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RESUMO

SOUZA, Giulia V. Martinelli de. Planejamento Estratégico: Determinacédo e
Andlise de Viabilidade das Diretrizes Estratégicas Corporativas — Estudo de
Caso em uma Empresa do Segmento Metal-Mecanico. 2013. Orientador: Juliano
Vitto Dal Pont. Trabalho de Conclusdo de Curso de Ciéncias Contabeis.
Universidade do Extremo Sul Catarinense — UNESC. Cricitma — SC.

Cada vez mais as organizacdes precisam estar preparadas para enfrentar um
mercado altamente competitivo, onde que para se manter e conseguir atingir 0s
objetivos é essencial a otimizacdo dos resultados. Com o0 desenvolvimento
econdmico mundial influenciando diretamente nas organizagbes, houve a
necessidade de se obter novos procedimentos, e ferramentas administrativas mais
eficazes. Tantas mudancas aumentaram ainda mais a responsabilidade da
administracdo das instituicdes, tornando o trabalho de projetar o futuro da mesma,
em uma missdo. Neste contexto, a contabilidade fornece varias ferramentas de
auxilio ao processo decisoério, onde é possivel, ndo somente fazer uma avaliacao
dos exercicios passados, mas também avaliar o presente e projetar o futuro, onde os
gestores por meio do planejamento tracam suas metas e objetivos a alcancar,
visando sempre o melhor aproveitamento dos recursos e esforcos utilizados em prol
da continuidade empresarial. O objetivo primordial destes instrumentos consiste em
elevar o retorno esperado pelos investidores.

Palavras-chave: controladoria, planejamento estratégico, proje¢ao financeira.



LISTA DE ILUSTRACOES

Figura 1 - TipOS d€ ESIrat@gia ........uuueeeiiieaiiiiiiiiiiiie ettt e e 23
Figura 2 - NiVEIS A€ DECISEOD ........uuuiiiiiiiaeeeiiiiiiie it et e e e e e e e e e e e e nns 26
Figura 3 - Processo do Planejamento EStrategiCo .............uueeiviieeiiiiiiiiiiiii e, 28
Figura 4 - Os 9 componentes para elaboracdo de um Modelo de Negocio .............. 30
Figura 5 - Niveis de andalise do ambiente ............cccccoeiiiiiiiiii e 33
FIQUIa 6 - MOOEIO SWOL .....uuiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 34
Figura 7 - CiNCO FOrGas de POMEr ........cocceiiiieeiie e e e eenaees 37
Figura 8 - Perspectivas do Balanced Scorecard ...............cceeeiiieieiieiiiiiiiiiiiee e, 43
Figura 9 - Planejamento TALICO .........ueeiiieiriiiiiiiiiiiieee et e e ee e e e e e 46
FIQUIA 10 - MALMIZ SWOL ....evueiiiiiiiiiiiiiiiieiittiie i eeeannnees 65
Figura 11 - Estratégia para aumento de produtividade dos funcionarios .................. 67
Figura 12 - Estratégia para aumento dOS IUCIOS...........cooeuvuuiiiiiiieeeeeeeeiiee e e e e, 69
Figura 13 - Mapa EStrategico FGH........ccooiiiiiiiiiii e 85
Figura 14 - Controle Estratégico — BSC FGH........cccooiiiiiiiiiiiiiiee e 86

Figura 15 - BSC Designer FGH MetalUrgiCa ........ccooeeeviiieiiiiiiiiee e, 87



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 - Ferramenta BW2H ... 41
Quadro 2 — PDA — Planejamento de Cargos € Salarios...........cccccvvveeeeeeeeeeeeeeiiinnnnnn. 71
Quadro 3 — PDA — Programa de Participacdo nos Lucros e Resultados .................. 71
Quadro 5 — PDA — Cursos e Treinamentos aos FUNCIONACOS.........cc.cevvvvieeeeeviineeeenns 73
Quadro 6 — PDA — Implantacdo do Sistema de Apuracgdo de Custos ....................... 75

Quadro 7 — PDA - Elaboracéo e implantacéo do plano e controle orgcamentario .....75

Quadro 8 — PDA — Investimentos em software e ampliacdo do banco de dados...... 76

Quadro 9 — PDA — Sistema de gestdo de qualidade..............cccoeevvviiiiieieeiieeeeiiiinn, 77
Quadro 10 — PDA — Ampliacao de fornecedores nacionais e internacionais ............ 78
Quadro 11 — PDA — Reviséo do leiaute fabril e processo produtivo.......................... 79
Quadro 12 — PDA — Projetos de Inovacédo Tecnoldgica em Maquinas...................... 79
Quadro 13- PDA -  Analise e ampliacdo de mercado de atuacdo de vendas:
PlAN0 A& MAIKETING. .. . .et e 81
Quadro 14 — PDA — Ampliag&o comercial .........coooveeeeieieieeeeeeeeee 82
Quadro 15 — PDA — Desenvolvimento de novos produtos ..............ccceeeveeeeeeeeeeeivnnnnnn. 83

Quadro 16 — PDA — Ampliacao dos servigcos oferecidos...........ooeevvvveeiiieeeeeeeeeinnnnnnnn. 83



LISTA DE TABELAS

Tabela 1- Premissas FGH MetallrgiCa ..........ccovvvvveiiiiiiiiiiiiiiciieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 89
Tabela 2 - DRE — Demonstrativo do Resultado do Exercicio FGH Metaldrgica....... 90
Tabela 3 - DFC — Demonstracéo do Fluxo de Caixa FGH Metalurgica..................... 92
Tabela 4 - BP - Balanco Patrimonial FGH MetalUrgica ...........cccccoeviiiiiiiiiiiiciec e, 94



LISTA DE GRAFICOS

Grafico 1 - ProjeGA0 PIB.........uuiiiiiii et e e e e e e e e e e 56
Gréfico 2 - Crescimento da RECEITA ........cooeeeeeeeeeeieeeeeee 96
Grafico 3 - CresCimento BrUO ........coooeeeiei i 97
Gréfico 4 - Crescimento OPEeracioNal ............cooiiiiiiiiiiiiiieee e 97
Grafico 5 - Crescimento LiQUIdO........cooovvviiiiiiiiii e 98

Grafico 6 - Evolucao de Custo / Despesa / LUCIO...........eeiiieeeiiiieiiiiieee e 99



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

ABNT Associacao Brasileira de Normas Técnicas

BP Balanco Patrimonial

BSC Balanced Scorecard

DFC Demonstracéo do Fluxo de Caixa

DRE Demonstrativo do Resultado do Exercicio
PDA Plano de Acéo

PE Planejamento Estratégico

PIB Produto Interno Bruto



11
1.2
1.3

2.1
211
2.1.2
2.2
221
2.2.2
2.2.3
2.3
2.4
241
24.2
243
244
245
2.4.6
2.4.7
248
2.4.9
2.4.10
2411
2.4.12
2.4.13
2.5
251
252
2.5.3

SUMARIO

INTRODUGAOD ..ottt ettt te e ee e 14
TEMA E PROBLEMA ...ttt 14
OBJETIVOS DA PESQUISA ..o 15
JUSTIFIC AT IV A e e 15
FUNDAMENTAGAO TEORICA ..ottt 17
GESTAO EMPRESARIAL ..ottt 17
Modelo € ProCceSS0 0 GESTAOD ......uuuuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiie e 18
Processo de Tomada de DECISE0........uuuuuuuriiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieee 18
CONTROLADORIA ... ettt e e e e r e e e e e e e nane 19
(VTISYSY=To R F= W OToT a1 f0] K= To o] 4 - 20
FUNGAO0 da CONtroladOrial ... ... eueiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 20
Controladoria EStrat@giCa.......coouiiiiiiiiiiiiieeee e 21
GESTAO ESTRATEGICA ..ottt 22
PLANEJAMENTO ... .ottt ettt e e e e e e e e e e e e e e s e s nnnnnees 25
Planejamento EStrat@giCo .......ccuuuiiiiiiiieeiieiiiiieiee e 27
DefiNiGAO0 dO NEGOCIO ...eeiiiiieieiiieieiee e 28
Y4157 o PP 30
YT ST 7= Lo PSP PPPPT 31
ODbBjJEtIVOS € MELAS ... .o e e e e aaaans 31
ANAlISE AMDIENTAL.........uiiiiiiiiiii e ————————- 32
ANAIISE EXTEIMA...cci it e e e e e e e et e e e e e e e eeeeenes 35
F N g F= 1IN a1 (=T o o = 39
DefiNiCA0 de EStrat@gias ......uuuuuuuuuuuriiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiennnnnennnennennnnnennenennnnne 40
Projetos € Plan0s d@ AGOES .........uuuuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiibeieeaaneaee 40
Controle e Avaliagdo do Planejamento Estratégico ..........ccccceeeeeeeieeennn. 41
Planejamento TAICO ......iieeiciieeiiiece e e e e e e 46
Planejamento Operacional..........cccoovviiiiiiiiiiii e 47
ORGAMENTO ...eiiiiiiiiieee ettt e e e e e e e s e e e e e e e e s s e eeeeeeeens 48
Planejamento FINANCEITO .......ccvuuueiiiiie e e e 49
[ P TRl @] o1 =T = Tod [o] o F= 1S U PPPT 50
Demonstrativos Projetados .......uueeiiiiiiiiieieiiiiie e 51

METODOLOGIA DA PESQUISA ...t 53



3.1 CARACTERIZAC;AO DA EMPRESA ... 54
3.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO .....oiiiiieieceee et 54
32 L P BIMISSAS i i e 55
3.2.2 Perspectivas ECONOMICas € ProjeCOeS ........ceeevvieeeiiiieeiiiiiieeeeeeeeeeeininnn 55
3.2.3 DefiniG80 dO NEGOCIO ...ccoeiiiiiiiiiiiiee e 57
I Y 13- o TSP 58
325 MISSA0 oo 58
3.2.6  ANAlISE EXIEINA ... 58
3.2.7  OPOrtUNIAAAES ... 59
3.2.8  AIMBAGAS . euu ettt 60
3.2.9  ANAlISE INTEINA ... 61
3.2.10 PONTOS FOITES. ..ottt e e e e e e e e e e e e ennnaaeeees 62
3.2.11 PONTOS FrACOS ..uuuiiiiiiiii ettt e et e et e e e e et e e e eeaa e aeees 63
3.2.12 MaALriZ SWOT ..ot e e e e e e e e e e e e e e e e e e n e rreeeeaeas 65
3.2.13 ODbjetivos EStrat@QiCOS ....cceeiiieiiiiiee e e 65
3.2.14 ESIratEgias ...coceeeiiiieiiiiiie et 66
3.2.15 Plan0o A€ AGAO ..coo oo 70
3.2.16 MaApPa ESTrat@giCO ....ueeeiieeeiiiiiiiiieie ettt 84
T A = 3 T GRS PP 85
3.3 PROJECAO FINANCEIRA ... 88
3.3 L P IMIS S S et 88
3.3.2 Projecado do Demonstrativo do Resultado do Exercicio ......................... 90
3.3.3 Projecao do Demonstrativo de Fluxo de CaiXa........cccccceeeeeieeeeeeeeeeinnnnnnnn. 91
3.3.4 Projecao do Balango Patrimonial..........coouuiiiiiiiiiiiiiiiiii e 93
3.3.5  INdicador de RECEITA.....cooee e 96
3.3.6 Indicadores de Lucratividade .........ccoooeeiiiiiiii i 96
4 CONSIDERAC()ES FINALS e 100
REFERENCIAS ..ottt ettt e eae e eae e 102

APENDICE ... ..o e e e 107



14

1 INTRODUCAO

A temética deste trabalho esta inserida na linha de pesquisa de gestao
estratégica, tendo como enfoque principal a atividade da controladoria na
estruturacdo e andlise do processo de planejamento estratégico. A etapa inicial
desta pesquisa aborda a apresentacao de tema e problema, seguidos pelo objetivo

geral e objetivos especificos, justificativa e metodologia.

1.1 TEMA E PROBLEMA

O cenéario mercadolégico incrementa continuamente seu nivel de
competitividade, e assim, constata-se a necessidade crescente de ferramentas que
proporcionem informacgdes rapidas e confiaveis aos administradores para auxilio ao
controle e gestdo das estratégias, visando atingir a sustentabilidade corporativa.

Diante da afirmacdo anterior, a criacdo de cenarios econdémicos para
planejar e visualizar o futuro da empresa € altamente relevante no processo de
tomada de decisdo. Vérias sdo as ferramentas que a contabilidade disp8e para
proporcionar orientacdo aos empreendedores neste processo, dentre elas destaca-
se a gestdo estratégica, foco do estudo deste trabalho, que aborda a elaboracao,
acompanhamento e controle das diretrizes, metas e estratégias organizacionais.

A orientacdo das empresas baseada na gestdo estratégica proporciona
uma maior chance de sucesso ao longo de sua jornada. Essa ferramenta baseia-se
na analise interna e externa a empresa, criando cenarios, proporcionando assim
uma melhor analise para elaboracdo e aplicacdo das estratégias delineadas. O
alinhamento dessas estratégias proporciona a comprovacado da viabilidade das
metas e estratégias estabelecidas e assim projecOes financeiras e operacionais
necessarias para acompanhamento e controle das ac¢Oes estabelecidas no
planejamento estratégico.

Planejamento € um assunto de grande abrangéncia, e que contempla
tipos e modelos distintos, o qual podem envolver toda a empresa ou apenas uma
tarefa, além de ser genérico ou detalhado. As ferramentas gerenciais, se elaboradas
e analisadas de maneira correta podem proporcionar informacdes ajustadas a

necessidade de cada empresa.
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O profissional responsavel para coordenar a elaboracdo do planejamento
estratégico, deve ter pleno conhecimento das atividades e informag8es gerenciais da
organizacdo, podendo dessa forma organizar, planejar e executar as atividades
acrescentando-lhes melhorias.

Com base nesses comentéarios, constata-se a essencialidade da gestdo
estratégica e diante do exposto surge o0 seguinte questionamento: Como instituir o
processo de planejamento estratégico e analisar o impacto econémico e financeiro

das diretrizes corporativas a longo prazo?

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

O objetivo geral deste estudo € instituir um processo de gestédo
estratégica visando determinar e analisar a viabilidade das diretrizes estratégicas
corporativas. Para atingir o objetivo geral deste estudo, torna-se indispensavel

alcancar os seguintes objetivos especificos:

e Fundamentar o0s aspectos inerentes a gestdo estratégica, suas
particularidades e caracteristicas no ambito empresarial;

e Formular as diretrizes organizacionais e desenvolver o plano
estratégico corporativo;

e Estruturar a projecdo econdmica e financeira para analise e verificagédo

do impacto originado nos resultados da organizacionais.

1.3 JUSTIFICATIVA

A relevancia deste assunto evidencia-se pela demonstracédo da evolucao
e sustentabilidade econdmica que o0 planejamento estratégico pode conceder as
organizacfes, demonstrando também a necessidade de elaboracdo de estudos,
analises e projecdes para viabilizacdo do plano e implementacdo das diretrizes
estratégicas.

A visdo dos critérios de implantacdo do plano estratégico contribui
amplamente para o processo decisorio, seja no presente, ou no futuro. Dessa forma,
ressalta-se a importancia do desenvolvimento de um planejamento estratégico

pautada pela confiabilidade e profundidade das informacdes sobre o cenario interno
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e externo da organizagao.

Chiavenato e Sapiro (2003, p. 143) afirmam que “a criagado de cenarios é
usada no processo decisério das grandes e pequenas empresas ajudando as
pessoas a formular decisdes dificeis, que de outra maneira, elas ndo tomariam, ou
até rejeitariam”.

De forma pratica, a relevancia deste trabalho estd em apresentar aos
gestores, demonstrativos financeiros e econémicos que colaboram na avaliacdo do
planejamento estratégico, demonstrando resultados atrativos ou a necessidade de

repensar as diretrizes organizacionais.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo serdo apresentados conceitos e aspectos relacionados a
area de gestdo empresarial, com foco na elaboracdo do planejamento estratégico e
sua analise de viabilidade a longo prazo, mediante a estruturagdo de uma
modelagem financeira. Desta forma serdo evidenciados seus fundamentos

bibliograficos, instrumentos de controle e gerenciamento dos dados a administracéo.

2.1 GESTAO EMPRESARIAL

Administrar e tomar decisbes podem ser consideradas algumas das
principais caracteristicas da gestao empresarial. Segundo Nakagawa (1993), o termo
gestéao significa o ato de gerir, geréncia, administracao, e ampliando seu significado
define que gerir é o ato de conduzir. Percebe-se a ligacao entre o significado da
palavra gestdo e sua relacdo ao meio empresarial, pois este necessita de tais
caracteristicas para atingir seus objetivos.

Para Catelli (2001, p. 26),

gestdo é na realidade, um grande processo de controle, que tem por
objetivo assegurar a eficacia empresarial, atividade esta que tem sido
caracterizada pelos teéricos da administracdo como um continuo processo
de tomada de decisdes.

De forma a complementar o assunto, Lunkes e Schnorrenberger (2009)
entendem que “gestdo é definida como uma atividade que tem como objeto o
comando e a composicao das acdes de outras pessoas”’. Compreende-se que as
decisbes de cada empresa sdo determinadas de acordo com a sua cultura e
pressupostos organizacionais. Para os autores as a¢cOes que partem dos gestores
sao reflexos dos anseios da empresa.

Apés uma breve explanacdo referente ao tema, evidencia-se que
processo de gestao relaciona-se diretamente com o tripé formado por planejamento,

execucao e controle das atividades visando a sustentabilidade do 6rgéo institucional.
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2.1.1 Modelo e Processo de Gestao

Os modelos de gestdo possuem suas particularidades, contudo, em
termos gerais possuem macro objetivos semelhantes. Para Kuipper (2005), o
processo de gestdo se inicia com a formulacdo dos objetivos. Para permitir o
controle e gerenciamento dos objetivos, e consequentemente seu alcance, é
necessario que acdes estejam amparadas por um processo adequado, balizado por
informacdes confidveis, oportunas e pertinentes. As informacdes, consolidadas por
um sistema de informacgé&o, auxiliam na compreensao das alternativas possiveis no
processo de tomada de decisdo. Dessa forma, o processo de coletar e analisar as
informacBes disponiveis reduz as chances de decisdes equivocadas, ou ainda
aumentar os efeitos desta.

De acordo com Padoveze (2011, p. 26) “o modelo de gestéo € traduzido
dentro da empresa pelo processo de gestdo, que tem por finalidade permitir a
empresa alcancar os seus resultados, dentro de um conjunto coordenado de
diretrizes, para atingir as metas e objetivos explicitados na visdo empresarial’. Diante
do exposto anteriormente constata-se que o processo decisorio se inicia a partir do
planejamento, e acompanha todas as etapas da execucao e controle das atividades

organizacionais.

2.1.2 Processo de Tomada de Decisao

O processo de tomada de decisdo é fator fundamental e decisivo na
administragcdo de uma empresa, podendo ser sintetizado como 0 que se espera da
administragao, pois é a “escolha de um curso determinado de ac&o entre varios
cursos de acédo alternativos. O curso de acédo escolhido pode compreender um
conjunto de varios cursos de acgédo.” (Padoveze, 2011 p. 30). O autor demonstra
claramente a dependéncia existente entre a continuidade organizacional e as
implicacdes que a tomada de decisdo pode gerar em todo ambiente.

De acordo com Figueiredo e Caggiano (2008, p. 18), o processo de
tomada de decisé@o é uma sequéncia l6gica de etapas, pela qual os gestores buscam
solugbes para os problemas detectados nas empresas. Em resumo € composto
pelas seguintes fases:
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v" Defini¢do do problema;
v Obtencao dos fatos;
v' Formulacao das alternativas;

v' Ponderacao e decisao.

Maximiano (2007) afirma que tomar decisdes é o fundamento do trabalho
do administrador, tendo por objetivo resolver problemas ou aproveitar oportunidades.
Neste sentido, cada escolha realizada estd baseada no julgamento das alternativas

previamente analisadas.

2.2 CONTROLADORIA

Tradicionalmente, a controladoria era retratada por uma conceituacao
pura e restritamente contabil, e diretamente vinculada a controles financeiros. Com o
passar do tempo, essa visdo foi substancialmente ampliada, e diante disso a
controladoria incorporou conhecimentos relacionados a uma infinidade de outras
ciéncias. Kanitz (1977) destaca que o surgimento da controladoria se deu no século
XX nos Estados Unidos, e foi apresentado ao Brasil pelas Multinacionais que aqui se
instalaram.

De acordo com Morante e Jorge (2008, p. 10), “a controladoria € um
orgdo de suma importancia para a sobrevivéncia das empresas, sendo um
departamento de assessoria a alta administracdo exercida sob forte influencia da
contabilidade, e diretamente ligada a geracdo de informacfes para a tomada de
decisao”. Esta otica € compactuada por Oliveira, Perez Jr e Silva (2002), os quais

conceituam a controladoria como:

[...] o departamento responséavel pelo projeto, elaboracéo, implementacao e
manutencdo do sistema integrado de informag8es operacionais, financeiras
e contabeis de determinada entidade [...], sendo considerada por muitos
autores como o atual estagio evolutivo da contabilidade.

Mosimann (1993) citado por Padoveze, (2011, p. 3),define controladoria

como:

[...] um corpo de doutrinas e conhecimentos relativos a gestdo econdmica.
Podendo ser visualizados sob dois enfoques:



20

a) como um o6rgao administrativo com uma missédo, fungdes e principios
norteados definidos no modelo de gestao e sistema da empresa e,

b) como uma éarea de conhecimento humano com fundamentos, conceitos,
principios e métodos oriundos de outras ciéncias.

Percebe-se assim, que a controladoria de acordo com a otica de varios
autores é considerada como a evolugé@o da ciéncia contabil, visto que ela se utiliza
de varios principios e conceitos, para gestdo econdmica das empresas, com a

finalidade de orienta-las para a eficacia.

