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RESUMO

Silva, Realdo de Oliveira. Proposta de Planejamento Estratégico: Um Estudo de
Caso em uma Industria de Pecas Automotivas do Sul de Santa Catarina. 2012.
72 p. Orientador: Manoel Vilsonei Menegali. Monografia de P6s Graduacéo do Curso
de Gestdo Estratégica de Financas e Controladoria. Universidade do Extremo Sul
Catarinense — UNESC. Criciima — SC.

Este trabalho objetiva propor a implantagdo de um planejamento estratégico em uma
indUstria de autopecas com intuito de definir estratégias de gestdo que contribuam a
tornar a empresa competitiva em seu segmento de atuacdo. Grande parte das
pequenas empresas enxerga 0 planejamento estratégico como uma excelente
ferramenta de gestdo, mas de dificil implantacdo. Contudo, é natural que um
processo que modifique a estrutura organizacional exija atencdo redobrada. E
consenso, ainda, que a necessidade de mudanca nasce com 0s proprietarios do
empreendimento com base em anseios e desejos para a prosperidade do negdcio.
Tao grande é a necessidade de empresas de pequeno porte adotarem estratégias
de competicdo, que este trabalho teve por finalidade a proposta de implantacdo em
uma empresa pequena, sem uma estratégia definida, mas com grande potencial de
crescimento. Para isso, fizeram-se pesquisas na literatura para aprofundar os
conhecimentos acerca da elaboracdo e acompanhamento de planos estratégicos.
Com isso, conseguiu-se embasamento tedrico para abordar a situacdo na pratica
através de um estudo de caso. Para esta pesquisa foram realizadas conversas
informais com os gestores da organizacdo, bem como realizado o levantamento de
dados financeiros e estatisticos para que se pudesse compreender melhor o perfil do
negocio. Desta forma, foi possivel propor um plano estratégico que contemplasse
desde as fases iniciais, com o diagnostico empresarial, no qual é definida a
identidade da empresa, até a proposta de acompanhamento das diretrizes
estratégicas baseadas na metodologia do BSC.

Palavras-chave: Pequena empresa. Estratégia. Balanced Scorecard.
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1 INTRODUCAO

O cenério econdmico altamente competitivo aliado a globalizacdo da
economia — que é a integracdo dos blocos sociais, politico, econémico e cultural —,
propiciou as organizacdes a expansao de suas areas de atuacao, antes restritas ao
mercado interno. Com isso, surgiu a facilidade de as organizacdes atenderem a
mercados distantes e emergentes, acirrando ainda mais a concorréncia. Isto, de
fato, € o que acontece no Brasil, principalmente com a entrada de concorrentes
estrangeiros no mercado nacional.

Esta realidade exige produtividade e qualidade das empresas brasileiras e
multinacionais aqui instaladas. Tal constatacdo €, na maioria das vezes,
acompanhada de grandes negdcios, com baixas rentabilidades, ocasionadas pelo
acirramento da concorréncia, situacdo na qual a oferta € maior que a procura,
resultando em precos ditados pelo mercado.

Para que as empresas mantenham-se competitivas, surge como opgao a
elaboracdo de um planejamento que desperte a atencdo dos gestores para o curto
prazo e a prospecgao do longo prazo. Aponta-se, entdo, a elaboragdo de um
planejamento estratégico como ferramenta para suprir esta necessidade.

Referida metodologia trabalha com os diversos niveis da empresa para a
constituicdo de uma visdo de futuro, baseada no ambiente de atuacdo da
organizacao e no seu posicionamento de mercado.

O planejamento estratégico atua nas organizacbes direcionando as
atividades da empresa através da elaboracdo de metas para a realizacdo da visao
como um todo. Sendo que, a visdo € obtida por meio dos anseios dos sécios do
empreendimento através do rumo que acham coerente para a continuidade da
organizacdo. Assim, planejar a estratégia € funcado de todo gestor dentro de uma
organizacdo, pois € quando se permite vislumbrar o futuro e se preparar para

enfrenta-lo de maneira acertada.

1.1 DELIMITACAO DO TEMA

Proposta de planejamento estratégico: Um estudo de caso em uma

industria de pecas automotivas do Sul de Santa Catarina
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1.2 PROBLEMA

Quais as etapas a serem desenvolvidas no processo de implantacdo do

planejamento estratégico em uma inddstria de pecas automotivas?

1.3 JUSTIFICATIVA

O presente estudo, cujo tema é planejamento estratégico, tem como
finalidade propor um modelo de gestdo para uma empresa do setor automotivo,
baseado no conceito de estratégia empresarial.

A justificativa para o presente estudo é a constatacdo, na realidade
empresarial, de que muitas empresas se sobressaem positivamente em relacdo a
sua eficiéncia operacional, embora se apresentem deficitarias quanto as suas
decisdes estratégicas. Ou seja, ndo existe um planejamento a longo prazo adotado
para alinhar as atividades operacionais a visado estratégica.

Ainda com o advento da acirrada competitividade, ligeiramente difundida
nas ultimas décadas, percebe-se que algumas organiza¢gbes atuam em mercados
extremamente concorridos, cultivando acbes destemidas. Estas acdes pouco
calculadas oferecem conforto momentadneo, mas ndo focam a continuidade da
empresa e a visao de longo prazo.

A inexisténcia de um planejamento focado em resultados, na maioria das
vezes, oculta o beneficio dos produtos oferecidos aos clientes. Isto ocorre porque
ndo sdo estudadas estratégias para penetracdo no mercado, acées para marketing,
expansao, correcao de fragilidades e abertura de oportunidades. Assim se faz sem a
medicdo dos impactos futuros sobre o negécio, ndo existindo diretrizes macros a
serem seguidas.

Além disso, a importancia do planejamento estratégico € consenso no
meio empresarial. Logo, muitos empresarios sabem da relevancia desta ferramenta
de gestdo, mas néo a implementam, seja por falta de conhecimento aprofundado ou
pela dificuldade de implantacdo, visto que é um processo que atua em todos 0s
niveis da organizacdo. Essa falha é fruto do despreparo com que muitos gestores
conduzem seus negocios, embora a realidade exija das empresas o planejamento

de suas agoes.
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Diante desse contexto, o propésito deste estudo é desenvolver um
planejamento estratégico para 0os proximos cinco anos em uma industria de pecas
automotivas, observando a realidade atual da empresa, bem como o cenario
econdbmico no qual esta inserida. Pretende-se direciona-la para elaboracdo de
objetivos, metas e ac¢les relevantes que visem atender a visdo futurista dos socios
durante esse periodo.

Desta forma, este trabalho contribuira para que os gestores alheios ao
tema conhecam esta ferramenta de gestdo e encontrem neste estudo fundamentos
para organizacdo do seu negoécio e incremento da competitividade, além do

conhecimento cientifico.

1.4 OBJETIVOS

1.4.1 Objetivo geral

Desenvolver as etapas de implantacdo de um planejamento estratégico

em uma industria de pecas automotivas.

1.4.2 Objetivo especifico

S&o objetivos especificos desta pesquisa:
v Conceituar planejamento estratégico;
v Descrever as etapas de implantacao;

v Aplicar um estudo de caso propondo objetivos estratégicos e plano de acgées.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 EMPRESA

Intuitivamente pode-se afirmar que o conceito de empresa se assemelha
ao de um estabelecimento ou empreendimento. No entanto, Bulgarelli (2000)
descreve empresa como sendo a atividade econdmica constituida que tenha por
objetivo a producdo e circulacio de bens e servicos. Esta atividade &
desempenhada pelo empresério de maneira profissional. Logo, estabelecimento &
uma area técnica, de colocacdo estavel, subordinada a empresa, e empreendimento
pode ser definido como o resultado da acédo assertiva do empreendedor. Portanto,
conceitos distintos.

Na opinido de Gomes e Gottschalk (1998), a organizacdo que mantenha
funcionarios trabalhando em uma atividade comum, acompanhada da lideranca de
um gestor ou chefe, pode ser caracterizada como empresa.

Pinto (1995) cita como fator primordial para existéncia da empresa a
utiizacdo de energia pessoal nas atividades por ela desenvolvida, porém,
acompanhadas por um diretor.

Assim sendo, para formalizar a existéncia de uma empresa existe a
necessidade da figura de um empresario, um estabelecimento e o exercicio da

atividade empresarial através da producao e circulacdo de bens e servicos.

2.2 CLASSIFICACAO DAS EMPRESAS

A classificacdo das empresas quanto ao seu porte ou tamanho € baseada
em parametros estabelecidos por 6rgdos apoiadores da industria e comércio ou
legislacéo especifica de cada pais. A pratica comum quanto a classificacéo refere-se
ao montante de receitas auferidas anualmente. Esta categorizacdo pode ser vista na
qualificag@o proposta pelo Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social
(BNDES), no qual tem por finalidade tornar acessivel o crédito a pequenas e médias

empresas em todo pais. Veja-se o quadro a seguir:
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Quadro 1 - Porte das Empresas por Receita
Microempresa Menor ou igual a R$ 2,4 milhdes

Maior que R$ 2,4 milhdes e menor ou igual
a R$ 16 milhdes

Maior que 16 milhdes e menor ou igual a
R$ 90 milhdes

Maior que R$ 90 milhdes e menor ou igual
a R$ 300 milhdes

Grande empresa Maior que R$ 300 milhdes
Fonte: BNDES (2011).

Pequena empresa

Média empresa

Média-grande empresa

Neste caso, a separacao por grupo, conforme aponta o quadro 1, objetiva
ao BNDES estudos especificos a cada célula quanto a necessidade e aplicacao de
recursos destas organizacoes.

Além da classificacdo proposta com base em dados monetéarios, é
bastante difundida a divisdo das empresas quanto a quantidade de funcionarios.
Este tipo de classificagdo € geralmente mencionado em estudos efetuados pelo
Servigco de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae). Esta entidade dedica-se
a estudos que visem a melhoria continua do desempenho administrativo das micro e
pequenas empresas. A classificacdo proposta por tal érgdo pode ser visualizada no

quadro a seguir.

Quadro 2— Classificacdo das empresas baseada no niumero de empregados

Porte/Setor Indastria Comeércio e Servicos

Microempresas (Me) Até 19 empregados Até 09 empregados

Empresas de Pequeno De 20 a 99 empregados | De 10 a 49 empregados

Porte

Médias De 100 a 499 De 50 a 99 empregados
empregados

Grandes 500 ou mais 100 ou mais empregados
empregados

Fonte: Sebrae (2003)

A separacdo das empresas por grupo, seja por valores monetarios ou
guantidade de funcionarios, facilita o estudo e acompanhamento das atividades
econdbmicas por elas desempenhadas. Desta forma, € possivel desenvolver dados
estatisticos que levam ao conhecimento detalhado de cada grupo, resultando em

trabalhos direcionados e objetivos para cada porte de empresa.
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2.3 PEQUENAS EMPRESAS

A primeira definicdo de pequena empresa ocorreu em meados de 1948
nos Estados Unidos. De acordo com Souza (2009), nesta época foram definidas trés
premissas basicas para que uma entidade fosse considerada como pequena, a
saber:

v" Nao poderia ter uma posi¢cdo dominante no mercado;
v Limitar-se a contratacao de menos de 500 funcionarios;
v Ser administrada de forma independente.

Embora formalizada somente na década de 40, a pequena empresa ja
existe ha séculos. Desde 0 momento que a humanidade confeccionava pequenos
trabalhos artesanais, industriais e comerciais para sobrevivéncia, tinha-se, ali, uma
pequena empresa. No entanto, um dos fatores associados a imagem das pequenas
organizacfes desde aquela época é a figura do empreendedor, que esteve sempre
ligado as atividades do seu negocio. Embora tivéssemos nas Ultimas décadas um
aumento de competitividade, caminhando a humanidade em passos longos e
requerendo modelos complexos de decisdes gerenciais, aquele permaneceu a frente
do seu empreendimento. (CASAROTTO E PIRES, 2001)

No Brasil, as pequenas empresas figuram no cenério econdmico como
grandes responsaveis pelo desenvolvimento do pais. De acordo com pesquisas
realizadas pelo Sebrae (2006), 98% das empresas brasileiras sdo caracterizadas
como pequenas e médias empresas. Ainda, representam 67% do pessoal ocupado
no setor privado, participam com 20% do Produto Interno Bruto (PIB) e contribuem
com 2,3% do valor das exportacoes.

Neste contexto, € fundamental compreender as dindmicas dos pequenos
negécios em funcdo da sua representatividade na economia do pais. Logo, a
representacdo € inversamente proporcional ao insucesso obtido por alguns
empreendedores.

