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RESUMO

Este trabalho especificou um modelo de avaliacdo de desempenho das unidades de negécio em
uma varejista de materiais de constru¢do em Belém-PA. Primeiramente adotamos técnicas para
definicdo das unidades de negécio (UN) e em seguida aplicamos a ferramenta matriz de
desempenho para mensuracdo da competitividade relativa entre as unidades de negocios
existentes. O processo decisorio em um ambiente complexo dificulta a tomada de decisdo,
devido a possibilidade de desenvolver dados imprecisos ou incompletos, multiplos critérios e
inimeros agentes de decisdo, além disso, os problemas de decisdo podem ter varios objetivos,
que acabam sendo conflitantes entre si. A principal motivacdo deste estudo foi contribuir para
o tratamento da subjetividade na avaliacdo de desempenho em unidades de negdcios para o
varejo da construgdo, de modo a ser mais assertivo na tomada de decisdo quanto a aplicacdo de
futuros recursos. Este trabalho reporta trés contribuicdes para dar suporte a decisdes deste
complexo problema de gestdo. A primeira ¢ a utilizacdo de técnicas baseadas no modelo de
Planejamento Estratégico de Produtos (PEP) para interpretacdo da estratégia corporativa e
condensar em unidades de negdcios. A segunda ¢ a elaboragdo de um ranking por meio da
aplicabilidade de uma técnica quantitativa para avaliagdo do desempenho relativo entre as
unidades de negocio. A terceira ¢ a analise de cenarios considerando unidades de negocios
ficticias como Drywall e Moveis para analisar o comportamento de novas unidades e o seu
comportamento no ranking. Os achados deste estudo sdo apresentados e discutidos ao final deste
trabalho, demonstrando como a avaliagdo de desempenho pode ser utilizada para apoiar a
estratégia empresarial onde também se encontram recomendagdes sobre oportunidades de
pesquisa e desenvolvimentos metodologicos deste modelo.

Palavras chave: Avaliagdo de desempenho, Unidades de negdcios, gestdo de operagdes, matriz

de desempenho e gestdo de portfolios.



ABSTRACT

This work specified a performance evaluation model for the business units in a construction
materials retailer in Belém-PA. First, we adopted techniques for defining the business units
(BU) and then we applied the performance matrix tool to measure the relative competitiveness
between the existing business units. The decision-making process in a complex environment
makes decision-making difficult, due to the possibility of developing inaccurate or incomplete
data, multiple criteria and numerous decision-makers. The main motivation of this study was to
contribute to the treatment of subjectivity in the evaluation of performance in business units for
the construction retail, in order to be more assertive in decision making regarding the
application of future resources. This paper reports three contributions to support decisions on
this complex management problem. The first is the use of techniques based on the Strategic
Product Planning (SPP) model to interpret the corporate strategy and condense it into business
units. The second is the creation of a ranking through the applicability of a quantitative
technique for evaluating the relative performance between the business units. The third is the
analysis of scenarios considering fictitious business units such as Drywall and Furniture to
analyze the behavior of new units and their behavior in the ranking. The findings of this study
are presented and discussed at the end of this work, demonstrating how performance evaluation
can be used to support business strategy, where recommendations on research opportunities and
methodological developments of this model are also found.

Keywords: Performance appraisal, Business Units, Operations Management, Performance
Matrix and Portfolio Management.
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1. Introducgao

Nao ¢ exagero dizer que a gestdo de operacdes ¢ uma atividade decisiva para o
sucesso ou fracasso de uma organizagdo, porque quando as operagdes funcionam, dao a
organizacao o poder de competir, fornecendo a capacidade de responder aos clientes de
forma efetiva e desenvolver os recursos que a manterdo a frente de seus concorrentes no

futuro (ALMEIDA, 2022).

A gestdo de operagdes pode ser utilizada como medida para manter e criar
vantagens competitivas, o diferencial de valor das organizagdes recai na sua capacidade
de antecipar oportunidades e ameacas, bem como na apropria¢do do conhecimento
tacito dos seus integrantes tal como bens intangiveis passam a ser mais valorizados,
como know how e capital intelectual (AMPARO; RIBEIRO; GUARIEIRO, 2012). No
entanto, falhas nas operacdes podem gerar danos irreversiveis a reputagdo da mesma,

desta forma, ¢ fundamental trata-la com bastante atengao.

Em ambientes de rapida evolugdo, nos quais os gestores, além de know how e o
intelecto criativo, devem preocupar-se em ter processos ageis, flexiveis e
constantemente inovadores, ¢ que as capabilities melhor evidenciam o seu potencial,
pois passam a orquestrar os recursos existentes, tornando-os ativos valiosos, raros,

imperfeitamente imitaveis e ndo substituiveis.

Essa capacidade de recombinar recursos de forma evolutiva, fruto do
conhecimento propiciado por instrumentos construtivistas, recebe a denominacao de
dynamic capabilities (DCs). Com essa caracteristica de alterar o modus operandi de
uma organizacao, pela maneira pela qual o gestor avalia, organiza e desenvolve seus
recursos, afirma que as dynamic capabilities sdo, na verdade, meta-competéncia, que
transcendem a competéncia operacional e se destina a analisar as fontes e métodos das
organizacdes em criagdo de valor operando em ambientes dinamicos e de rapidas

mudancas (LACERDA; ENSSLIN; ENSSLIN, 2012).

Nos ultimos anos, as mudangas no ambiente de negdcios impactaram
significativamente os desafios enfrentados na gestdo das empresas. Muitas dessas
mudangas foram motivadas pelo aumento da demanda. Devido a isso, para Almeida
(2022) as industrias experimentaram um crescimento da concorréncia baseada em

custos e, a0 mesmo tempo, as expectativas de qualidade e a variedade aumentaram. Os
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mercados se tornaram mais globais, as vezes significando uma demanda por uma maior

variedade ou mesmo produtos e servicos totalmente customizados.

Dentro desse contexto diverso, para Lacerda, Ensslin e Ensslin (2012) entendem
que uma gestdo bem sucedida ¢ aquela que alcanca vantagens competitivas que gera
valor em amplos horizontes de tempo na perspectiva dos gestores, por meio do
desenvolvimento, estruturacdo e reinvengdo da utilidade de seus recursos, de forma a
dificultar a duplicacdo e/ou imitagdo por outros atores do ecossistema competitivo. O
gerenciamento do portfolio de produtos ou unidade de negdcio é um processo
fundamental para garantir um futuro promissor em uma empresa neste contexto, e esta

defini¢ao ¢ indispensavel para a maximizagao de valor ao cliente.

De acordo com Boeno e Chiwiacowsky (2020) o ambiente cada vez mais
dindmico e as limitagcdes de recursos, sejam eles financeiros, humanos ou tecnologicos,
obrigam empresas a direcionarem seus esfor¢os em produtos ou servigos que confiram
maior vantagem competitiva, tornando essencial que as empresas por meio de
metodologias apropriadas, identifiquem onde devem alocar esfor¢os para alcangar o

mais rapido possivel seus objetivos de negdcio.

Dessa forma, entende-se que a gestdo de portfolios ou unidades de negdcio pode
ser definida como uma série de modelos, procedimentos e processos que visam
administrar um conjunto de produtos ou servicos de forma sistémica (CARVALHO;

LOPES; MARZAGAO, 2013).

Andlise e revisao constante € rotina na gestdo das unidades de negocio, para
identificar produtos e servigos que precisam ser recalibrados quanto a sua evolugao,
resultados e viabilidade em serem mantidos no portfolio da empresa. E para minimizar
os riscos e aumentar as chances de sucesso nesse processo, algumas empresas utilizam
modelos da literatura, os quais sugerem praticas e indicam premissas para uma boa

execucdo do processo.
1.1. Justificativa

O processo decisorio em um ambiente complexo dificulta a tomada de decisao,
devido a possibilidade de desenvolver dados imprecisos ou incompletos, multiplos
critérios e inimeros agentes de decisdo, além disso, os problemas de decisdo podem ter

varios objetivos, que acabam sendo conflitantes entre si (MARINS; SOUZA; BARROS,
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2009). Ademais, mudancgas globais foram motivadas pelo aumento da demanda, com os
mercados aumentando expectativas de qualidade e variedade ano contra ano. Devido a
1sso, uma das propostas para apoiar o processo decisério nestas situagdes € a execugao
de iniciativas estratégicas por meio de um Planejamento Estratégico de Produtos (PEP),
utilizando-se de instrumentos que se proponham a estruturar problemas e desenvolver o
entendimento das consequéncias operacionais sobre o foco do negécio (Lacerda et al.,

2010).