2.2.1 Missao da Controladoria

A controladoria, instituida na forma de érgdo administrativo empresarial, é
responsavel pelo fornecimento e controle de informacdes originadas da
contabilidade e pela coordenacdo da gestdo econbmica da empresa. Conforme
Catelli (2001) a missdo da controladoria é assegurar a eficacia da empresa através
da otimizacado dos resultados obtidos.

Lunkes e Schnorrenberger (2009) salientam que a missdo da
controladoria consiste em auxiliar na identificacdo, coordenacdo e acompanhamento
dos esforcos de uma organizacao e planos da organizacéo. Dessa forma, evidencia-
se que a missdo da controladoria de dar suporte a gestdo dos negécios,

assegurando gue ela atinja seus obijetivos.

2.2.2 Funcéao da Controladoria

De acordo com Lunkes e Schnorrenberger (2009), a controladoria tem
como funcdo a coordenacdo do negécio, trabalhando de modo destacado e
imparcial. Ela possui a responsabilidade de planejar, controlar e zelar pela realizacao
dos lucros. Logo, constata-se que possui funcdo investigativa, analitica, sugestiva e
aconselhadora, analisando o negdcio de inUmeras formas e Gticas, com a finalidade
de formular os planos que devem ser executados na pratica. Estes planos, que
guando aceitos, passam a se tornar referéncia para a avaliagdo de desempenho da
organizacao.

As atividades desenvolvidas pela controladoria nas empresas sao
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realizadas de acordo com a misséo, objetivos e politicas de gestdo adotada em cada
organizacdo, ou seja, esta diretamente relacionada com a cultura organizacional. As
funcdes da controladoria estdo intrinsecamente ligadas a misséo, pois surgem para
alcancar esta razdo. De acordo com Kanitz (1977), as funcdes de controladoria

compreendem:

a) informacdo: compreendendo os sistemas contabeis financeiros da
empresa, sistema de pagamentos e recebimentos, folha de pagamentos.

b) motivagéo: referente aos efeitos dos sistemas de controle sobre o
comportamento das pessoas diretamente atingidas.

¢) coordenacéo: visando centralizar as informag¢des com vistas a aceitacao
de planos sob o ponto de vista econbmico e a assessoria da direcdo da
empresa, ndo somente alertando para situacdes desfavoraveis em alguma
area, mas também sugerindo solucgdes.

d) avaliagdo: com o intuito de interpretar fatos e avaliar resultados por centro
de resultado, por area de responsabilidade e desempenho gerencial.

e) planejamento: de forma a determinar se os planos sdo consistentes ou
viaveis, se sdo aceitos e coordenados e se realmente poderdo servir de
base para uma avaliacéo posterior.

f) acompanhamento: relativo a continua verificagdo da evolucdo dos planos
tracados pra fins de correcdo de falhas ou revisdo do planejamento.

Diante das evidenciacfes anteriores verifica-se que o foco principal do
trabalho da controladoria consiste no apoio a decisdo, implantacdo e gerenciamento
do sistema de informacdes e o atendimento de publico externo a organizacao,
podendo essas fungbes serem acrescidas ou descartadas de acordo com a

empresa, suas politicas, particularidades e profissionais envolvidos.

2.2.3 Controladoria Estratégica

A palavra estratégia possui origem militar, e deriva do grego “strategos”,
que se refere a arte militar de organizar e planejar o uso das forcas hum combate,
vista como grande tatica a aplicacdo da forca. Com a evolugdo do conceito e
aplicabilidade, a estratégia deixou de significar somente forca, e elevou seu
significado a selecéo de meios e objetivos que privilegiam os fatores envolvidos.

Andrews (1971), citado por Oliveira (2007, p. 27) “traz como estratégia o
conjunto de objetivos, finalidades, metas, diretrizes fundamentais e de planos para
atingir esses objetivos, colocados de forma que defina em que atividades se
encontra a empresa, que tipo de empresa ela € ou deseja ser”. Em sintese, a

estratégia permeia todo o contexto organizacional.
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Esta visdo € compactuada por Cavalcanti (2007, p. 41), o qual destaca
que “estratégia € a composicado de planos e objetivos tragados com uma finalidade
predeterminada, visando ao alcance dos objetivos definidos na competitividade e
dinamismo do ambiente, ao qual se compreende promover impacto e surpresa’.
Compreende-se dessa forma que estratégia empresarial € o reflexo dos caminhos,
alternativas e escolhas, os quais o definem posicionamento da empresa de mercado,
e norteiam 0s propositos organizacionais. Ampliando essa percepc¢ao, é a escolha

do que fazer, mas principalmente do que nao fazer, enfatizando assim o foco.

Com intuito de definir a controladoria estratégica, Padoveze (2003, p. 94)

dispde a mesma como uma:

atividade de controladoria que, através do sistema de informacdo contabil,
abastece os responsaveis pelo planejamento estratégico da companhia com
informacdes tanto financeiras, quanto nao-financeiras, para apoiar o
processo de andlise, planejamento, implementacdo e controle da estratégia
organizacional.

Entende-se que a controladoria estratégica deve buscar informacdes no
ambiente externo da organizacdo a fim de nivela-los ao sistema informacional
interno. Deste modo, conseguira subsidiar a gestdo quanto aos pontos fracos e
fortes da presente instituicdo, e relatar4 suas possiveis oportunidades e ameacas.
Assim, repassara a gestao informacfes que poderdo resultar em maior seguranca e
confiabilidade no momento de planejar projecdes que viabilizardo a sobrevivéncia da

empresa.

2.3 GESTAO ESTRATEGICA

Considerando-se as visdes mencionadas em topicos anteriores a
estratégia € o caminho que a entidade devera seguir, sendo que pode-se considerar
uma decisdo “mais estratégica” a medida que seja mais dificil voltar atras, e
ocasione uma interferéncia maior em toda entidade” (Almeida, 2005).

Ainda sobre estratégia, Ansoff (1993) afirma esta corresponde
basicamente, a um conjunto de regras de tomada de decisdo para orientacdo do
comportamento de uma organizacdo, com a idéia de mapear as futuras direcdes da

organizacdo a partir dos recursos que possui. Fernandes e Berton (2012)
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complementam o pensamento anterior, definindo estratégia empresarial como o
conjunto dos grandes propdsitos, dos objetivos, das metas, das politicas e dos
planos para concretizar uma situacdo futura desejada, considerando as
oportunidades oferecidas pelo ambiente e os recursos da organizacao.

Oliveira (2002) ainda subdivide estratégia em quatro partes: Estratégia de
Sobrevivéncia, Estratégia de Manutencdo, Estratégia de Crescimento e Estratégia
de Desenvolvimento. O autor descreve ainda, o0s tipos de estratégia: estratégia de
sobrevivéncia, caracterizada pela prevaléncia de ameacas e pontos fracos na
organizagéo, somente deve ser adotadas quando n&o houver alternativa.

A estratégia de manutencao tem sua adocdo aconselhada em casos onde
a empresa estd enfrentando ou espera encontrar dificuldades e, diante dessa
situacdo prefere tomar uma atitude defensiva frente as ameacas. A estratégia
seguinte € a de crescimento, onde apesar de haver muitos pontos fracos na
empresa, ha, ao mesmo tempo, chances de transforma-los em oportunidades. Por
sua vez a estratégia de desenvolvimento, caracteriza-se pela predominéancia de
pontos fortes e de oportunidades, e neste, caso nada melhor que desenvolver a

empresa.

Figura 1 - Tipos de Estratégia
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Fonte: Adaptado de Oliveira (2002)



24

Diante das exposi¢Oes anteriores, visualize-se o contorno efetivo da
estratégia que em sintese remete a articulacdo de todos 0s recursos que a
organizacao possui, para composicao de planos e objetivos que propiciem o alcance
de sua visao de futuro e o cumprimento de sua misséao.

Neste contexto, a gestdo estratégica possui a incumbéncia de fazer a
estratégia funcionar, e a missdo de avaliar, acompanhar e implementar a estratégia,
procurando reunir o plano estratégico e sua implementacdo em um Unico processo.
Cabe a gestéo estratégica assegurar as mudancas necessarias para implantacédo e
a participacao de todos envolvidos no processo decisério.

Tavares (2005) define gestdo estratégica o conjunto de atividades
intencionais e planejadas estratégicas, operacionais e organizacionais, que visam
adequar e integrar a capacidade interna da organizacdo ao ambiente externo.
Bulgacov (2007) amplia este horizonte ao conceituar gestdo estratégica como o
processo de determinagdo e manutencdo dos relacionamentos da organizacdo e o
ambiente, compreendido pelo uso seletivo de objetivos e da iniciativa de alcancar o
estado desejado de relacionamentos, através da alocacéo de recursos que permitem
alcancar eficiéncia e eficacia em programas de acado desenvolvidos pela organizacéo
e suas subdivisoes.

De acordo com Tavares (2005), a gestdo estratégica tem as seguintes

caracteristicas principais:

e Proporcionar maior interacdo da organizacdo com seu meio ambiente,
a partir de uma perspectiva sistémica, estimulando a busca mais
intencional do futuro;

e Estabelecer um foco e significado na busca da visdo, missao,
desenvolvimento de competéncias, cultivo e pratica de valores;

e Determinar etapas para o processo decisério e torna-lo mais agil e
coerente;

e Definir o propdsito competitivo, delineamento de estratégias e
estabelecimento de objetivos, metas, permitindo o desenvolvimento de
planos de agdo mais oportunos e adequados;

e Viabilizar o desenvolvimento de modelos organizacionais mais

adequados as demandas ambientais, integrando pessoas, habilidades e
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recursos;

e Coordenar e otimizar a alocagéo de recursos, proporcionando melhores
resultados operacionais e administrativos;

e Estabelecer mecanismos de avaliacdo e controles voltados para a

eficacia, a eficiéncia e a efetividade da organizacéao.

Como o proprio nome diz, gestdo estratégica € uma forma de gerir toda
uma organizacdo, com foco em acdes estratégicas sistémicas e holisticas. Tavares
(2005) afirma também que as etapas do processo de gestdo estratégica podem ser
definidas da seguinte forma: delimitacdo do negdcio, formulagédo da visdo, da misséao
e da divisdo das competéncias. Apds esse processo € realizada uma analise
ambiental interna e externa a organiza¢do. Sendo definidos em seguida os valores e
politicas da instituicdo. A etapa seguinte é a formulacdo e implementacdo das
estratégias, seguidas pela definicAo de objetivos e elaboracdo do orcamento,
finalizando com a definicdo de parametros de avaliacdo e controle, e a formulacéo

de um sistema de gerenciamento de responsabilidades.

2.4 PLANEJAMENTO

O planejamento € um instrumento que tem como func¢éo delimitar o rumo
empresarial e assegurar o cumprimento da missdo estabelecida pela empresa,
sendo este altamente relevante para o0 processo de gestdo. Ele permite
compreender a realidade organizacional e a visualizacdo de cenarios e projecdes
futuras de determinada empresa.

Neste contexto, Maximiano (2007, p. 121) define o planejamento “como
um processo de tomada de decisbes sobre o futuro.” Logo, as decisdes de
planejamento procuram de alguma forma influenciar o futuro, visto que seréo
efetivadas em praticas de curto, médio ou longo prazo.

Segundo Figueiredo e Caggiano (2008, p. 16),

planejamento estratégico € uma definicdo, em termos de futuro, do que a
entidade vai fazer e como vao ser utlizados estrategicamente seus
recursos; envolvem-se com a determinacdo dos objetivos e metas da
corporagdo, assim como com o desenvolvimento de padrbes, politicas e
estratégias, por meio das quais eles serdo alcancados, e fundamenta-se em
informacdes a respeito do meio ambiente.
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Padoveze (2009) identifica ainda, o planejamento como “a definicdo de
um plano para ligar uma situagdo desejada com a situagao atual’. Essa fase do
processo de gestdo contempla analises das variaveis do ambiente externo
(identificacdo das oportunidades e ameacas) e do ambiente interno (identificacao
dos pontos fortes e fracos), para que possa utilizar as oportunidades e pontos fortes,
superar as deficiéncias dos pontos fracos e evitar as ameacas. Justifica-se, assim,
que a controladoria seja o fornecedor de informac¢cdes na estruturacdo do plano
estratégico e auxilie na formatacdo dos pontos que podem facilitar ou obstruir os
caminhos da organizagdo em busca de sua misséo.

O planejamento pode ser dividido em trés tipos: Planejamento
Estratégico, Planejamento Tatico e Planejamento Operacional. Oliveira (2004)
conforme demonstrado na figura 2, relaciona os trés tipos de planejamento aos

niveis de decisdo de uma piramide organizacional:

Figura 2 - Niveis de Decisao
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Nivel Operacional

Fonte: Oliveira, 2004

O Planejamento Estratégico relaciona-se com objetivos de longo prazo,
com as politicas e a¢cbes que influenciam toda a empresa. O Planejamento Tatico
relaciona-se com objetivos de médio e curto prazo e com politicas e acdes que,
geralmente afetam somente parte da empresa. JA o Planejamento Operacional

relaciona-se com as rotinas operacionais da empresa e afetam somente as unidades
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setoriais (OLIVEIRA, 2006).

Pode-se observar entdo, que o planejamento € a mais basica das
ferramentas gerenciais, porém de substancial relevancia, visto que a aplicacdo das
diretrizes corporativas visa assegurar 0 sucesso e continuidade do negoécio,
promovendo alteragBes consideraveis nos resultados e conseqientemente no

patrimonio, o qual a controladoria trabalha para salvaguardar.

2.4.1 Planejamento Estratégico

O processo do planejamento estratégico é a fase onde séo definidas as
politicas, objetivos e diretrizes estratégicas da empresa. Para Almeida (2003), o
planejamento estratégico € uma técnica que busca ordenar idéias, de forma que se
possa criar uma visao do caminho a ser seguido.

Chiavenato e Sapiro (2003, p. 39) afirmam que:

o planejamento estratégico € um processo de formulagdo de estratégias
organizacionais no qual se busca a insercdo da organizacdo e de sua
missdo no ambiente em que ela esta atuando. [...] Esta relacionado com os
objetivos estratégicos de médio e longo prazo que afetam a dire¢do ou a
viabilidade da empresa.

O planejamento estratégico procura definir o comportamento da
organizacdo em relacdo ao meio ambiente, tendo como finalidade garantir sua
continuidade. E um processo decisério que ao analisar o comportamento das
variaveis ambientais externas, em termos de ameacas e oportunidades, e internas,
pontos fortes e fracos, tem por produto as diretrizes e politicas estratégicas (Santos,
2005). Entende-se, assim, que plano estratégico ndo se caracteriza como garantia
de sucesso, ele apenas direciona e prepara a empresa para o que esta por vir.

Na sequéncia € apresentada a figura elaborada por Catelli (2001), que
demonstra de forma clara, coerente e objetiva como efetivamente funciona o

processo do Planejamento Estratégico em uma organizagao:
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Figura 3 - Processo do Planejamento Estratégico
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Fonte: Catelli, 2001, p. 162

Desta forma, por meio do planejamento estratégico, a empresa realiza o
processo de selecdo dos objetivos, e a determinacdo dos programas estratégicos
para que possa alcancar os objetivos especificos, atingir suas metas e assegurar 0s
métodos necessarios para sua execucao.

De acordo com Padoveze (2003), o planejamento estratégico € a etapa
inicial do processo de gestdo, fase em que a empresa formula ou reformula as
estratégias empresariais, definindo politicas, diretrizes e objetivos estratégicos. Apos
a definicdo do escopo estratégico, inicia a etapa de elaboracdo do mesmo, onde a
empresa define sua visdo e missao, analisa seus ambientes: interno e externo e

delimita os planos de acéao.

2.4.2 Definicdo do Negocio

Sendo considerado o inicio de toda a caminhada da organizacédo, a
definicdo do negécio segundo Harrison (2005, p.114), é “o ponto de partida para
todo planejamento e administracdo estratégica”. Caracterizado, este, pela definicdo
de quais produtos e servigos a organizagao pretende fornecer, para quais mercados
e quais clientes (MAXIMIANO, 2007).

Segundo Chiavenato e Sapiro (2003), no momento da definicdo do

negocio, a empresa deve conhecer a verdadeira missdo que ela representa no
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ambiente econdmico em que estad inserida. Significa conhecer-se para entao

aprender a sentir as necessidades existentes, criar um conjunto de alternativas que

consolide o seu espaco e o de seus produtos junto aos seus publicos alvos. Dessa

forma, é necessario considerar duas dimensdes para esta definicdo: os desejos ou

necessidades que a organizagdo pretende satisfazer e a disponibilizagdo de

competéncias e habilidades para satisfazé-los (TAVARES, 2005).

Segundo Osterwalder e Pigneur, (2010, p.14), “Um modelo de negdcios

descreve a logica de criacdo, entrega e captura de valor por parte de uma

organizagdo.” Os autores citam nove componentes para a elaboragdo de um modelo

de negdcios que podem ser observado na figura a seguir, sdo eles:

abaixo:

— Segmento de Clientes — Define os diferentes grupos de pessoas ou
organizacdes que uma empresa busca alcangar ou servir;

— Proposta de Valor — Descreve o pacote de produtos e servigos que
criam valor para um segmento de clientes especifico;

— Canais — Descreve como uma empresa se comunica e alcanca seus
segmentos de clientes, para entregar a proposta de valor;

— Relacionamento com Clientes — Descreve os tipos de relacdo que
uma empresa estabelece com segmentos de clientes especificos;

— Fontes de Receita — Representa o dinheiro que uma empresa gera a
partir de cada segmento de clientes;

— Recursos Principais — Descreve 0s recursos mais importantes
exigidos para fazer um modelo de negécios funcionar;

— Atividades-Chave — Descreve as ac¢des mais importantes que uma
empresa deve realizar para fazer seu modelo de negécios funcionar;

— Parcerias Principais — Descreve a rede de fornecedores e o0s

parceiros que pde o modelo de negocio em funcionamento.

Os componentes citados pelos autores podem ser observados na figura
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Figura 4 - Os 9 componentes para elaboracdo de um Modelo de Negdcio
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Fonte: Osterwalder e Pigneur, (2010, p.18-19)

Neste entendimento, observa-se que a definicdo do negdcio aponta a
area de atuacdo que a empresa quer atingir, focando nos beneficios que a
organizacao proporciona, e ndo quando apenas citando os produtos e servicos

oferecidos.

2.4.3 Viséao

A visdo organizacional € o sonho acalentado pela organizacédo
(Chiavenato e Sapiro, 2003). Refere-se aquilo que organizacao deseja ser no futuro.
A visdo é o motivo de todos se dedicarem aquela empresa, investirem ou fazerem
negocios. Padoveze (2003) complementa ao afirmar que a visdo € um conjunto
preciso e bem elaborado de palavras, que enunciam onde a empresa esta, que
caminho ela percorre, 0 que ela deseja ser, ou aonde quer chegar.

“A visao estratégica deve ser definida de maneira simples, objetiva e
compreensiva, tornando-se, assim, util e funcional para todos os envolvidos com a
organizacao” (Costa, 2003, p. 36). Além disso, possui 0 objetivo de demonstrar os
limites e as necessidades do mercado e colaborar no direcionamento para o
aproveitamento das oportunidades que surgem. Cabe ressaltar que a visao deve
possuir um carater desafiador, visando eleva os patamares da organizacao.

Dessa forma, percebe-se que a visdo é a indicacdo de para onde a
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empresa ira, aonde ela quer chegar ou o que ela almeja ser. “Os grandes
navegadores sempre sabem onde fica o norte. Sabem aonde querem ir e 0 que
fazer para chegar a seu destino. Com as grandes empresas acontece a mesma
coisa: elas tém visdo. E isso que lhes permite administrar a continuidade e a
mudanca simultaneamente” (COLLINS e PORRAS, 1995).

2.4.4 Missao

A missao, na 6tica de Figueiredo e Caggiano (2008) significa a finalidade,
objetivo ou propésito basico da existéncia de uma organizacdo. Estando diretamente
ligada ao oferecimento de produtos e servicos satisfatorios as necessidades do
consumidor, a missdo é considerada um dos objetivos fundamentais do sistema da
empresa.

Guerreiro (1989) enfatiza que a missdo deve constituir a verdadeira razao
da existéncia, que caracteriza e direciona seu modo de atuacdo no mercado,
independente das condicbes do ambiente, e das condi¢cdes internas, assumindo
carater permanente.

Missdo € corresponde ao que a empresa é capaz de fazer, e a quem.
Para Almeida (2003) ela delimita seu campo de atuacao, e indica as possibilidades
de expansdo de suas acles, acrescendo-se dentro deste conceito os valores da
organizacao, que também norteiam toda a estratégia da empresa.

"Uma empresa nao se define pelo seu nome, estatuto ou produto que faz;
ela se define pela sua missdo. Somente uma definicdo clara da missdo é razdo de
existir da organizacéo e torna possiveis, claros e realistas os objetivos da empresa”
(DRUCKER, 2003).

2.4.5 Objetivos e Metas

Os objetivos sao os resultados quantificaveis, almejados pela entidade, e
que possuem um prazo determinado de realizacdo. De acordo com Ansoff (1993),
objetivos séo regras de decisdo que habilitam a administracdo a orientar e medir o
desempenho da empresa, e as metas empresariais derivam desses objetivos,
estabelecendo linhas especificas para a organizagdo. Padoveze (2003) também

enfatiza a definicdo dos objetivos como declara¢cbes especificas que se relacionam
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diretamente a determinada meta e fornecem detalhes sobre o que deve ser feito e
quando.

Almeida (2003, p. 30), por sua vez, afirma que “o objetivo € um ponto
concreto que se quer atingir, devendo ter parametros numéricos e datas a serem
alcancadas”, ou seja, representa em numeros as expectativas dos gestores da
empresa, com a determinagéo de prazos para a realizacédo destes. Catelli (2001) cita
ainda que metas sao objetivos quantificados para os quais foram determinados o0s
alvos e esforcos serdo direcionados.