Estudos efetuados pelo Sebrae-SP (2008) apontam que 0S pequenos
empreendimentos possuem alta taxa de mortalidade. Antes que as pequenas
empresas completem 01 (um) ano de existéncia, 27% fecham suas portas. O
namero sobe para 62% se considerados os 05 (cinco) primeiros anos de vida. Este é
um fator preocupante quando se sabe que as pequenas organizagdes sao as que se

transformam em grandes corporacbes. O estudo apontou, ainda, 0s principais
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motivos que levaram ao encerramento das atividades, 0s quais podem ser

visualizados no grafico a seguir:

Grafico 1 - Fatores de Insucesso

0% 10% 20% 30% 40%
32%

um bom planejamento antes da abertura

politicas governamentais de apoio as MPEs
uma boa gestao do negdcio apds a abertura

melhora da situacao econémica do pais
evitar que problemas pessoais
prejudiquem o negacio

outros fatores

| m empresas encerradas ™= empresas em atividade |

Fonte: Sebrae(2008)

Conhecidos os problemas que levam ao insucesso, fica o alerta para que
eles sejam combatidos. Dentre os problemas apontados, percebe-se que grande
parte deles pode ser sanada através da implantacdo de boas politicas
administrativas, financeiras, além de linhas de crédito e treinamento empresarial
para que o pequeno empresario tenha o conhecimento necessario para prosperar no

mercado.

2.4 EMPRESAS INDUSTRIAIS

De acordo com Franco (1996), caracterizam-se como empresa industrial
aguelas que se constituem com o objetivo de explorar atividade industrial para
geracdo de lucro aos proprietarios. A atividade industrial caracteriza-se pela
transformacdo de matérias primas em materiais intermediarios para novas
producdes e, por fim, resultam na elaboracdo de um produto final.

A materializacdo do produto final precisa fundamentalmente de matérias-
primas, mado de obra, maquinas e energia. E desta forma que as organizacbes que
desenvolvem atividades industriais operam. Outra caracteristica essencial € a sua
instalacéo préoxima ao mercado consumidor. (CLEMENTE, 1994)

Assim, empresas industriais ttm como finalidade exercer sua atividade

com um unico propdsito, o lucro. Esse lucro é resultado de um conjunto de fatores



20

aplicados no campo operacional que, manufaturado, resulta no produto final a ser

oferecido ao mercado consumidor.

2.5 ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Ghemavat (2000) expBe que o conceito de estratégia ficou bastante
difundido ap6s a Segunda Guerra Mundial através do dominio empresarial e militar.
Do ponto de vista militar, a estratégia estava presente através da inteligéncia
britAnica e forcas aliadas, que desenvolveram ac¢des estratégicas de despistamento
para driblar os paises concorrentes. Do ponto de vista econémico, devido a
escassez de recursos, as empresas tiveram que se munir de acdes estratégicas que
a tornassem competitivas e inovadoras. Assim, a adocao de estratégias de atuacao
é de fundamental importancia na execugdo de um determinado planejamento.

No ambito empresarial ndo é diferente, pois a elaboracdo de estratégias
permite desenhar o caminho a ser adotado para tornar as organizacfes mais
competitivas e lucrativas. De acordo com Oliveira (2009, p. 4), “a estratégia visa
sempre a antecipac¢ao e a visualizacdo do futuro e como chegar, da melhor maneira
possivel até ele”.

Porter (1999), por sua vez, conceitua estratégia como o conjunto de
acOes ofensivas e defensivas que formam barreiras de defesas dentro do setor de
atuacao, para enfrentar suas forcas competitivas e assim resultar no maior retorno
para a organizacdo. Como forcas competitivas entendem-se as variaveis
fundamentais que ditam a concorréncia e a rentabilidade das empresas. Desta
forma, o conhecimento das for¢cas competitivas e da capacidade das empresas
mostrara as areas da organizacdo que estdo aptas a enfrentar a concorréncia e as
areas que devem evita-la.

Para Drucker (1998), a formulacdo de estratégias de competicdo exigira
cada vez mais o conhecimento acurado do cenario de atuacao, tecnologias, clientes
e mercados, que, embora ndo atendidos, influenciaram na definicdo de acdes
referenciais que causaram grande impacto nos resultados das empresas.

Entende-se que a estratégia leva a execucao bem sucedida dos objetivos
estratégicos da organizacdo. A estratégia esta ligada ao ambiente interno e externo

da empresa, sendo que cada entidade deve posicionar-se contra as forcas
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competitivas que determinam a concorréncia do mercado, influenciando na

lucratividade do negdcio.

2.5.1 Tipos especificos de estratégias

Para Oliveira (1993) o objetivo de elaboracao de estratégias € definir o
caminho a ser percorrido pela empresa para atingir a sua visédo de futuro. A seguir

define-se estratégia sob o enfoque de Porter e Mintzberger.

2.5.2 Estratégias genéricas de Porter

As estratégias genéricas desenvolvidas por Porter possuem como
ideologia auxiliar as empresas no posicionamento estratégico perante o mercado de
atuacao. Esta teoria visa posicionar as organizacdoes de forma a defender-se de
forcas competitivas ou influencid-las a seu favor. Ou seja, permite a entidade
construir uma posicado de sucesso no mercado de atuagdo, prospectando uma Visao
de longo prazo, auferindo vantagem sobre a concorréncia. (LOBATO, 2003)

Porter (2004) afirma que as empresas precisam definir uma estratégia e
aplica-la de maneira coerente. Somente assim as organizacfes conseguem um
desempenho acima do setor em que atuam. Por isso, desenvolveu a teoria das “trés
estratégias genéricas”, na qual defende o posicionamento das organizacdes perante
o mercado através da estratégia de diferenciacdo, lideranca no custo total e
enfoque. A figura 1 ilustra o pensamento do autor.
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Figura 1 - Trés estratégias genéricas
Vantagem Estratégica

Unicidade observada pelo cliente Posicao de baixo custo
No ambito
de toda a Diferenciacéo Lideranca no custo total
industria

Apenas
um
segmento
particular

Enfoque

Fonte: Porter (2004)

A estratégia de diferenciacdo visa a atuacdo por meio de um alvo
estratégico. Desta forma, consolida-se sob a percepcédo do cliente através de sua
imagem, marca, fornecedores ou marketing. E uma estratégia direcionada para um
publico alvo, através da qual sdo possiveis ganhos acima da média do setor e, ao
mesmo tempo, permite o afastamento de seus concorrentes competitivos. A
lideranca em custo total busca, sistematicamente, através de um conjunto de
politicas funcionais, a reducdo de custos para oferecer o produto ao mercado com
preco inferior a concorréncia. E, por fim, a estratégia de enfoque em que a empresa
visa atingir determinados grupos de clientes, regido geografica ou setor, utilizando-
se invariavelmente das estratégias de diferenciacdo e politicas de reducdo de

custos.

2.5.3 Estratégias genéricas de Mintzberger

Ao abordar estratégias genéricas, Mintzberger (1988) se opde aos
modelos até entdo difundidos. A comecar por Igor Ansoff, que na década de 60
defendia como estratégias genéricas: penetracdo de mercado, desenvolvimento de
produto e de mercado e diversificacdo. J& Porter, na década de 80 defendeu como
estratégia genérica a lideranca, diferenciacdo. O autor entende que algumas
tipologias estratégicas sao falhas, sejam por agregacdes arbitrarias ou por pouca

focalizacdo em tipos essenciais de estratégias.
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De acordo com Mintzberger e Quinn(2001, p.90), “enquanto Ansoff
enfocava as extensGes das estratégias de negoécios, Porter dava destaque a
identificacdo de estratégia de negdcios em primeiro lugar”. Desta forma, Mintzberger
propés como alternativa o que intitulou de familias estratégicas, a qual é

representada na figura 2 a seguir:

Figura 2 - Estratégias Genéricas

Estratégias Genéricas

by By Y Y Ny Y
>|[1ua|'u:|au:|& IE | Design I; | Suporte ; | Imagem I; | ; | Preco

Adaptado de Mintzberger e Quinn (2002, p.94)

Mintzberger propés uma nova tipologia, mais detalhada do que as
apresentadas por Porter. A diferenciacéo por qualidade significa que o produto deve
ser melhor que o do concorrente quanto a durabilidade e confiabilidade. A
diferenciacdo por design preza pela oferta de algo diferente aos existentes no
mercado, um objeto com caracteristicas Unicas. A diferenciacdo por suporte nao
afeta as caracteristicas do produto, mas alguma base de suporte que acompanhe o
produto. A diferenciacdo por imagem € o marketing propriamente dito, é a
visualizacdo do cliente em torno do produto oferecido. A nao-diferenciacéo
representada por um retangulo em branco € a estratégia de ndo se diferenciar-se
dado espaco suficiente em um determinado mercado, muito comum atualmente. E
por fim, a estratégia por preco, que apresenta ao mercado produtos similares ao do
concorrente com pre¢os menores.

2.5.4 Consideracdes sobre estratégias empresariais

A formulacdo de estratégias consiste em relacionar a empresa com seu

ambiente de atuacdo. Estudam-se os fatores externos e partir dai busca-se formular
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estratégias para o0 posicionamento no mercado, auferindo assim, vantagem
competitiva sobre os demais.

Porter (1999) assinala que a empresa deve formular sua estratégia
competitiva a partir da analise dos participantes do mercado em que atua. Ou seja,
andlise dos concorrentes e variaveis que podem ser: fornecedores, clientes, novos
produtos e potenciais entrantes. Desta forma, a empresa elabora barreiras para
minimizar os riscos que essas variaveis podem impor ao negaocio.

Assim, a organizacdo deve atentar-se aos cenarios de atuacdo, as
politicas de mercado, a concorréncia e a tecnologia, de maneira que, dominado
esses fatores, pode se tornar mais competitiva perante os concorrentes. (ANSOFF,
1993)

Ante ao exposto, entende-se que a formulacdo de uma estratégia
competitiva pode ser entendida como a relagdo de vantagens que a empresa pode
auferir em seu mercado de atuacdo. Esta formulacdo é elaborada de acordo com as
transformacées do mercado, a composicdo dos cenarios de atuacdo e
principalmente pelo conhecimento das estratégias dos concorrentes. Afinal, para
permanecer competitivamente em um mercado com constantes transformagoes e
incertezas, € necessario se impor estrategicamente frente a concorréncia para

manutenc¢ao dos lucros e objetivos da companhia.

2.6 PLANEJAMENTO EMPRESARIAL

De acordo com Maximiano (2011, p.112) “o processo de planejamento € a
ferramenta para administrar as relacées com o futuro. E uma aplicacdo especifica do
processo de tomar decisdes.” Estas decisbes estdo relacionadas a objetivos ou
resultados a serem alcancados. A seguir, discorre-se sobre o processo de
planejamento empresarial nos diferentes niveis da organizacdo, bem como as

variaveis e componentes fundamentais para sua implementacao.

2.6.1 Definigbes de Planejamento

Quanto a definicdo de planejamento, existe a dificuldade de mensuracdo

do real significado de planejar. Para compreender a grandeza de um planejamento,
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Steiner (1969) apud Oliveira (2011) cita cinco dimensbes que levam ao

entendimento do planejamento que podem ser visualizadas na figura 3 a seguir:

Figura 3 - Dimensdes do Planejamento Estratégico

—{ 1° Dimens&o |
=assunto: pesquisa, producdo, financas, instalacfes, recursos humanos etc

—{ 2° Dimens&o |
-objetivos, estratégias propodsitos, orgamentos etc

—{ 3° Dimens&o |
-tempo necessario a execucdo do planejamento

—{ 4° Dimensé&o |
=lugar onde o planejamento sera executado, desenvolvido

—{ 5° Dimens&o |
-caracteristicas inerente ao planejamento, que pode ser: estratégico, tatico, operacional,

confidencial, publico, economico ou caro.

Fonte: Adaptado de Oliveira(2011)

O planejamento, conforme Peleias (2002), consiste no desenvolvimento
de acbes, processos e mecanismos administrativos que objetivam vislumbrar
cenarios futuros através de decisfes presentes, facilitando a tomada de deciséo
guando da ocorréncia dos fatos.

Planejar esta intrinsecamente ligado a realizacdo dos objetivos da
organizacdo. Planejar ndo consiste em prever o futuro, mas sim, uma forma de
prepara-lo.