Do ponto de vista académico pode-se citar o fato de que existem poucos
trabalhos cuja aplicagdo de modelos para suportar gestdo de unidades de negdcio
(ROQUE, 2012). Ao mesmo tempo que ndo foram encontrados trabalhos que tratam de
modelos especificos de desenvolvimento de unidades de negocio ou gestdo de portfolios

para o varejo da construgao.

Mesmo com o varejo de materiais de construgdo desempenhando um papel
importante na economia do Brasil, encerrando 2021 com crescimento de 16% segundo o
levantamento realizado pela Associacdo Nacional dos Comerciantes de Materiais de
Construgao (ANAMACO, 2022) e registrando um faturamento de R$150,55 bilhdes.
Representando 1,7% do PIB do pais e empregando mais de um milhdo de pessoas

(ABRAMAT, 2016).

Apesar de todo este crescimento anos apds ano a quantidade de pesquisas
voltadas para o seguimento ndo cresce na mesma proporgao e consequentemente poucas
praticas de gestdo sdo adotadas. Desta forma, empresas que buscam se desenvolver no
mercado precisam aumentar sua eficiéncia na distribuicdo, armazenamento, vendas ou
estoque. Por meio de orientagdes para decidir quais estratégias atendem melhor seus
objetivos de negdcio, e isso sera alcancado por meio de padronizagdes de processos de

decisdes para encontrar estruturas seguras e rapidas que ajudem nessa jornada.

No que tange o ambiente administrativo, encontram-se dificuldades ao priorizar
produtos para que a gestdo dos mesmos encontre melhores resultados, portanto, ¢
necessario estruturar os produtos em um contexto de acordo com sua importancia e
necessidade para a empresa, estabelecendo prioridades para que a alocagdo de recursos
seja feita da maneira correta (ROZENFELD et al., 2006). Desta forma, entende-se que a
gestdo de portfolios e unidades de negodcio tem por objetivo ordenar produtos ou

servigos que se encontram dispersos, classifica-los e organizé-los em grupos,
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mantendo-se assim os objetivos estratégicos da organizagdo em foco, por meio da

presenga e da condugdo de um gestor de produtos.

A renovagdo da gestdo das unidades de negdcios trata-se de adicionar novas
linhas de negocios, melhorar e modificar as existentes e remover os negdocios obsoletos.
Novos negbcios sdo vistos como vitais para garantir uma posi¢do competitiva da
empresa no mercado. De modo que negocios existentes sdo atualizados com frequéncia
para alcancar reducdes de custos e melhorias funcionais. A crenca comum ¢ que um
portfolio diversificado terd um efeito positivo sobre os volumes de vendas de uma
empresa, ¢ a variedade de produtos ¢ muitas vezes justificada pelo cumprimento das
exigéncias dos clientes, entretanto, um bom portfélio deve estar alinhado a uma
estratégia de negdcios bem definida para dar certo. Devido a isso existe uma
importancia imprescindivel ao sugerir melhorias em portfolio existentes que ¢ realizar a

revisdo das etapas anteriores da piramide descrita abaixo.

FIGURA 1: Piramide estratégica

Estratégia
3 ) * Objetivos, Meios e Metas
Corporativa da Corporagéo

:> = Como distribuir os recursos

nas Unidades de Negdcios
(UE)

% Negocios
» Objetivos, Meios e Metas
da Unidade de Negocio

4 » Linha de Produtos e
% Produtos Estratégia Tecnologica

! dentro da Unidade de
:‘> Negdcio

5y

Fonte: Rozenfeld et al. (2006)

Compreender a hierarquia das etapas ¢ fundamental para para uma gestdo
qualificada, pois o Planejamento Estratégico de Produtos (PEP) sdo umas série de
processos que tem como intuito fornecer insumos insumos estratégicos para se avangar
para as proximas etapas que sao: definir as unidades de negdcio, aplicar a metodologia
matriz de desempenho e exibir o rankeamento usando como critério o indice de

competitividade.
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Dentre as formas de analise de portfélio e produto, identifica-se que os métodos
matematicos, multicritérios ou métodos estatisticos agregam um valor significativo na
tomada de decisdo, na medida em que ndo somente permitem a abordagem de
problemas considerados complexos e, por isto mesmo, ndo tratdveis pelos
procedimentos intuitivo-empiricos usuais, mas também conferem, ao processo de
tomada de decisdo uma clareza e consequentemente transparéncia ndo disponiveis
quando esses procedimentos, ou outros métodos de natureza mono critérios sao

utilizados (MARINS; SOUZA; BARROS, 2009).

Com o intuito de contribuir para o tratamento da subjetividade na defini¢cdo de
portfolios para o varejo da construcdo, neste trabalho investigamos uma abordagem
fundamentada no emprego de adogdo de processos de para avaliagdo de desempenho
das unidades de negdcios. A presente pesquisa foi realizada no mercado varejista de
materiais de constru¢ao do municipio de Belém-PA. Considerando a aplicabilidade de
uma técnica quantitativa baseada em planejamento estratégico de produtos (PEP) para
auxiliar na tomada de decisdo na avalia¢do de unidades de negdcio, além de possibilitar

ao gestor maior clareza ao alocagdo futuros recursos com mais precisao.

1.2. Objetivos
Neste topico sdo apresentados os objetivos geral e especificos deste trabalho.
1.2.1. Objetivo Geral

Avaliar o desempenho relativo das unidades de negdcio para dar suporte ao

planejamento estratégico de um negocio.
1.2.2. Objetivos Especificos

e Investigar a importancia relativa das unidades de negdcio em uma empresa do
setor de varejo da construgao;

e Explorar e quantificar a importancia de cada unidade de negdcio em relacdo aos
critérios estratégicos de acordo com os valores de julgamento do tomador de

decisdo;

e Elaborar um Ranking das unidades de negocio para analisar a competitividade

relativa e futuras oportunidades de melhoria;
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2. Referencial Tedrico
2.1. Gestao de Operagdes

A gestdo das operagdes ¢ a atividade de gestdo dos recursos que produzem e entregam
produtos e servigos, usando um processo de “entrada-transformagao-saida”. A funcdo de
operacdes ¢ a parte da organizagdo responsavel por essa atividade. O objetivo dessa
funcdo ¢ planejar e controlar as operagdes necessarias para produzir os bens ou servigos
demandados pelo cliente, tornando-a indispensavel em todos os tipos de organizacao,
como uma fabrica de automoveis, uma loja de materiais de constru¢do, um

supermercado ou uma empresa agricola (MONTELEONE, 2022).

O brasil por tratar-se de um pais emergente enfrenta alguns desafios

operacionais que sao detalhados abaixo por Barki, Botelho e Parente (2013):

a) Heterogeneidade: enquanto os mercados desenvolvidos sao mais homogéneos e
globais, os mercados emergentes sdo heterogéneos e muito mais locais, sendo
relevante uma visdo mercadologica mais apurada das diferencas existentes entre

0s varios mercados.

b) Competicao com produtos e empresas locais: ha uma competitividade intensa
entre as empresas/marcas globais e as marcas locais (BARKI; BOTELHO;

PARENTE, 2013).

c) Necessidade de inovaciao pela falta crénica de recursos: ha uma grande
improvisagdo nos mercados emergentes, que pode ser vista como uma fonte de

inovagao de produtos de qualidade e de baixo custo.

d) Infraestrutura inadequada: além da inadequagdo de estradas, aeroportos e
infraestrutura basica, hd uma auséncia de sistemas regulatorios de propriedade

eficazes..