Em sintese, os objetivos sdo a expressao qualitativa e quantitativa em um
prazo especifico, dos resultados a serem obtidos. As metas podem ser definidas
como a posicdo pretendida em determinado objetivo, constituindo-se em uma

decomposicdo do objetivo ao longo do tempo.

2.4.6 Analise Ambiental

Apods a definicdo do negécio, visdo, missao e objetivos da empresa, sao
elencadas as variaveis que interferem na andlise ambiental da organizacdo. Este
processo visa identificar aspectos que influenciam na estruturacdo estratégica e
possam ser identificados como fatores criticos de sucesso. Na 6tica Almeida (2003),
é fundamental, para realizacdo do planejamento estratégico, que o ambiente seja
dividido em dois niveis: o macroambiente, também denominado ambiente geral,
relativo as grandes forcas externas que influenciam a organizacdo; e o
microambiente, conhecido também como ambiente operacional, mais préximo a
organizacdo, constituido por seus clientes, fornecedores, concorrentes imediatos,
entre outros. Pode ser observado na figura a seguir a representacdo destes

ambientes:
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Figura 5 - Niveis de analise do ambiente
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Fonte: Fernandes e Berton (2012)

Na analise dos ambientes externo e interno, os administradores devem
avaliar os fatores que, de alguma maneira, afetam a organizacdo, seja como uma
ameaca ou oportunidade, ou ainda internamente como uma for¢ca ou fraqueza.
Fundamentado nesta andlise, é possivel realizar as mudangas necessarias para
adequacédo ao ambiente.

A base de todo processo do planejamento estratégico, de acordo com
Padoveze (2011), estd em identificar, coletar, armazenar, mensurar, analisar,
entender, interpretar e julgar informacfes para o0s processos decisorios
subsequentes. Para atingir estes objetivos a analise ambiental € o processo mais
indicado.

A importancia da andalise ambiental remete ao fato de que o planejamento

sera mais eficaz, quanto mais eficaz for a interpretacdo das variaveis existentes no
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seu ambiente. Neste sentido, a andlise ambiental, mediante aplicabilidade de seu
conjunto de técnicas permite identificar e monitorar permanentemente as variaveis
competitivas que afetam a performance da empresa (Vasconcelos Filho e
Pagnoncelli, 2001).

Dentre as metodologias mais adotadas, destaca-se o0 modelo de analise
de ambiente SWOT, que é amplamente utilizado no processo de planejamento
estratégico, sendo que este relaciona matricialmente o confronto de oportunidades e
ameacas (ambiente externo) com as forcas e fraquezas da empresa (ambiente
interno) (Lobato et al, 2003).

Padoveze (2003) apresenta esta analise da seguinte forma:

S - Strenghts - Forcas - Pontos Fortes.

W - Weaknesses - Fraquezas - Pontos Fracos.

O - Opportunities — Oportunidades.

T - Threats — Ameacas.

A figura a seguir apresenta a metodologia de analise, e suas vertentes,

citado pelos autores anteriormente:
Figura 6 - Modelo Swot

INTERNA

a

2 3

Capitalizar \/l=lssl-1¢ Oportunidades

Analise
SWOT

EXTERNA

1 Ameacas

Eliminar

Pontos Fortes Pontos Fracos

Fonte: Padoveze e Taranto (2009)
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Conforme demonstrado anteriormente, verifica-se que oportunidades e
ameacgas sdo variaveis ndo controlaveis, pois ocorrem no ambiente externo a
empresa, e 0s pontos fortes e fracos sdo variaveis internas ao ambiente em que esta
situada a organizacao, e, portanto, séo fatores passiveis de controle. (Oliveira, 2002)

Catelli (2001) enfatiza que o processo de planejamento estratégico, em
sua fase de analise das varidveis ambientais, direciona o conjunto de estratégias,
tendo por objetivo evitar as ameacas, aproveitar as oportunidades, utilizar os pontos

fortes e superar as deficiéncias dos pontos fracos.

2.4.7 Anédlise Externa

O plano estratégico deve considerar as variaveis que afetam o ambiente
em que a empresa esta inserida. As variaveis externas sdo caracterizadas por nao
dependerem de a¢bes tomadas pela organizacao para ocorrerem. Estas ocorrem no
ambiente externo, mas impactam diretamente no atingimentos dos objetivos
organizacionais.

Figueiredo e Caggiano (2008) definem andlise externa como a previsdo
das mudancas no cenario econémico, politico, social, tecnolégico, de concorrentes,
fornecedores, clientes, mercado e de clima. Almeida (2003) entende que esta, é a
analise do ambiente que visualiza o futuro, onde pouco, ou nada se pode fazer para
muda-lo, cabendo a empresa tomar medidas apenas para se preparar.

Através desta analise é possivel identificar potenciais problemas na
organizacao, além de indicar novas tendéncias de mercado que podem influenciar
nos objetivos corporativos (Padoveze, 2003). A analise do ambiente externo tende a
um melhor conhecimento do mercado, e de acordo com Serra, Torres e Torres
(2004, p.57), “toda organizacado é um sistema aberto e, por isso, sofre influéncias
externas.” Quando ocorrem mudancas positivas no ambiente externo a empresa
pode aproveitar essas oportunidades para crescer e lancar novos produtos, quando
0 ambiente institui dificuldades a empresa deve ja estar preparada para as ameacas
que vai enfrentar.

Oliveira (2002) ao explanar a respeito da definicdo de analise externa
promove que as oportunidades sdo varidveis ndo controlaveis, que podem sugerir
condicdes favoraveis a empresa, desde que a organizacdo se interesse e tenha

possibilidade em usufruir as mesmas. Por sua vez, as ameacas também sao
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variaveis ndo controlaveis, porém podem causar condi¢cbes desfavoraveis a
organizagao.

Composto por elementos de amplo escopo e pouca aplicacdo imediata,
no ambiente geral existem alguns exemplos de variaveis: “as mudancas sociais,
onde as organizacfes desenvolvem produtos e servi¢cos voltados a satisfacdo das
necessidades de algum cliente” (Fernandes e Berton, 2012, p. 32). Motta (2008),
afirma que os movimentos na sociedade que acontecem em termos de crencas,
valores, normas e costumes dos individuos devem ser o foco das atencdes no
processo de analise ambiental.

As mudancas demograficas envolvem elementos relacionados a
populacdo. Assim, essas variaveis podem estar relacionadas ao tamanho, a
classificacdo de diferentes faixas etarias, a distribuicdo geogréafica da populacéo, a
subdivisdo e o nivel de miscigenacgdo entres as diferentes racas que a compdem,
assim como a distribuicdo da renda pelos diferentes extratos populacionais (Motta,
2008).

Verifica-se no ambiente externo, a concorréncia, 0 mercado, a
qualificagcéo profissional, os produtos, enfim, uma variabilidade de pontos e aspectos
que depois de avaliados poderao auxiliar para o desenvolvimento das estratégias da
organizacdo. Estes fatores sédo caracterizados por Valadares (2002, p. 23), como
“‘um conjunto de fatores externos denominados fatores do ambiente de negécio, os
quais compdem o ambiente ou o dominio da concorréncia onde o negdécio da
empresa se acha inserido. Dizem respeito a clientes, empresas concorrentes [...].”
Esses pontos influenciam diretamente a empresa e seus concorrentes, a partir dos
seus movimentos de avanco ou recuo. Os aspectos s&o bastante conhecidos pelo

modelo das cinco forcas de Porter (1986):
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Figura 7 - Cinco Forcas de Porter

PODER DE
BARGANHA DOS
FORNECEDORES

AMEACA DE NOVOS AMEACA DE
ENTRANTES PRODUTOS

SUBSTITUTOS

=

A figura acima ilustra a teoria de Porter sobre as cinco forgas adotadas

Fonte: Porter (1986)

por ele. O modelo de Porter é uma ferramenta cunhada para andlise de industrias,
com enfoque no desenvolvimento de estratégias competitivas genéricas. Foi
desenvolvido para analisar o ambiente externo partindo do principio de que as
industrias estdo cercadas de forcas competitivas que determinaréo os seus lucros.
(Andrade, 2012)

O modelo das cinco forgcas possibilita avaliar o grau de atratividade do
setor, segundo Serra, Torres e Torres (2009, p. 106):

este modelo identifica cinco conjuntos de forgas competitivas que afetam a
concorréncia, dos quais um (rivalidade entre os concorrentes) esta dentro
do proprio setor e os demais sdo externos. A forca ou 0 poder conjunto de
tais forcas determinard o potencial de lucro do setor.
Sobre as forcas competitivas abordadas neste modelo Serra, Torres e
Torres (2009) consideram a rivalidade entre concorrentes a mais significativa das

cinco forgas, pois, destacam-se aspectos como atividade, agressividade dos
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concorrentes e as ferramentas de competicdo para conquistar mais mercados ou
maiores numeros de pedidos dos atuais clientes, pontos considerados expressivos
na avaliacdo da competitividade.

A ameaca de novos entrantes no setor depende das barreiras existentes
contra sua entrada, para tal foram identificadas as seis principais fontes de barreiras
a entrada de novos concorrentes: economia de escala de producédo; diferenciacéo
do produto com uma marca forte; capital necessario; desvantagem de custo,
sabendo identificar as oportunidades de reducédo de custo; acesso aos canais de
distribuicdo e venda; politica governamental (SERRA, TORRES E TORRES, 2009).

Serra, Torres e Torres (2009) definem também que os fornecedores tém
poder se o setor for dominado por poucas empresas, se 0s produtos forem
diferenciados e se existe custo na troca do mesmo, bem como, se o setor de
negécios nao for um cliente importante para os fornecedores.

O poder de barganha dos compradores pode ser traduzido como a
capacidade de barganha dos clientes para com as empresas do setor. Esta forca
tem a ver com a capacidade de negociacdo dos compradores dos clientes, e seus
atributos com relagcdo ao produto, principalmente ao preco e qualidade (SERRA,
TORRES E TORRES, 2009).

O sucesso da empresa relaciona-se ao lucro, o qual possui relacao direta
com a satisfacdo dos clientes, e dessa forma é importante acompanhar as variaveis
econbmicas e suas tendéncias. Oliveira (2002) afirma que ao identificar as
mudancas econdmicas, a empresa pode se fortalecer internamente até o mercado
voltar a uma estabilidade aceitavel, partindo posteriormente para um novo ciclo de
crescimento da organizacional.

As mudancas tecnoldgicas permitem, por exemplo, as microempresas
diminuirem seus custos por meio do aumento nos volumes de producédo, essas
mudancas referem-se ao desenvolvimento de produtos, de processos ou de avangos
nas ciéncias que possam afetar suas atividades. Fernandes e Berton (2012)
consideram a tecnologia como o motor da globalizacdo, onde as transformacdes que
acontecem neste ambiente exercem impacto profundo sobre as empresas. Deve
existir assim, uma analise constante do ambiente externo, para que a empresa
reconheg¢a as novas oportunidades que seus produtos possam ter no ambiente
(OLIVEIRA, 2002).
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2.4.8 Andlise Interna

Na visdo de Oliveira (2007, p. 102), a analise interna coloca em evidéncia
as deficiéncias e competéncias da empresa que estad sendo analisada, ou seja, 0s
pontos fortes e fracos da organizacao deverdo ser determinados diante de sua atual
posicdo de produtos versus mercados. Almeida (2003) afirma que a analise dos
aspectos internos concede énfase ao presente e medidas que s0 dependem da
entidade.

Oliveira (2011) afirma que “pontos fortes sdo as variaveis internas e
controlaveis que propiciam uma condi¢cdo favoravel para a empresa, em relacdo ao
seu ambiente. Pontos fracos sdo as variaveis internas e controlaveis que provocam
uma situacao desfavoravel para a empresa em relacédo ao seu ambiente”.

Almeida (2003), afirma que devem ser escolhidos os fatores mais criticos
gue impedem a organizacao de alcancar o sucesso. Consideram-se ainda os fatores
produtivos, onde se inclui a tecnologia do maquinario, bem como a qualidade da
mao-de-obra, a administracdo de capital de giro, a qualidade e agilidade. Esses
fatores sdo chamados de Fatores Criticos de Sucesso (FCS), e sdo considerados
como chave e responsaveis para que a entidade se sobressaia em relacdo as
outras.

Serra, Torres e Torres (2004), complementam que fatores criticos de
sucesso podem ser definidos como as varidveis de uma empresa, que sao decisivas
para o sucesso competitivo em determinado segmento do negdcio.

Para que a empresa consiga atingir seus objetivos, é importante definir as
atividades mais importantes do negocio, elaborar estratégias especificas e
desenvolver métodos eficazes para minimizar os pontos fracos e capitalizar os
pontos fortes. “Assim, pode-se dizer que o determinante de sucesso é uma meta
para a qual a organizacdo direciona seus esforgos.” Chiavenato e Sapiro (2003, p.
186). Neste sentido, constata-se que os fatores criticos representam aspectos
decisivos para o sucesso da organizacao.

A necessidade da analise interna € demonstrada mediante a avaliacao
das forcas e fraquezas da entidade. Chiavenato e Sapiro (2003) afirmam que
avaliados itens que sejam relevantes para analise da organizacdo, pode-se
interpretar a correlagdo de forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas. Logo,

permite a empresa elevar sua compreensibilidade do negdcio e correlacionar os
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seus pontos fortes e fracos, transformando-os em resultados.

2.4.9 Definicado de Estratégias

A analise ambiental visa ordenar os fatores que devem ser considerados
na formulagdo da estratégia para que sejam atingidos os objetivos e metas da
organizacdo. O papel da estratégia, entretanto, é selecionar a melhor maneira de, a
partir da posicdo atual, e atingir as metas que decorreram dos objetivos
organizacionais. Catelli (2001) define este processo como o0 estabelecimento de
politicas, estratégias e objetivos decorrentes da alavancagem dos pontos fortes e
eliminacao dos pontos fracos.

De acordo com Figueiredo e Caggiano (2008) o processo de formulacao
de estratégia € uma analise do intervalo de onde se esta, e aonde se quer chegar.
Nessa linha de raciocinio, Oliveira (2007), salienta que o desenvolvimento de uma
estratégia deve remontar ao processo de uma analise do objetivo empresarial.

Depois de escolhidas as estratégias que mais se adaptam e integram a
missao, Visao e objetivos da empresa, sao elaborados os projetos ou planos de agao
0s quais contém o detalhamento e desdobramento das estratégias.

2.4.10Projetos e Planos de acdes

As estratégias selecionadas serdo expressas de modo detalhado,
constituindo uma base para acdo. A responsabilidade da implementacdo deste
plano, é da geréncia de cada uma das divisdes da empresa. O plano de agéo
descreve como pdr em pratica 0 planejamento estratégico, definindo com clareza
como e quando sera executada determinada acdo, quem sera o responsavel e qual
0 custo incorrente na atividade.

De acordo com Valadares (2002), o plano de agdo é composto por uma
série de providéncias a serem tomadas e tarefas a serem seguidas a partir de um
planejamento, sendo devidamente priorizadas e listadas por ordem cronolégica,
devendo constar: objetivos empresariais; metas funcionais; ac¢fes a tomar,
responsavel por cada meta; responsavel por cada agéo; prazo para cada meta e
acao e o seu devido custo.

Lobato (2006) estrutura o plano de acdo com a ferramenta 5W2H,
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representada na tabela abaixo:

Quadro 1 - Ferramenta 5W2H

What O que sera feito? Define os objetivos
) . Determina os responsaveis pelo planejamento, avaliacdo e

Who Quem fara o qué? . o

realizacdo dos objetivos

. Estabelece prazos para o planejamento, avaliacdo e realizacdo dos

When Quando sera feito o qué? . s 5 s : g g

objetivos

L . Determina o local ou espaco fisico para realizacdo dos diversos

Where Onde sera feito o qué? L

objetivos e propostas
Why Porque sera feito o qué? Mostra a necessidade e a importancia de se cumprir cada ohjetivo
How Como sera feito o qué?  Define os meios para a avaliacdo e realizacdo dos objetivos

How Much Quanto custara o qué?  Determinar os custos para realizacdo dos objetivos

Fonte: Lobato (2006)

Dessa forma, pode-se afirmar que o plano de acdo é basicamente o
delineamento dos objetivos da empresa com detalhamento de responsabilidades,
limite de prazo para o inicio e concluséo, delimitacdo de local para a execucao,
motivo pelo qual serd executado, o modo como sera feito e quanto custara tal

projeto.

2.4.11 Controle e Avaliacao do Planejamento Estratégico

Dentro do proprio Planejamento Estratégico, ha a funcdo de controle e
avaliacao implicita, identificando e priorizando as variaveis, em relacdo aos objetivos
maiores. Segundo Padoveze (2011 p.325) o controle busca auferir os resultados
alcancados diante das metas estabelecidas, funcionando como uma avaliagdo de
desempenho dos gestores e da organizacao.

Oliveira (2002, p. 267) afirma que:

o papel desempenhado pela funcdo de controle e avaliacdo no processo de
planejamento estratégico é acompanhar o desenvolvimento do sistema,
através da comparacdo entre as situacdes alcancadas e as previstas,
principalmente quanto aos objetivos e desafios, a avaliacdo das estratégias
e politicas adotadas pela empresa. Nesse sentido, as fungdes de controle e
avaliacdo sdo destinadas a assegurar que o desempenho real possibilite o
alcance dos padrdes que foram, anteriormente, estabelecidos.

Catelli (2001, p.146) sintetiza quatro etapas para que o controle seja
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iImplementado com sucesso:
> Prever os resultados das decisdbes na forma de medidas de

desempenho;

» Reunir informacdes sobre o desempenho real;

Y

Comparar o desempenho real com o previsto; e
» Verificar quando uma decisdo for deficiente e corrigir o
procedimento que a produziu e suas consequéncias, quando

possivel.

Segundo Tavares (2005), a avaliacdo € uma estrutura que visa medir a
efetividade das acbes. Consiste em identificar o impacto das decisdes tomadas no
processo. Cabe esclarecer que o distanciamento ocasional entre as metas
estipuladas pode ser resultado de ocorréncias externas e internas a organizacgao,
que ndo estavam previstos.

A fase de controle e avaliacdo corresponde a fase onde sao feitas as
acOes corretivas, quando os resultados realizados séo diferentes dos planejados e
impossibilitem o alcance dos desafios e consecucdo dos objetivos. E ainda,
proporciona informacgdes gerenciais periédicas, para que seja rapida a intervencao
no desempenho do processo.

Para que a empresa possa medir seu desempenho, uma ferramenta
comumente apresentada € o Balanced Scorecard ou BSC composto por indicadores
financeiros e néo financeiros (Oliveira; Perez Junior e Silva, 2002). Compreendido
como um sistema de avaliacdo de desempenho, Lunkes (2007, p. 09) destaca que 0
principal diferencial do balanced scorecard é “reconhecer que os indicadores
financeiros, por si mesmos, ndo séo suficientes para isso, uma vez que sG6 mostram
0s resultados dos investimentos e das atividades, n&o contemplando os
impulsionadores de rentabilidade a longo prazo”.

Conforme os autores supracitados, o BSC refere-se a uma ferramenta
estratégica voltada a mensuracdo do desempenho organizacional. No
acompanhamento do controle estratégico devem ser levadas em consideracao
fatores financeiros e né&o-financeiros possibilitando a otimizacdo da execucao da
estratégia.

Serra, Torres e Torres (2004, p. 117) definem que “o balanced scorecard
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baseia-se na representacdo equilibrada de indicadores financeiros e operacionais

segundo quatro perspectivas: financeira, dos clientes

internos e do aprendizado e crescimento”.

Figura 8 - Perspectivas do Balanced Scorecard

externos, dos processos

Cliente

Para alcangar nossa
visdo, coma
devemos ser vistos
pelos nossos
clientes?

Financeiro

Para ter sucesso
financeiramente,
como nos devemos
aparecer para
nossos investidores?

Visaoe
Estratégia

Aprendizado e
Crescimento

sustentar habilidade
de mudar e
progredir?

Processos Internos
do Negocio

Para Satisfazer os
clientes, em guais
processos devemos
nos sobressair?

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2003)

7

Conforme apresentado na figura 6, é perceptivel que a ferramenta

procura traduzir e vincular algumas de suas dimensfes em aspectos operacionais e

praticos, tornando-se muito Uutil ao processo de implementacdo da gestdo

estratégica.

Lunkes afirma sobre as perspectivas do BSC (2007, p. 10):

O BSC complementa as medicdes financeiras com avaliagbes sobre o
cliente, identifica os processos internos que devem ser aprimorados e
analisa as possibilidades de aprendizagem e o crescimento, assim como 0s
investimentos em recursos humanos, sistemas e capacitacdo que poderédo

mudar substancialmente todas as atividades.
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Kaplan e Norton (2003) deixam claro que os objetivos e medidas do BSC
relacionam-se diretamente com a visdo e estratégia da empresa, ou seja, com a
expectativa de longo prazo. Sendo assim, para alcancar tais metas, os objetivos e
medidas devem focar os aspectos: financeiros, de clientes, dos processos internos e
de aprendizagem e crescimento dos funcionérios. Desta forma ha uma orientacao
gue pode levar a consecucéo eficaz daquilo que se planejou.

Para representacdo da integracdo dos objetivos da empresa nas quatro
perspectivas do BSC temos 0 mapa estratégico. Tavares (2005) conceitua 0 mapa
estratégico como ferramenta desenvolvida para permitir que os colaboradores da
empresa tenham uma percepcao clara de como as funcbBes estdo ligadas aos
objetivos gerais da organizacdo e esta, por sua vez, a visdo. Ele demonstra que com
0 uso do mapa estratégico, € possivel realizar o trabalho de maneira coordenada e
colaborativa para o atingimento das estratégias almejadas pela empresa.

Os Mapas Estratégicos devem descrever a estratégia da organizacao
através de relacBes de causa e efeito entre objetivos estratégicos, criando-se, assim,
relacdes baseadas em hipéteses. De acordo com Kaplan e Norton (2003), um bom
mapa estratégico deve descrever o processo de transformar ativos intangiveis em
resultados financeiros tangiveis.