O planejamento figura como a primeira funcdo administrativa, por ser aquela
gue serve de base para as demais funcbes. O Planejamento € a funcao
administrativa que determina antecipadamente os objetivos que devem ser
atingidos e como se deve fazer para alcanca-los. CHIAVENATO (2000,
p.195)

Assim, entende-se que a acéo de planejar prepara e direciona a empresa
para obtencdo de seus objetivos estratégicos com maior clareza e objetividade. E
preparar a acdo antes de agir, medindo consequéncias e minimizando os riscos da

acao.
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2.6.2 Tipos de Planejamento

Planejar € uma técnica que exige o redimensionamento das atividades da
organizacdo em torno da formulacdo de objetivos e metas. De acordo com
Padoveze (2003), entende-se como objetivo as afirmacdes especificas direcionadas
as metas, fornecendo detalhes de como e quando ser feito. Logo, metas
compreende o caminho a ser percorrido para atingir a visdo de futuro da empresa.
No entanto, a realizacdo de objetivos e metas deve ser visualizada através de
resultados previamente definidos.

A implementacdo do planejamento em uma organizacdo torna-se possivel
na medida em que todos os niveis hierarquicos - diretoria, geréncia, chefias
administrativas e de producdo e demais colaboradores - estejam cientes da sua
importancia para a efetividade do plano. Desta forma, este planejamento Unico deve
contemplar as metas e objetivos nos niveis estratégicos, taticos e operacionais da
organizacao.

Portanto, no intuito de auferir o melhor resultado possivel, a entidade
como um todo deve se sentir envolvida e saber que toda e qualquer decisdo tomada
pode, de alguma forma, refletir no planejamento e, consequentemente, no resultado
da empresa. (OLIVEIRA, 2011)

Para um melhor entendimento, a seguir visualiza-se a figura 4:

Figura 4 - Niveis de deciséo e tipos de planejamento

Nivel Estratégico Decisbes |Planejamento

J Estratégicas

Estratégico

Nivel Tatico Decisfies |Planejamento
Taticas Tatico
Nivel Operacional Decistes |Planejamento

Operacionais

Operacional

Fonte: Oliveira (2011, p.15)
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A figura 4 representa os niveis hierarquicos da empresa, 0s quais se
dividem em: estratégico, tatico e operacional. Ao nivel estratégico estdo ligados os
responsaveis pela formulacdo da estratégia. Ao nivel tatico, encontram-se o0s
responsaveis pelo controle de execucdo da estratégia, e ao nivel operacional os
responsaveis pela execucao da estratégia.

A figura 5 a seguir apresenta a ligacdo entre os trés niveis de
planejamento:

Figura 5 - Ciclo basico dos trés tipos de planejamento

Planejamento
Estratégico da
Empresa

Consolidacao e
Interligacdo dos
Resultados

Andlise e
Controle de

Andlise e
Controle de
Resultados

Planejamentos
Téaticos da

Resultados Empresa

Planejamentos
Organizacionais
das unidades
Organizacionais

Andlise e
Controle de
Resultados

Fonte: Oliveira (2011, p.17)

De acordo com Oliveira (2011), o ciclo do planejamento inicia-se com a
sua construcdo em nivel estratégico, no qual sdo definidas as diretrizes e objetivos
gue se deseja alcancar em longo prazo. Os planejamentos taticos e operacionais
vém suprir a necessidade do primeiro no que diz respeito a operacionalizacao da
estratégia de forma integrada.

Nos proximos topicos serdo abordados planejamentos estratégico, tatico
e operacional, com enfoque na diferenciacéo e abrangéncia de cada um.
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2.6.2.1 Planejamento Estratégico

O plano estratégico de uma organizacao esta estritamente ligado a sua
visdo de futuro e a confeccdo de objetivos em longo prazo, e é elaborado a partir
dos anseios dos socios do empreendimento. Como bem coloca Almeida (2001, p.13)

planejamento estratégico:

[...] € uma técnica administrativa que procura ordenar as ideias das
pessoas, de forma que se possa criar uma visdo do caminho que se deve
seguir (estratégia). Depois de ordenar as ideias, sdo ordenadas as acoes,
gue é a implementacédo do plano estratégico, para que, sem desperdicio de
esforgos, caminhe na diregéo pretendida.

Vasconcellos Filho (1985) cita que o planejamento estratégico surgiu da
necessidade das empresas de realizarem projecfes futuras, ndo somente baseadas
no crescimento histérico, mas sim, com uma ferramenta que se ajustasse as
modificagdes constantes de cenarios competitivos.

Compreendida a ideologia do planejamento estratégico, cabe a
organizacao definir os passos para implementacao desta ferramenta de gestéo.

Oliveira (2011) afirma que a responsabilidade de implementacdo do
planejamento estratégico geralmente parte dos niveis mais altos da administracéao
da empresa. Isto porque esta ligado a direcdo a ser seguida pela empresa, através
da formulacdo de objetivos e estratégias que visam contemplar o ambiente interno e
principalmente externo da empresa.

Assim sendo, o planejamento estratégico €, portanto, uma ferramenta
administrativa que visa antecipar decisdes futuras, no que diz respeito ao
posicionamento da empresa em relacdo ao seu mercado de atuacdo. Desta forma,
nao tem por objetivo prever o futuro, mas preparar a organizacdo para enfrentar as

incertezas que podem vir a afetar os objetivos almejados e até mesmo elimina-las.

2.6.2.2 Planejamento Tatico

Oliveira (2011, p. 18), ao definir o planejamento tatico, afirma que consiste

em uma.

[...] metodologia administrativa que tem por finalidade otimizar determinada
area de resultado e ndo a empresa como um todo. Portanto, trabalha com
decomposicdes dos objetivos, estratégias e politicas estabelecidos no
planejamento estratégico.
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Bateman (1998) complementa que a funcdo do planejamento tatico é
traduzir um objetivo estratégico da alta diretoria em objetivos especificos. Ou seja, a
tatica é necessaria para desenvolver a implementacdo da estratégia nos varios
departamentos da organizacdo. Sendo assim, € responsavel por coordenar a
execucao destes nos varios niveis da organizacéo.

As principais diferencgas entre o planejamento estratégico e tatico podem

ser visualizadas no Quadro 3, a sequir:

Quadro 3 - Diferencas entre planejamento estratégico e planejamento tatico

Discriminacéao Planejamento estratégico Planejamento tatico
Prazo Mais longo Mais curto

Amplitude Mais ampla Mais restrita

Riscos Maiores Menores

Atividades Fins e meios Meios

Flexibilidade Menor Maior

Fonte: Oliveira (2011, p. 20)

Num propdésito de traduzir em termos praticos o que foi posto em nivel
estratégico, no planejamento tatico tém-se as metas e objetivos que se pretende
atingir em médio prazo. Portanto, tem a fungcdo de intermediar e interligar os

pressupostos do estratégico ao planejamento operacional.

2.6.2.3 Planejamento Operacional

O planejamento operacional, conforme Miranda e Libonati (2002, p. 54):

[..] &€ o detalhamento e quantificacdo das diretrizes definidas no
planejamento estratégico. A preocupagdo maior, aqui, € com O
detalhamento das acdes das subunidades da organizacdo. E onde se
explicitam as acdes e resultados desejados.

Baseado nos planos estratégico e tatico, o planejamento operacional tem
o intuito de p6r em prética os objetivos estipulados. Esse, de acordo com Bateman
(1998), atua junto aos colaboradores, trabalhando planos especificos elaborados
pelo planejamento tatico.

Segundo Oliveira (2011, p. 20), “os planejamentos operacionais
correspondem a um conjunto de partes homogéneas do planejamento tatico”. Isto
porque trabalha a operacionalizacdo dos objetivos estratégicos, no qual é guiado

pelas premissas de execucao definidas no plano tético.
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Na sequéncia apresentam-se as diferengas basicas entre o plano tatico e

o plano operacional por meio do Quadro 4.

Quadro 4 - Diferencas entre planejamento estratégico e planejamento tatico

Discriminacao Planejamento tatico Planejamento operacional
Prazo Mais longo Mais curto

Amplitude Mais ampla Mais restrita

Riscos Maiores Menores

Atividades Meios Meios

Flexibilidade Menor Maior

Fonte: Oliveira (2011, p. 20)

Na comparacao entre os planos tatico e operacional, percebe-se que o
segundo apresenta tempo de execucdo e amplitude menor. No entanto, ha
flexibilidade maior com riscos menores. Esta constatacdo se deve a execucdo do
plano operacional ser desenvolvida geralmente em nivel de departamento.

Em termos pormenorizados, Oliveira (2011) relata que os planos
operacionais devem conter com clareza:

v" Recursos necessarios para seu desenvolvimento e implantacao;
v Procedimentos béasicos a serem adotados;

v' Resultados finais esperados;

v Prazos estabelecidos, e;

v' Responsaveis por suas execucado e implantagao.

Assim sendo, o plano tatico corresponde a execucdo do planejamento
estratégico dentro de cada area da empresa. Esta ligado a parte operacional da

organizacdo e segue as diretrizes estabelecidas através do planejamento tético.
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3 ETAPAS DE IMPLEMENTACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Como qualquer processo, ha a necessidade de uma metodologia de
implantacdo. No planejamento estratégico ndo é diferente, e a metodologia utilizada

para descrever as etapas de implantacao pode ser visualizada na figura 6 a seguir:

Figura 6 - Esquema geral do processo de planejamento estratégico

1
Definicdo do Negécio,
Identificag@o da Misséo e
Definicdo da Vis&o Estratégica

v v
2 3
Anélise SWOT Anélise SWOT
Parte: Fatores internos Parte: Fatores externos
(Pontos fortes e pontos (Pontos fortes e pontos
fracos) fracos)
\ |
v
4

Posicionamento Estratégico da Organizagéo
(Posicionamento da organizagéo frente ao
ambiente competitivo)

v

5
Objetivos Estratégicos

4

4 4 4

Gestéo de Produto, Organlzagao, Gestéo de .
. Mercado e Tecnologia e Financgas
Clientes Pessoas
Imagem Processos
v
6
Planos de Acéo
(Questdes taticas e operacionais)
Recursos

Indicadores Metas Acdes Responsaveis Prazos .
Necessarios

Fonte: Andrade (2012, p. 20)
Na sequéncia, descreve-se 0 processo de elaboracdo do planejamento

estratégico, que inicia com a etapa de diagndstico estratégico.
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3.1 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

O diagnostico estratégico consiste em avaliar a empresa interna e
externamente quanto aos seus produtos e servicos oferecidos, identificando os seus
limites e posicionando-se dentro do ambiente competitivo.

Conforme Oliveira (2011), esta € a primeira fase do planejamento
estratégico em que se visualiza a realidade da empresa e o horizonte de metas
levando em consideracdo o ambiente de atuacdo. Nas secdes a seguir abordam-se

as variaveis que compdem o diagndstico estratégico.

3.1.1 Definicdo do Negbcio

A definicdo do negdcio consiste em apresentar o0 ambito de atuagdo da
organizacdo no que diz respeito a comercializacdo de seus produtos e servicgos.
Maximiano (2005) exp6e que, quando definimos o negdcio, apontamos qual sera o
nosso foco quanto aos produtos e servicos oferecidos, mercados e clientes que a
empresa pretende atingir.

De acordo com Andrade (2012, p. 23), “a definicdo do negdcio se refere
as decisdes relacionadas com o setor em que a empresa atua e/ ou pretende atuar,
focalizando a busca de oportunidades em uma area especifica dentro do mesmo.”

De acordo com Pereira (2010), o negoécio da empresa ndo deve ser
confundido com os produtos que ela oferece aos seus clientes, embora o negdécio
seja materializado através dos produtos e servicos que a empresa possui.

Corroborando com o ja citado, Pagnoncelli e Vasconcellos (1992)
destacam que o negécio deve ser definido através da observancia aos beneficios
gue a organizagao proporciona e nao aos produtos e servicos oferecidos. Os autores
citam a definicdo do nego6cio em funcdo dos produtos e servicos oferecidos como

uma “visao miope”. Para um melhor entendimento vejamos o quadro 5 a seguir:
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Quadro 5 - Visao miope

NEGOCIO

EMPRESA Visdo miope (produtos e servigos) |Viséo Estratégica (beneficios)
Avon Cosméticos Beleza
Xerox Copiadoras Automacao de escritorio
IBM Computadores Informacao
Estrela Brinquedos Alegria
Localiza Aluguel de carros Solucbes em transporte
Arisco Tempero Alimentos
Randon Veiculos e implementos Solucdes para o transporte
Atlas Elevadores Transporte
Exxon (Esso) |[Combustivel Energia
Abril Livros e revistas Informagao, cultura &

entretenimento

Fonte: Pagnoncelli e Vasconcellos apud Andrade (2012, p. 25)

Neste entendimento, observa-se que a definicdo do negdcio aponta a
area de atuacao que a empresa quer atingir. O negoécio apresenta-se bem elaborado
quando € descrito através da visdo dos clientes sobre os beneficios dos produtos
ofertados, e né&o quando apenas elaborado citando os produtos e servigos

oferecidos.