Dessa forma, ¢ possivel identificar alguns desafios que os mercado brasileiro
apresenta aos varejistas. Para Barki, Botelho e Parente (2013) o primeiro deles ¢ a
competi¢do entre empresas locais e grandes redes, o que acaba afetando diretamente a
lealdade e a escolha dos consumidores; o segundo ponto € a dificuldade de capilaridade
em populacdes mais distantes ou em locais menos seguros; o terceiro e talvez mais

desafiador ¢ a heterogeneidade dos mercados, que exige uma atuagdo muito mais local.
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Para Monteleone (2022) e Gohr, Santos e Medeiros (2015) uma operagdo no
varejo geralmente ¢ vista como um conjunto de atividades que tem por finalidade
satisfazer o cliente de forma tangivel ou intangivel, estas operagdes varejistas podem,
por exemplo, ser uma informagdao, um sistema, experiéncia ou relacionamento. Os
recursos incluem instalagdo pessoal, clientes e materiais, horas de trabalho,

equipamentos de suporte, capacidade de armazenamento, entre outros.

Uma empresa varejista de constru¢do enfrenta muitas questdes relevantes para a
gestdo das operagdes, como: o planejamento e controle de estoques de produtos para
atender a demanda de maneira precisa; o controle de qualidade de atendimento dos
clientes para entender o que deve ser melhorado. As decisdes dos varejistas, que
dependem de diferentes estagios do processo de gerenciamento, incluem: decisdes de
compra (0 que comprar, quando comprar, porque comprar); decisdes de venda (o que
vender, quando vender, porque vender). Além disso, a tomada de decisdes depende de
fatores externos como agdes da concorréncia ou condigdes macroecondmicas (RECIO;

RUBIO; CRIADO, 2003).
2.2. A importancia de medir uma operagao

A gestdo de operagdes ¢ capaz de ser o fator decisivo de sucesso ou fracasso de
uma organizacdo, ndo apenas porque ¢ uma funcdo grande e, na maioria das empresas,
representa a maior parte de seus ativos e a maioria do seu pessoal, mas também porque,
quando as operagdes funcionam, dao a organizagao o poder de competir, fornecendo a
capacidade de responder aos clientes e desenvolver os recursos que o manterdo a frente
de seus concorrentes no futuro. No entanto, falhas nas operacdes podem gerar danos

irreversiveis a reputagao.

Para Almeida (2022) a avaliagdo de performance das operacdes esta sendo cada
vez mais estudada e utilizada. A natureza dos negocios mudou, a concorréncia esta cada
vez mais acirrada e as melhorias estdo acontecendo rapidamente nos processos internos
e externos, para W. Edwards Deminh (1990), conhecido como o pai da qualidade total,
defende que as informagdes mais importantes de que precisamos para a gestdo sdo
desconhecidas ou dificeis de reconhecer, mas uma gestdo bem-sucedida deve, no
entanto, leva-las em consideragdo. De acordo com uma visdo mais mercadologica e

numa logica competitiva, as organizagdes, para atingir seus objetivos, buscam satisfazer
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a seus clientes de forma mais eficiente e eficaz que seus concorrentes. Nesse contexto,

os termos eficiéncia e eficadcia tomam forma com as seguintes defini¢des.

Quanto a selecao de métricas que podem ser usadas, a resposta acaba sendo
aprimorada por meio da utilizacdo e da adequacdo a realidade de cada empresa.
Entretanto, uma consideragdo importante ¢ que as métricas adotadas para avaliar o
desempenho de uma operacao. Isso se da pela definicdo de métricas que sejam coerentes
com as prioridades competitivas de operagdo (ALMEIDA, 2022). E este estudo sera
focado em como implantar a gestdo de portfolio e a sua importancia para a estratégia

das empresas.
2.3. Gestao de Portfolios ou unidades de negdcios

De acordo com (Carvalho et al., 2013) o processo de gestdo de portfolio e
unidades de negocio envolve andlise e revisdo continua, ou seja, periodicamente os
produtos precisam ser analisados quanto a sua evolugdo, resultados e viabilidade para
verificar a necessidade de serem mantidos ou ndo. A decisdo de manter ou ndo um
produto envolve riscos e conflitos e se ndo executado de forma estruturada e com

colaboragao de todos os envolvidos pode tornar-se nao efetivo.

A gestdo de portfolios e produtos pode ser definida como uma série de modelos,
procedimentos e processos que visam administrar um conjunto de produtos ou servicos
de forma sistémica (CARVALHO; LOPES; MARZAGAO, 2013). De acordo com
Miguel et al. (2008), a gestdo do portfolio e produtos ¢ um processo de decisdo
dindmico, pelo qual um conjunto de projetos de novos produtos ou servigos sao
constantemente atualizados e revisados. Nesse processo, novos produtos ou servigos sao
avaliados, selecionados e priorizados. Para identificar aqueles que estrategicamente sdo

vitais para serem executados, seja pela vertente tecnologica ou mercadologica.

Além da preocupacgdo com o alinhamento estratégico, de acordo com Rozenfeld
et al. (2006) deve-se perseguir trés outros objetivos durante a definicao do portfolio: a
maximiza¢do do valor economico, o balanceamento da carteira e a diminuicdo dos

riscos.

Outro ponto relevante, ¢ a importancia da estratégia para responder sobre os
rumos da corporagdo, incluindo todas as unidades de negocio. Onde a corporagdo esta

em termos de capitalizacdo, desempenho, presenca fisica, acionistas? Qual a missao
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dessa corporacdo, isto ¢, aonde vamos? Como chegaremos 14? (ROZENFELD et al.,
2006). Devemos responder ou revisar essa questdo para entender como direcionar as

unidades de negocios.
2.4. Revisao do Planejamento Estratégico de Produtos

O objetivo do Planejamento Estratégico de Produtos é obter um plano contendo
o portfolio de produtos da empresa a partir do Planejamento Estratégico da Unidade de
Negocios. Na pratica, isso significa uma lista descrevendo a linha de produtos da
empresa e os produtos que estdo em processo de integragdo, de maneira a auxilid-la a
atingir as metas estratégicas de negocio. Esse plano parte da unidade de negdcio, e sua
adequacdo a ela ¢ fundamental (ROZENFELD et al., 2006). Neste momento, deve-se
considerar também tendéncias de mercado para responder bem a todas as mudangas
tecnologicas e os principais atores nessa fase sao os membros da diretoria e os gerentes

funcionais.

O desempenho futuro de um produto ou portfélio ¢ o resultado de todo o
conjunto das atividades de negociagdo, mas também das expectativas de desempenho
futuro, da situagdo economia e qualidade gerencial, além das diferentes varidveis
macroecondmicas relacionadas as economias nacional e internacional ou as politicas
monetaria e fiscal podem afetar os resultados futuros de uma empresa (MANSINI;
OGRYCZAK; SPERANZA, 2015). Devido a isso a importancia da co-participagdo da

alta geréncia na confecgdo ou revisao desta etapa.

Rozenfeld et al. (2006) refor¢ca que esta etapa devera envolver membros da alta
geréncia da empresa. Esse ¢ um avanco em relacao ao passado no qual, essa decisdao
cabia ao marketing ou engenharia. Entende-se que atualmente ¢ fundamental analisar a
linha de produtos sobre a otica da estratégia da empresa como um todo, considerando a
realidade de todas as areas da empresa além da politica externa. Ao mesmo tempo, o
envolvimento de membros da alta geréncia ¢ crucial porque sdo eles que conhecem

profundamente a estratégia de negdcios da empresa.

A abordagem de revisdo proposta por Rozenfeld et al. (2006) por meio de um
Planejamento Estratégico de Negocios, ¢ uma forma de “fotografar” o estado a atual da
empresa para utilizar como insumos para as proximas etapas na defini¢ao de portfolio,

abaixo estdao descritas na figura o que deve ser feito para Revisar o Plano Estratégico de
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Negocios, nem sempre iremos utilizar todas as etapas, mas o processo cronologico €

fundamental para uma boa execucao.