No qguadro 2 percebe-se que 0 objetivo principal de uma organizacéo €
obter lucros, e, para isso, as estratégias das demais perspectivas se sdo elaboradas
para chegar neste objetivo, sendo que, as estratégias da perspectiva de aprendizado
e crescimento servem de base para todo o processo da empresa, que podem ser

chamadas de estratégias de apoio a todas as demais areas (TAVARES, 2005).
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Quadro 2: Mapa Estratégico — Metro Bank

Estratégia do Aumento da Receita:
"Melhorar a estabilidade ampliande as fontes de receita a partir dos clientes
atuais."

Melhorar os
/ lucros \
_ Melhorar a
Ampliar o mix de eficiéncia

Estratégia de Produtividade:
"Melhorar a eficiéncia operacional transferindo os clientes para canais de
distribuigdo mais rentaveis "

Financeira

receita operacional
E Aumentar a confianca dos Aumentar a satisfacdo do cliente
; clientes em nossa orientacdo através de um desempenho de
o financeira qualidade superior
/_j \
£
UJ
2
< L Prestar
= Conhecer os Desenvolver Eretuar a ve_nda Mudar para o Minimizar os X
Segmentos de aut cruzada da linha canal adequado problemas atendimento
F Clientes Novos produtos de produtos rapido
8
-5

—

Aumentar a
produtividade dos
funcionarios

Desenvolver
Habilidades A
Estratégicas

e .

Teracesso a
informacdes
estratégicas

Alinhas as metas
pessoais

Aprendizado e Crescimento

| E——

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2003, p.159)

Como pode ser observado acima, 0os mapas estratégicos ajudam as
organizacfes a ver suas estratégias de maneira coesiva, integrada e sistematica.
Kaplan e Norton (2003) destacam que além da simples compreensao, 0os mapas
estratégicos constroem os alicerces do sistema gerencial para a implementacdo da
estratégia com eficécia e rapidez.

Segundo Kaplan e Norton (2003), o acompanhamento, entdo, mantém
indicadores de desempenho de curto prazo, mas agrega medidas de médio e longo
prazo, na tentativa de projetar resultados futuros. E como a estratégia organizacional
representa um conjunto de hipGteses sobre causas e efeitos3, os objetivos e
indicadores em cada perspectiva de desempenho exercem influéncia uns sobre os
outros. Kaplan e Norton (2003, p. 57), definem a funcdo do mapa estratégico, como:

A representacdo visual da estratégia, mostrando numa Unica pagina como
0S objetivos nas quatro perspectivas se integram e combinam para

descrever a estratégia. Cada empresa adapta o mapa estratégico ao seu
conjunto especifico de objetivos estratégicos.
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Kaplan (2003) alerta que muitas empresas falharam na implementagcao do
Balanced Scorecard, pois ndo seguiram a filosofia de criar o mapa estratégico. Desta
forma, percebe-se que esta etapa € crucial para elaboracdo de um BSC de sucesso.

A elaboracdo do BSC e o mapa estratégico devem ser mais do que
apenas indicadores e medidas, essas ferramentas devem contar a historia da
estratégia da unidade de negdcios, isso acontece mediante a integracdo de medias
de resultados com os vetores de desempenho através de varias relacfes de causa e
efeito. As medidas de resultado sdo indicadores de ocorréncia. Elas indicam os
objetivos maiores da estratégia e se as iniciativas de curto prazo geraram 0sS
resultados desejaveis. (KAPLAN E NORTON, 2003)

2.4.12 Planejamento Tatico

Definido o planejamento estratégico, chega-se o0 momento de aplicar os
objetivos tracados em determinadas area da empresa, por meio do planejamento
tatico. Beuren, Schlindwein e Pasqual (2007), o definem como um plano de médio
prazo desenvolvido por niveis hierarquicos inferiores. Buscando atender as

estratégias fixadas estabelecidas pelo plano estratégico.

Figura 9 - Planejamento Tatico

Planejamentos
Taticos

Mercadolégico

Financeiro

Resultados
Planejamento Recursos Planejamentos Esperados pelas
Estratégico Humanos Operacionais Unidades
Organizacionais

Producéo

QOrganizacional

Fonte: SERPA, Joseane. Apostila de Planejamento Estratégico, UNIVERSIDADE PAULISTA — UNIP,
2011 p. 9.
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A figura acima demonstra como o planejamento tatico funciona,
trabalhando com subdivisdes da empresa com o intuito de aperfeicoa-las, através do
desmembramento do planejamento estratégico, dessa forma € possivel atingir as
metas globais de forma mais eficiente.

Segundo Oliveira (2004) o planejamento tatico tem por finalidade
aperfeicoar determinada 4rea da empresa e ndo a empresa como um todo,
trabalhando com a segregacdo dos objetivos, estratégias e politicas estabelecidas

no planejamento estratégico.

2.4.13 Planejamento Operacional

O planejamento operacional € a fase onde os planos taticos dentro da
empresa sao colocados em pratica. Ele é projetado no curto e médio prazo e
envolve cada uma das tarefas e metas da empresa.

O planejamento operacional apresenta uma formulacdo por meio de
documentos escritos, metodologias e implantacdo. Ele é formulado pela unido de
algumas partes do planejamento tatico, com um detalhamento maior, em um menor
prazo de acontecimento (Oliveira, 2001).

Conforme Chiavenato (2004), planejamento operacional abrange tarefas
ou atividades especificas, projetadas no curto prazo, a fim de alcancar as metas
impostas pela organizacéao.

Os planejamentos operacionais correspondem a um conjunto de partes
homogéneas do planejamento tatico. Segundo Oliveira (2003, p. 49), cada um dos

planejamentos operacionais deve conter com detalhes:

e Os recursos necessarios para seu desenvolvimento e implantagéo;
¢ Os procedimentos basicos serem adotados;

e Os produtos ou resultados finais esperados;

e Os prazos estabelecidos; e

e Os responsaveis por sua execucao e implantacéo.

Conclui-se, dessa forma, que o planejamento operacional deve conter os

prazos, metas e recursos para a implantacdo de um projeto ou tarefa dentro da
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empresa. Por ser a Ultima etapa de planejamento, o operacional deve ser um plano

mais detalhado que os outros dois, tentando explicar cada tarefa isoladamente.

2.5 ORCAMENTO

O orcamento é uma das ferramentas mais utilizadas no planejamento de
uma empresa, através deste pode-se analisar os resultados antecipados e direcionar
esforcos para atingir seu objetivo. Conforme Padoveze (2003), consiste em
transformar em numeros todos o0s anseios da administracdo, definidos no
planejamento estratégico, e, com isso antecipar 0s resultados, cobrar metas e
minimizar as incertezas do negaocio.

De acordo com Perez Jr, Pestana e Franco (1997, p. 81), o orcamento

pode ser definido como:

Instrumento que permite acompanhar o desempenho da empresa e
assegurar que os desvios do plano sejam analisados e adequadamente
controlados. [...] pode ser considerado um plano, uma meta ou ainda um
objetivo, [...]. Orcamento é a expressao quantitativa e formal dos planos de
administracdo, e é utilizado no sentido de apoiar a coordenacdo e
implementacédo destes planos.

Padoveze (2003, p.189) instrui que “o orcamento é ferramenta de controle
por exceléncia de todo o processo operacional da empresa, pois envolve todos o0s
setores da companhia”. Entende-se, portanto, que orcar significa projetar, buscar o
que vai acontecer no futuro.

Neste contexto, para que uma empresa possa iniciar 0 processo de
orcamento é necessario o envolvimento de toda organizacdo. Tavares (2005)
contextualiza que o orcamento € a etapa do processo de gestdo onde se estima a
melhor relag&o entre resultados e despesas na busca por atingir as necessidades e
objetivos organizacionais, ou seja, a fungéo de controle € intrinseca.

Conforme Schueroff (2008), as etapas na elaboracdo do orcamento tém
como principio a atividade de cenario, onde se reanem os envolvidos no processo
para projetar uma realidade futura e sdo estudados temas como politica, economia,
mercado, concorréncia e tendéncias mercadoldgicas.

Diante disso, verifica-se que o orcamento empresarial € a ferramenta de

suporte utilizada no processo para se planejar valores financeiros de curto e longo
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prazo, tendo como objetivo o auxilio aos gestores uma projecéo financeira para que,

dessa forma, sejam cumpridas as metas com eficiéncia, resultando em lucros.

2.5.1 Planejamento Financeiro

O planejamento financeiro é a forma pela qual se estabelece,
antecipadamente, as acfes necessarias e 0 modo de agir para alcancar seus
objetivos e metas estratégicas.

Conforme Zdanowicz (2000), o sistema de planejamento financeiro e de
orcamento, utilizam técnicas de projecfes para orientar a empresa no processo de
tomada de decisdo e destaca que as decisfes tém tendéncia a serem eficazes,
guando fundamentadas nos planejamentos e controles financeiros. Ja, de acordo
com Gitman (2004), o bom planejamento se inicia com planos financeiros ou
estratégicos de longo prazo, que servirdo de base para planos operacionais e
orcamentos de curto prazo. Os planejamentos de longo prazo incorporam as acfes
financeiras e o impacto destas acfes no intervalo entre dois a dez anos.

Para Lunkes (2007, p. 51), a projecao financeira de longo prazo determina
o resultado do periodo. Todas as receitas e despesas geradas em cada peca
orcamentdaria sdo reunidas para projetar o resultado. Essa projecdo permite a anélise
e a avaliacdo dos resultados que foram alcancados através do planejamento.

O processo de planejamento financeiro inicia-se com a elaboracdo dos
planos financeiros a longo prazo que ditam os parametros gerais refletidos nos
planos e orcamentos a curto prazo. Em geral, os planos e orgamentos a curto prazo
Sao guias operacionais para atingir os objetivos a longo prazo da empresa.

Os planos financeiros de longo prazo em geral refletem o impacto
antecipado da implementacdo de ac¢des planejadas sobre a situacdo financeira da
empresa, tendendo a cobrir periodos que vao de dois e dez anos. Geralmente
empresas sujeitas a elevados graus de incerteza operacional ou ciclos de producao
relativamente curtos, ou ambos, tendem a empregar horizontes de planejamento
mais curtos. Segundo Wammes (2010, p. 01), os planos financeiros de longo prazo
sao:

Acdes planejadas nos periodos de 2 até 10 anos e seus reflexos financeiros
sdo acompanhados com revisdes periddicas. As projecdes de longo prazo
sdo parte de um planejamento integrado, em conjunto com os planos de
producédo, marketing e outros, utilizando uma série de premissas e objetivos
para orientar a empresa. Deve-se fazer parte a conclusdo de projetos



50

existentes, de linhas de produtos, ou ramos de negécios. Estes planos
tendem a ser subsidiados por indmeros orgcamentos e planos de lucros
anuais.

O processo de planejamento financeiro de curto prazo reflete os
resultados esperados de acdes a curto prazo. Para Gitman (2004, p. 93), os planos
financeiros de curto prazo (operacionais) “determinam as providéncias financeiras de
curto prazo e o impacto previsto dessas providéncias. Esses planos quase sempre
abrangem um periodo de um a dois anos. Os dados basicos incluem a previsdo de
vendas e diversas espécies de dados operacionais e financeiros.”

Usando a previsdo de vendas como insumo basico, desenvolve-se um
plano de producdo que leva em conta 0 tempo necessario para converter matéria
prima em produto acabado. Os tipos e quantidades de matéria prima necessarias
durante o periodo de previsdo podem ser estimados a partir do plano de producéo.
Com base nestas estimativas de consumo de matéria prima, pode-se programar
guando e quanto comprar de matéria prima. Pode-se estimar o montante de méo de
obra necesséria, seja em homens-horas ou em dinheiro. Os custos indiretos de
fabricacdo podem ser estimados, e finalmente as despesas operacionais,
especificamente as despesas com vendas e administrativas, podem ser estimadas
com base no nivel de operacdes necessario para sustentar as vendas previstas
(GITMAN, 2004).

De acordo com Lemes Junior, Rigo e Cherobim (2005, p. 515), as
atividades relacionadas a elaboracdo do planejamento financeiro de curto prazo tém
como objetivo “preparar as projegdes do fluxo de caixa, também denominada
orcamento de caixa, e das projecbes das demonstragcbes financeiras, a
Demonstragédo de Resultados e o Balango Patrimonial.”

Portanto, verifica-se que a projecdo financeira € o0 conjunto de
informacdes financeiras uteis, que suportardo uma decisdo. Seu objetivo principal é
ajudar os administradores a tomar decisdes eficazes, com base em numeros que

representam um melhor entendimento das informagdes geradas.

2.5.2 Planos Operacionais

Orcamento operacional contém a maior parte das pecas orcamentarias,

englobando as areas: administrativa, comercial e de producdo. De acordo com
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Sobanski (1994) o orcamento operacional de uma empresa é composto por Varios
sub-orcamentos: de vendas, de despesas comerciais, de matérias primas, etc. Em
outras palavras, para a realizagcdo do orcamento da empresa € necessario sua
divisdo em orcamentos menores, para que dessa forma possam ser unidos em um
orcamento mestre, que daré origem as demonstragcfes contabeis projetadas.

Para Lunkes (2007), na elaboragdo do orcamento, deve ser observada
uma estrutura basica que é formada pelas projecdes dos orcamentos individuais, ou
seja, a projecao de cada peca orcamentaria correspondente a cada unidade dentro

da empresa.

2.5.3 Demonstrativos Projetados

A projecdo dos demonstrativos contabeis € o segmento que consolida
todos os orcamentos, tornando-se o resultado do orcamento, ou seja, através dele
sdo mensurados 0s numeros esperados pela empresa. Estes numeros séo
agrupados para a confeccdo do demonstrativo de resultados projetado, do
demonstrativo de fluxo de caixa projetado e o balango patrimonial projetado.

Padoveze (2009, p. 559), a projecdao dos demonstrativos contabeis “é a
conclusdo do processo orcamentario, onde todas as pecas orgcamentarias sao
reunidas dentro do formato dos demonstrativos contabeis basicos.” Ele afirma

também que os demonstrativos a serem projetados séo:

= Demonstrativo de Resultado (DRE);
= Balango Patrimonial (BP);
= Fluxo de Caixa (DFC);

Ressalta-se que apoOs a realizacdo das projecfes dos demonstrativos
contdbeis efetua-se analise financeira dos mesmos. Padoveze (2000, p. 392) ensina
que se realiza “o processo tradicional de analise de balangco ou analise
financeira,dentro dos padrdes pelos quais a empresa faz mensalmente essa analise,
com os dados passados e correntes”. Marion (2007), destaca que somente se
conhece a situagdo econdmico-financeira de uma empresa através de trés pontos
fundamentais de analise, sendo eles liquidez (endividamento), rentabilidade

(situacdo econdbmica) e endividamento (estrutura de capital), acompanhados da
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analise vertical e horizontal das demonstracdes.

A andlise horizontal é a comparacdo entre os valores de uma mesma
conta ou grupo de contas, em diferentes exercicios. Caracteriza-se basicamente, por
um exercicio de analise temporal (NETO, 2002). Este tipo de analise possibilita a
percepcao da evolugdo das contas dos demonstrativos, comparados aos mesmos
em periodos diferentes. J& a andlise vertical, segundo o autor, € a analise da
estrutura das demonstracdes, que busca evidenciar a participacdo dos elementos
patrimoniais e de resultados, dentre o total que esté inserido.

Os indices de liquidez demonstram a capacidade da empresa de pagar
seus compromissos, a partir da comparacdo entre direitos a realizar e as
exigibilidades (SILVA, 2001). Com a analise dos indices de endividamento, para
ludicibus (2008), € possivel avaliar a participacdo do capital de terceiros dentro do
capital da organizacdo. O autor afirma também que a andlise de rentabilidade seja
provavelmente a mais importante ferramenta de analise das demonstragcfes
contdbeis, que se caracteriza pela analise da margem de lucro da empresa, e 0
retorno sobre o investimento.

Nota-se que as demonstracOes exercem um papel fundamental, pois
apresentam comparativos entre dados historicos, reais e orcados,ou seja, sdo as

ferramentas de controle do orgamento.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Esta etapa apresenta os procedimentos a serem utilizados para a
elaboracdo da presente pesquisa, que tem como foco identificar as principais
vantagens e desvantagens da elaboragao de projec¢des financeiras.

Apds a definicdo do tema, problema, objetivos e justificativa da pesquisa
“é necessario definir as estratégias que viabilizardo o processo de coleta e analise
do material coletado” (Lima, 2004, p. 19-20).

Portanto, para a realizacdo deste trabalho utilizou-se a pesquisa
bibliogréfica na elaboracdo do referencial tedrico, objetivando a contextualizacdo do
tema abordado. Segundo Medeiros (2007), a pesquisa bibliografica consiste no
levantamento da bibliografia referente ao assunto que se deseja estudar, sendo este
um procedimento formal de aquisicdo de conhecimento sobre a realidade.

A presente pesquisa tem carater descritvo no que se refere a
caracterizacdo da empresa, bem como na apresentacdo dos dados que servirdo de
base para o estudo. De acordo com Furasté (2007) na pesquisa descritiva
observase, descreve-se, analisa-se, classifica-se e registram-se fatos sem qualquer
tipo de interferéncia.

ApOs a contextualizagdo feita no referencial tedrico, serdo realizados
estudos em uma organizacao, aplicando de forma pratica e testando a viabilidade ou
nao dos conceitos obtidos. Dmitruk, et. al. (2004) define estudo de caso como um
estudo intensivo de um caso particular ou de véarios casos para avaliar e tomar
decisbes ou propor acdes. Com relagdo a natureza da pesquisa utilizou-se tanto o
método qualitativo quanto o quantitativo. Qualitativo em relagdo as analises
realizadas e quantitativa em relacdo aos numeros que serdo objeto da andlise. De
acordo com Beuren (2001) os estudos qualitativos visam abordar os assuntos nao
observados no método quantitativo, que consiste na analise dos dados pelo
emprego de métodos estatisticos, tanto na coleta quanto no tratamento dos dados.

Na presente pesquisa, a fonte dos dados sera primaria, uma vez que 0S
dados a serem analisados serdo construidos pela propria autora, em conjunto com a
empresa objeto do estudo. Medeiros (2007) define como pesquisa de fonte primaria,

aguelas constituidas por documentos adquiridos pelo préprio autor da pesquisa.
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3.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

Para fins desta pesquisa, utiliza-se o nome ficticio para a empresa em
estudo de “FGH Industria Metalurgica Ltda.”. A empresa objeto de estudo, que optou
por ndo se identificar, esté inserida no setor metal mecanico com sede na cidade de
Criciima - Santa Cataria. Enquadrada como sociedade limitada, administrada por
pais e filhos, a organizacdo atua no mercado ha mais de 20 anos.

Composta por uma matriz e trés filiais na regido, a FGH possui uma
significativa participacdo nos setores de mineragéo, siderurgia, papel e celulose,
fertilizantes, portuério, cimenteiro e agricultura. Sua insercdo no mercado de
fabricantes se da por meio de representantes em 10 estados Brasileiros.

O desenvolvimento e captacdo de clientes ocorrem com o trabalho de
equipes de representantes operando “in loco”. As equipes realizam estudos técnicos
a fim de orientar com base nas condi¢cdes de cada cliente qual a melhor opcéao de
equipamento. Cada segmento de mercado possui particularidades e necessidades
distintas de produtos em consequéncia disto todos os departamentos devem estar
hé&beis a mudancas repentinas.

Classificada como média empresa, o faturamento anual desta mantém-se
na média de 40 milhdes, com uma margem de lucro de 10%. Os maiores
investimentos desde sua fundacédo foram aplicados no desenvolvimento e ampliacéo
de espaco fisico e maquinario. Financeiramente, a empresa apresenta-se em boas

condig¢des e todos os investimentos sdo provindos do capital proprio.

3.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A organizacdo optou pela implantacdo da controladoria estratégica
recentemente, a decisao partiu da diretoria da empresa juntamente com consultores
externos. O setor foi instituido em junho de 2011, sendo possivel perceber o
diferencial causado pela gestdo estratégica por meio da controladoria.

O planejamento estratégico, conforme visto anteriormente, abrange as
perspectivas da empresa no ambiente em que ela esta inserida, utilizando-se da
analise dos cenérios existentes e almejados. Estdo dispostos na estrutura do
planejamento as metas e objetivos de curto e longo prazo, bem como as estratégias

tracadas para alcanca-los de acordo com a visado da organizacgao.
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Tendo demonstrado anteriormente o planejamento estratégico como
ponto de partida para a gestao estratégica, este caso iniciarad de um plano resumido
de estratégias, pois se presume que estas sejam a base direcional de qualquer
gestdo. Para a elaboracdo deste e da projecédo financeira a longo prazo, fez-se
necessario pesquisar a situagdo do mercado de atuacdo da empresa e seu publico-
alvo, analisando as tendéncias econdmicas, para assim projetar o futuro da

organizacao.

3.2.1 Premissas

Para a elaboracdo do planejamento estratégico, da projecao financeira a
longo prazo, fez-se necessario pesquisar a situacdo do mercado de atuacdo da
empresa e seu publico-alvo, analisando as tendéncias econbmicas, para assim

projetar o futuro da organizagéo

3.2.2 Perspectivas Econdmicas e Projecdes

Tanto nos paises emergentes, que tém mostrado mais félego diante do
quadro de crise internacional — quanto nos desenvolvidos, alguns deles abalados por
indicadores recessivos, 0 ano de 2012 registrou condi¢cdes de atividade industrial
relativamente fraca. No caso brasileiro, diversas acdes governamentais
implementadas com o objetivo de estimular a producéo industrial ndo surtiram os
efeitos esperados. O PIB do pais cresceu apenas 0,9% em relacdo a 2011, sendo
gue das atividades que o compdem, a industria apresentaram uma queda de -0,8%.