3.1.2 Definigdo da Missao

A missao representa a razdo de ser da organizacdo com bases nos seus
valores e crencgas. Lobato et al (2003, p. 40) define a missdo como sendo “[...] a
razao de ser da organizacao, a funcao que ela desempenha no mercado para tornar-
se util e justificar seus lucros perante os acionistas e a sociedade em que atua.”

Certo e Peter (1993) complementam que o processo de definicdo da
missdo de uma organizacdo esta ligado ao seu ambiente de atuacdo, aos tipos de
clientes atendidos e produtos ofertados. Constitui-se de um processo amplo de
definicdo das diretrizes baseados nos valores da empresa.

Conforme Almeida (2001, p. 15), “a missédo € a razéo de ser da entidade,
e serve para delimitar seu campo de atuagdo, como também para indicar as

possibilidades de expansao de suas agdes’.
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Definir a missdo da empresa pode ser um processo dificil e arriscado.
Logo, vencendo esta etapa consegue-se estabelecer metas e desenvolver
estratégias em busca de um alto desempenho. (DRUCKER, 1992)

Para Chiavenato (2004, p. 220):

A missdo de uma organizacdo significa a razdo de sua existéncia. E a
finalidade ou o motivo pelo qual a organizacdo foi criada e para o que ela
deve servir. A definicdo da missdo organizacional deve responder a trés
perguntas basicas: Quem somos nés? O que fazemos? E por que fazemos
o que fazemos? No fundo, a missédo envolve 0s objetivos essenciais do
negécio e estd geralmente focalizada fora da empresa, ou seja, ho
atendimento a demanda da sociedade, do mercado ou do cliente.

Neste entendimento, a declaragdo da missao deve representar 0 motivo
da existéncia da organizacdo e a sua capacidade de satisfazer o ambiente externo.
Evidencia a real posicdo da empresa perante a sociedade e seu mercado de
atuacdo. Quando a empresa tem definida a sua missdo, torna-se possivel a

visualizagao clara e conclusiva dos objetivos a serem seguidos.

3.1.3 Defini¢céo da Viséo

Quando definida a visdo de uma organizacéo, delimita-se o horizonte de
atuacdo em um dado periodo de tempo. De acordo com Lobato et al (2003), o
estabelecimento da visdo é essencial para implementacdo da gestdo estratégica
competitiva, pois permite que as acdes planejadas estejam em sintonia com o
cenario visionario da organizacgao.

‘A visao estratégica deve ser definida de maneira simples, obijetiva,
compreensiva, tornando-se, assim, util e funcional para todos os envolvidos com a
organizacao.” (COSTA, 2003, p. 36)

De acordo com Andrade (2012, p. 32):

A visdo estratégica se refere a definicdo de uma situacao futura desejada
em longo prazo que se caracterize como uma meta ambiciosa, e que possa
servir como guia tanto para definicdo de objetivos como para realizacdo da
miss&o institucional.

A definicdo da visdo funciona como uma bussola para a organizagao.
Define a dire¢do a ser seguida através das diretrizes propostas pelos gestores da
organizac&o sobre o futuro da empresa. E o elo de ligag&o, posicionando a empresa

nos dias atuais versus onde deseja chegar. (PEREIRA, 2010)
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Pereira (2010) cita algumas premissas basicas que a visdo deve conter

para torna-la real:

v' Precisa inspirar os funcionarios da organizacdo. As metas precisam ser
atingiveis;
Precisa ter forga, caminhar a sua realizagao;
Tem que ser clara, objetiva;
Ser coerente com os valores da organizacao;
Ser facilmente entendida, logo, poderosa;
Mostrar a amplitude de onde se quer chegar;
Facil de ler e entender;
Compacta, embora chame a atencéo;
Demonstrar o que se quer no futuro;

Envolver as pessoas;

AR N N N N Y N N NN

Consistir em um desafio.

Assim sendo, conclui-se que a visdo define aonde a empresa quer
chegar, sendo o ponto de partida para o desenvolvimento de acfes estratégicas.
Desta forma, constitui-se como peca essencial na elaboracdo do planejamento
estratégico, uma vez que direciona os objetivos estratégicos para o alcance da
ideologia descrita na viséo.

3.1.4 Definicdo dos Valores

Os valores representam quais as ideologias, crengas e principios que a
organizacdo seguird e, consequentemente, o que serd oferecido as empresas e
pessoas com 0 qual se relacionard, tanto externa quanto internamente. Tem a
funcdo de passar ao cliente a credibilidade necesséaria para se relacionar com
entidade.

Pereira (2010, p. 74) destaca valores como sendo:

[...] aqueles elementos em que acreditamos que 0s membros da
organizacdo como um todo veem nesses elementos 0s seus norteadores de
comportamento, sdo os balizadores da agdo empresarial, eles dizem para
todos na empresa o que € certo e 0 que € errado. Sdo elementos nos quais
0s membros acreditam piamente.

De acordo com Padoveze (2007), a definicdo dos valores consiste em um

conjunto de crengas e principios que a empresa acredita ser essencial para a
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concretizacao de sua visao estratégica e que sera percebida pelas empresas com as
quais ela se relaciona, além de orientar suas atividades.

No entendimento de Chiavenato (2004, p. 221), os valores e crencas
representam “[...] os principios basicos da organizacdo que balizam a sua conduta
ética, responsabilidade social e suas respostas as necessidades do ambiente”.

Desta forma, a empresa busca com a definicdo de seus valores interpor a
sociedade e colaboradores crencas e principios que acredita ser essencial para

atingir seus objetivos.

3.1.5 Cenérios

A definicdo de cenarios visa compreender as possiveis mudancas no
ambiente de neg6cios no qual a empresa esté inserida e assim, portanto, entender o
rumo que estd se tomando. Lobato et al (2003) afirma que na elaboracdo do
planejamento estratégico deve-se observar o posicionamento da empresa perante
0S cenarios econdmicos, sociais, politicos, tecnolégicos. Tal acao se faz necessaria
para identificar oportunidades e ameacas e assim preparar a empresa para enfrenta-
las.

Conforme Padoveze (2007, p. 102), a constituicdo de cenarios deve “[...]
nortear as acdes atuais para o futuro proximo, a partir da leitura do ambiente para o
aspecto temporal de curto prazo”.

A construcdo de cenéarios representa medidas e critérios para preparacao
do futuro da empresa dentro do ambiente empresarial no qual esta inserida. A
medida que o futuro torna-se mais turbulento, tem-se a necessidade de
conhecimentos acurados dos cenarios de atuacao. (TERENCE, 2002)

A anadlise de cenarios propicia a gestdo das empresas o conhecimento
das variaveis comportamentais, o qual reflete 0 seu ambiente de atuacdo. Significa
compreender melhor os fatores que influenciam nas atividades da empresa, bem

como a ocorréncia de futuro mdaltiplo e incerto.
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3.2 FATORES CHAVES DE SUCESSO

Os fatores chaves de sucesso (FCS) devem ser elaborados pela empresa
a partir do conhecimento do mercado no qual esta inserida. S&o variaveis individuais
a cada empresa, que precisam ser identificadas para que a organizacdo obtenha
sucesso.

Os FCS representam elementos que a empresa deve obrigatoriamente ter
para manter-se competitiva em um mercado de atuacéo. E um fator da organizag&o
que, no entanto, quem define € o mercado. (PEREIRA, 2010)

Terence (2002) ressalta que a identificacdo de FCS leva os gestores ao
conhecimento dos recursos e habilidades necessarias ao sucesso da empresa, pois
estdo relacionados diretamente com as andlises ambientais do setor de atuacao.
Desta forma, cada organizacdo irAd encontrar os seus de acordo com 0 seu
segmento, que pode estar relacionado a produtos, servicos, distribuicao, logistica,
marketing, etc.

Desta forma, a definicdo de FCS permite a empresa identificar o que o
mercado estd cobrando no seu ambiente de atuacao, ou seja, 0 que € extremamente
necessario para atuar no segmento. A partir dai, a empresa analisa seu ambiente

externo e interno a fim de verificar se esta cumprindo estas exigéncias.

3.3 MATRIZ SWOT

Partindo do pressuposto de que a empresa deve conhecer o ambiente em
gue atua, estuda-se neste topico a analise ambiental através da matriz SWOT. O
objetivo desta andlise é verificar 0 ambiente interno e externo da empresa.

Segundo Oliveira et al. (2009, p. 42), essa avaliagdo acontece “mediante
a determinacéo dos fatores-chaves de sucesso para a empresa, 0S quais orientam a
identificacdo e a analise das variaveis ambientais criticas internas e externas”.

Como SWOT, entende-se a sigla originada do inglés “strenghts,
weeknesses, opportunities and threats” (forgas, fraquezas, oportunidades e
ameacas). A analise estratégica a partir da matriz SWOT é uma das mais utilizadas
na area de gestdo estratégica competitiva, pois relaciona as oportunidades e
ameacas existentes no ambiente externo com as forgcas e fraquezas dentro da
organizacdo. (LOBATO et al, 2003)
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A seguir é possivel visualizar a ideologia da matriz SWOT através da

figura 7:

Figura 7- Andlise SWOT
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Fonte: Adaptado de Lobato (2003)

Na figura acima, cada quadrante significa um indicador da situacao
organizacional. A fragdo na horizontal destaca o ambiente interno onde se deve
analisar a organizacdo quanto as suas forcas e fraquezas, conhecidas também
como pontos fortes e pontos fracos.

Nesse sentido:

Pontos fortes s@o as variaveis internas e controlaveis que propiciam uma
condicdo favoravel para a empresa, em relacdo ao seu ambiente. Pontos
fracos sé@o as variaveis internas e controlaveis que provocam uma situacéo
desfavoravel para a empresa em relagdo ao seu ambiente. (OLIVEIRA,
2011, p. 68)

Externamente, deve-se atentar para as oportunidades e ameacas as
quais a empresa esta permanentemente exposta. Através desta analise é possivel
identificar potenciais problemas na organizacdo, além de indicar novas tendéncias
de mercado que podem influenciar nos objetivos corporativos. (PADOVEZE, 2003)

Oliveira (2011, p.68) assim conceitua a analise ambiental externa dentro

do plano estratégico:

Oportunidades séo as variaveis externa e ndo controlaveis pela empresa,
gue podem criar condi¢des favoraveis para a empresa, desde que a mesma
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tenha condi¢des e/ou interesse de usufrui-las. Ameacas sdo as variaveis
externas e ndo controlaveis pela empresa que podem criar condigGes
desfavoraveis para a mesma.

Desta forma, a matriz SWOT é ferramenta fundamental na elaboracdo do

planejamento estratégico, pois permite ao gestor visualizar de forma clara e objetiva

as forcas e fraquezas, oportunidades e ameacgas que impactam diretamente sobre a

visao de futuro da organizacéao.

3.4 ANALISE DE COMPETITIVIDADE: O MODELO DE PORTER

O modelo de Porter é uma ferramenta fundamental para andlise de

industrias, com enfoque ao desenvolvimento de estratégias competitivas genéricas.

Foi desenvolvido para analisar o ambiente externo partindo do principio de que as

industrias estao cercadas de forcas competitivas que ditardo os seus lucros. A figura

8 a seguir explana a teoria de Porter e as cinco for¢cas adotadas por ele:

Figura 8 - As cinco forcas competitivas de Porter
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Fonte: Adaptado de Porter (1986)

Ghemawat (2000) entende que estas forgcas competitivas possibilitam

uma melhor avaliacdo do setor de atuacdo, bem como definicdes de estratégias e

dimensdes ambientais que influem diretamente nas perspectivas de rentabilidade.
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O resultado da acao conjunta do modelo de Porter ocorre de maneira
diferente de acordo com o setor de atuacdo ou caracteristicas da organizacao.
(ANDRADE, 2012)

Em resumo, toda organizacdo depende do seu ambiente de atuacao.
Cabe aos gestores responsaveis pelo processo decisério buscar de alguma maneira
se preparar para decisbes futuras que impactem diretamente no desempenho do
negocio. E estas acdes serdo sempre em funcéo das forcas competitivas que atuam

e ditam o mercado de atuacdo da empresa. (PEREIRA, 2010)

3.5 FORMULACAO ESTRATEGICA E OBJETIVOS

Para obtencdo de um desempenho satisfatério, toda organizacao
depende de um posicionamento estratégico perante o ambiente de atuacdo. De
acordo com Andrade (2012), esta etapa consiste em posicionar a empresa em
relacdo as demais organizacdes. E o0 momento em que a empresa adota a estratégia
a ser perseguida no horizonte do planejamento. Deve-se posicionar a organizacao
em determinado dominio correlacionando ao produto e mercado.