FIGURA 2 - Processo de Revisao de Planejamento Estratégico de Produtos

Plano Estratégico de Negdcios (PEN)
* Plano Estratégico da Corporagdo |
* Plano Estratégico da Unidade de Negocios

Dados de fontes secundarias | Revisar Missao |
de tecnologia e mercado l

Revisar Misséo ]

Revisar Segmentacdo do Mercado |

Dados de fontes primarias de
tenocologia e mercado | Revisar Tendéncias Tecnoldgicas |

; 'v
PIEa':eJ?g'?mo | Revisar Posicionamento no Mercado |
stratégico -
de Produtos REE’Sta-’ fz Plano | Revisar Direcionamento da UN |
stratégico
de Negocios | Revisar Competéncias l
(PEN)
I Revisar Recursos Necessarios I
g | Revisar Metas |
Plano Estratégico de Negocios (PEN)
» Plano Estratégico da Corporagéo | Preparar Documento ‘

* Plano Estratégico da Unidade de Negdcios Meétodos, ferramentas,
(Revisado) documentos de apoio

Relagdo com outras atividades Técnicas de Planejamento Estratégico

Conhecimentos basicos de
preparagao de reunioes

[ Planejar atividades de revisdo do PEN |

Fonte: Rozenfeld et al. (2006)

Revisar missdo: Devera ser objeto de andlise apenas em casos especiais, uma vez

questionada por algum membro da comissdo ou recentemente adotada pela corporagao.

Revisar segmentacio do mercado: deve-se analisar detalhadamente a divisdo de
segmentos de mercado proposta no Plano Estratégico de Negocios, mas com o foco no
segmento para o qual estd sendo realizada. A delimitagdo adequada dos segmentos de

mercado ¢ vital para a qualidade de qualquer planejamento estratégico.

Revisar posicionamento no mercado: identificar a posicdo da empresa diante da
concorréncia. Essa posicdo deve ser vista tanto do ponto de vista de mercado,

participa¢do, mas também em termos da linha de produtos.

Revisar tendéncias tecnolégicas: da mesma forma que a anterior, essa tarefa
compreende a analise dos cenarios ali consolidados. Aqui o importante ¢ entender quais

as tecnologias que devem predominar no decorrer do horizonte de planejamento.
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Revisar o direcionamento estratégico da Unidade de Negocio (UN): se as andlises
anteriores forem realizadas com éxito, o time estard consciente das tendéncias
tecnologicas e de mercado e podera entender claramente a motivagdo da estratégia

estabelecida para a unidade de negocio, expressa no direcionamento estratégico.

Revisar competéncias: verificar se a empresa possui pessoas com as competéncias
necessarias para enfrentar os desafios de mercado e trabalhar com as novas tecnologias

que deverao ser utilizadas segundo as tendéncias observadas.

Revisar recursos necessarios: idem a atividade anterior, mas a analise agora ¢ quanto

aos recursos fisicos e monetarios.

Revisar metas: ao final de todas as analises, o Time de Planejamento Estratégico de

Produtos podera revisar as metas para a UN estipuladas pela alta direcdo da empresa.

Preparar documento sobre resultados da revisdo do PEN: o resultado das discussdes
realizadas nesta fase serdo duvidas, sugestdes e novas interpretacdes dos dados contidos

no plano.
2.5. Processo de Analise do Portfélio de Produtos

Cada produto ou novo projeto pode ser visto como um negdcio que visa obter
resultados para a empresa, em geral, sdo: a maximizagdo do valor econdmico, o
balanceamento da carteira e a diminui¢ao dos riscos. Uma unidade de negoécio pode

buscar atender todos esses objetivos ou ter um deles como prioritario.

O processo de gestao de portfolio e produtos envolve andlise e revisao continua,
ou seja, periodicamente os produtos precisam ser analisados quanto a sua evolugao,
resultados e viabilidade para verificar a necessidade de serem mantidos ou nao
(CARVALHO, 2013). Uma escolha bem-feita significa que a empresa terd uma linha de
produtos capaz de atender as necessidades dos clientes-alvo, conforme previsto na

estratégia de negocios, com o menor nivel de risco possivel e a maior lucratividade.

Seguindo a estratégia de Planejamento Estratégico de Produtos, para Rozenfeld
et al. (2006) uma vez realizadas as atividades anteriores, os responsaveis pelo
Planejamento Estratégico de Produtos estardo prontos para iniciar o estudo do portfolio
de produtos da empresa, atividade que ¢ representada esquematicamente na sequéncia

abaixo.
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FIGURA 3 - Processo de Analise de Planejamento Estratégico de Produtos

Plano Estrategico de Negdcios (PEN) - - -
* Plano Estratégico da Corporagdo Revisar/Definir Memdﬂff‘;&l"a
* Plano Estratégico da Unidade de Negdcio de Avaliag&o de Portflio

Portfdlio de Produtos (Atual) A””’*;g:f&’l‘fgme”m

Planejamento ——_
Estratégico Avaliar o Desempenho
de Produtos Analisar dos Produtos
Portfalio de
Produtos da Avaliar Tecnologias e
Empresa Plataformas Utilzadas
- Consolidar Lista de ldéias

de Novos Produtos

Portfolio de Produtos (Revisado) |
Lisfa de Idéias

Analisar Projetos |

Métodos, ferramentas,

documentos de apaio

Metodos de Analise de Portfalio

Relagdo com oufras atividades

Posiciohamento de Produtos
| Propor mudangas no portfdilio de produtos | (marketing)

Fonte: Rozenfeld et al. (2006)

2.5.1. Métodos de Gestao de Portfolio e Produtos

Existem diversos métodos de gestdo de portfolio e cada um tem seus pontos
fortes e fracos, iremos abordar algumas ferramentas de analise de portfolio de produtos.
Para Danilevicz e Ribeiro (2013) em um cendrio que € preciso gerenciar varios produtos
e modelos, as primeiras mudangas no volume de vendas ou na lucratividade de um
determinado produto podem ndo ser percebidas pela geréncia. Entretanto, dependendo
do comportamento do mercado, no qual essa empresa atua, as bases do negdcio podem
estar sendo enfraquecidas, podendo conduzir a uma crise financeira antes que a geréncia
tenha tempo de atuar. Assim, ¢ importante a atuacdo da geréncia no sentido de,
regularmente, avaliar as oportunidades de geracdo de novos rendimentos a partir de
novos produtos ou descontinuidade de produtos antigos. E para isto ser realizado,
existem técnicas apropriadas que auxiliam na tomada de decisdo na qual iremos
comentar um pouco mais sobre elas a seguir. Ha um conjunto de técnicas para se
analisar uma carteira de projetos. Elas sdo similares as utilizadas na analise de

mercados, segmentagdo em unidades de negocio e até mesmo na analise de carteiras de
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acOes. Elas podem ser demonstradas em trés tipos basicos, conforme apresentado na

sequéncia.
1. Matriz de Desempenho

A andlise do desempenho do produto ¢ realizada por meio de uma matriz que
cruza os critérios de analise versus os produtos do portfélio da empresa. Os critérios sdo
agrupados em quatro dimensdes que sdo utilizadas na equacdo matematica para o

calculo do Indice de Competitividade do produto (IC).

As dimensdes de analise do cendrio atual sdo: alinhamento estratégico,
lucratividade, vendas e tendéncias futuras. Cada uma dessas dimensdes ¢ composta por
um conjunto de critérios. A dimensdo alinhamento estratégico avalia a contribuicdo do
produto em relacdo as estratégias da empresa. A dimensdo lucratividade contém o
critério lucratividade comparado ao restante do portfélio. A dimensao vendas contém os
critérios de fatia de mercado comparados. E importante ressaltar que o IC representa a
situacdo em que se encontra o produto hoje, perante o portfolio de negdcios da empresa

(DANILEVICZ; RIBEIRO, 2013).