Analisados os dados, e com o objetivo de acelerar o crescimento do PIB o
governo brasileiro adotou algumas medidas como, por exemplo, diminuicdo da taxa
de Selic e reducédo de impostos como, por exemplo, o IPI (Produto sobre Produtos
Industrializados) para alguns setores da economia.

Os principais fatores que causaram o fraco crescimento do PIB em 2013
foram a crise econbmica na Europa, o desaquecimento, embora moderado, da
economia chinesa, a queda no consumo interno, a queda no setor industrial, entre
outros. Neste contexto, para Santa Catarina ndo foi diferente. Embora varios
indicadores tenham apresentado crescimento, o desempenho da industria estadual

ficou abaixo do esperado, principalmente em termos de producdo e comeércio
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internacional. O Indice de Atividade, medido pelo Banco Central do Brasil e que
engloba os setores: agropecuario, inddstria, comércio e servicos, registrou
crescimento de 1,0% para Santa Catarina em 2012, contra 1,4% no ano anterior. E
segundo o IBGE, a industria de transformacao estadual registrou queda de producao
de 2,9 % no ano.

Para os anos de 2013 e 2014 as perspectivas sdo boas, levando em
conta o cenario econémico internacional. Grande parte dos economistas projeta um
crescimento puxado pela retomada do setor industrial, aumento dos investimentos e
pelo crescimento significativo da safra agricola (principalmente de gréos). A
estimativa para a taxa Selic ao fim de 2013 € de uma projecdo em 9,75%. E a
estimativa de cambio médio para dezembro de 2013, passou de R$ 2,18 para R$
2,23.

A Confederacao Nacional da Industria (CNI) estimou para o crescimento
da economia em 2013 de 2,4% e 2,2% em 2014. A entidade também previu um
melhor desempenho do setor industrial em 2013, com uma expansdo do PIB
Industrial estimada em 1,4% em 2013 e 2,65% em 2014. Porém, pesquisas afirmam
gue a melhora do quadro econdmico ndo asseguram forte ritmo de crescimento, pois
apesar de a taxa de crescimento ser maior que 0S anos anteriores ainda sao

consideradas insatisfatorias.

Grafico 1 - Projecao PIB

—4¢—PIB Total =—=PIB Industria

2,84

2011 2012 2013* 2014* 2015* 2016* 2017*

Fonte: Sistema de Expectativas de Mercado - Banco Central do Brasil
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Embora o clima seja de otimismo, a percep¢ao do empresariado industrial
€ de que ainda hd4 um amplo espectro de questdes a se resolver em prol da
competitividade da industria nacional. A lista dos itens mais citados como fatores
preocupantes e que merecem atencao em 2014 é encabecada pela inflacdo. Depois
vém carga tributaria, juros, burocracia, inadimpléncia, crise internacional,
importados, custos trabalhistas e de logistica e normas regulamentadoras de
transporte elevando custos. As pesquisas enumeram ainda como itens preocupantes
0 baixo crescimento e volatilidade do mercado, o cadmbio, o custo das matérias-
primas e a infraestrutura inadequada, inclusive na area de energia. A escassez de
trabalhadores qualificados é outro ponto citado como preocupante, assim como
mudancas tributérias, baixa produtividade, elevada concorréncia, endividamento da

populacao, além de falta de uma politica econémica nacional consistente.

3.2.3 Definicdo do Negocio

Conforme abordado na fundamentacéo tedrica, a definicdo do negdcio € o
ponto de partida para elaboracdo do planejamento estratégico e tem como funcéo
explicar o ambito de atuacdo da empresa.

Neste momento a tendéncia natural € que a resposta seja centrada no
produto ou servico da empresa, limitando a capacidade de enxergar oportunidades e
ameacas a organizacao.

Para definicdo do negécio da FGH Metalirgica foram utilizadas outras
definicbes de negdécio como modelo, para que se pudesse definir, ndo somente o
produto, mas que se conseguisse centrar a analise no beneficio deste como uma
visdo mais voltada para estratégia. Assim a FGH traz como sua definicdo de

negocio:

“Solucdes em componentes para transportadores continuos.”

Definido o negécio, chega-se o momento de saber em que ambiente de

mercado a empresa esta situada, para que possa definir sua visdo de futuro.
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3.2.4 Visao

Caracteriza-se a visdo organizacional como sendo a visualizacdo do
futuro, os objetivos que a empresa espera alcancar, o que ela quer ser e aonde quer
chegar.

Idealizando os conceitos estudados onde a visdo € o sonho acalentado

pela organizacéao, a visdo da FGH se deu de forma clara e objetiva:

“Ser uma empresa inovadora e lucrativa.”

Estabelecido o dimensionamento da visdo, o passo seguinte é a definicdo

da missdo empresarial.

3.2.5 Missao

A missdo se da pela razdo da existéncia da empresa, € o papel
desempenhado pela empresa em seu negocio, podendo ser definido como seu
propadsito basico.

A misséo direciona todo o modo de atuacdo da empresa no mercado, com

base nessas premissas a FGH Metalurgica define sua missao:

“Gerar lucro de maneira sustentavel para socios, clientes e
colaboradores.”

Estruturadas misséo e visdo da FGH, cabe diagnosticar os aspectos que

influenciardo no resultado da organizacao futuramente.

3.2.6 Anédlise Externa

Neste ponto, apresenta-se o relacionamento da empresa com o ambiente,
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buscando dessa forma, identificar quais as ameacas e oportunidades a organizacao
esta possui em seu radar. Essa andlise de ambiente pode ser realizada de varias
formas, e para o desenvolvimento deste estudo foi utilizada a analise swot.
Conforme evidenciado na literatura disposta no referencial teorico,
circunstancias externas ndo estdo sobre o controle da organizacdo. As ameacas
estdo referenciadas a pontos que dificultam o processo de alcance dos objetivos, e
as oportunidades séo facilitadores e auxiliam no desenvolvimento da visdo

estabelecida.

3.2.7 Oportunidades

» Novos Mercados e Incentivos para Exportacdo: Paises que
possuem maior parte de sua economia voltada a mineracdo e agricultura sao
oportunidades de abertura de novos negocios e projetos de exportacao, atrelado ao
fato de que as exportacfes sdo imunes de ICMS, isentas de IPI, e ndo incidentes de
PIS e COFINS. Dessa forma possibilitam abertura de novos mercados com precos
competitivos;

> Brasil Maior, Prodec, Lei do bem: S&o leis e decretos que de acordo
com analises ja efetuadas proporcionardo beneficios fiscais pela desoneracdo da
folhna de pagamento, financiamento de capital de giro em longo prazo com baixo
custo, e deducéo de IRPJ e CSLL pelos gastos com pesquisa e desenvolvimento,
respectivamente;

> Mao de obra internacional: A Andlise de custos realizada pela da
empresa identificou que servigos terceirizados nacionalmente terdo melhor custo se
industrializados fora do pais, pois a mao de obra e o consumo de materiais
internacionais se mostraram mais atrativos;

> Importacdes: Pelo fato de a matéria prima consumida pela FGH ser
predominantemente aco, constatou-se que o pre¢o deste é consideravelmente mais
atrativo fora do pais do que no mercado interno;

» Expansdo de fornecedores: A FGH trabalha atualmente com
fornecedores pré-aprovados, de modo que a atualizacdo e pesquisa de mercado de
destes ndo foi mais realizada, assim, uma das oportunidades em relagédo ao
ambiente externo da empresa € a ampliacao pela pesquisa de novos fornecedores;

» Inovacdo Tecnolégica: O desenvolvimento acelerado da tecnologia
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mundial possibilita melhorias continuas nos processos e produtos, agregando
qualidade e produtividade as empresas, gerando maior desenvolvimento das
companhias.

» Inovacdo em linhas de produto: A maior necessidade dos clientes
quanto aos produtos oferecidos pela FGH é em relagéo a vida util dos mesmos. Por
estar inserida em varios segmentos do mercado, a acdo dos agentes que danificam
os produtos muda para cada um destes. Dessa forma, torna-se necessario o

desenvolvimento de novas caracteristicas aos produtos destinados a cada setor.

3.2.8 Ameacas

» Carga Tributéaria: A alta carga tributaria brasileira é uma barreira
encontrada por diversas empresas atualmente, existindo poucos métodos para
ameniza-la, tornando-se para muitas empresas um obstaculo de crescimento;

> Falta de mao de obra qualificada: As empresas buscam reduzir
custos, e funcionarios qualificados tornam-se mais caros, e mais raros. A mao de
obra qualificada tem se tornado cada vez mais escassa no mercado, tornando-se
uma barreira para muitas organizagoes.

» Variacdo cambial: A instabilidade do ddlar e do euro causam impacto
na economia mundial e geram empecilhos nas importacdes e exportacoes,
ocasionando aumento do custo dos produtos, e por consequéncia do preco de
venda, ou reducao na margem de lucro;

> Entradas de novos concorrentes: A entrada de novos concorrentes
no setor da FGH é uma ameaca preocupante, pois qualidade e preco sdo os fatores
mais relevantes do segmento independente da marca. Dessa forma, uma pequena
empresa, com diferencial de produtos e boa qualidade, acaba se tornando uma
grande concorrente;

> Posicado Geografica: Apesar de localizada em um p6lo de mineracéo,
0s maiores clientes da FGH se encontram no centro e ao norte do pais, dificultando
a logistica e o relacionamento com o cliente;

» Concorréncia aética: Problemas com a concorréncia sdo enfrentados
em qualquer empresa, sendo assim, as taticas e estratégias dos concorrentes para
conquista de mercado apresentam ameaca a FGH;

> Crise no cenario econdomico: O Brasil se manteve estavel no ultimo
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ano de crise internacional, porém, atualmente os impactos se mostraram maiores,
afetando a economia do pais e de grandes clientes da FGH;

> Novas regras quanto a legislacdo ambiental; o pais passa por
inumeras transformacfes no que tange a legislacdo ambiental, sendo estas leis,
cada vez mais rigidas, dessa forma as mudancas previstas em relacdo a
depredacdo do meio ambiente afeta os clientes da FGH, pela maioria destes esta
diretamente ligada a extracdo de recursos minerais.

» Concorrentes do Exterior e Materiais Importados: No mesmo
momento em que importacdo de materiais e exportacdo sédo uma oportunidade para
a FGH, esses aspectos também tornam-se uma ameaca, pois a facilidade de
importacdo de materiais, e 0s incentivos a exportacdo tem levado cada vez mais 0s
concorrentes e clientes a desfrutarem também destes recursos;

» Falta de Fornecedores no Mercado: Os produtos da FGH devem ser
fabricados de acordo com normas técnicas da ABNT, devendo cumprir requisitos
imprescindiveis a fabricacéo e utilizacdo, por este motivo seus fornecedores tornan-
se limitados, pois estes devem atender a especificacbes de fabricacdo e
caracteristicas conforme normas e regimentos;

» Nado cumprimento de previsdo de entrega: Grande parcela das
vendas da FGH séo por contrato com data de entrega prévia, porém os pedidos néao
sdo enviados com antecedéncia e o0s clientes ndo cumprem 0S prazos pré-
estabelecidos em contrato, ocasionando pouco tempo para fabricacdo dos produtos,
gerando problemas de planejamento de producéo e venda;

» Clientes ndo capacitados: A falta de capacitacdo dos clientes para
armazenamento, manuseio e instalacédo dos produtos oferecidos pela FGH ocasiona
o mau funcionamento dos mesmos, e acelerada reducdo da vida util, tendo por

consequéncia a perda da credibilidade dos clientes.

3.2.9 Andlise Interna

Andlise interna dispfe de informacdes que buscam demonstrar as forcas
e fraguezas da empresa em meio ao mercado. Os pontos fortes representam a forca
competitiva frente aos concorrentes, suas competéncias profissionais que
convergem de forma a obter maior sucesso frente seus objetivos. Por conseguinte

0s pontos fracos, sdo os opostos, demonstram as fragilidades da organizacéo, as
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necessidades e as dificuldades que limitam o alcance dos objetivos.

3.2.10 Pontos Fortes

> Estrutura prépria: Por possuir pavilhdes préprios e terrenos, a
empresa se exime de altos custos com alugueis. Além deste, a empresa possui uma
grande estrutura, abrangendo todo o setor administrativo e comercial junto a
producao, proporcionando melhor gestao.

» Comprometimento profissional: Em todo seu tempo de mercado a
FGH instituiu a cultura familiar e de valorizagdo profissional e pessoal,
desenvolvendo assim funcionarios comprometidos com o crescimento da
organizacao;

> Direcdo participativa e aberta a novas ideias: A dire¢do participa
ativamente do cotidiano da empresa, e das decisdes tomadas, estando sempre
disposta a discutir novas ideias dos funcionarios e gestores, fator pouco comum em
empresas de médio porte.

» Qualidade e Inovacdo tecnoldgica (processo e produto); A FGH
possui produtos com alto padrédo de qualidade, estando acima de muitos
concorrentes devido as suas tecnologias proprias de vedacao.

> Certificacdo 1SO; A FGH possui um sistema de gestdo da qualidade
gue proporciona aumento na produtividade, melhorias continuas nos processos e
melhor gestéao de recursos.

» Importagcdes: A facilidade de acesso ao mercado exterior pode
proporcionar melhor gestdo de compras. Aliada & precos mais baixos, a importacéo
de matérias-primas auxilia na reducéo dos custos da producédo da empresa.

> Flexibilidade em atender os projetos de vendas; Flexibilidade de
adequacdo da producdo a necessidade do cliente, possibilitando vendas
estratégicas.

» POs venda e Consultoria Técnica: Pela especificidade na instalacéo e
manuseio dos produtos FGH, os servicos oferecidos de pos-vendas e assisténcia
técnica tornam-se um diferencial oferecido pela empresa, agregando valor ao
produto, e maior confianga dos clientes.

» Reconhecimento da Marca e Preco Competitivo: No mercado em

gque a empresa esta inserida o reconhecimento da marca esta atrelado a precos
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baixos. Novos concorrentes com qualidade similar e preco competitivo tornam-se
uma ameaca constante. Porém a marca FGH esta voltada a produtos de alta
durabilidade e alta qualidade, com precos competitivos de mercado.

» Preco competitivo: Itens vendidos para alguns segmentos, apesar do
baixo valor agregado, e baixa margem de lucro, apresentam preco competitivo
possibilitando maiores vendas.

» Centro de Distribuicdo: 55% dos clientes da FGH estéo situados no
sudeste do pais. A construcdo de um centro de distribuicdo age de modo a amenizar
os problemas com logistica e agilizar a entrega dos produtos.

> Projeto RFID: A concluséo do sistema de controle dos estoques dos
clientes, o projeto trabalha de forma a controlar a durabilidade dos produtos
vendidos, e proporcionar agilidade nos pedidos de compras dos clientes, com um

melhor controle dos estoques.

3.2.11 Pontos Fracos

» Localizagdo para determinados segmentos: Conforme citado nos
pontos fortes, mais da metade do faturamento da empresa se encontra concentrado
no sudeste do pais, fator que gera dificuldade no acompanhamento e vendas aos
clientes.

> Nao existéncia de laboratério de andlise de produtos: O
aprimoramento constante dos produtos e do processo produtivo torna-se um
diferencial no mercado. Dessa forma a auséncia de um laboratorio de analise para
criagdo de novos produtos e analise dos existentes torna-se uma barreira na
empresa.

» Falta de mao de obra qualificada: A auséncia de mé&o de obra
qualificada no mercado externo a empresa € um problema encontrado por muitos. A
contratacdo da mao de obra ndo qualificada acaba se tornando um empecilho,
cabendo as empresas tomar medidas para qualificar a méo de obra ja existente;

» Auséncia do Plano de Cargos e Saléarios e PPR: A gestédo do capital
humano na empresa € uma das maiores dificuldade encontradas pelos gestores.
Funcionarios motivados sao essenciais para uma empresa com alta produtividade,
assim, a falta de um plano de cargos e salarios, e do programa de participacdo nos

resultados € considerada um ponto fraco na FGH.
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» Deficiéncia de Informacgbes: A qualidade e disponibilidade de
informacdes sdo essenciais para a gestdo e andlise dos dados da empresa. O
software hoje utilizado pela FGH ndo atende as suas necessidades, gerando
barreiras na gestédo de informacgdes, analise e controle gerencial.

» Prazos de Entrega: Devido a falta de cumprimento do planejamento
de producéo e o curto prazo exigido pelos clientes, os orgamentos enviados pela
empresa ficam consequentemente acima do que € absorvido pelo mercado, e as
entregas atrasadas. Este fator gera transtornos tanto na venda dos produtos, quanto
na compra de matéria prima.

» Concentracdo de vendas em poucos clientes: A concentracdo da
carteira de clientes em poucas empresas € um risco que a FGH vém correndo, fato
gue pode, e ja gerou dificuldades no progresso da empresa.

» Déficit em cobertura de atendimento de clientes: O foco da do
atendimento dos clientes acompanha o crescimento das vendas por regido, estando
dessa forma concentrado onde ja existe a conquista do mercado, havendo dessa
forma deficiéncia no alcance de novos clientes.

» Perda de competitividade em linha de produto: Alguns itens
vendidos pela empresa apresentam alto custo, causando por consequéncia precos
nao competitivos, fora do que o mercado consegue absorver. Esse problema
acontece também devido a auséncia de informacdes para analise, e formacao
estratégica do preco de venda.

» Capacitacdo Profissional: Devido a um consideravel indice de
rotatividade de pessoal, a empresa possui relativas dificuldades em manter as
devidas competéncias técnicas em seu quadro funcional.

» Auséncia de Plano de marketing: Observa-se, baseado em suas
fraquezas, a necessidade da empresa de analisar o mercado, identificar suas
tendéncias, adaptar-se as mudancas. Havendo dessa forma necessidade de

desenvolver objetivos estratégicos de marketing por meio do plano de marketing.
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3.2.12 Matriz SWOT

Figura 10 - Matriz Swot
POSITIVO NEGATIVO
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= 0% OF 0
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Fonte: Elaborado pelo autor

3.2.13 Objetivos Estratégicos

Apés raciocinar sobre as principais caracteristicas da organizacdo e seu
diagnostico, abordando desde sua justificativa de existéncia até as influéncias do
meio ambiente que a circunda, chega o momento de tracar os objetivos que se
buscara em um futuro proximo. Desta forma, apresentam-se os desejos da
organizacdo, no entendimento dos gestores, como as melhores alternativas para
garantir a sustentabilidade e alcancar a visdo estratégica.

A metodologia adotada pela FGH para melhor gerenciamento e aplicagéo
de sua estratégia, se deu por meio da fragmentacao dos objetivos e metas tracados
em biénios.

Biénio 2014-2015

— Objetivo para Perspectiva de Aprendizado e Crescimento —
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Aumentar a produtividade dos funcionarios e desenvolver a exceléncia da
gestdo visando uma estratégia motivacional e de comprometimento dos

colaboradores.

Biénio 2016-2017

— Objetivo para Perspectiva de Processos Internos — Adequacgao dos
produtos a necessidade dos clientes e otimizagdo do processo
operacional, com foco em um melhor aproveitamento de produtividade e

de mercado.

Biénio 2018-2019

— Objetivo para Perspectiva de Clientes — Aumentar o market share,

promovendo o desenvolvimento econdmico da empresa.

Biénio 2020-2021

— Objetivos para Perspectiva de Financeira - Melhorar o lucro liquido

da organizacéo, de forma a prover a sustentabilidade do negdcio.

Os objetivos foram definidos, com base em premissas bésicas para

sobrevivéncia de qualquer organizacdo. Parte-se agora para instituicdo das

estratégias, que irdo delimitar o caminho na busca por atingir tais intuitos ja

elencados.

3.2.14 Estratégias

As estratégias sdo 0s meios para alcancar os fins, ou seja, sdo métodos

pré-determinados nos quais se entende como a melhor alternativa para atingir um

objetivo. Neste sentido, a FGH apresenta suas estratégias da seguinte forma:

Estratéqgias - Biénio 2014-2015
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= Objetivo 1 - Aumentar a produtividade dos funcionarios;
Estratégia 1 - Assegurar funcionarios competentes, comprometidos e
motivados.

Estratégia 2 - Promover o desenvolvimento profissional.

= Objetivo 2 - Desenvolver exceléncia de gestéo;
Estratégia 1 - Assegurar a qualidade e disponibilidade das informacgfes
gerenciais.

Estratégia 2 - Promover a valoriza¢éo profissional.

As estratégias de aprendizado e crescimento da FGH estdo focadas no
crescimento pessoal e profissional de seus funcionarios, no intuito de desenvolver
mao de obra qualificada dentro da organizacéo. Este crescimento atrelado ao fato da
retencdo dos funcionarios comprometidos e motivados com o desenvolvimento da
empresa possibilitardo um aumento da produtividade e o crescimento sadio da
empresa em coexisténcia com o crescimento dos colaboradores. Por consequéncia,
0s objetivos de aprendizado e crescimento tornaram se o foco do primeiro biénio do
planejamento estratégico, sendo considerado base estrutural para alcance dos

demais objetivos.

Figura 11 - Estratégia para aumento de produtividade dos funcionarios

MOTIVACAO
DESENVOLVIMENTO

PROFISSIONAL COMPROMETIMENTO

Fonte: Elaborado pelo autor.

A estratégia de qualidade e disponibilidade das informacdes gerenciais &
vislumbrada, pela controladoria estar em fase de implantacdo. Um dos objetivos
elencados para o préximo ano é a implantagcdo completa das ferramentas mais
utilizadas pela contabilidade gerencial. Dessa forma sera possivel uma melhor

gestao dos recursos e avaliacdo dos aspectos pertinentes a empresa.
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Estratégias - Biénio 2016-2017

= Objetivo 3 - Adequar produto a necessidade do cliente;
Estratégia 1 - Desenvolver plano de marketing.

Estratégia 2 - Investir em inovacéo tecnoldgica.

= Objetivo 4 - Aprimorar eficiéncia operacional;
Estratégia 1 - Garantir o cumprimento dos prazos de entrega.

Estratégia 2 - Garantir a qualidade dos produtos.