Porter (1999) ressalta que caso a empresa nao se posicione no mercado
de atuacdo, corre o risco de atuar em varios mercados e assim praticar estratégias
erradas, tornando-se pouco competitiva perante a concorréncia.

A formulacdo da estratégia € definida levando em consideracdo o
horizonte do plano estratégico. Pereira (2010, p.128) assinala que na formulacao
estratégica aparecem “[...] os grandes temas ou projetos a serem elaborados e
implementados para o horizonte estratégico definido na visdo.” Assim sendo, € um
processo integrado que, diante das variaveis definidas no plano estratégico,
direciona a organizagao para atingimento da sua viséo de futuro.

Apés a formulacdo da estratégia, faz-se necessario especifica-las de
maneira mais concreta. Para isso sao esclarecidos 0s objetivos estratégicos que, na
visdo de Andrade (2012), sdo os resultados que a organizagcdo pretende atingir

atraves da estratégia pretendida.
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Para Chiavenato e Sapiro (2003, p. 71) o objetivo organizacional:

[...] € uma situagdo desejada que a organizagdo deseja e pretende alcancar.
E uma imagem que a organizagio pretende para o seu futuro. Quando um
objetivo é atingido, ele deixa de ser a imagem orientadora da organizagdo e
€ assimilado a organizacdo como algo real e atual. Torna-se realidade e
deixa de ser o objetivo desejado. Nesse sentido, um objetivo nunca existe
como algo tangivel: ele é um estado que se procura e ndo um estado que
Se possui.

Oliveira (2011) destaca que a definicdo dos objetivos estratégicos deve
resultar em resultados quantificaveis. Ou seja, deve ser possivel mensurar no
decorrer do planejamento se os objetivos estdo sendo concretizados, bem como em
que situacdo e velocidade estes se encontram. Quanto a quantificagdo dos
objetivos, o autor aponta o balanced scorecard como uma alternativa de

monitoramento. A seguir passa-se a comentar o BSC.

3.6 PLANOS DE ACAO — BALANCED SCORECARD (BSC)

A elaboracéo de planos de acao objetiva unir a visdo estratégica com as
fases de execucdo e controle do planejamento estratégico. Como ferramenta para
controlar a estratégia cita-se o balanced scorecard (BSC) que, de acordo com
Padoveze e Taranto (2009), é um sistema de monitoramento da execucdo da visédo
estratégica baseado em indicadores financeiros.

Chiavenato (2003, p.389) assim ensina sobre o BSC:

[...] corresponde a um sistema de avaliacdo do desempenho organizacional
gue leva em consideracdo que os indicadores financeiros, por si mesmos,
ndo refletem perfeitamente a efetividade da organizacdo [...], seus
indicadores estdo direcionados para o futuro e para a estratégia
organizacional em um sistema de continua monitoragéo.

O BSC é uma abordagem da nova administracdo estratégica,
desenvolvida por Robert Kaplan e David Norton em meados de 1990 com o objetivo
de medir e equilibrar as perspectivas financeiras das empresas. Consiste em uma
ferramenta de gestdo que permite a organizacao clarear sua visdo e sua estratégia,
e traduzi-las em agbes. Conforme Kaplan e Norton (2004, p. 2) “o BSC permite que
as empresas acompanhem o desempenho financeiro, monitorando, ao mesmo
tempo, 0 progresso na construcdo de capacidades e na aquisicdo dos ativos

intangiveis necessarios para o crescimento futuro.”
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A figura 9 a seguir permite visualizar os objetivos do BSC dentro de uma

organizacdo e sua interligagdo com as ac¢des que estao presentes na execucao do

planejamento estratégico.

Figura 9 - O Balanced Scorecard como estrutura para a¢ao estratégica
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Fonte: Kaplan e Norton (2004, p. 12).

Através da figura 9 é possivel perceber que a aplicacdo de um modelo de

BSC inicia-se através da visao e estratégia definida pela empresa. Esta direcao é

definida no processo de planejamento estratégico e trabalha interligada com os

objetivos e metas a serem definidos para o BSC.

Embora o BSC enfatize a busca por desempenho financeiro, ele inclui

também os vetores de desempenho desses objetivos, pelo qual é realizada a

medicdo sobre quatro perspectivas: financeira, clientes, processos internos e

aprendizado e crescimento. Padoveze e Taranto (2009) destacam que o BSC,

embora atue no cenario financeiro das organizacdes, apresenta-se como uma

excelente ferramenta de controle operacional. A afirmacdo é fundamentada no fato

de que a variedade de indicadores que espelham essa ferramenta advém da area

operacional das organizacoes.
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Na figura 10 a seguir visualiza-se o processo de ligagdo do BSC dentre as

quatro perspectivas.

Figura 10 — Mapas estratégicos
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Fonte: Kaplan e Norton (2004, p. 8)

Nota-se através da figura 10 que o BSC trabalha as quatro dimensées
interligadas entre si. Desencadeia um processo de alinhamento das perspectivas
com foco na execucdo bem sucedida da estratégia. Atua no desenvolvimento de
pessoas e processos para que resultem clientes satisfeitos e, consecutivamente,
prosperidade financeira. As etapas a seguir descrevem a ideologia dentro das quatro

dimensdes do BSC.
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3.6.1 Perspectivafinanceira

Temas financeiros como aumento de vendas, melhoria dos custos e da
produtividade, utilizacdo dos ativos e minimizacdo de riscos atuam na formacéo das
quatro perspectivas. A perspectiva financeira, segundo Lobato et al (2003), visa
quantificar as medidas financeiras para assegurar a execu¢do da estratégia  com
énfase no resultado financeiro do negocio. Esta direcionada a percepcao de lucro
como medida da eficacia empresarial. Dentro do mapa estratégico, é a area onde
trabalha a mensuragéo dos objetivos de resultado econémico através de indicadores
financeiros. (PADOVEZE e TARANTO, 2009)

Bruni e Fama (2011) complementa que “geralmente, os objetivos
financeiros estdo relacionados com rentabilidade, crescimento e valor para os
acionistas.” A mensuragao destes objetivos financeiros pode se dar através de
indicadores de estrutura de capital, alavancagem financeira, giro dos ativos, etc.

No entanto, entende-se que a perspectiva financeira dentro do BSC visa
monitorar o desempenho estratégico na melhoria dos resultados, sendo que a

mensuracao destes resultados é realizada através de indicadores de execucao.

3.6.2 Perspectiva do cliente

Esta perspectiva visa aumentar o relacionamento com o cliente através da
constante busca pela exceléncia operacional. O foco desta perspectiva é a
satisfacdo, fidelizacdo e a atratividade de clientes. As empresas buscam nesta
perspectiva identificar clientes, mercados e seguimentos que proporcionem aumento
de receitas e lucratividade.

De acordo com Lobato et al (2003, p.113):

A satisfacdo do cliente esta relacionada com medidas de agregagédo de
valor, propostas de valor. Cada vez mais, as organiza¢gfes devem ter como
principio basico o oferecimento de valor ao cliente, cabendo-lhes pois
identificar as medidas que proporcionam esse valor.

Kaplan e Norton (2004) citam que as propostas de valor variam de acordo
com o setor de atividade e segmento de mercado. Existe um conjunto de atributos
que permitem sua ordenacdo em todos os setores. Estes sdo divididos em trés
categorias:

a) atributos de produtos e servigos;
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b) relacionamento com os clientes;
C) imagem e reputacao.

Em resumo, a perspectiva de clientes dentro do BSC busca verificar se a
organizacdo esta conseguindo aumentar o valor percebido pelo mercado perante
seus produtos e servicos, mediante metas e indicadores de desempenho como:
prazos, qualidades, desempenho, servigos e custos. (BRUNI e FAMA, 2011)

3.6.3 Perspectiva de processos internos

Kaplan e Norton (2004) sugerem que a empresa deve desenvolver
indicadores que mensurem o valor das vendas ou servicos, bem como tempo de
desenvolvimento e capacidades de inovacéo de controles de gestdo. Desta forma, a
empresa avaliard seus processos internos que tenham maior impacto com as
perspectivas de clientes e financeiras.

A perspectiva de processos internos objetiva avaliar o desempenho dos
processos, decisdes e acdes da empresa, mensurando em quais deles a empresa
precisa ter exceléncia para atingir a satisfacdo do cliente. (BRUNI e FAMA, 2011)

Chiavenato (2004, p. 245) cita que nesta perspectiva os indicadores
avaliados dizem respeito a “qualidade dos produtos e processos, inovagao,
criatividade, capacidade de producao, logistica e otimiza¢édo dos fluxos, assim como
a qualidade das informagdes, da comunicacgao interna e das interfaces internas”.

Assim sendo, 0s processos internos visam se preocupar com os ciclos
internos da organizacdo em todas as areas, que impactam na elaboracdo do produto
final e, consequentemente, na satisfacdo do cliente, auferindo, desta forma, maior

retorno financeiro.

3.6.4 Perspectiva de aprendizagem, inovacao e crescimento

Um dos fatores fundamentais para o sucesso de uma organizacao esta
intrinsecamente ligado ao seu quadro funcional. A motivacdo de seus colaboradores
interfere positivamente no futuro da organizacao através de novas ideias e melhorias
de processo.

Kaplan e Norton (2004) enfatizam através do BSC que o investimento nao

deve ser realizado tdo somente em ativos fixos, pesquisa e desenvolvimento, mas
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também em infraestrutura: pessoas, sistemas e procedimentos. Desta forma, citam
trés categorias que compdem a perspectiva de aprendizagem, inovacdo e
crescimento:

a) capacidade dos funcionarios;

b) capacidade dos sistemas de informacao;

c) motivagao e alinhamento aos objetivos.

A perspectiva de aprendizagem, inovacao e crescimento complementa as
perspectivas financeiras, de clientes e processos internos. Estas ultimas fazem a
empresa se destacar pela exceléncia operacional. Mas s&o o0s objetivos de
aprendizado e crescimento que dao suporte a todas as outras perspectivas do BSC,
pois enfatizam a importancia de investir em equipamentos, pesquisas e
desenvolvimentos, pessoas e sistemas. (LOBATO ET AL, 2003)

Chiavenato e Sapiro (2003) citam alguns indicadores que compdem esta
perspectiva: indices de renovacdo dos produtos, desenvolvimento de processos
internos, inovacao, competéncias e clima organizacional.

Assim, entende-se que a perspectiva de aprendizagem, inovacdo e
crescimento permite & empresa analisar sua capacidade de inovar, melhorar e
aprender através de investimento em capital humano, que sdo a base de

conhecimento para melhoria continua da atividade operacional.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente capitulo tem como objetivo apresentar e conceituar a

metodologia a ser utilizada na elaboracéo do trabalho monografico.

4.1 TIPOS DE PESQUISA

Para realizacdo de um trabalho cientifico € necessario o levantamento de
dados das mais variadas fontes, bem como utilizagdo de métodos que proporcionem
a conclusdo e a andlise do estudo redigido. Nesta fase da pesquisa, identificam-se

as variaveis metodoldgicas que fardo parte do estudo.

4.1.1 Pesquisa bibliografica

A pesquisa bibliografica fundamenta-se na consulta de todo material de
cunho cientifico publicado sobre o0 assunto em estudo. Estas publicacbes podem ser
avulsas, boletins, jornais, revistas, livros, pesquisas, monografias, teses, material
cartografico, etc. Desta forma, propicia ao pesquisador a interagdo sobre o assunto a
ser discutido.

Para Manzo (1971 apud LAKATOS & MARCONI, 1991, p. 183) a
bibliografia “oferece meios para definir, resolver, ndo somente problemas ja
conhecidos, como também explorar novas areas onde o0s problemas nao se
cristalizaram suficientemente”.

Neste sentido, a pesquisa bibliografica consiste em estudar textos
impressos, utilizando-se de obras literarias e documentos que visam reunir um
conjunto de informagcBes necessérias, tornando a pesquisa rica em conteudo,
fundamentando o assunto em estudo. (MARTINS, 2008)

4.1.2 Pesquisa descritiva ou de campo
Sampiere (2006) descreve que o estudo descritivo caracteriza-se pela

escolha de uma série de pontos que serdo observados e analisados, obtendo-se

informagdes sobre cada um e elucidando o assunto pesquisado.
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De acordo com Dmitruk (2004, p.73), “a pesquisa descritiva estuda fatos e
fenbmenos fisicos e humanos sem que o pesquisador interfira, utilizando técnicas de
observacdo, registro, andlise e correlacdo de fatos sem manipula-los. E uma
modalidade utilizada principalmente pelas ciéncias humanas e aplicadas”.