Mediante a isso, fizemos algumas adaptacdes no modelo proposto por
Danilevicz e Ribeiro (2013), alterando a matriz de critérios versus produtos, para

critérios versus unidades de negdcio como esta na tabela a seguir:
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MATRIZ 1 - Matriz de Desempenho de Unidade de Negocios

Dimensoes e critérios UN 1 UN2 UNn

Alinhamento Estratégico

Alinhamento do Produto com as estratégias da empresa

Lucratividade

Lucratividade comparada com o restante do portfolio

Vendas

Fatia de mercado comparada ao potencial de vendas

Previsao de vendas para o préximo ano

Tendéncias Futuras

Ciclo de vida do produto

Tendéncia do mercado

indice de competitividade

Fonte: adaptado de Danilevicz e Ribeiro (2013)

O preenchimento da matriz conta com julgamentos de valor do decisor com
nimeros que variam de 1 a 7, que estdo detalhados abaixo com suas respectivas
legendas, sendo que os valores 2, 3, 5 e 6 representam julgamentos intermediarios entre

1,4e7.
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TABELA 1 - LEGENDA DOS JULGAMENTOS DE VALOR

SUB-CRITERIOS LEGENDAS
1 2,3 4 5,6 7
Alinhamento do Produto Nao tem Alinhamento Tem completo
com as estratégias da alinhamento estratégico alinhamento
empresa com as intermediario estratégico
estratégias
Lucratividade comparada Unidade de Lucratividade Lucratividade
com o restante do portfolio negocio minima ¢é acima das
apresente alcangada expectativas
prejuizos
Fatia de mercado Nao tem Tem volume de Tem potencial e
comparada ao potencial de presenga no vendas mas tem mercado
vendas mercado potencial ainda

muito maior

Previsdo de vendas para o
préximo ano

Previsdo de
vendas muito

Previsdo de
vendas cerca de

Previsdo de
vendas +50%

baixa ou zero 20% maior ao que o ano
ano anterior anterior
Ciclo de vida do produto Unidade Unidade de Unidade de

Negbcio estd
em seu estagio
de declinio

Negocio estd em
seu estagio de
crescimento

Negocio esta
em estagio de
maturidade

Tendéncia do mercado

Tendéncia de
baixa

Tendéncia de
estabilizar

Tendéncia de
crescimento
acelerado

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

Em relagdo aos pesos, o somatorios dos valores coletados deve ser igual a

quantidade de critérios, desta forma, iremos trabalhar com 4 critérios, desta forma, o

somatorio dos pesos deve ser igual a 4, como demonstrado na tabela de exemplo abaixo:

TABELA 2 - EXEMPLO DE PESOS COM A SUA SOMA

Critério Pesos
Alinhamento Estratégico 1,25
Lucratividade 1,00
Vendas 1,20
Tendéncias Futuras 0,55
SOMA 4,00

FONTE: Elaborada pelo Autor (2023).
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Por fim, ap6s a coleta de todos os dados devemos executar a equagao que avalia

o Indice de Competitividade Relativa, que é descrita abaixo na equagdo 1:

4\ A \"2 (4. +4 )\ (A_+4 )\
Ic = ( Ly ) 9 (%) % (%) v (%) Equagdo (1)

IC = Indice de Competitividade Atual

Aij = Avaliacao da Unidade de Negdcio j em relagdo ao critério i7;

nk = Expoente que controla o peso atribuido a cada uma dos k critérios; nl +n2 +n3 +

n4 =4.
2. Analise de Valor Comercial

De acordo com Rozenfeld et al. (2006) ¢ a avaliagdo por meio de modelos de
matematica financeira, considerando investimento, retorno e riscos. Esses modelos
utilizam os indices de avaliagdo financeira, tais como: Valor Presente Liquido, Taxa
Interna de Retorno e outros para medir qual a média de retorno financeiro de cada
produto. O resultado ¢ comparado e pode-se priorizar os produtos com melhor retorno.
Um exemplo simples é a obtencdo do Valor Economico Esperado por meio de um
modelo de arvore de decisdo, unindo os indices financeiros com um pouco de

probabilidade.

FIGURA 4 - Modelo arvore de decisao

Sucesso SVPL
Comercial? Vendas
Sucesso Langamento
Técnico? sc Pes
Desenvggfmenfo Pts Falha
Falha

Fonte: Rozenfeld et al. (2006)

Cada projeto foi dividido em duas grandes fases, denominadas, respectivamente,
de Desenvolvimento e Langamento. Obtém-se o valor gasto em cada uma delas para
cada projeto: Custo do Desenvolvimento ($D) e Custo do Langamento ($L). O time fara

uma avaliacdo técnica para determinar a Probabilidade de Sucesso Técnico (Pts) e
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Comercial (Pcs). Deve-se calcular também o Valor Presente das receitas previstas no
projeto (VPR). Com essas informagdes, ¢ possivel, entdo, calcular o Valor Esperado

(ECV) de cada projeto, que, nesse caso, sera dado pela seguinte formula:
ECV=(VPRxPcs—-L)xPts—D

No linguajar estatistico, esse valor significa que, se esse projeto fosse executado
repetidas vezes, tendendo ao infinito, e se fossem calculados os resultados financeiros, a
média dos valores econdmicos obtidos seria igual ao ECV. Portanto, trata-se de uma
medida que combina Retorno Financeiro e Risco, de forma que quanto maior esse valor,

melhor o projeto
3. Modelo Baseado em Notas

Sdo os modelos que utilizam um conjunto de critérios pré definidos e baseados
em notas para avaliar os projetos. O primeiro passo ¢ a defini¢ao dos critérios, cada um
dos critérios ¢ definido, incluindo uma escala qualitativa ou um indice quantitativo que
serdo utilizados para medir cada produto, o proprio grupo responsavel pela decisdo pode
avalia-los. Feita a lista de critérios, eles sdo dispostos em uma matriz relacionando-os
entre si. O Time de Planejamento Estratégico de Produtos se retine e compara cada
critério contra todos os demais, identificando qual ¢ o mais importante ¢ anotando os
pontos conforme a legenda da figura. A soma dos pontos, se relativizada, oferece um

valor de peso para cada critério.

FIGURA 5 - Priorizagao de Critérios, 0 = menos importante, 1 = igual importancia e 2 = mais

importante.
o .S
o © o
S8 | S8 | §¢
O @ =
8o | 85 | 3%
8L S o =W
23| OO0 L 5
LS
Nicho de 1 2
Mercado
Custo de 1 0
Operacao
Flexibilidade 0 2
de Expanséo

Fonte: Rozenfeld et al. (2006)
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Os critérios alimentam as matrizes para avaliagdo dos produtos, como

exemplificado a seguir:

FIGURA 6 - Notas de 1 a 5 para avaliagdo do produto

o) § S 2 o ©

w = L=|xo ﬁ

Nehose 13| 5| 4| 3 |[a0
Cosode 11 3| a| 4 |37
e 2| o | 4] s |\

Fonte: Rozenfeld et al. (2006)

Desta forma, gerando um ranking de produtos ou projetos que devem ser

priorizados, como esta estdo exemplificados na figura 6 logo a seguir.

FIGURA 7 - Raking de novos projetos.