No segundo biénio, o foco estratégico serd o de processos internos,
caracterizado pelo desenvolvimento de novas tecnologias que permitam a empresa
vantagem sobre os concorrentes. Além deste, o desenvolvimento e implantacédo de
um plano de marketing, que baseado na andlise de insercdo do mercado permita
elevar a participacdo da empresa em seu segmento de atuacao.

Tendo como a estratégia principal assegurar a produtividade da empresa,
alinhada ao cumprimento das estratégias que também possuem este objetivo, a
FGH planeja garantir o cumprimento dos prazos de entrega e elevar a qualidade dos
produtos. Estes sdo aspectos cruciais tanto para captacao e garantir a satisfacéo de

novos clientes, quanto para cultivar os clientes que a empresa ja esta inserida.

Estratégias - Biénio 2018-2019

= Objetivo 5 - Aumento da Receita,;
Estratégia 1 - Garantir a satisfacao dos clientes.
Estratégia 2 — Ampliar o Mix de Produtos.

Estratégia 3 - Captacado de clientes no mercado interno e externo.

Com a realizacdo das estratégias citadas no biénio anterior da-se por
consequéncia a realizacdo dos objetivos e estratégias elaborados na perspectiva de
clientes, foco do terceiro biénio. Ampliando o mix de produtos, garantindo de
satisfacdo dos clientes, e captagéo de novos clientes no mercado interno e externo,

como pode ser observado no mapa estratégico da FGH Metalulrgica, todavia, torna-
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se necessaria ainda a realizacdo de agbes que permitam expandir e aprimorar 0s

resultados almejados pelas estratégias.

Estratégias - Biénio 2020-2021

= Objetivo 6 - Melhorar os Lucros;
Estratégia 1 - Maximizar a captacéo de recursos.

Estratégia 2 - Otimizar a gestéo dos ativos e recursos.

Para alcancar o objetivo de melhorar o lucro liquido a FGH adotou uma
estratégia que foca ndo s6 no aumento da receita, mas também em reducédo de
custos e despesas, melhorando a gestdo dos recursos e ativos ja existentes na
empresa. Estratégias estas deixadas, para o Ultimo biénio por acontecerem também
por consequéncia da realizacdo das estratégias definidas nas perspectivas de

aprendizado e crescimento, processos internos e clientes.

Figura 12 - Estratégia para aumento dos lucros

Aumento dos Lucros

Fonte: Elaborado pelo autor.

De acordo com as estratégias definidas, serd elaborado um plano de
acdo, onde serdo estabelecidas as atividades necessarias, 0s responsaveis para

cada uma delas, com prazos para execucao.
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3.2.15Plano de Acgéao

O plano de acéo é caracterizado pela definicdo do tempo de realizacéo
das estratégias e, consequentemente, alcance dos objetivos. Neste momento
alocam-se 0s responsaveis pela execucdo das estratégias tracadas com o0s
respectivos prazos para conclusdo e apresentacdo dos resultados, ou seja,
organizacdo e cumprimento dos prazos tornam-se indispensaveis ao sucesso do
planejamento. Salientando que o plano de acdo da FGH esta disposto em biénios,

com inicio das a¢Bes em 2014 e previsdo para término em 2021.

Objetivo  Estratéqgico: Assequrar funcionarios competentes,

comprometidos, e motivados

Um dos grandes problemas de muitas organizacdes caracteriza-se por
motivar seus empregados para consecucdo dos objetivos elencados pela empresa.
A FGH é composta por muitos funcionarios jovens, e essa geracdo, chamada de
geracdo Y, ao contrario das anteriores, demonstra menos vinculos com a empresa,
mudando com facilidade de emprego e colecionando diferentes experiéncias em seu
curriculo.

Ciente desta dificuldade de motivacdo e comprometimento dos
funcionérios foram elaboradas 2 estratégias para atenuar o problema:

v' Elaboracgéo do planejamento de cargos e salarios; e

v Implantac@o do Programa de participacéo nos lucros e resultados.

Serd apresentado a seguir um plano de agédo para execucdo de cada
estratégia, definindo os prazos para realizacdo, o responsavel e as tarefas a serem

realizadas.

— Planejamento de cargos e saléarios

Para que possa existir ambiente motivador em uma organizagdo com
pessoas integradas e produtivas, € essencial que existam planos adequados de
gestao de pessoas. O plano de cargos e salarios é considerado por muitos como um

plano basico para esta gestdo. Quando a remuneracdo acontece corretamente, 0s
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colaboradores tém mais probabilidade de estar satisfeitos e motivados para com os
objetivos organizacionais.
O plano de acdo a seguir foi elaborado no intuito de motivar seus

funcionarios, garantindo o comprometimento dos objetivos da FGH.

Quadro 2 — PDA — Planejamento de Cargos e Salarios

AGAO: OBJETIVO ESTRATEGICO ASSOCIADO:
ﬁ PLANEJAMENTO DE CARGOS E SALARIOS —Assegurar funciondrios competentes, comprometidos e
mativados

FGH

Metallirgica PATROCINADOR(A): Fernando G. GESTOR (A): Heitor D.

OBSERVAGOES GERAIS SOBRE O PLANO:

Desenvolvimento e implantacdo do plano de cargos e saldrios visando valorizacdo e motivacdo profissional.

TAREFAS FL“;»;}FlgﬁBDE RESPONSAVEL DATA RECURSOS FINANCEIROS (R$)
i Impactados Pessoalfrea | yjcio | TERMING PLANEJADO | REALIZADO

Estrutura de Cargos Carlos C. 01/04/2012 | 30112015 N - Concluida
Estrutura de Salarios ﬁ;{gﬁ;‘;g;:de Carlos C. 01/01/2015 | 301112015 N = R$ -| R - | Méo Iniciada
Aumentos Promogoes e Ajustes Carlos C. 01/01/2015 | 301112015 N | R$ - R§ - | Méo Iniciada

Fonte: Elaborado pelo autor.

— Programa de participacdo nos lucros e resultados

Com objetivo de instituir politicas e praticas reunidas para possibilitar a
harmonizacdo de expectativas, objetivos e interesses entre a FGH e seus
funcionarios, foi instituido um plano de agédo com escopo de implantar o programa de
participacdo nos lucros e resultados da empresa. Programa este, de distribuicdo nos
lucros que visa o0 alinhamento das estratégias da empresa condicionado ao

cumprimento de metas estratégicas.

Quadro 3 — PDA — Programa de Participacdo nos Lucros e Resultados

AG.&O: OBJETIVO ESTRATEGICO ASSOCIADO:
@ PLANEJAMENTO DE CARGOS E SALARIOS ;Qisazgul;rar funcionarios competentes, comprometidos e

Metalurgica PATROCINADOR(A): Fernando G. GESTOR (A): Heiter D.

OBSERVACOES GERAIS SOBRE O PLANO:

Desenvolvimento e implantac&o do plano de cargos e salérios visando valorizacdo e motivacdo profissional.

TAREFAS F;T':L;g;:ESE RESPON S'AVEL DATA RECURSOS FINANCEIROS (R$) S|;\r$3§£0 NOTAS
Taticas e Operacionais Impactados Pessoa/Area m TERMINO m PLANEJADO | REALIZADO Status Pendéncias e Informagdes Importantes

Estrutura de Cargos Carlos C. 011042012 30/11/2015 N - - | Concluida

Estrutura de Salarios Prudutividade Carlos C. 01/01/2015 301112015 N | RS - RS - | N&o Iniciada
T Motivagio

Aumentos Promogdes e Ajustes Carlos C. 01012015 301112015 N | RS - RS - | Néao Iniciada

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Objetivo Estratégico: Promover o desenvolvimento e valorizacdo
rofissional

Para que uma organizacdo se desenvolva e conquiste espaco no mundo
corporativo, a participacdo de seus funcionarios no processo de crescimento é
fundamental, afinal, o grupo de colaboradores que compde uma empresa é a “alma”
do negocio, e é a partir deles que devem surgir ideias, sugestdes, melhorias e
criticas para um trabalho de qualidade.

Visando maiores resultados para a empresa através da maximizacdo do
desempenho humano, o desenvolvimento e valorizagdo dos funcionarios, a FGH

elaborou duas estratégias focadas na evolucéo e qualificacdo dos funcionarios:

v Desenvolvimento de Liderancas; e

v" Cursos e Treinamentos aos Funcionarios.

Diante das dificuldades de encontrar mao de obra qualificada no mercado,
essas estratégias foram elaboradas de maneira a adequar a FGH a uma nova
realidade na relacdo com seus empregados, para ndo sé atrair, mas manter bons

profissionais.

— Desenvolvimento de liderangas

Com a controladoria recém-implantada, a FGH Metallrgica esta em fase
de desenvolvimento de um perfil de gestdo estratégica. A equipe de gerentes é
formada por profissionais jovens e com pouca experiéncia de mercado, fazendo-se
necessario o programa de desenvolvimento destes gerentes, para prover 0 SuUCesso

de longo prazo da FGH.
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Quadro 4 — PDA — Desenvolvimento de Liderancas

AGAO: OBJETIVO ESTRATEGICO ASSOCIADO:
—Assegurar funciondrios competentes, comprometidos e
DESENVOLVIMENTO DE LIDERANGAS motivados
FG H —Promover o desenvolvimento e valorizag&o profissional

Metalurgica PATROCINADOR(A): Fernando G. GESTOR (A): Heitor D.

OBSERVAGOES GERAIS SOBRE O PLANO:

Desenvolvimento de liderancas visando motivacéo, qualificacdo profissional e cumprimento das metas e estratégias da empresa.

R F}LN&;!T:Ig:riE G EAEL DATA RECURSOS FINANCEIROS (R$) SI"\I'_lrJS'(A;CO —
Taticas e Operacionais I\m.pactadc-s Pessoa i Area m TERMINO m PLANEJADO | REALIZADO Status Pendéncias e Informagées Importantes

Auxilio Especializagao Carlos C. 01/06/2014 - S R$15000,00 RS - | N&o Iniciada
Consultorias T Motivacio Carlos C. 01/06/2014 - S  R$40000,00 RS - | N&o Iniciada
Cursos de desenvolvimento profissional Carlos C. 01/06/2014 - S R$15000,00 RS - | N&o Iniciada

Fonte: Elaborado pelo autor.

— Cursos e treinamentos aos funcionarios

O momento de crescimento econémico aqueceu 0 mercado, gerando uma
ampla oferta de trabalho em muitas areas. Esse cenario proporciona uma maior
seguranca aos profissionais, levando-os em busca de novas e melhores
oportunidades e resultando em falta de mdo de obra acessivel e qualificada no
mercado.

Com a finalidade de resolver esta dificuldade a FGH desenvolveu o plano
de acao abaixo para gerenciar o desenvolvimento do seu quadro de funcionérios

optando por qualificar e reter os funcionarios que possui.

Quadro 5 — PDA — Cursos e Treinamentos aos Funcionarios

AGAO: OBJETIVO ESTRATEGICO ASSOCIADO:
OFERECER CURSOS E TREINAMENTOS AOS ;?ﬂs\;zguusrar funcionarios competentes, comprometidos e
FUNCIONARIOS =

FG H —Promover o desenvolvimento e valorizagdo profissional

Metallirgica PATROCINADOR(A): Fernando G. GESTOR (A): Heitor D.

OBSERVAGOES GERAIS SOBRE O PLANO:

Pela dificuldade de captac&o de méo de obra qualificada fora da empresa, torna-se necessario o desenvolvimento de méo de obra qualificada internamente.

TAREFAS F}I:‘NE‘J;!.FE:;E RESPONSAVEL DATA RECURSOS FINANCEIROS (R$) SII$GE:D NOTAS
s s Srewmams I‘mpaclados T m T ﬂ PLANEJADO | REALIZADO Siaus Pendéncias e Informagdes Importantes
Em

Auxilio Graduagio e Pos Graduagio Carlos C. 01/01/2009 - S  R$20000,00 R$ 500000
N ’ ’ Andamento
i Qualidade P
Cursos Especializantes Mo de Obra Carlos C. 01/01i2012 - S R$20000,00 RS - Néao Iniciada
Treinamentos Internos Carlos C. 01/01i2014 - N RS - RS - Néao Iniciada

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Objetivo Estratéqgico: Assegurar a qualidade e a disponibilidade das

informacdes gerenciais

Ciente da importancia e necessidade da informacdo para melhorar o
funcionamento de suas atividades, a FGH trabalha para prover a disponibilidade
destas informacdes, de forma a melhorar sua gestdo e controle. Para que possa

suprir sua necessidade foram elaboradas 3 estratégias, séo elas:

v Implantacéo do sistema de apuracao de custos;
v Elaboracgéo e implantacdo do plano e controle orcamentario;

v Investimentos em software e ampliacdo do banco de dados.

Essas estratégias foram desenvolvidas com objetivo principal de prover
informagcédo de qualidade para gerenciamento da empresa, ocasionando por
consequéncia a otimizacdo dos recursos e ativos existentes, sendo este objetivo

estratégico projetado para o biénio 2020-2021.

— Implantacédo do sistema de apuracgado de custos

Ferramenta almejada por varias empresas dos mais diversos segmentos
e portes, a apuracdo e controle correto dos custos tornou-se a chave para uma
gestdo estratégica e de sustentabilidade no mercado. Com uma visdo de
contabilidade gerencial implantada ha dois anos, o foco principal da controladoria da
empresa € desde entéo, a apuracao dos custos de producao.

Contribuindo com resultados positivos, 0os precos de venda calculados
por estimativas e baseados em andlises de preco da concorréncia nunca foram
vistos como problema. Afetada pela crise econdbmica e entrada de novos
concorrentes com pregcos mais competitivos, observou-se a necessidade de
apuracéo, reducao e controle nos custos, para que se permitisse realizar projecoes,
vendas estratégicas, eficientizar a gestdo dos recursos e principalmente quantificar o
resultado da empresa.

Iniciada a implantacdo em 2012, o plano de acdo abaixo visa demonstrar

0s tépicos pendentes para conclusao do projeto.
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Quadro 6 — PDA — Implantagéo do Sistema de Apuracao de Custos

AGAO:

IMPLANTAGAO DO SISTEMA DE APURAGAO DE CUSTOS

S~

OBJETIVO ESTRATEGICO ASSOCIADO:

—Otimizar a gestdo dos ativos e recursos
—Assegurar a qualidade e disponibilidade das informagées
gerenciais

FGH

Metalurgica PATROCINADOR(A): Fernando G. GESTOR (A): Denise R.

OBSERVAGCOES GERAIS SOBRE O PLANO:

Implantacdo do sistema de apurac&o de custo industrial integrado a0 ERP.
Desenvaolvimento do sistema e calculo do custo industrial para melhor gestdo empresarial.

FINALIDADE 5 DATA RECURSOS FINANCEIROS (R$)| SITUACAO
R8P/ Fatores RE;PO_N,f\AVEL - ATUAL
Impactados £50aiared m TERMINO m PLANEJADO | REALIZADO Status

RS - | R$

011012012 31122012 N -

TAREFAS
Taticas e Operacionais

Apuragido de Gastos, Servigos, Mao de Obra
e Tempos de Produgao

Concluida

Daniela F.

Classificagio de Centros de Custos 1 Resultado Daniela F. 01/01/2012 0110312012 N | RS - RS - Concluida
Desenvolvimento do Software ¥ Custos Sistema 01032012 31/122013 $ R$50.00000 RS90.000,00 daEnTenm
Validagao de Calculo Daniela F. 31/12/2013 30i01/2013 N R$ - RS - Nao Iniciada

Fonte: Elaborado pelo autor.

— Elaboracgéo e implantacédo do plano e controle orgcamentario

Devido ao nivel de informacdo e ferramentas de analise e controle
almejadas pela FGH, observou-se a indispensabilidade da elaboragao e implantacao
do planejamento e controle orcamentério, projetando através deste, o resultado de
periodos futuros para compara-los posteriormente ao resultado realizado. O plano de
acdo abaixo foi elaborado para implantacao desta ferramenta, Util ndo apenas para o

planejamento, como para o acompanhamento e avaliagéo dos resultados.

Quadro 7 — PDA - Elaboracéo e implantacéo do plano e controle orgcamentario
DATAREVISRO:

ACAO: OBJETIVO ESTRATEGICO ASSOCIADO:

—Otimizar a gestdo dos ativos e recursos

—Assegurar a qualidade e disponibilidade das informacées
gerenciais

ELABORA(;K'O E IMPLANTAGAO DO PLANO E CONTROLE
ORCAMENTARIO

=~

FGH

Metalurgica PATROCINADOR(A): Fernando G. GESTOR (A): Denise R.

OBSERVAGOES GERAIS SOBRE O PLANO:

Desenvolvimento e implantac&o do planejamento financeiro estratégico visando projetar o resultado da empresa,
e controlar suas acdes proporcionando melhor qualidade da gestdo empresarial.

TAREFAS
Téticas e Operacionais

FINALIDADE

PN RO o

I N

_
ATUAL
Status

uAl RESPONSAVEL DATA RECURSOS FINANCEIROS (R$)

R&P/ Fatores Pessoal A "

Impactados S m TERMINO ﬂ PLANEJADO | REALIZADO
Levantamento de informagbes Daniela F. 01/01/2014 30111/2014 N | RS - | R§ - | N&o Iniciada
Planejamento Financeire Daniela F. 01/01/2014 30111/2014 N | RS - | R§ - | N&o Iniciada
Planos Operacionais T Resuitado Daniela F. 01/01/2014 301112014 N | RS - RS$ - | NaoIniciada

| Despesas
Planos de In 1tos e Fir i 1to Daniela F. 01012014 3011172014 N | RS - RS - | Nao Iniciada
Demonstrativos Projetados Daniela F. 01/01/2014 30111/2014 N | R$ - | R$ - | N&o Iniciada

Fonte: Elaborado pelo autor.
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— Investimentos em software e ampliacdo do banco de dados

O software utilizado atualmente pela FGH ndo suporta as informacdes
que se fazem necessarias para gerenciamento da empresa. Deste modo, faz-se
necesséria a alteracdo deste para um sistema que suporte e gere as informacdes
necessarias a gestdo da organizacdo. Acompanhado dessa mudanca, deve estar a
ampliacdo da capacidade dos servidores, para que este possa suportar a nova gama
de informacbes e o novo software. Neste ambito, o plano de acédo abaixo foi

realizado no intuito de solucionar este problema:

Quadro 8 — PDA — Investimentos em software e ampliacdo do banco de dados

ACAO: OBJETIVO ESTRATEGICO ASSOCIADO: DATA REVISAO:
\ o DATA PRAZO
A INVESTIMENTOS EM SOFTWARE E AMPLIAGAO DO —»Assegurar a qualidade e disponibilidade das informacdes ke i SEMANAS:
= |BANCO DE DADOS gerenciais : :
G 01/01/2014 31/12/2015 5564
F H AGOES
Me(a[ﬁrgica PATROCINADOR(A): Fernando G. GESTOR (A): Rafael P. = =
CONCLUIDAS PLANEJADAS % CONCLUIDO
OBSERVAGCOES GERAIS SOBRE O PLANO: 0 6,00 a
CUSTO TOTAL PA
Investimento em novo software de gestdo empresarial e ampliacéo do banco de dados atual. PLANEJADO  REALIZADO GAP
600.000 - (1,00)

TAREFAS FINALIDADE RESPONSAVEL DATA RECURSOS FINANCEIROS (R$) | SITUAGAO
Taticas e Operacionais REF Fatores Pessoa/ Area £ ATUAL
pe Impactados TERMINO PLANEJADO REALIZADO Status
- RS - RS -

Pesquisa softwares Diego S 01/0172014 280212014 N N&o Iniciada
Anilise de sistema Diego S. 268/02/2014 301032014 N RS - RS - | Néo Iniciada Troca de software de gestéo
Proposta implantagio Melhoria Diego S. 30i03/2014 311122015 S  R$400.000,00 RS - | NéoIniciada
Ampliagio e atualizagio da base de dados Informag o Diego S. 01/01/2014 31112/2014 N&o Iniciada

Ampliac&o do banco de dados e
servidores

Ampliagao e atualizagio da estrutura
funcional do banco de dados

Aumento da capacidade de servidores Diego S. 01012014 3111212014 N&o Iniciada

Fonte: Elaborado pelo autor.

Diego S. 01/0172014 311122014 S R$200.000,00 RS - | N&o Iniciada

Objetivo Estratéqgico: Garantir a qualidade dos produtos

As empresas incessantemente buscam a qualidade tanto como forma de
diferenciac@o perante a concorréncia, como também um pré-requisito para continuar
de suas atividades. A capacidade de uma empresa ter um produto ou servigco de
qualidade esta diretamente ligada a qualidade dos seus processos operacionais.
Para garantir a qualidade dos produtos oferecidos pela empresa, a FGH elaborou as
estratégias abaixo:

v’ Sistema de Gestédo de Qualidade;

v Projetos de Inovacédo Tecnoldgica em Maquinas.
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Para que a FGH seja reconhecida como sinbnimo de qualidade é
fundamental que todos os funciondrios se sintam responsaveis e comprometidos
com o resultado final, e tenham conhecimento, ao longo do processo de producéo,

exatamente o que € exigido como satisfatorio para cada atividade.

— Sistema de gestdo de qualidade

A FGH possui certificagdo 1SO 9001, que reconhece o esforco da
organizacdo em assegurar a conformidade dos seus produtos e servicos, a
satisfacdo dos seus clientes e a melhoria continua. Fazendo jus a certificacdo que
possui, 0 plano de acdo abaixo tem o designio de rever os procedimentos do
sistema de gestdo de qualidade realizando melhorias continuas nos processos e

produtos.