Neste sentido, o presente estudo utilizar-se-4 deste método de pesquisa
quando da andlise das varidveis ambientais da organizacao alvo do estudo de caso.

4.1.3 Estudo de caso

Apdés o estudo bibliografico sobre planejamento estratégico e seus
fundamentos, havera a elaboracdo de um estudo de caso com base na metodologia
estudada.

O estudo de caso permite uma andlise profunda de um ou mais objetos, a
fim de se compreender fendmenos sociais significativos, permitindo o seu amplo e
detalhado conhecimento. (YIN, 2005).

Alves (2007, p.56) entende que:

Trata-se de um estudo em profundidade, exaustivo, radical, de uns poucos
objetos, visando obter o maximo de informagfes que permitam um amplo
conhecimento, o que seria impossivel em outras pesquisas. E muito
encontrada em pesquisa do tipo exploratéria. Seu planejamento é flexivel, o
que permite ao pesquisador obter novas descobertas. Uma das
desvantagens do estudo de caso € a de ndo permitir a generalizagdo dos

dados obtidos.
Desta forma, o estudo de caso tem por objetivo Unica e exclusivamente,
aplicar os conceitos estudados em um modelo préatico que pode ser Unico para cada

organizacdo em estudo.

4.1.4 Abordagem da Pesquisa

O presente estudo se utilizard& de abordagem qualitativa como
metodologia de apresentacdo dos dados elaborados a partir do estudo de caso.

O estudo qualitativo ndo tem a pretensdo de numerar ou medir unidades
ou categorias homogéneas. Quando o objetivo é este, se deve utilizar a abordagem
guantitativa. (OLIVEIRA, 1999)

Sampieri (2006, p.5) salienta que:

O enfoque qualitativo, em geral € utilizado, sobretudo para descobrir e
refinar as questdes de pesquisa. Com frequéncia esse enfoque esta
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baseado em métodos de coleta de dados sem medigdo numérica, como as
descricdes e observagbes. Regularmente, questdes e hipdteses surgem
como parte do processo de pesquisa, que é flexivel e se move entre os
eventos e sua interpretacdo, entre as respostas e o desenvolvimento da
teoria. Seu propdsito consiste em “reconstruir’ a realidade, tal como é
observada pelos atores de um sistema social predefinido.

Desta forma, o carater qualitativo deste estudo advém do fato de nao
requerer a utilizacdo de métodos e técnicas estatisticas para coleta e apresentacao

do estudo de caso.

4.1.5 Populagéo e Amostra

Populacdo ou amostra pode ser conceituada como o conjunto de pessoas
ou objetos que apresentam caracteristicas em comum, sendo que a populagédo pode
ser finita ou infinita. Lakatos e Marconi (1991, p. 223) definem populagdo como “o
conjunto de seres animados ou inanimados que apresentam pelo menos uma
caracteristica em comum”.

Conforme Appolinario (2006), a amostra é um tipo de pesquisa realizada
submetendo-se a andlise dos dados ndo em sua totalidade, mas sim, em uma
parcela representativa onde se deduz que o resultado desta pesquisa pode ser
entendido como valido para toda populacéo.

Neste sentido, entende-se que o presente estudo ndo se utilizar4 de

amostragem para atingir o seu objetivo final.

4.1.6 Instrumento de Coleta de Dados

O processo de coleta de dados sera realizado por meio de estudo da
situacdo financeira da empresa, bem como a analise econémica de mercado no qual
ela esta inserida, utilizando-se de pesquisa observacional.

Sampieri (2006) expbe que a pesquisa observacional acontece sem
influenciar os eventos pesquisados. Este modelo de pesquisa néo se limita apenas a
ver e ouvir, mas representa um exame aprofundado de determinados fatos e
fenbmenos.

Gil (1994, p. 104) faz a seguinte colocacao:

A observacao é sempre utilizada na coleta de dados; ou conjugada a outras
técnicas ou utilizada de forma exclusiva. Por ser utilizada, exclusivamente,
para a obtencdo de dados em muitas pesquisas, e por estar presente
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também em outros momentos da pesquisa a observagdo chega mesmo a
ser considerada como método de investigacéo.

Desta forma, este trabalho utiliza-se de pesquisa observacional para
coleta de dados e, assim, propor um roteiro de elaboracdo do planejamento

estratégico.
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5 ESTUDO DE CASO

Este capitulo sera destinado a caracterizacdo da empresa onde ocorreu o
estudo de caso e ao desenvolvimento da proposta de planejamento estratégico
abordada neste trabalho. Optou-se por ndo revelar a identidade da empresa
estudada por vontade dos sécios. Desta forma, nos reportaremos a empresa com a

denominacao “Empresa ALFA”.

5.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A empresa ALFA é uma pequena empresa localizada na cidade de Morro
da Fumaca/SC, tendo por finalidade a producdo de baterias para motocicletas. E
uma sociedade mercantil por quotas de responsabilidade, com mais de uma década
de atuacao no mercado de motopecas.

A sociedade nasceu da fusdo entre a companhia ALFA e GAMA, que até
entdo mantinham no mercado mais de 1500 pecas para motocicletas. A empresa é
reconhecida no ramo de atuacao pela tecnologia empregada no processo produtivo,
resultando em um alto padrédo de qualidade, e pela preservacdo ambiental,
primordial neste segmento produtivo em fungcdo do uso elevado de componentes
quimicos, como o chumbo.

Atualmente a empresa conta com 96 funcionarios, distribuidos entre a
area administrava e operacional. Quanto aos sécios, sdo seis, sendo que trés deles
atuam internamente nas areas de geréncia. A empresa possui sua estrutura

organizacional definida na forma da figura 11, a seguir:
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Figura 11 - Organograma da empresa

Diretor Geral

Gerente Comercial . G.erlente. Gerente Financeiro Gerente de Producao
Administrativo

A

¥ Recursos Humanos Assistente Financeiro Supervisor de PCP
Supervisor Comercial

g Compras Lideres de Producao

Assistente Comercial

> Contabilidade

Fonte: Elaborado pelo autor

Vale ressaltar que por se tratar de uma pequena empresa, esta possui a
sua estrutura administrativa reduzida. A seguir comenta-se sobre os produtos que a

empresa oferece ao mercado.

5.1.1 Produtos

A empresa ALFA fabrica atualmente cerca de nove tipos de baterias para
motocicletas. Estes produtos sao industrializados e comercializados para
satisfazerem a necessidade de diversas montadoras. Os produtos desenvolvidos
sao utilizados em motocicletas nacionais e importadas. Cada produto encaminhado
para a prateleira passa por um rigoroso teste de qualidade que afere as condicdes

de uso e durabilidade.
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5.1.2 Mercado de Atuacao

Quanto aos clientes, em sua grande maioria sdo revendedoras de
autopecas situadas nas regides Sul, Sudeste e Norte do pais, sendo que a empresa
possui atualmente uma carteira de 200 clientes ativos.

A seguir, demonstram-se as etapas a serem seguidas na proposta de

planejamento estratégico para a empresa em questao.

5.2 ETAPAS DO ESTUDO

Para elaborar a proposta de planejamento estratégico foi necessario o
estudo acurado sobre o passado da organizacdo quanto a informacdes financeiras,
politicas comerciais, processo operacional e estrutura de gestdo. Desta forma, sera
possivel definir metas e ideais que servirdo de base para construcdo do
planejamento que direcionara a prosperidade do empreendimento.

Dentre as etapas de conhecimento, foram analisados os dados contabeis
e plano orcamentario referentes aos ultimos trés anos. Em reunido com os gestores
da organizacédo foi possivel entender como é difundida a cultura diretiva dentro da
organizacao e a delegacao de funcgoes.

Foram realizadas reunides com o0s gestores e lideres da empresa,
guando, entdo, foi apresentada a proposta de preparacdo de um planejamento
estratégico, antes nunca elaborado, onde foi possivel discutir os dados necessarios
a elaboracdo do planejamento. Diante disso, na figura 12 a seguir serdo

determinados:
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Figura 12 - Fases de elaboracao do PE

Formulagado e
posicionamento
estratégico

Diagndéstico
estratégico

Definicdo de
cenarios

Projecdo de
resultados

Matriz swot

Fonte: Elaborado pelo autor

Vale salientar que por se tratar de um trabalho académico nao foi exposta
agui toda a grandeza de informacdes coletadas, mas sim, partes de cada fase,
mantendo a ideologia da pesquisa. A seguir, abordam-se detalhes das etapas
adotadas para a concluséo do estudo, a comecar pelo diagnostico estratégico.

5.3 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO
5.3.1 Negécio
Solucbes em componentes para veiculos automotores.

5.3.2 Misséao

Atuar ativamente no setor de autopecas, produzindo qualidade e

remunerando o capital investido.

5.3.3 Valores
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Foco em resultados
Simplicidade
Etica

Seguranca

NN

Compromisso ambiental

5.3.4 Visao

Sao objetivos até 2016: aumento de faturamento em 80% sobre o ano
base de 2011; credenciar-se a fornecedor de pecas automotoras diretamente para
montadoras; atingir grau de satisfacdo de colaboradores superior a 85%
mensurados através de pesquisa de clima interna.

A figura 13 a seguir traduz em numeros a visdo da empresa até 2016.

Figura 13 - Linha de Visdo

Linha de Visao:

2012 2013 2014 2015 2016

METAS METAS METAS METAS METAS
Fatur. R$ 9.156.000 10.346.280 12.208.610 13.673.644 15.724.690
Ebitda R$ 1.706.880 2.080.210 2.429.497 2.714.971 3.237.216
% Ebtida 18,64% 20,11% 19,90% 19,86% 20,59%)
Margem% RB 36,81% 38,11% 37,14% 37,40% 38,14%)
Cresc Fat.R$ 9,00% 13,00% 18,00% 12,00% 15,00%
Aumento Custo Estrutural 10,00% 12,00% 13,00% 14,00% 15,00%
Investimentos 800.000 1.100.000 1.500.000 1.800.000 2.000.000

Fonte: Elaborado pelo autor

Através desta linha de visdo, a empresa trabalhara na elaboracédo de suas
metas e objetivos a serem desempenhados para que, ao final de 2016, obtenha

éxito neste planejamento.

5.4 CENARIOS

Diante dos fatores determinantes no mercado em que atua, buscou-se

definir os cenarios de atuacdo sobre as perspectivas de quatro modulos
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interatuantes: social, politico, econébmico e tecnoldgico. As definicbes de cada

modulo podem ser visualizadas no quadro 6 a seguir:

Quadro 6 - Cenarios

Cenério Enquadramento
Social Comunidade em geral preocupada com os efeitos do
chumbo ao meio ambiente; consumidores

principalmente oriundos da classe “C” com maior poder
de compra; possibilidade de parcerias com instituicdes
de pesquisa para desenvolvimento de projetos
ambientais.

Politico Adequacdo as exigéncias ambientais de producdo e
transporte de produtos.

Econdmico Possibilidades de ganhos de margem e escala com a
ascensao de classes inferiores para patamares
superiores de renda familiar; segmento afetado em
grande parte pela substituicdo tributaria, onde os
impostos da cadeia sdo atribuidos ao fabricante;
possibilidade de incremento nas vendas em funcéo de
eventos esportivos, copa do mundo e olimpiadas.

Tecnologico Informatizacdo do processo produtivo; treinamentos
operacionais de manuseio; captacdo de investimentos
para automacdo do processo produtivo com juros
subsidiados.

Fonte: Elaborado pelo autor

Como pontos chaves, no cenario social enfatiza-se a opinido da
sociedade em relacdo a degradacao ao meio ambiente e ao aumento do poder de
compra de consumidores até entdo retraidos, os consumidores da classe C. Na area
politica, destague para as exigéncias ambientais e de certificacdo. No campo
econdmico, possibilidade de aumento da demanda de crédito. E por fim, tecnoldgico,

onde se destaca o investimento em automatizacao de processos.

5.5 MATRIZ SWOT

ApoOs a elaboracdo dos cenarios, deu-se énfase a confeccdo da matriz
SWOT. Desta forma, através de analise historica e entrevista com gestores foi
possivel o levantamento das for¢cas e fraguezas, denominada analise interna, e

seguido de oportunidades e ameagas, ou seja, a analise externa.
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O primeiro passo foi elencar as for¢cas e fraguezas que a organizagao

possui ho ambiente interno. Para tal, cada forca foi classificada quanto a sua

relevancia no setor de atuacao e quanto ao desempenho desta dentro da entidade.

Esta formatacao permitira ao final a elaboracédo da matriz grafica SWOT.