Ranking de Projetos

de Novos Produtos
Familia 45/w 3,67
Familia Gama/89 3,34
Familia Alfa 3 3,23
Familia Gama/67 2,98
Familia Gearbox 2,64
Familia Beta G 1,78

Fonte: Rozenfeld et al. (2006)

2.4. Varejo de Materiais de Construgao

O setor varejista da cadeia da construgdo civil ¢ representado pelas lojas de
material de construgdo (LMC) que compdem um universo de mais de 100.000 lojas
espalhadas por todo territorio nacional. Mais de 60% destas lojas estdo no mercado ha

mais de 10 anos e caracterizam-se por terem em mais de 70% dos casos um Unico
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estabelecimento, o que requer dos fornecedores de materiais um grande esforco de
vendas seja atuando com equipe propria ou utilizando a estrutura de atacadistas e
distribuidores. Metade das lojas de material de construgdo possui uma area de até 300
m?. Em 80% das lojas sdo empregados até 50 funciondrios, sendo que a metade emprega
at¢ 10 funciondrios. Neste espaco e com este numero de funciondrios, as lojas

comercializam em média 6.500 itens (ROCHA; CLARO, 2013).
3. Metodologia

Neste topico € caracterizada a pesquisa metodolégica deste trabalho, sendo
abordado sua Classificacdo, Etapa, Procedimentos de coleta de dados e informagdes,

assim como a Organizacao e avaliacdo dos resultados.
3.1. Etapas da Pesquisa

O presente trabalho foi desenvolvido no periodo de onze meses, compreendendo
o periodo de Margo de 2022 a Dezembro de 2022. Foi realizada a coleta dos dados para
formar a base para a pesquisa referente ao objeto de estudo. Para a execucdo do
trabalho, as principais etapas realizadas estdo descritas abaixo e conforme o fluxo

evidenciado na figura 8:

FIGURA 8 - ETAPAS DE PESQUISA

Revisao Bibliografica
Coleta de dados
Estudo de Caso

Resultados

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

1. Revisao Bibliografica: por meio da revisdo bibliografico, levantamos as bases
teoricas dos temas abordados para maior embasamento, sendo capaz de
estruturar e avaliar o desempenho de unidades de negdcio para dar suporte ao

planejamento estratégico;
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2. Coleta de dados: foram coletados dados de mix de produtos, venda e
julgamentos de valor, os dados referente aos produtos e vendas foram extraidos
do sistema da organizagdo para evitar erros por coletas equivocadas.
Entrevistamos o proprietario nas entrevistas semi-estruturadas e os formularios
foram respondidos pelo diretor comercial, totalizando 2 participantes. Para
melhor desempenho no momento de andlise, desenvolvemos unidades de
negdcio de acordo com a metodologia de Planejamento e Estratégico de

Produtos de Rozenfeld et al. (2006);

3. Estudo de caso: realizamos um estudo de natureza empirica que investigou um
determinado fenomeno, dentro de um contexto real de vida. Realizando uma
analise aprofundada de um ou mais objetos, para que permita o seu amplo e

detalhado conhecimento (MIGUEL, 2007);

4. Resultados: Aplica¢dao dos conceitos desenvolvidos, especialmente da matriz de
desempenho para avaliacdo das unidades de negocios, elaboracdo do ranking
para priorizagdo e visando um melhor suporte aos decisores, criamos cenarios
com unidades de negodcios hipotéticas para analisar o comportamento da

ferramenta;
3.1. Classificag@o da Pesquisa

De acordo com Vianna (2013), a classificagdo de pesquisa tem quatro grandes
frentes: Natureza, Objetivos, Abordagem e Procedimentos, como demonstrado na figura
abaixo. Na otica da natureza pode ser classificada como basica ou aplicada; em relacao
aos objetivos pode ser caracterizada como exploratdria, descritiva ou explicativa; na
perspectiva da abordagem pode ser qualitativa ou quantitativa e os seus procedimentos
podem ser documentais, bibliograficos, experimental, levantamento, estudo de caso,

pesquisa-agao e pesquisa de campo.
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FIGURA 9 - CLASSIFICACAO DAS PESQUISAS

CLASSIFICACAO
DAS PESQUISAS

|
OBIJETIVOS ABORDAGEM PROCEDIMENTOS
|: QUALITATIVA mm DOCUMENTAL
QUANTITATIVA 5 BIBLIOGRAFICA

ol EXPLICATIVA s EXPERIMENTAL
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FONTE: Elaborado pelo autor baseado em Vianna (2013).

Desta forma, em relacdo a natureza da pesquisa, a mesma pode ser classificada
como aplicada uma vez que pode apresentar aplicagdo imediata. Em relag@o ao objetivo,
classifica-se como descritiva e exploratdria, uma vez que, busca o levantamento de
informagdes relacionadas ao mercado da construcado civil, descreve as caracteristicas de
determinada populagdo e estabelece relagdes entre variaveis (VIANNA, 2013). Quanto
a abordagem, trata-se de uma pesquisa quali-quantitativa, uma vez que o método
utilizado ¢ igualmente influenciado por fatores qualitativos, representado pelos critérios
de priorizagdo, e quantitativos representados pelas ponderagdes entre critérios e pelos
calculos para obten¢do de priorizagdo. Por fim, quanto aos procedimentos, a pesquisa
enquadra-se na classificacdo de estudo de caso. Tal categoriza¢do ocorre pois serdao
coletadas e analisadas informagdes acerca de nichos de mercado do setor de varejo de

materiais de construgao civil (VIANNA, 2013).
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3.3. Procedimentos de coleta de dados e informacoes

Abaixo estdo os principais procedimentos utilizados para coleta de dados e

informagdes relevantes para o desenvolvimento do trabalho:

1. Levantamento Bibliogrifico: por meio de consultas a periddicos em bases de
pesquisa relacionados com o tema objeto de estudo, a fim de confeccionar uma
avaliagdo aos procedimentos metodologicos utilizados agregando valor ao

trabalho;

2. Entrevistas semi-estruturadas: realizadas por meio do modelo de entrevista
flexivel. Ou seja, ela possui um roteiro prévio, mas abre espago para que o
entrevistado e entrevistador fagam perguntas fora do que havia sido planejado.
Tornando o didlogo se torna mais natural e dindmico e conseguindo se

aprofundar em alguns temas;

3. Aplicacao de questionarios: por meio de perguntas destinadas a extrair dados
especificos de um determinado grupo de pessoas. A pesquisa foi realizada por

meio de um formuldario digital;

4. Analise documental: Foi realizada a coleta das informagdes junto aos arquivos
institucionais da empresa e em seguida, validagdo das informacgdes junto a alta

administracao;
3.4. Organizacao e avaliagao dos resultados

Apobs a obtencao dos dados referentes ao mix de produtos, grupos de produtos,
realizagdo das entrevistas semi-estruturadas e aplicagcdo de questionarios, foi elaborado
um ranking que mostra a competitividade relativa entre as unidades de negdcio, baseado
na matriz de desempenho que visa aferir a competitividade relativa atual das unidades
de negocio. Para a resolugdo do modelo foi utilizado o Microsoft Excel, que possibilita
ganhos de velocidade na andlise e execucdo do projeto, além disso elaboramos outros
cenarios variando os pesos ¢ dando suporte para uma tomada de decisdo mais assertiva,

alocando de forma eficiente os recursos.
4. Caracterizacdo do problema

4.1 Dados Base
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Diante do contexto de alta competitividade, as organizagdes iniciaram seus
planejamentos para a operacionalizar de forma mais eficiente. O processo decisério em
um ambiente complexo dificulta a tomada de decisdo, devido a possibilidade de
desenvolver dados imprecisos ou incompletos, multiplos critérios e inumeros agentes de
decisdo, além disso, os problemas de decisdo podem ter varios objetivos, que acabam
sendo conflitantes entre si, portanto, ¢ indispensavel técnicas para suportar a tomada de
decisdo e apoiar o planejamento de negocios. Sendo assim, as duas principais fontes de
dados utilizadas para este estudo foram: o sistema de gestdo da empresa que forneceu
dados referente ao mix de produtos e seus respectivos grupos; entrevistas
semiestruturadas com a alta gestdo e aplicacdo de questiondrios para coleta de dados e

julgamentos de valor.

No primeiro momento, foram seguidos os passos do Planejamento Estratégico
de Produtos de Rozenfeld et al. (2006) descrito na figura 1, pois antes de construir as
unidades de negdcio para realizar a comparacdo relativa, foi-se revisado a missdo
empresarial com o intuito de que decisdes estratégicas persigam uma mesma linha. E

para isso, a missao empresarial descrita abaixo na tabela 5:

TABELA 3 - MISSAO DA EMPRESA OBJETO DE ESTUDOS

MISSAO

“A empresa tem como missdo ser referéncia em atendimento e precos
acessiveis entre as empresas do ramo civil, desta maneira favorecendo a vida de
nossos clientes de todas as classes sociais, que ndo sé almejam a implantagdo de seu

imovel, mas sim de cumprir-se um sonho.”.