Quadro 9 — PDA — Sistema de gestéao de qualidade

AGAO: OBJETIVO ESTRATEGICO ASSOCIADO: DATA REVISAO:

\ DATA PRAZO
”\ »> | SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE —Garantir a qualidade dos produtos Inicio: Fim:  SEMANAS:
FG H 01/01/2013 08/07/1905 264
AGOES
Mem[ﬁrgica PATROCINADOR(A): Fernandoe G. GESTOR (A): Dexter D. = =
CONCLUIDAS PLANEJADAS % CONCLUIDO
OBSERVAGOES GERAIS SOBRE O PLANO: 0 3,00 0
CUSTO TOTAL PA
Implantacdo de sistema de gestéo da qualidade orientada ? garantir a qualidade nos prucessums organizacionais, . — o
proporcionando aumento na produtividade, melhorias continuas nos processos e melhor gestéo de recursos.
70.000 20.000 (1,00
TAREFAS FINALIDADE RESPONSAVEL DATA RECURSOS FINANCEIROS (R$)| SITUACAO
Ta o . R&P/ Fatores P Thre, " ATUAL
dicas e Operacionais Impactados ERTaET m TERMINO m PLANEJADO | REALIZADO Status
= . Em
Implant: d d it Carlos C. 1011 12,
mplantagio de procedimentos arlos 01i01/2013 | 31122014 Andamento
Medicao e anilise I?:r"’r‘]“pduade CarlosC. 0101205 - S R$70.000,00 RS$20.000,00 Néalniciada

Acompanhamento de agdes Carlos C. 010172015 - N&o Iniciada

Fonte: Elaborado pelo autor.

Objetivo Estratéqgico: Garantir o cumprimento dos prazos de entrega

Objetivo secundario de varias das estratégias elaboradas, o cumprimento
dos prazos de entrega € um fator preocupante. Ocasionado devido a varios fatores
como: problemas em programacdo e planejamento de producgdo, leiaute de
magquinas, recebimento de pedidos, entrega de fornecedores, etc.

A revisdo do leiaute de maquinas e dos processos produtivos, e a
ampliacdo dos fornecedores nacionais e internacionais sdo as estratégias basicas

para amenizar o problema existente na FGH.
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— Ampliacéo de fornecedores nacionais e internacionais

Uma das maiores dificuldades no cumprimento dos prazos de entrega €
consequéncia da dependéncia da matéria prima nas maos de poucos fornecedores.

Aliado ao fato do recebimento dos pedidos de clientes com curto prazo de
entrega, o produto oferecido pela FGH é especifico para cada cliente, e para cada
segmento, sendo fabricado apenas sob encomenda. Essa caracteristica impossibilita
a organizacdo de manter grande quantidade de estoques de materiais especificos.

Além deste fator, outra dificuldade encontrada € em relacdo ao prazo de
recebimento da matéria prima dos fornecedores. Possuindo poucos fornecedores
qualificados no mercado, a empresa fica na méo destes, para garantir a entrega de
sua matéria prima, e esses fornecedores possuem um periodo delimitado do més
para produzir um material especifico. Este fator ocasiona um prazo de entrega
diretamente dependente da producéo do fornecedor.

O plano de acdo abaixo foi desenvolvido para amenizar o problema,
buscando novas opcdes de fornecedores podendo fornecer a empresa a
possibilidade de compras estratégicas colaborando para execucdo do objetivo de

otimizar a gestao dos ativos e recursos.

Quadro 10 — PDA — Ampliacao de fornecedores nacionais e internacionais

AGAO: OBJETIVO ESTRATEGICO ASSOCIADO: DATA REVISAO:
- " . DATA

B —»Qtimizar a gestéo dos ativos e recursos PRAZO

ﬁ mﬂ;ﬂﬁiﬁ?oiiEORNECEDORES NACIONAIS E —Garantir a qualidade dos produtos & cumprimento nos Inicio: Fim:  SEMANAS:
FG H prazos de entrega 01/11/2013 01/03/2014 5480
AGOES
Metaltreica PATROCINADOR(A): Fernando G. GESTOR (A): Marcos H. = ¢ =
Ed (A) (R)
CONCLUDAS PLANEJADAS % CONCLUIDO
OBSERVAGOES GERAIS SOBRE O PLANO: 0 2,00 0
CUSTO TOTAL PA

As matérias primas adquiridas estdo concentradas nas méos de poucos fornecedores, gerando baixo poder de barganha e problemas em prazo de
entrega, tornando-se necessario ampliac&o da gama de fornecedores e fortalecimento de parcerias nacionais e internacionais de forma a negociar pregos, =~ PLANEJADO = REALIZADO GAP
prazos e custos.

R EEERS FINALIDADE | o oo o1 civEL DATA RECURSOS FINANCEIROS (R$)| SITUAGAO GG
Téticas e Operacionais TS Pessoa | Area i £ G Pendéncias e Informagdes Importantes
P Impactados INICIO | TERMINO PLANEJADO | REALIZADO Status ¥
RS

Pesquisa de Fornecedores Nacionais e Thomas M. 0171112013 010032014 N RS _

: . - N&o Iniciada
Internacionais

| Custo
Amostra e Selegio de Fornecedores Thomas M. 0111/2013 01032014 N RS - | RS - | Néo Iniciada

Fonte: Elaborado pelo autor.

— Reviséo do leiaute fabril e processo produtivo

Com falhas em logistica, leiaute desfavoravel a produtividade, e falhas no

processo produtivo devido ao mau gerenciamento da producéo, este plano de acao
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tem a finalidade de melhorar o sequenciamento de producdo e aumentar a

produtividade.

Quadro 11 — PDA — Reviséo do leiaute fabril e processo produtivo

AGAO: OBJETIVO ESTRATEGICO ASSOCIADO: DATA REVISAO:
/N % DATA PRAZO
A__“—- REVISAO DO LEIAUTE FABRIL E PROCESSO PRODUTIVO — Carantira qualidade dos prodtos e cumprimento nos Inicio: Fim:  SEMANAS:
pyE— prazos de entrega
= G 01/11/2013 01/03/2014 5480
F ! H AGOES
Meta[urglca PATROCINADOR(A): Fernando G. GESTOR (A): Marcos H.
CONCLUIDAS PLANEJADAS % CONCLUIDO
OBSERVAGOES GERAIS SOBRE O PLANO: 0 3,00 0
CUSTO TOTAL PA
EZE:S: de |eiaute e processos fabris, ocasionando o aumento da produtividade e qualidade dos produtos e servicos oferecidos por meio da melhora de = 0 &=
800.000  300.000 (0,63)
TAREFAS FINALIDADE RESPONSAVEL DATA RECURSOS FINANCEIROS (R$) | SITUACAO
Tt 0 R&P/ Fatores 1 ire ATUAL
dlicas e Operacionais Impactados e m TERMINO ﬂ PLANEJADO | REALIZADO Status
Ampliagio de Pavilhio Thomas M. 01/01/2013 01/03/2014 R$800.000.00 R$300.000,00 Paralisada
Alteragio do leiaute de maquinas + Qualidade Thomas M. 01/11/2013 01/0372014 N | R$ - R$ - N&o Iniciada
Revisdo deo sequenciamento de produgio ¥ Tempo Thomas M. 01/11/2013 011032014 N RS - RS$ - Né&o Iniciada
Revisdo dos Roteiros de Produgio Thomas M. 01/11/2013 01/0372014 N | R$ - R$ - N&o Iniciada

Fonte: Elaborado pelo autor.

Objetivo Estratéqico: Investir em inovacdo tecnolégica

— Projetos de inovacao tecnoldgica em maquinas

Constituindo seu parque fabril por grande parte de maquinas e
equipamento semi-automaticos, de grande dependéncia do operador, 0os problemas
gerados com manutencdo e regulagem de maquinario, geram dificuldades no
processo produtivo e comprometimento da qualidade oferecida ao cliente. O plano
de acdo abaixo esta destinado a providenciar melhorias em equipamentos, e busca
de novas maquinas com baixo custo, para garantia da qualidade oferecida ao

cliente, aliada a reducao dos custos e tempos de producéao.

Quadro 12 — PDA — Projetos de Inovagao Tecnoldgica em Maquinas
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AGAO: OBJETIVO ESTRATEGICO ASSOCIADO: DATA REVISAO:

\ . . _ DATA PRAZO

A PROJETOS DE INOVAGAO TECNOLOGICA EM —Garantir a qualidade dos produtos e cumprimento nos prazos Inicio: Fim: SEMANAS:
pyE— — MAQUINAS de entrega
FG H 01/01/2013 31/112/2017 5660
T AGOES

Me[a]urg]ca PATROCINADOR(A): Fernando G. GESTOR (A): Marcos H. = =

CONCLUIDAS PLANEJADAS % CONCLUIDO
OBSERVAGOES GERAIS SOBRE O PLANO: 0 3,00 0

CUSTO TOTAL PA
Aquisic&o e desenvolvimento de maquinas e componentes de modo a prover o aperfeicoamento dos tempos de processo e qualidade dos produtos e
servicos oferecidos.

PLANEJADO  REALIZADO GAP
1000000 300000 (0,70)

FINALIDAD i

TAREFAS E RESPONSAVEL DATA RECURSOS FINANCEIROS (R$) SIES;;SO

Taicas e Operacionais R&P/ Fatores |  PessoalArea m TERMINO ﬂ PLANEJADO REALIZADO Status

Projetos de melhorias em equipamentos Thomas M. |01/01/2013 3112/2017 Em
Andamento

Desenvolvimento de novas maquinas TQualdade ool giovzna vz S | RS 1.000.000,00 RS 300.000,00 Em
L Tempo Andamento

Aquisigio de novas maquinas e Thomas M. | 01012013 311212017 Em
componentes Andamento

Fonte: Elaborado pelo autor.

Objetivo Estratéqgico: Desenvolver plano de marketing

As mudancas, evolucbes e as variacbes do mercado acontecem
constantemente. Para que seja possivel a sobrevivéncia de uma organizacdo e
consequentemente atingir o sucesso, torna-se necessario desenvolver um Plano de
Marketing bem elaborado e definido para se obter vantagem competitiva frente ao
mercado concorrente. O planejamento conduz, informa e determina o rumo a seguir,
estando relacionado ao cumprimento da estratégia de captacdo de clientes, e

adequando o produto as necessidades deste..

— Analise e ampliacdo de mercado de atuacédo de vendas: plano de

marketing

Ferramenta estratégica gerencial que estimula o estabelecimento de
metas, objetivos, e busca constantemente conhecer as necessidades e desejos dos
clientes. Através desta, € possivel superar o0s concorrentes planejando
cuidadosamente produtos e servicos mais adequados aos desejos e necessidades
dos clientes, o que reduz os problemas da comercializacdo e planejamento dos

produtos.
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Quadro 13 — PDA — Andlise e ampliacdo de mercado de atuacdo de vendas:
plano de marketing
AGAO: OBJETIVO ESTRATEGICO ASSOCIADO: DATA REVISAO:
\ ; . . DATA PRAZO
A ANALISE E AMPLIAGAO DE MERCADO DE ATUACAQ DE —Desenvolvimento do Plano de Marketing Inicio: Fim: SEMANAS:
— g VENDAS : PLANO DE MARKETING —Captac&o de clientes no mercado interno e externo = Z
G 01/01/2015 01/12/2017 5660
F H AGOES
Meta[ﬁrgica PATROCINADOR(A): Fernando G. GESTOR (A): Daiane P.
CONCLUIDAS PLANEJADAS % CONCLUIDO
OBSERVAGOES GERAIS SOBRE O PLANO: a 3,00 a
CUSTO TOTAL PA

Desenvolvimento do Plano de Marketing visando, por meio de andlise de mercado, identificar tendéncias, adaptar-se a mudancas,
desenvolver e alcancar objetivos estratégicos de marketing.

TAREFAS FINALIDADE RESPONSAVEL DATA RECURSOS FINANCEIROS (R$)| SITUACAO
Téticas e Operacionais REF Fatores Pessoa/ Area ATUAL
pe Impactados INICIO | TERMINO PLANEJADO | REALIZADO Status

Analise Ambiental Aline S. 01012015 01122017 N RS - | N&o Iniciada

PLANEJADO  REALIZADO GAP

T Captacéo de

Estabelecimento objetivos e estratégias
Clientes

Aline S. 01/01/2015 01122017 N = RS - RS - | Néo Iniciada
Planos de Agao Aline S. 01012015 01122017 N RS - RS - | N&o Iniciada

Fonte: Elaborado pelo autor.

Objetivo Estratégico: Captacdo de clientes no mercado interno e

externo

A captacdo ativa de clientes € uma pratica quase obrigatdria para uma
empresa que deseja prosperar no mercado, devido a grande competitividade, porém,
nem sempre é facil implementa-la. A estratégia da FGH para captacao de clientes
surge com designio de ampliacdo do setor comercial tanto interno, quanto externo.

Por possuir pouca mé&o de obra interna de vendas, os pedidos e
orcamentos sao focados em vendas de clientes de maior proporcao, ignorando 0s
demais. Da mesma forma acontece com os representantes, que estdo concentrados
onde ja existe conquista de mercado, provendo foco na fidelizacdo dos clientes e

nao na captacdo de novos mercados.

— Ampliagcdo comercial

O plano de acao abaixo apresenta uma proposta de ampliacdo comercial

como solucéo para os problemas citados:
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Quadro 14 — PDA — Ampliacao comercial

AGAO: OBJETIVO ESTRATEGICO ASSOCIADO: DATA REVISAO:

\ DATA PRAZO
A__‘r AMPLIAGAO COMERCIAL —Maximizar a captac&o de recursos Inicio: Fim: SEMANAS:
= FG H 01/01/2014 31/03/2014 5480
AGOES
Metaltrgica PATROCINADOR(A): Fernando G. GESTOR (A): Daiane P.
CONCLUIDAS PLANEJADAS % CONCLUIDO
OBSERVACOES GERAIS SOBRE O PLANO: 0 4,00 0
CUSTO TOTAL PA
Contratacéo de vendedores de forma a Pusswblhtar agilidade no envio de propostas e orgamentos ampliando o grupo atual de clientes, = : o
amenizando o foco atual de concentrag&o nos principais clientes ja atendidos pela empresa.
70.000 = (1,00)
S FINALIDADE | o o cavel DATA RECURSOS FINANCEIROS (R$)| SITUAGAO
T4 p ; R&P! Fatores P 1 Are: » " ATUAL
alcas e Lperacionais Impactados ess0alfea | Nicio | TERMINO ﬂ PLANEJADO | REALIZADO Status
Contratagio de vendedores Aline S 0101/2014 | 31/0312014 S | RS 15.000,00 RS - N&oIniciada * Contratacdo de novos vendedores

e orgamentistas com foco de envio

de orcamentos a clientes em

potencial, aumentando também por
Contratagio de orgamentistas Aline S. 01/01/2014 | 31032014 S RS 5.000,00 RS - N&o Iniciada consequencia a agilidade de vendas.

T Captacéo de

Clientes * Realizar nova distribuicdo
Reformulagéo de areas atendidas por Ricardo T. 01012014 | 010612014 N | RS | Rrs . Nio hniciada geogréfica atendida pelos
representantes representantes. Sudeste representa

55% das vendas, sendo possivel
explorar o potencial das demais
regides.

*Foco em Sudeste e Sul RJ, MG,
ES.RS.

Contratagio de novos representantes Ricardo T. 01/06/2014 | 3111272019 | S | R$ 50.000,00 | RS - Nao Iniciada

Fonte: Elaborado pelo autor.

Objetivo Estratéqgico: Ampliar o mix de produtos

As estratégias que as empresas tém adotado para promover constante
renovagado e sustentacdo da imagem de inovadora, como a ampliacdo do mix de
produtos, podem constituir a forca vital de uma organizacdo e tém a funcdo de
manté-la em um ritmo de crescimento se esta estiver disposta a correr riscos
financeiros devido ao alto investimento sem retorno garantido.

Elaborou-se a estratégia de desenvolvimento de novos produtos, para
ampliacdo do mix da FGH, visando também a captacdo de novos clientes com a
ampliacédo deste, e provendo a garantia de satisfacéo dos clientes.

— Desenvolvimento de novos produtos
A exigéncia elevada dos clientes cria a necessidade de desenvolvimento

de novos produtos e/ou reformulagcéo dos ja existentes. Diante dessa problematica o

plano de acéo abaixo propde as intervengdes para o desenvolvimento dos produtos.
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Quadro 15 — PDA — Desenvolvimento de novos produtos

AGAO: OBJETIVO ESTRATEGICO ASSOCIADO: DATA REVISAO:
DATA PRAZO
DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS —Aumentar o lMix e produtos Inicio:  Fim:  SEMANAS:
—Garantir a Satisfacdo dos Clientes
FG H 01/11/2013 31/12/2013 5468
AGOES
Meta[urgica PATROCINADOR(A): Fernando G. GESTOR (A): Marcos H.
CONCLUIDAS PLANEJADAS % CONCLUIDO
OBSERVAGOES GERAIS SOBRE O PLANO: 0 3,00 0
As matérias primas adquiridas estdo concentradas nas maos de poucos fornecedores, gerando baixo poder de barganha e problemas em prazo de entrega, TR WP [
tornando-se necessario ampliac&o da gama de fornecedores e fortalecimento de parcerias nacionais e internacionais de forma a negociar precos, prazos e = PLANEJADO | REALIZADO GAP
custos.
(1,00)
TAREFAS FINALIDADE RESPONSAVEL DATA RECURSOS FINANCEIROS (R$) | SITUAGAO rerE
Tai o . R&P/ Fatores P T hve ATUAL Pendé nfo Importan
alicas e Operacionais T ‘essoa | Area INicio | TERMIND ﬂ PLANEJADO | REALIZADO Status ‘endéncias e Informagdes Importantes
Pesquisa da Necessidade dos Clientes José B. 011112013 311212013 Né&o Iniciada
Projeto e Desenvolvimento  Mix José B. 01/01i2014 | 31012014 Né&o Iniciada
Produtos S | R$300.000,00 RS
Teste e Liberagio José B. 01/02/2014 | 280212014 Né&o Iniciada
Pesquisa de Satisfacao José B. 01/03i2014 | 01/08/2014 Né&o Iniciada

Fonte: Elaborado pelo autor.

Objetivo Estratéqgico: Garantir a satisfacdo dos clientes

Em meio a um mercado tdo competitivo, € necesséario um diferencial para
se conquistar novos clientes, atendé-los satisfatoriamente e torna-los fiéis a
empresa. Atenta a competitividade do mercado, a estratégia a seguir foi elaborada,
seguida de um plano de agéo para sua execucao, visando o oferecimento de novos

servigos capazes de reter e atrair novos clientes a FGH.

— Ampliagéo dos servigos oferecidos

Quadro 16 — PDA — Ampliacéo dos servicos oferecidos

AGAO: OBJETIVO ESTRATEGICO ASSOCIADO: DATA REVISAO:
DATA PRAZO
AMPLIAGAO DOS SERVICOS OFERECIDOS —»Garantir a Satisfacéo dos Clientes Inicio: Fim:  SEMANAS:
—sMaximizar a captac&o de recursos
01/11/2013 01/03/2014 5480
ACOES
Memlurgica PATROCINADOR(A): Fernande G. GESTOR (A): Marcos H.
CONCLUIDAS PLANEJADAS % CONCLUIDO
OBSERVACOES GERAIS SOBRE O PLANO: 0 3,00 0
As matérias primas adquiridas estdo concentradas nas méos de poucos fornecedores, gerando baixo poder de barganha e problemas em prazo de entrega, IS WAL [
tornando-se necessario ampliacdo da gama de fornecedores e fortalecimento de parcerias nacionais e internacionais de forma a negociar precos, prazos e = PLANEJADO ~ REALIZADO GAP
custos 510000  200.000 061)
TIEERS FINALIDADE | oo oo e sver DATA RECURSOS FINANCEIROS (R$) | SITUAGAO
Tat o R&P! Fatores P 1 hre: ATUAL
aticas e Operacionais [—— s INICIO | TERMINO m PLANEJADO REALIZADO Status
Ampliagdo de Pés Vendas José B. 011112013 011032014 S RS  4.000,00 RS - N&o Iniciada
Ampliagdo da Assiténcia Técnica T Satisfagéo José B. 01/112013/01/0372014 S R$ 6.000,00 RS - N&o Iniciada
dos Clientes * Etiquetas
Projeto RFID - sistema de controle de Thomas M. 01/012012|3112:2016 S RS 500.000,00 RS 200.000,00 EM . eitor
estoque Andamento

* Desenvolvimento de software

Fonte: Elaborado pelo autor.

Devido ao especifico manuseio e instalacdo dos produtos oferecidos pela

empresa o oferecimento do servigo de assisténcia técnica € essencial para garantir a
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durabilidade e qualidade ao cliente, pois a instalagdo, manuseio, e estocagem
incorreta podem afetar a vida util dos materiais, comprometendo a marca da
organizacao.

O desenvolvimento do poOs-vendas como estratégia de retencdo dos
clientes ja existentes e na constru¢cdo de um relacionamento mais sélido e
sustentavel, garantindo a fidelizag&o destes.

O projeto RFID que ja se encontra em elaboracdo, sera utilizado para
controle dos estoques atuando diretamente nos clientes. O software sera
programado para controlar a vida (til e agilizar o controle dos pedidos dos clientes,
gerando automaticamente uma ordem de compra ao comprador do cliente para

envio antecipado do pedido.

3.2.16 Mapa Estratégico

A elaboracdo do mapa estratégico tem como funcéo demonstrar de forma
clara e objetiva as estratégias de acordo com as perspectivas fundamentais do
Balanced Scorecard, facilitando a compreensdo. Por meio desta ferramenta é
possivel visualizar de forma clara e objetiva a funcdo de cada estratégia de acordo
com as quatro perspectivas fundamentais do BSC.

O mapa estratégico da FGH formata seus objetivos e os interliga de
demonstrando a interdependéncia existente no ambito organizacional. Os objetivos e
estratégias da empresa foram elaborados de forma a alcancarem duas estratégias
principais: estratégia do aumento da receita: "Garantir a sustentabilidade do negécio,
ampliando recursos no mercado interno e externo", e estratégia de produtividade:
"Otimizar a gestao dos ativos aprimorando a eficiéncia operacional para garantir a
satisfagao dos clientes”.