O quadro 7 a seguir expde a definicao de forcas e fraquezas:

Quadro 7 - Andlise Interna

FORCAS ANALISE AMBIENTE INTERNO PERFORMANCE
RELEVANCIA PERFORMANCE DA EMPRESA
POT/IMPACTO SIT. NA EMPRESA 1 Fragil
1 |Capacidade da producéo e expansao A 2 2 Razoavel
2 |Custos B 2 3 Boa
3 |Politica de estoques [ 3 4 Excelente
4 |Remuneracado C 3
4 |Orcamento B 3
5 |Politica de compras A 2 RELEVANCIA
6 |Motivacao B 2 NO SETOR
7 |Gestéo proxima e compartilhada A 3 D Pequena
C Média
B Alta
A Muito Alta
FRAQUEZAS ANALISE DO AMBIENTE INTERNO PERFORMANCE
RELEVANCIA PERFORMANCE DA EMPRESA
POT/IMPACTO SIT. NA EMPRESA -1 Um Pouco Ruim
1 [Ciclo Financeiro A -2 -2 Ruim
2 |Elevag&o nos custos estruturais A -3 -3 Muito Ruim
3 |Servico de pos venda B -3 -4 Péssima
4 |Politica de qualidade B -3
5 [Pesquisa e desenvolvimento C -3 RELEVANCIA
6 |Relagdo superior-subordinado C -1 NO SETOR
7 |Rotatividade D -2 D Peguena
8 |Fluxo de caixa A -4 C Média
9 B Alta
10 A Muito Alta

Fonte: Elaborado pelo autor

Quanto as forcas, a empresa deve buscar maximiza-las a fim de auferir
vantagem com estes potenciais. Em destaque, observa-se a gestdo préxima e
compartilhada, politica de compras e capacidade de expansdo. Observa-se que, por
se tratar de itens de relevancia no setor, a empresa deve procurar elava-los ao
maximo.

As fraquezas representam pontos negativos que a empresa deve atacar.
Neste caso, 0s principais estao relacionados com o fluxo de caixa, podendo citar-se:
ciclo financeiro, elevacdo nos custos estruturais e fluxo de caixa. Assim, a empresa
deve trabalhar alternativas que minimizem os impactos destes pontos negativos
sobre o seu ambiente de negocio para que estas deficiéncias ndo sejam sentidas

pelos clientes.
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Depois de realizada a analise interna, passou-se a analise externa,
mensurando oportunidades e ameacgas da organizacédo. Neste sentido, estes foram
elencados quanto a possibilidade de ocorréncia e quais seriam as consequéncias

caso viesse a ocorrer com a organizacdo. No quadro 8 a seguir é possivel visualizar

as definicbes da analise externa para a empresa.

Quadro 8 - Andlise externa

OPORTUNIDADES ANALISE DO AMBIENTE EXTERNO CONSEQUENCIA
OCORRENCIA CONSEQUENCIA NA EMPRESA
PROBABILIDADES | SIT. NA EMPRESA 1 Poucas vantagens
1 |Duplicacdo BR 101 A 3 2 Vantagens medianas
2 |Certificacéo .ISO A 4 3 Grandes vantagens
3 |Expanséo para outras regides [ 4 4 Enormes vantagens
4 Crescimento das vendas de veiculos B 4
automotores
5 |Linha de créditos para capital de giro B 4 POSSIBILIDADE
6 |Expandir a linha de produtos C 3 DE OCORRENCIA
7 |Aumentar a carteira de clientes B 4 D Pequena
8 Parcerias com montadoras para D 4 c Média
fornecimento de pecas
9 B Grande
10 A Quase 100%
AMEACAS ANALISE DO AMBIENTE EXTERNO CONSEQUENCIA
OCORRENCIA CONSEQUENCIA
PROBABILIDADES | SIT. NA EMPRESA NA EMPRESA
1 |Concorréncia com menor pre¢o B -3 -1 Pequenos problemas
2 |Inadimpléncia D -3 -2 Problemas
3 Concorrentgs com centro de distribuicdo em D 2 3 Muitos problemas
pequenas cidades
4 |Prazo de entrega de mercadorias B -2 -4 Desastrosa
5 [Politica de qualidade dos grandes clientes B -3
6 |Sazonalidade C -4 POSSIBILIDADE
7 |Alta carga tributaria B -3 DE OCORRENCIA
8 [Concorrencia informal B -4 D Pequena
9 |Meio ambiente - exigéncias legais A -2 C Média
10 |Variedade de produtos C -2 B Grande
11 A Quase 100 %

Fonte: Elaborado pelo autor

Quanto as oportunidades, dentre elas, destacam-se a expansdo de
vendas para outras regides, certificacdes ISO e a duplicagdo da BR101 para
escoamento de produtos. Diante do que foi definido como oportunidade, a empresa
deve atentar-se para desenvolver acdes que visem operacionalizar tais
oportunidades, visto que, de acordo com a classificagdo quanto a consequéncia na
empresa, todas trariam grandes ou enormes vantagens.

As ameacas podem ser definidas, como exemplo, pela concorréncia com
menor prego, por exigéncias legais quanto ao meio ambiente, pela concorréncia

informal, etc. Serviram para a empresa elaborar defesas e estratégias a fim de que,
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caso venham a afeta-la, estejam enfraquecidas e, assim, ndo produzam resultados
impactantes no ambiente de negdcios da organizacao.
ApoOs o estudo da analise interna e externa, elaborou-se a analise grafica

da matriz SWOT. Na figura 14 a seguir € possivel visualiza-la:

Figura 14 - Analise SWOT
SWOT GRAFICA

AMBIENTE EXTERNO AMBIENTE INTERNO

r GRANDE NECESSIDADE
MELHORIA

performance

EXCELENCIA |

C B A

ALTA COMPETENCIA |

/’T/’__LBOA COMPETENCIA |
oo | 2 =1

VALOR REGULAR |

2

- ———

POUCA AGREGAGAO

4 NULIDADE

NULIDADE ! NULIDADE
1 j

POUCO PERIGO

IMPACTANTES B 1

GRANDES PERDAS

POUCA ” . PERDAS ENORMES
OCORRENCIA

PERIGO CRESCENTE

ATENCAO
AMEACAS FRAQUEZAS

Fonte: Elaborado pelo autor

A figura 14 é dividida em quatro partes: as duas superiores representam
as oportunidades e forgas, e as duas inferiores as ameacas e fraquezas. Cada cor
dentro de cada quadrante representa uma situacdo atual da empresa a partir da
andlise interna e externa até entdo definida. O objetivo neste grafico € a melhor
visualizacdo dentro de cada ambiente do posicionamento das varidveis pré-
definidas, pois de nada adiante infinitas oportunidades, que representem
performance de nulidade dentro da organizagao.

Quanto ao ambiente externo, percebe-se que a empresa esta com todas
as suas oportunidades definidas entre “exceléncia” e “demanda grande esforgo”.
Esta visualizacdo representa que as oportunidades que a empresa possui sdo de
grande relevancia, devendo, a partir de agora, explora-las. No que tange as
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ameacas, a empresa apresenta varias situagcdes em nivel de alerta, perigo e perigo
elevado. A organizacao deve tomar acdes que tornem nulo o seu grau de risco.

Quanto ao ambiente interno, percebe-se que a empresa concentra grande
parte de suas forcas em itens que sdo de pouca agregacdo. Logo, devem-se
desenvolver acdes que elevem as forcas para nivel de exceléncia. Quanto as
fraquezas, a empresa concentra praticamente todas em nivel de alto risco. As ac¢des
a serem desenvolvidas no horizonte de planejamento devem ser voltadas também
para a elevacdo destes perigos para o grau de nulidade.

Desta forma, através do grafico SWOT é possivel identificar o
posicionamento das variaveis ambientais externas e internas. Por se tratar de uma
figura, permite o melhor acompanhamento em direcdo a maximizacdo das
oportunidades e forcas e minimizacédo de ameacas e fraquezas.

Identificadas as varidveis ambientais, no préximo topico sera verificada a
definicAo da postura estratégica da organizacdo através da definicdo do

posicionamento, estratégias e objetivos.

5.6 POSICIONAMENTO E FORMULACAO ESTRATEGICA

Nesta etapa define-se o posicionamento da empresa frente ao mercado e

as acdes necessarias para atingir a sua visao de futuro.

5.6.1 Posicionamento

Buscar o aumento da carteira de clientes através da diversificacdo e

customizacéao dos produtos oferecidos, buscando a lideranca em custo/beneficio.
5.6.2 Estratégias
A definicdo de estratégias de atuagcdo serve para direcionar os objetivos

estratégicos. A elaboracdo da estratégia foi definida com base nas etapas ja

desenvolvidas do planejamento estratégico.
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Quadro 9 - Relacao de estratégias

ESTRATEGIAS
Estreitar a relacdo com clientes préximos e montadoras
Ampliar fornecedores e aumentar poder de barganha nas aquisi¢cdes
Implantar programa de capacitacao e incentivo aos funcionarios

Trabalhar custos competitivos
Estabelecer estratégias de marketing para a melhoria da comunciagao interna e

Diminuir ciclo financeiro

Aumento do mix de produtos
Fonte: Elaborado pelo autor

Dentre as estratégias definidas, grande parte delas volta-se para o campo
financeiro. Isto porque, conforme verificado na matriz SWOT, algumas das principais

deficiéncias da organizagcao estdo voltadas ao fluxo de caixa. A seguir destacam-se

0s objetivos estratégicos.

5.6.3 Objetivos Estratégicos

7

A definicAdo dos objetivos estratégicos € necessaria para direcionar as
acOes da empresa e facilitar o controle através de planos de a¢des. Para a empresa
em estudo, foram definidos objetivos delineados sobre as perspectivas do BSC:

financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento.
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Figura 15 - Mapa estratégico

MAPA ESTRATEGICO

Atuar ativamente no setor de autopecas produzindo qualidade e remunerando o capital
investido.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

FINANCEIRA Dlmlnu!r ciclo Otlmlzgr cu;tos
operacional operacionais
CLIENTES Ofer.tar produtos de Pregos. .
qualidade competitivos
Qualificar
PROCESSOS processos chaves Melhorar Marketing
INTERNOS de relagdo com interno e externo
cliente
1
e ad Criar programa de
APRENDIZADO E programa de incenﬂvogs o
CRESCIMENTO capacitacéo e P
. metas
Treinamento

Fonte: Elaborado pelo autor

Para a perspectiva financeira foram definidos como objetivos estratégicos
a diminuicdo do ciclo operacional e otimizacdo de custos operacionais, sendo que
tais medidas sdo necessdarias para o equilibrio de caixa. Para a perspectiva de
clientes foi definida a oferta de produtos de qualidade a precos competitivos,
medidas necessarias para expansdo das vendas. Para a perspectiva de processos
internos, foi definida a qualificacdo de processos chaves de relagdo com o cliente e
melhora do marketing interno e externo, medidas necessarias para satisfacdo do
cliente. E por fim, a perspectiva de aprendizado e crescimento que visa estabelecer
um programa de capacitacéo e treinamento e criar acdes de incentivos e metas para
0s colaboradores.

Apos definidos os objetivos, trabalhou-se a confeccdo do BSC como

ferramenta de acompanhamento da estratégia.
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O BSC atuara na empresa como uma ferramenta de controle das acdes

estratégicas.

Dimensionado em quatro perspectivas, descreve cada objetivo

estratégico estipulando metas e indicadores de acompanhamento.