Fonte: Elaborada pelo autor (2022)

Ap0s a identificagdo da missao empresarial, que tem como objetivo principal ser
referéncia em atendimento e pregos acessiveis, além de favorecer todas as classes
sociais, fica claro que a empresa em questao busca competir fortemente em trés grandes
frentes: prego, atendimento/vendas e capilaridade de mercado. Mediante a isso, para
prosseguimento do estudo, foram coletados todos os grupos de produtos que obtiveram

pelo menos uma venda nos ultimos dois anos:
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TABELA 4 - GRUPOS DE PRODUTOS COLETADOS

Item

GRUPOS

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

ESGOTO
ELETRICA
HIDRAULICO
BANHEIRO
FERRAMENTAS
TANQUE
FERRAGENS
IMPERMEABILIZANTE
ADITIVOS
TINTAS
PINTURA
PISO
PVC
PORTAS
EPI
LUMINARIAS
COLANTES
LONA
FILTROS E PURIFICANTES
MATERIAIS DE PINTURA
LOUCAS
PORTAS/JANELAS E PVC
UTENSILIOS DOMESTICOS
COBERTURA
TOMADAS
ADESIVO

PISCINA

Fonte: Elaborada pelo autor (2022)
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Ao perceber a mecanica das lojas de varejo de construcdo, percebe-se que elas
ndo atendem ou distribuem em seus pontos de venda somente um tipo de produto ou
grupo de produto, pois uma das principais caracteristica do mercado ¢ a diversificagao
do portfolio, desta forma, para o nivel estratégico ¢ mais interessante condensamos estes
grupos em unidades de negocio e por meio disso ter uma visdo mais corporativa da
disposi¢do dos grupos de produtos o que vai de encontro com a segunda etapa do

FIGURA 1.
4.2. Definir as unidades de negocio

Na segunda etapa da figura 1, deve-se analisar detalhadamente a segmentagao de
mercado praticada pela empresa ou que se busca praticar, a delimitacdo adequada dos
segmentos de mercado ¢ vital para a qualidade de qualquer analise. De modo que todos
os grupos sejam alocados em uma unidade de negocio que seja compativel com a sua
propria funcdo de mercado. Por meio da entrevista semiestruturada junto a alta
administracao alocou os grupos em unidades de negdcio, como demonstrado na tabela 5

a seguir:
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TABELA 5 - COMPOSICAO DAS UNIDADES DE NEGOCIO

UNIDADES DE NEGOCIO GRUPOS
1 BANHEIRO BANHEIRO
2 ELETRICA TOMADAS; LUMINARIA
3 HIDRAULICO PVC; TANQUE; FILTROS E
PURIFICANTES
4 PISO PISO
5 COBERTURA COBERTURA; LONA
6 PORTAS/JANELAS PORTAS/JANELAS;

PORTAS/JANELAS DE ALUMINIO

7 COLANTES COLANTES; ADESIVO; ADITIVOS;
IMPERMEABILIZANTE
8 TINTAS TINTAS: PINTURA; MATERIAIS DE
PINTURA
9 FERRAMENTAS FERRAGENS; FERRAMENTAS; EPI
10 UTENSILIOS DOMESTICOS UTENSILIOS DOMESTICOS;

LOUCAS; PISCINA

Fonte: Elaborada pelos autor (2022)

As unidades de negocio foram definidas como um conjunto de grupos de
produtos caracterizados como semelhantes entre si ou com fung¢des de mercado
complementarem, os grupos que formam as unidades de negdcio foram selecionados
pela alta administracdo da empresa, sendo que as nomenclatura das unidades de negocio
serdo iguais a do grupo principal, em unidades de negdcio em que ha somente um

grupo, esta unidade de negdcio terd o0 mesmo nome do grupo que a compde.
4.3. Escolha da ferramenta

A ferramenta escolhida para a realiza¢ao da analise de desempenho foi a Matriz
de Desempenho, pois de acordo com a avalia¢do do autor ela atende aos trés principais

objetivos de uma ferramenta para este estudo, defini¢do de pesos para personalizacio de
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julgamento, incluir ou excluir a quantidade necessaria de critérios e segmentar as

avaliagdes por unidades de negocio e subcritérios.

TABELA 6 - Legenda dos pesos para comparagdo dos métodos para analise ¢ avaliagdo do

desempenho
Peso Legendas
0 Nao contribui para o método de avaliagdo
1 Contribui pouco para esta avaliacdo
2 Eficaz com as devidas ressalvas
3 O mais eficaz na analise do objetivo

FONTE: Elaborada pelo Autor (2023).

TABELA 7 - Comparagao dos métodos para analise e avaliagdo do desempenho

Definir Pesos ~ Varios Critérios Sub-critérios Total
Matriz de desempenho 2 2 3 7
Analise de valor comercial 1 1 1 3
Modelo baseado em notas 2 2 1 5

FONTE: Elaborada pelo Autor (2023).

4.3. Defini¢ao dos critérios e pesos

Os critérios podem ser dindmicos, ficando a cargo da alta administragdo editar,
adicionar ou excluir, neste estudo foram sugeridos os critérios utilizados na literatura de

Danilevicz e Ribeiro (2013) por ser a base da ferramenta abordada neste estudo.

Desta forma, foi aplicado o questiondrio via formuldrio online que buscou
mensurar a importancia relativa de cada critério no portfolio da organizagdo, conforme

mostra a tabela 8 a seguir:
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TABELA 8 - PESOS DEFINIDOS PELA ALTA ADMINISTRACAO

Critério Pesos
Alinhamento Estratégico 0,5
Lucratividade 1,5
Vendas 1,5
Tendéncias Futuras 0,5

FONTE: Elaborada pelo Autor (2023).

Observa-se que a gestdo tem uma preferéncia por lucratividade e volume de
vendas, devido a isso definiram pesos trés vezes maior que os outros critérios

alinhamento estratégico e tendéncias futuras.
4.4. Matriz de Desempenho

A partir da coleta de informacdes referente aos pesos relativos de cada critério, a
pesquisa seguiu para o julgamento de valor da alta administragdo, os valores
preenchidos descritos na matriz 2 levam em consideragdao sua pontuagdo de 1 a 7 em

cada critério por produto.
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MATRIZ 2 - QUESTIONARIO RESPONDIDO UNIDADES DE NEGOCIO VERSUS

CRITERIOS
UNIDADES DE NEGOCIO
Banheiro | Elétr. | Hidra. | Piso | Cobertura | Porta/ | Colantes | Tintas | Ferramentas | Utensilios
Janela Domést.
Alinhamento Estratégico
Alinhamento com as 7 6 6 7 5 7 5 7 7 7
estratégias da empresa
Lucratividade
Lucratividade com o 5 7 4 6 5 4 6 6 7 4
restante do portfolio
Vendas
Fatia de mercado ao 4 5 3 5 4 5 7 6 3 2
potencial de vendas
Previsdo de vendas para 6 6 5 6 5 6 7 6 5 5
0 préoximo ano
Tendéncias Futuras
Estagio do Ciclo de 6 5 7 7 6 7 6 7 7 7
Vida do Produto
Tendéncia de mercado 6 5 7 7 6 6 6 7 7 7

Fonte: Elaborada pelo autor (2022)

O preenchimento dos dados seguiu as legendas descritas na tabela 1, na qual

visa mostrar como realizar a atribuicao dos valores.

5. Resultados e Discussoes

Neste topico, serdo apresentados os resultados gerados pela metodologia

proposta, assim como o cendrio testado a fim de garantir a validacdo e analisar

comportamento do estudo.

5.1 Resumo dos resultados

ApOs a tabulagdo dos dados em planilha eletronica microsoft excel e aplicar a

equagdo 1 conseguimos alcangar o resultado do Indice de Competitividade entre as

unidades de negocio, considerando a contribuigdo estratégica de cada uma aos objetivos

organizacionais, segue abaixo a tabela com os indices de competitividade:
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TABELA 9 - RESULTADO MATRIZ DE DESEMPENHO DAS UNIDADES DE NEGOCIO

Banheiro Elétr. Hidra Piso Cobertura Porta/Janela Colantes Tintas Ferramentas Utensilios Domést.

1,296 2,093 0,664 2,123 0,935 1,114 2,385 2,419 1,659 0,587

Fonte: Elaborada pelo autor (2022)

Vale ressaltar que estes indices representam o desempenho do ponto de vista da
alta administra¢do, ou seja, de acordo com os objetivos informados pelo gestor e

traduzido em pesos para os critérios.
5.2. Ranking de Desempenho das Unidades de Negocio

Com todas as informagdes ja coletadas e com o indice de competitividade ja
encontrado, realizamos a classificacdo das unidades de negocio de maneira decrescente
elaborando um ranking de competitividade relativa entre todas as unidades de negocio,

como demonstrado na tabela 8 abaixo:

TABELA 10 - RANKING DE DESEMPENHO DAS UNIDADES DE NEGOCIO

Posicao Unidade de Negocio Indice de Competitividade
1° Tintas 2,419
2° Colantes 2,385
3° Pisos 2,123
4° Elétrica 2,093
5° Ferramentas 1,659
6° Banheiro 1,296
7° Portas/Janelas 1,114
8° Cobertura 0,935
9° Hidraulico 0,664
10° Utensilios Domésticos 0,587

Fonte: Elaborada pelo autor (2022)

Os resultados demonstram que a unidade de negdcio mais competitiva ¢ a
unidade de Tintas, seguida sucessivamente por unidades de negocios de Colantes e
Pisos. Mostrando como o portfolio de materiais de acabamento atende bem suas

expectativas de negdcio atuais, enquanto as outras unidades devem ser melhoradas.
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5.3. Criando cenarios

Foi realizada a criagdo de novos cendrios para atestar como a ferramenta ird se

MATRIZ 3 - QUESTIONARIO NOVAS UNIDADES DE NEGOCIO

hipotéticas: Drywall e méveis, que ndo estao presentes no portfolio atual.

UNIDADES DE NEGOCIO
Drywall Moveis
Alinhamento Estratégico
Alinhamento com as estratégias da empresa 7 7
Lucratividade
Lucratividade com o restante do portfélio 7 2
Vendas
Fatia de mercado ao potencial de vendas 5 3
Previsao de vendas para o préximo ano 5 3
Tendéncias Futuras
Estagio do Ciclo de Vida do Produto 7 2
Tendéncia de mercado 6 2

FONTE: Elaborada pelo autor (2023).

comportar ao adicionarmos novas informagdes, para isso, em um novo questiondrio que

esta explicitado abaixo, na qual foi avaliado somente com duas unidades de negocio

Na matriz 3 encontram-se os dados coletados, quanto aos pesos foram utilizados

moveis:

os mesmos definidos no primeiro momento na tabela 6. A seguir esta como ficaria o

ranking ao adicionarmos na avaliagdo de desempenho as unidades de negocio drywall e
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TABELA 11 - CENARIO DO RANKING DE DESEMPENHO AO AVALIAR DUAS NOVAS

UNIDADES DE NEGOCIO
Posicao Unidade de Negocio Indice de Competitividade
1° Tintas 2,419
2° Colantes 2,385
3° Drywall 2,234
4° Pisos 2,123
5° Elétrica 2,093
6° Ferramentas 1,659
7° Banheiro 1,296
8° Portas/Janelas 1,114
9° Cobertura 0,935
10° Hidraulico 0,664
11° Utensilios Domésticos 0,587
12° Mboveis 0,088

Fonte: Elaborada pelo autor (2023)

Em destaque na tabela estdo as unidades de negocio hipotéticas, identificamos
que mediante o cendrio elaborado a unidade de negdcio Drywall se destacou aparecendo
na terceira colocagdo do ranking, significa que é recomendavel realizar um estudo de
viabilidade para entender a possibilidade de agrega-la ao portfolio, ao contrario do
unidade de negdcio moveis que apareceu na ultima colocacdo demonstrando possivel

incompatibilidade com os objetivos da empresa.
6. Consideragoes Finais

O presente estudo teve como objetivo analisar o planejamento estratégico de
negocios de uma empresa do setor de varejo da construgdo, de modo a investigar a
importancia relativa das unidades de negdcio especificar um modelo de avaliagdo de
desempenho de unidades de negodcio para dar suporte no planejamento e tomada de
decisdo na aquisicao ou descontinuidade de negocios.

Dentre os objetivos geral e especifico, a pesquisa teve uma conclusdo satisfatoria
pois alcancou todos. A partir da identificagdo e andlise da missdo empresarial ¢ a

compressao da sua relevancia principalmente em momentos de conflito de decisdo.
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Além disso, a exploragdo e quantificagdo da importancia de cada unidade de negdcio de
acordo com os valores de julgamento do tomador de decisdo, na qual possibilitou
realizar uma analise relativa entre as unidades de negocio e desta forma ter apoio no
processo de tomada de decisao.

Por meio da coleta, organizacdo e investigacdo sob o MIX de produtos, para
conseguir traduzir os dados em unidades de negocio, possibilitando uma analise mais
completa, corporativa e especifica do varejo da construcao civil agregando mais valor
na tomada nos julgamentos do decisor.

Os pesos foram definidos de forma arbitraria pela administracdo e foram
relevantes na defini¢cdo para que identificassem de forma quantitativa a relagdo entre os
critérios. Apds a aplicacdo do questiondrio principal e coleta de dados da relagdo de
critérios versus unidades de negocios, foi possivel aplicar a equacdo 1 via microsoft
excel e atingir o objetivo de quantificar a importancia de cada unidade de negocio de
acordo com os valores de julgamento do tomador de decisdo.

Mediante a isso, foi elaborado um ranking das unidades de negocio para se
analisar a competitividade relativa entre elas, desta forma alcangando mais um objetivo
proposto.

Por fim, para criarmos um cendrio alternativo, consideramos a criagao de duas
novas unidades de negdcio hipotéticas: Drywall e Moveis. Além do preenchimento do
decisor que consistia em uma aproximacao, que possibilitou compreender como
funcionaria a matriz de desempenho e a sua contribui¢do para o planejamento de
negocios.

Desse modo, como sugestao de melhoria a fim de deixar o modelo mais eficiente
e proximo do real, deve-se adicionar critérios mais especificos € menos genéricos como
o utilizado, mais conectado a missao da empresa. Ademais, pode-se utilizar outras
técnicas para dar robustez ao modelo, como o Analytic Hierarchy Process (AHP) o qual
utiliza a atribui¢ao de pesos aos critérios de priorizagdo das varidveis.

A segunda proposta consiste em avaliar outros modos de cenarios, como a
variacdo de pesos, combinagdo com outras técnicas ¢ também realizar a matriz de
desempenho aplicada aos produtos.

As propostas de estudos citadas propdem apoiar o conhecimento acerca do
estudo, modificando e/ou alterando o modelo atual caso sirva de base para pesquisas

futuras ou a utilizagdo do mesmo para aplicagdo em outras ocasides. Tais propostas
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foram observadas no decorrer do desenvolvimento da pesquisa e nao houve tempo habil
para incrementar tais topicos.

Em suma, este trabalho considerou a aplicabilidade de uma técnica quantitativa
baseada em planejamento estratégico de produtos para auxiliar na tomada de decisdo na
avaliacdo de unidades de negocio, além de possibilitar ao gestor maior clareza ao
alocagdo futuros recursos com mais precisdo. Desse modo, os ganhos com reducao de
tempo, identificagdo de novas oportunidades ou andlises através de cenarios
possibilitam um gestor a minimizar o erro em uma tomada de decisao e garantir a

eficiéncia.
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