Quadro 10 - Balanced Scorecard

EMPRESA:
BALANCED SCORECARD - BSC
ALFA
DEFINICI\O DOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS E METAS
s .- Forma de
. o Objetivo de = - =
Area ObJet,w.o Contribuicdo - mensuracao PG E LoD Indicador Metas + Respons. Pla.'.'o
Estratégico N definda pela + prazo prazo Agao
(opcional)
Empresa
< Diminuir prazo - Alteragao da _1eo0
= médio de :I[!elatorlos politica de NCG 15 I/D Antonio Nio
u el bimento nternos crédito anua
g Diminuir ciclo |F€c€ Droducs Vo 5 090
operacional . roducgao por olume de - )
‘zt P Estoques Relatérios encomenda, estoques mensalmen | 5, qusto Sim
o reduzidos Internos mensal te
s .- Forma de
i .- Objetivo de = - =~
Area Ob]etlw_o Contribuigao - me[\suragao P B L Indicador R EE Respons. Pla:\ o
Estratégico y definda pela + prazo prazo Agao
(opcional) e
Avaliagdo de|Precgos -5% em
. custos e|competitivos relagdo ao
@ Redefinir tabelas |Tabela de precos de|em relacio ao |mercado, Pedro Nio
= Precos de pregos preco mercado, da A mensal
W | competitivos mensal Concorréncia
d Diminuir custos |Relatoérios Novas Valor de fretes| -15% em
de transportes Internos transportador relagcao ao Elisa Nao
P as, mensal atual,
s .- Forma de
s .- Objetivo de = - =~
Area Ob]eiiw_o Contribuigdo - mensuragao el ey e Indicador L ELEE] Respons. Pla,'.‘ 0
Estratégico y definda pela + prazo prazo Acgao
(opcional) EnnE
Novos turnos +20% em
0y . Aumentar - de trabalho, . relagao a
8 o Qualificar produtividade do Relatérios mensal Quantu_:lade producdo Felipe Sim
»n 2 | processos chumbo Internos produzida atual
W chavesde rhensal
B ~
Sz relacf'ao oM | Biminuir - Readequacao |% de perdas -0,5%,
o
o cliente . Relatérios e =
quantidade de de logistica mensal Manoel Nao
Internos N
perdas interna
s a: Forma de
.o Objetivo de = - =
Area ObJet,w.o Contribuicao - mensuracao PR ELE L Indicador B Respons. Pla.'.'o
Estratégico y definda pela + prazo prazo Agao
(opcional)
Empresa
Contratar
i 0,
g [e] Plano de cargos |Niveis de ct;rr\:ultona rolorg‘;a 100% em Josieli Sim
=] E Cri e salarios implantagio  |P " _Prog 2012
<D riar implantagao, implantado
N E programa de 2012, anual
g 9 | incentivos Contratar
i o,
E § por metas Remuneragdo Niveis de :(;r::ultorla pro/;r:(r)na 100% até Josieli Sim
] . ~
< por metas implantagao implantacio, implantado 2014
2014, anual

Fonte: Elaborado

pelo autor
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Observa-se que cada objetivo estratégico deve estar abrangido pelo BSC.
Aqui se optou por sintetizar um objetivo para cada perspectiva em fungéo do volume
de dados. Cada objetivo pode ainda ser desdobrado em objetivos de contribuicéo,
gue na verdade é uma fracdo de um objetivo estratégico.

No BSC foi definida também a forma de mensuragéo de cada resultado e
0o nome do projeto a ser elaborado, juntamente com indicadores, metas e
responsaveis para cada objetivo.

Por exemplo, dentro da perspectiva financeira tem-se o objetivo
estratégico “diminuir o ciclo operacional” que € desdobrado em dois objetivos de
contribuicdo: diminuir prazos médios de recebimento e redugdo de estoques. No
primeiro item, foi definido que a forma de mensuracdo do resultado desse objetivo
seria através de relatérios internos para a agdo denominada “alteragao da politica de
crédito”, de responsabilidade do colaborador Anténio, a qual deve reduzir em 15% a
necessidade de capital de giro (NCG) ao ano.

A seguir é proposto um modelo de grafico para acompanhamento dos
indicadores do BSC.

5.7.1 Acompanhamento de metas

Mensalmente, a empresa devera reunir seus gestores e conselheiros para
apresentar resultados mensais de suas atividades. Nesta reunido, fara jus a
apresentacao dos indicadores de acompanhamento do BSC. Ou seja, para cada
objetivo estratégico no BSC foi gerado um indicador e seu prazo de
acompanhamento. Opcionalmente, a empresa pode trabalhar a apresentacdo dos

seus indicadores conforme o grafico 2 a sequir:
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Grafico 2 - Grafico de acompanhamento

EMPRESA: ALFA BALANCED SCORECARD - BSC

Objetivo Estratégico: Dimuir ciclo operacional

Meta: - 15% Prazo médio de recebimento

Responsavel pela Meta: | ANTONIO | |Data: | 2012 | |Area: Financas

Maior Melhor

O

16,00 T

15,00 15,00 15,00 15,00 15,00

14,00 +

12,00 +

10,00 T+

8,00 T

6,00 T

4,00 T

2,00 T

0,00 -

2012 2013 2014 2015 2016

| = Realizado Acima da Meta C——== Realizado entre 95% e 100% da Meta === Realizado Abaixo da Meta ----@---- Meta

Fonte: Elaborado pelo autor

Neste exemplo, € possivel visualizar o objetivo “prazo médio de
recebimento”, o qual deve ser reduzido em 15% anualmente. A apresentacgao grafica
destes indicadores de forma que se possa fazer a comparagao entre a meta e o que
foi cumprido os tornam apresentaveis e de facil compreensédo. Vale lembrar que para
cada indicador a empresa pode criar um grafico como este para visualizar

progresséao dentro do periodo compreendido.
5.8 PROJECAO DE RESULTADOS
A projecao de resultados vem traduzir em numeros a visdo da empresa

até 2016. Com base na visdo estratégica definida no horizonte de planejamento,

elaborou-se o demonstrativo de resultados apresentado a seguir:
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BASE PROJECAO
2011 2012 2013 2014 2015 2016
Receita bruta de vendas 8.400.000 9.156.000 10.346.280 12.208.610 13.673.644 15.724.690
(-) Deducdes (imp.,dev.desc) -1.932.000 -2.105.880 -2.379.644 -2.807.980 -3.144.938 -3.616.679
(=) Receita liquida 6.468.000 7.050.120 7.966.636 9.400.630 10.528.706 12.108.011
(-) Gastos variaveis -3.612.000 -3.680.040 -4.023.642 -4.866.187 -5.414.097 -6.111.211
Matéria prima -3.192.000 -3.222.240 -3.506.328 -4.255.756 -4.730.414 -5.324.977
Comissdes -294.000 -320.460 -362.120 -427.301 -478.578 -550.364
Fretes -126.000 -137.340 -155.194 -183.129 -205.105 -235.870
(=) Margem de contribuicédo 2.856.000 3.370.080 3.942.994 4.534.443 5.114.609 5.996.800
(=) Mc% 34,00% 36,81% 38,11% 37,14% 37,40% 38,14%
(-) Gastos fixos -1.512.000 -1.663.200 -1.862.784 -2.104.946 -2.399.638 -2.759.584
Produgéo -604.800 -665.280 -745.114 -841.978 -959.855 -3.817.027
Administracéo -257.040 -282.744 -316.673 -357.841 -407.939 -1.622.237
Comercial -650.160 -715.176 -800.997 -905.127 -1.031.844 -4.103.304
(=) Ebitda 1.344.000 1.706.880 2.080.210 2.429.497 2.714.971 3.237.216
Resultado financeiro -33.600 -9.156 -10.346 -12.209 -13.674 -15.725
Depreciagao -126.000 -137.340 -155.194 -183.129 -205.105 -235.870
(=) Lucro operacional 1.184.400 1.560.384 1.914.670 2.234.159 2.496.192 2.985.621
(=) Lo% 14,10% 17,04% 18,51% 18,30% 18,26% 18,99%

Fonte: Elaborado pelo autor

A empresa no ano de 2011 obteve um faturamento anual de R$

8.400.000. De acordo com o planejado, esse valor em 2016 devera ser aumentado

em 87,20% em relacdo a 2011. A estratégia da empresa em trabalhar a politica de

compras surtird efeitos visiveis também a margem de contribuicdo, que passara de

34,00% em 2011 para 38,14% em 2016. Isto resultara sobre o lucro operacional que

passara dos seus atuais 14,10% sobre a receita bruta para 18,99% em 2016.

Sabe-se que 0 planejamento estratégico tera revisdes anuais e que

incertezas de mercado podem aumentar ou diminuir estas projecdes. Logo, estas

premissas devem permanecer a frente de cada gestor para que ao final de 2016, na

renovacdo do planejamento, tenham sido colhidos bons frutos, o que tornara a

empresa mais competitiva e vencedora.
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CONCLUSAO

Elaborar um adequado planejamento e dispor de ferramentas estratégicas
de gestdo fazem a diferenca ao gerir uma empresa. Em uma época em que O
crescimento acelerado exige das organizacdes acdes rapidas e certeiras, e que 0
gerenciamento das estruturas organizacionais exige grande complexidade, abre-se
espaco para um processo que nao € obvio e tampouco natural, o planejamento
estratégico.

A elaboracdo de um plano estratégico esta intrinsecamente ligada ao
sistema de informacédo das organizacdes, pois atua em todos os niveis da atividade
organizacional, difundindo o conceito de a¢des, metas e objetivos. Desta forma, o
conhecimento disseminado ao longo desse sistema deve se transformar em
estratégias que definirdo o futuro do empreendimento.

Dada a devida importancia ao assunto, o objetivo principal deste trabalho
foi propor um modelo de planejamento estratégico para uma industria de autopecas.
Teve-se por finalidade mostrar a relevancia do plano estratégico para organizacao,
visto a necessidade de formular uma estratégia de posicionamento no mercado,
seguido da construcdo de um plano de acdo responsavel pela execucdo de tal
estratégia.

O objetivo principal foi alcancado na medida em que o0s objetivos
especificos foram realizados. Comecou-se com o0 estudo das metodologias
aplicadas ao planejamento estratégico, assuntos contemplados no capitulo 2 e 3, 0
gual demonstrou os conceitos pertinentes ao tema, quanto a suas definicoes e fases
de implantacao.

O tema é abordado pelos autores de maneira muito parecida. O que
difere uns dos outros é a sequéncia proposta para implantacdo. As ideologias de
trabalho s&o idénticas, sempre embasados nos conceitos de grandes mestres da
estratégia, como Ansoff e Porter. Neste sentido, desde a difusdo do pensamento
destes autores, é consenso que o plano estratégico € uma ferramenta que propde as
organizacBes o conhecimento detalhado de suas potencialidades e fragilidades. E
uma ferramenta desenvolvida com o tempo, sendo necesséaria a assimilacdo por
partes dos proprietarios do empreendimento, para assim, ser trabalhado em niveis

hierarquicos.
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O planejamento deve ser encarado como uma ferramenta que trabalha
com a melhor estratégia que a empresa possui. Esta estratégia exigir4 recursos e
habilidades para que seja operacionalizado. No entanto, a utilizacdo de recursos por
si sO nédo é suficiente, deve-se promover o seu estimulo e alavancagem. O resultado
final € um processo de planejamento com a execu¢do bem sucedida da visdo de
futuro do empreendimento.

O planejamento estratégico molda a visédo de futuro da organizacéo. Para
isso, utiliza-se da definicdo de estratégias de competitividade definidas com base no
cenario de atuacao e variaveis ambientais internas e externas. Passada esta etapa,
€ necessario o acompanhamento da estratégia, sendo que para isso opta-se pelo
BSC como ferramenta de gestdo para monitoramento da estratégia. Esta
metodologia mensura através de indicadores a execucdo dos objetivos da
organizacgdo definidos no plano estratégico.

O ultimo objetivo foi atendido no capitulo 4 através da aplicacdo de um
estudo de caso propondo a elaboracdo de um planejamento estratégico para uma
pequena empresa. Constatou-se que a empresa ndo possuia uma estratégia
definida perante o mercado, ou seja, operava-se em fungcdo de negociacdes de
maior viabilidade, logo, sem perspectiva de um crescimento continuo guiado por
uma visao de longo prazo. Constatou-se também que um dos problemas que
assolavam a realidade da empresa era a escassez de caixa, 0 que inviabilizava
algumas acdes que poderiam ser desempenhadas. Para tanto, houve a necessidade
de elaboracdo de um planejamento que visasse a geracao de caixa para o equilibrio
financeiro.

Como etapa inicial da proposta de planejamento estratégico foi proposto o
diagnéstico estratégico, em que foi definido o negdcio, a missédo, valores e visdo de
longo prazo. Na sequéncia, foi identificado o cenéario de atuacdo da empresa, no
qual foram apontados como fatores principais a acessibilidade ao crédito e o risco e
exigéncias ambientais. A andlise do ambiente interno apontou a concentracdo de
grande parte de suas forcas em itens que sao de pouca agregacao e fraquezas de
grande relevancia para empresas do seu segmento. O ambiente externo apontou
oportunidades que demandam grande esforco aliado a ameacas que podem
inviabilizar o negédcio. Diante disso, foram definidos o0s objetivos estratégicos e
estruturados dentro das perspectivas do BSC, e ainda, proposto o acompanhamento

das execucdes das atividades através de plano de acdes e indicadores.
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Como limitagdes da pesquisa, apontam-se outros objetivos que n&o foram
adotados neste trabalho, como a projecéo de resultados através do orcamento, pois
a empresa pode prever seus resultados detalhadamente e administra-los durante
todo o ano. Fica a sugestdo para a elaboracdo de plano de metas individuais ao
gestor atrelado ao resultado de acdes definidas no BSC com remuneragéo sobre a
proporcéo dos trabalhos executados.
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