A sequir, o quadro 3 apresenta o0 mapa estratégico da empresa FGH,

conforme segue:
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Figura 13 - Mapa Estratégico FGH

Estratégia do Aumento da Receita: Estratégia de Produtividade:
“Garantir a sustentabilidade do negécio, ampliand: 05 no mercado interno "Ofimizar a gestdo dos ativos aprimorando a eficiéncia eperacional para
e externo” garantir a satisfagdo dos clientes.”
- Melhorar os
'§ lucros
c .- s -
o Maximizar a - Otimizar a gestio
e captagdo de dos ativos e
recursos recursos
v T
3
E Captacio de clientes no Ampliar mix Garantir a satisfacio dos
S mercado inle;niiijx de produtos clientes
3 | A ) [ ( |
z A A \ N \ )
E Investir em Adequar produto a Garantir o Garantir a Aprimorar
§ De;renvol\'l'(erﬁplano inovacio necessidade do cumprimento dos qualidade dos eficiéncia
E & marketing tecnologica cliente prazos de entrega produtos operacional
e A /
a
é Assegurar Promover o Desenvolver Assegurar a Aumentar a
P funcionarios desenvolwmimto e exceléncia de unalldade e produtividade dos
L competentes, valonizacdo gestio disponibilidade funcionarios
comprometidos e profissional das informacdes

E

L

3
<

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.2.17BSC

Esta etapa do PE é apresentada de forma objetiva, caracterizando-se
pela comunicacdo interna da demonstragdo do BSC para a organizagdo, onde,
alinhadas as estratégias as respectivas metas, apresenta-se a todos da organizacao

0 que cada estratégia almeja, e qual é o objetivo da empresa:



Figura 14 - Controle Estratégico — BSC FGH

Fonte: Elaborado pelo autor.

OBJETIVO ESTRATEGICO ESTRATEGIA INDICADOR META
Aumento de Receita AutmenisEmdtc
o 18% anual
S Maximizar a captacéo de recursos B
= Aumento Lucro Liquido | Aumentar 15% até 2020 |IE g g
2L Melhorar os Lucros
35 ~ Atingir 65% sobre a receita | N 2 2
e - = Reducé&o de Custos P , 101
o iC Otimizar a gestao liquida até 2020 5
dos ativos e recursos Redlic3o/de Despesas Atingir 10% da receita liquida
¢ N até 2020
T s
Garantir a satisfacdo dos clientes Pesquisa de satisfacao At.lnglr_90 g grau’ c'je
satisfacdo bom / 6timo B
Ampliar o Mix de Produtos % Vendas por Produto Desenvolver’novos produtos 122
i até 2019 E0O0
Aumento da Receita N 11
Captacéo de clientes no mercado y o MngIE25% me“?ado ex,te”.‘°' L S
int " Receitas por Regido recuperar 15% clientes inativos | O
interno e externo até 2018
Desenvolver plano de marketin Plano de Marketin Conclusé&o projeto até 2017
Adequar produto a P 9 9 25 B
necessidade do cliente j i
: : Investir em inovacéo tecnolégica iz gl Invest‘lmento Conclusao projeto até 2017 122
Tecnologico EO0O
Garantir o cumprimento dos Aumentar 20% cumprimento | N 1 1
) B % Entregas no Prazo 167
Aprimorar eficiéncia prazos de entrega de prazo 5
operacional o) o
P Garantir a qualidade dos produtos Reclamag?es & Indice O (zero) até 2016
Devolucdes
- Assegurar funu_onanos competentes, Participacéo nos Implantaco PPR até 2015
s %o Aumentar a produtividade comprometidos e motivados Resultados B
29 E dos funcionarios ; Aumentar 20% as horas 122
B oo : Horas de Treinamento : ¢ 5
o N E Promover o desenvolvimento e oferecidas em treinamento | E 0 0
QTG G :
valorizag&o profissional Plano de C , N1
% @ 3 R EOP e e, il Implantac&o até 2015 145
Qa5 Desenvolver exceléncia de Salarios 6
< gestédo Assegurar a qualidade e % de concluséo de = .
/ i h o . Implantacéo até 2014
disponibilidade das inform. gerenciais projetos
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Com base nas informacOes apresentadas anteriormente, utilizou-se o
programa BSC designer para estruturar o Balanced Scorecard da empresa em

estudo conforme figura abaixo:
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Figura 15 - BSC Desiiner FGH Metalurgica
2E FGH Industria Metalurgica Ltda

Arquive Editar  View ﬁ.r\.roredegstratégia Eerramentas  Ajuda

AfaE| G (% (7 (mazaoz03 (2| (R
Categories : % Indicators : | =

Click ™..." button to edit the text of the mission statement or right-dick to hide the toolbar

Name | Progress Valor | Baseline | Destino | Medida Peso | Min | Max |

L FGH Indistria Metalurgica Ltda @ 25 51,23 Y 0 100 -
= ‘| Perspectiva Financeira 2 40,37 % o] 28,83 %o 3 o 100 |

c] .{ Melhorar os Lucros o 40,37 % 0 23,83 % 1 o 100

" Maximizar a captacSo de recursos O 53,7% 0 45,33 £ 1 o 100

4 Bumento de Receita Liquida O 50 % 50 0 100 % 10 100

: “i Aumento do Lucro Liquido © 55,56 % 10 0 18 £ 2 o 100

- 2| Otimizar a gest3o dos ativos e recursos @_ 0 12,33 o 1 0 100

i Reducio de Custos o 8L08% 70 100 &3 % 1 0 100

s Reducdo de Despesas @ 0% 20 100 100 Pontuacdo 2 0 100

= "9 Pesrpectiva de Clientes ols % 0 38,33 % 4 0 100

E} &?. Garantir a satisfacdo dos dientes 0_ 0 S0 %% 1 a 100

[ .{ Aumentar grau de satisfacdo em pesquisas 0_ 75 1} S0 % 1 0 100

{ Ampliar o Mix de Produtos @ 0% 0 5 % 1 0 100

I [L Desenvolvimento de novos produtos @ 0% 0 0 5 Pontuacdo 1 0 100

B ﬁ Captacdo de dientes no mercado interno e externo 0- 0 20 % 1 0 100
,_"i Receitas por Regido - Mercado Externo @ 0% 0 0 25 % 1 0 100 E

- 1] Receitas por Regifo - Clientes Inativos ol 0 15 9%, 10 100

= &E\. Pesrpectiva de Processos Internos > 50,78 % 12,5 96,25 S 2 o 100

E} “f Adequar produto & necessidade do diente ofEE=TTTT 0 100 Yo 1 0 100

[ Desenvalver plano de marketing @ 0% 0 0 100 £ 1 o 100

- [ Projeto Investimento Tecnologico O 50 % 50 0 100 e 2 0 100

.ﬁ Aprimorar eficiénda operacional O 68,29 % 25 92,5 £ 1 o 100

{:) Garantir o cumprimento dos prazos de entrega O 76,47 % 65 0 85 £ 1 o 100

S -\ﬁl Garantir a qualidade dos produtos - Devolucies e Redamactes O 60 % 20 50 0 Pontuacdo i 0 100

= k Pesrpectiva de Aprendizado e Cresdmento O 46,25 % 0 30 % 1 0 100

E} li Aumemﬁr a produtividade dos fundonarios Q_ 0 60 %o 1 0 100

; Implantagao do Programa de Partidpacio nos Resultados @ 0% 0 0 100 % 1 0 100

; - 'E‘. Aumentar horas disponiveis para treinamentos O 65 % 13 1] 20 o 1 o 100

=] -8-1 Desenvolver excelénda de gestdo o 60 % 0 100 % 1 0 100
lii= Implantar Apuracdo do Custo Industrial O 80 % 20 0 100 % 1 0 100 B |
- a8 Implantar Plana de Cargos e Saldrios 9_ 40 0 100 °% 1 o 100 <

Fonte: Elaborado pelo autor.
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7

Entretanto, além do BSC, é necessario que a empresa elabore o a
projecéo financeira de longo prazo, com base no PE. Esta, que traduz em nameros o
gue o planejamento estratégico destina a empresa, e a situagcdo econdémica e que a
empresa provavelmente alcancara apés o término do periodo abrangido pelo PE.

Sendo assim, apdés a empresa aprovar o planejamento estratégico
abordado e proposto nesse estudo, terd& como etapa seguinte a elaboracdo da

projecédo financeira de longo prazo.

3.3 PROJECAO FINANCEIRA

A projecdo financeira de longo prazo deve ser elaborada tendo como
base o planejamento estratégico da empresa e técnicas orcamentérias. Devem ser
apresentadas as etapas da projecao, sendo que primeiramente sao definidas as
premissas para o mesmo periodo do PE, seguida das projecdes dos demonstrativos
financeiros para o periodo da projecao.

As projecdes das demonstragdes financeiras foram elaboradas de modo a
verificar a viabilidade dos planos constantes na estratégia empresarial, analisando
se 0s objetivos delimitados conduzem ao futuro esperado, e se estes apresentam

um resultado positivo para a organizacao e alcance de suas expectativas
3.3.1 Premissas

Para elaboracéo da projecéo financeira de longo prazo, fez-se necessario
pesquisar a situacdo do mercado de atuacdo da empresa e seu publico-alvo,
analisando as tendéncias econdémicas, para assim projetar o futuro da organizacéo.

Para efeito de projecdes das demonstracbes contabeis, foram
considerados e coletados inumeros dados. Alguns destes, sdo indicadores
econdmicos amplamente utilizados no mercado, outros por sua vez, referem-se a
nameros reais da empresa, indices e informacfes constantes nos planos
estratégicos da organizacao, conforme pode ser observado no quadro 17.

O crescimento do PIB considerado foi de 4% anual, considerando uma
economia estavel ao longo dos anos. Ja os indices de crescimento do setor, para os
anos de 2014 e 2016, apresentam-se superiores aos outros anos, em virtude de
eventos como: copa do mundo e olimpiadas. Estes eventos tendem a impulsionar o

consumo dos produtos fabricados pela FGH Metalurgica.



Tabela 1- Premissas FGH Metallrgica
4,0% 4,0% 4,0% 4,0%

Crescimento do PIB (% anual) 4,0% 4,0% 4,0% 4,0%

Crescimento do Setor de Atividade (% anual) 9,0% 4,0% 9,0% 4,0% 3,0% 3,0% 3,0% 3,0%
Taxa de Inflagdo - IGPM (% anual) 5,9% 5,9% 5,9% 5,9% 5,9% 5,9% 5,9% 5,9%
Inadimpléncia (% anual) 2,0% 2,0% 2,0% 2,0% 2,0% 2,0% 2,0% 2,0%

89,63% 89,63% 89,63% 89,63%

Percentual Médio Recebimento de Duplicatas 89,63% 89,63% 89,63% 89,63%
Novas Imobiliza¢des — Invest. Estratégicos (em R$)  500.000 400.000 150.000 150.000 200.000 100.000 250.000 200.000

Depreciagdo alocada a Custos e Despesas (%) 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Prazo Médio de Pagamento (em dias) 30 30 30 30 30 30 30 30

Integralizagao de Capital
Impostos sobre Vendas (%)
Aliquota de IRPJ+CSLL (%)
Empréstimos e Financiamentos — Pagamentos 43,35%

18,97% 18,97% 1897% 18,97% 18,97% 18,97% 1897% 18,97%
34,0% 34,0% 34,0% 34,0% 34,0% 34,0% 34,0% 34,0%
43,35%  13,29% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%

Novos Financiamentos

Pagamento do Principal (Novos Financiamentos) -
Crescimento das Vendas (%) 17,0% 18,0% 19,0% 19,0% 18,0% 18,0% 18,0% 18,0%

Margem Bruta (%) 30,0% 31,0% 31,0% 32,0% 33,0% 33,0% 34,0% 35,0%
Despesas Comerciais (% Vendas) 3,1% 3,1% 3,1% 3,1% 3,1% 3,1% 3,1% 3,1%
Despesas Administrativas (% Crescimento anual) 5,9% 5,9% 5,9% 5,9% 5,9% 5,9% 5,9% 5,9%
Fonte: Elaborado pelo autor.
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3.3.2 Projecao do Demonstrativo do Resultado do Exercicio

Tabela 2 - DRE — Demonstrativo do Resultado do Exercicio FGH Metalurgica

RECEITA BRUTA DE VENDAS 45.564.683 53.310.679 62.906.601 74.858.855 89.082.037 105.116.804  124.037.829  146.364.638  172.710.273
DEDUCOES (9.383.189)  (10.728.307)  (12.659.402)  (15.064.689)  (17.926.980) (21.153.836)  (24.961.527)  (29.454.601)  (34.756.430)
DEV. DESC. E ABATIMENTOS (403.594) (614.972) (725.667) (863.544) (1.027.618) (1.212.589) (1.430.855) (1.688.409) (1.992.322)
IMP. E CONTRIB. S/VENDAS (8.979.595)  (10.113.335)  (11.933.735)  (14.201.145)  (16.899.362) (19.941.247)  (23.530.672)  (27.766.193)  (32.764.108)
RECEITA LIQUIDA 36.181.493 42.582.372 50.247.198 59.794.166 71.155.058 83.962.968 99.076.302 116.910.037  137.953.843
CPV (26.767.779)  (29.696.162)  (34.691.056)  (40.869.533)  (48.148.397) (56.246.957)  (65.707.696)  (76.759.730)  (89.670.717)
LUCRO BRUTO 9.413.714 12.886.210 15.556.142 18.924.633 23.006.661 27.716.011 33.368.606 40.150.306 48.283.126
RECEITAS E DESPESAS OP. (4.898.649) (5.335.816) (5.811.750) (6.360.478) (6.980.690) (7.661.783) (8.431.523) (9.303.862)  (10.295.147)
OUTRAS RECEITAS OP. 309.614 327.881 347.226 367.712 389.407 412.382 436.713 462.479 489.765
DESPESAS COMERCIAIS (1.117.498) (1.331.576) (1.571.260) (1.869.800) (2.225.062) (2.625.573) (3.098.176) (3.655.847) (4.313.900)
DESPESAS ADMINISTRATIVAS (3.714.972) (3.934.155) (4.166.270) (4.412.080) (4.672.393) (4.948.064) (5.240.000) (5.549.160) (5.876.560)
DESPESAS FINANCEIRAS (344.714) (365.052) (386.591) (409.399) (433.554) (459.134) (486.223) (514.910) (545.289)
DESPESAS DEDUTIVEIS 31.722 33.594 35.576 37.675 39.898 42.252 44.745 47.385 50.180
DESPESAS NAO DEDUTIVEIS (62.802) (66.507) (70.431) (74.586) (78.987) (83.647) (88.582) (93.809) (99.343)
RESULTADO OPERACIONAL 4.515.065 7.550.394 9.744.392 12.564.155 16.025.970 20.054.227 24.937.084 30.846.445 37.987.979
RECEITAS E DESP. NAO OP. (247.415) (262.012) (277.471) (293.842) (311.178) (329.538) (348.981) (369.571) (391.375)
RECEITAS NAO OPERACIONAIS (77.637) (82.217) (87.068) (92.205) (97.645) (103.406) (109.507) (115.968) (122.810)
DESPESAS NAO OPERACIONAIS (169.778) (179.795) (190.403) (201.637) (213.533) (226.132) (239.473) (253.602) (268.565)
LUCRO ANTES DOS IMP. 4.267.650 7.288.382 9.466.921 12.270.313 15.714.792 19.724.689 24.588.103 30.476.874 37.596.604
PROVISOES PARA IR E CSLL (1.107.516) (2.478.050) (3.218.753) (4.171.906) (5.343.029) (6.706.394) (8.359.955)  (10.362.137)  (12.782.845)
DESPESA COM CSLL (318.568) (655.954) (852.023) (1.104.328) (1.414.331) (1.775.222) (2.212.929) (2.742.919) (3.383.694)
DESPESA COM IRP) (788.948) (1.822.095) (2.366.730) (3.067.578) (3.928.698) (4.931.172) (6.147.026) (7.619.218) (9.399.151)
LUCRO LIQUIDO 3.160.134 4.810.332 6.248.168 8.098.407 10.371.763 13.018.295 16.228.148 20.114.737 24.813.759

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Inicialmente foi projetado o Demonstrativo de Resultado do Exercicio,
sendo este balizado pelas premissas e informacdes apresentadas no plano
estratégico da organizacdo, e possuindo a finalidade principal demonstrar o
resultado econémico gerado pela organizacao.

A receita bruta de vendas prevista para o ano de 2013 foi utilizada como
base para projecédo. Posteriormente foram acrescentados a este os percentuais de
crescimento do faturamento desejados pela empresa ao longo dos anos.

Da receita bruta forma deduzidos os tributos incidentes sobre as vendas,
e devolucgdes, calculados com base na média dos valores gerados nos 3 ultimos
anos. Os impostos calculados foram ICMS, PIS e CONFIS, nao abrangendo IPI, pois
todos os produtos fabricados pela FGH possuem aliquota de 0%. O resultante da
deducéo da receita bruta pelos impostos origina a receita liquida.

Na sequéncia foi reduzido o valor do custo das mercadoria vendida, valor
este calculado, também, com base na representatividade do custo gerado nos 3
ultimos anos, atualizado pelo IGPM, e deduzindo-se do valor encontrado o
percentual almejado de reducdo de custos no planejamento estratégico. A reducdo
dos custos pela receita liquida resulta no Lucro Bruto.

Do valor encontrado de Lucro Bruto sédo diminuidas as despesas
administrativas, as despesas comerciais e 0 resultado financeiro liquido, todos
valores calculados pela média, e atualizados pelo IGPM. O resultado € o lucro antes
do IRPJ e da CSLL.

Apos calcular o valor devido de Imposto de Renda Pessoa Juridica e a
Contribuicdo sobre o Lucro Liquido, estes sédo diminuidos do valor do Lucro antes do
IRPJ e da CSLL, resultando no Lucro Liquido do Exercicio.

3.3.3 Projecao do Demonstrativo de Fluxo de Caixa

O demonstrativo seguinte a ser projetado € o DFC — Demonstrativo de
Fluxo de Caixa, que apresenta 0s movimentos de recursos, entradas e saidas. Nele
sdo apresentados apenas os embolsos e desembolso de valores, ou seja, 0s
efetivos pagamentos e recebimentos da empresa.

O DFC é dividido em trés fluxos de atividades: operacionais, de

investimentos e de financiamentos.



Tabela 3 - DFC — Demonstracdo do Fluxo de Caixa FGH Metalurgica

Atividades Operacionais

Entradas (Clientes e Outros Créditos) 54.864.495 60.845.290 72.361.274 86.109.916
Saidas (47.950.282) (56.611.540) (66.379.433) (77.477.261)
Impostos (386.090) (1.579.991) (2.288.978) (3.218.550)
Compras (40.707.555) (47.554.566) (56.024.035) (66.001.915)
Salarios (6.203.453) (6.823.799) (7.506.179) (8.256.796)
Impostos Parcelados 653.184 653.184 560.242

Atividades de Investimentos (1.379.838) (1.279.838) (419.770) (150.000)
Investimentos (500.000) (400.000) (150.000) (150.000)

Financiamentos

Amortizacdes

879.838 879.838 269.770

101.672.358 119.973.383 141.568.591 167.050.938
(90.574.787) (105.854.121) (123.738.269) (144.675.241)

(4.388.873)  (5.791.162)  (7.526.087)  (9.665.675)
(77.103.437)  (90.072.235) (105.222.385) (122.920.791)
(9.082.476)  (9.990.724) (10.989.796) (12.088.776)
(200.000) (100.000) (250.000) (200.000)
(200.000) (100.000) (250.000) (200.000)

Saldo Inicial de Caixa 2.046.529 7.580.903 10.534.815 16.096.886

24.579.541 35.477.112 49.496.374 67.076.697

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Para projecao das entradas no fluxo de caixa foi considerado recebimento
de 89% do valor total das vendas dentro do ano do faturamento, e 8,37% no ano
seguinte, devido a média de recebimento dos anos anteriores. As taxas de
inadimpléncia adotadas foram proximas a media histérica do pais, onde o indice
permanece estabilizado em torno de 2% desde janeiro de 2011 até os periodos
atuais. E fundamental projetar a inadimpléncia visto que nem todas as vendas
realizadas pela empresa sao recebidas.

Considerando para célculo, a média de crédito de impostos nas entradas
de 12,8% de ICMS, 5% de IPI, 1,65% de PIS, e 7,6% de COFINS, a projecao de
pagamento dos impostos foi considerada conforme apuragcao de imposto a recolher.

Tendo em vista a dificuldade efetiva de projetar resultados para longos
periodos, partiu-se do pressuposto que a producdo ira atender a demanda de
vendas proposta para o0 ano. Logo, estoques e fornecedores manterdo seus saldos
ao longo dos periodos. Ressalta-se também que toda a compra, sera efetivamente
consumida e paga dentro do proprio periodo. Esta pratica pode ser caracterizada
como politica de alinhamento de estoques, onde 0os mesmos irdo reduzir sua
representatividade em relacéo ao faturamento, fator de eficiéncia operacional.

Os salérios, para efeito de célculo mantiveram sua média de
representatividade em relacdo ao total de despesas, sendo atualizado pela
convencao coletiva média gerada nos ultimos anos, a qual apresenta um reajuste de
10%. Os impostos também mantiveram sua representatividade em relacdo a anos
anteriores.

A projecdo de investimentos adotada pela empresa consiste
essencialmente no reflexo dos planos estratégicos para o periodo em questdo, a’ As
amortizagfes, por sua vez, mantiveram a média de pagamentos, encerrando seus
saldos em 2016, visto que a situagcdo financeira da empresa nao demonstrou

necessidade de contrair novos empréstimos e financiamentos.

3.3.4 Projecéao do Balango Patrimonial

Depois de projetados o DRE e a DFC, parte-se para a etapa seguinte e

final, a projecdo do Balanco Patrimonial, observada no quadro abaixo:



Tabela 4 - BP - Balanco Patrimonial FGH Metalurgica

ATIVO

CIRCULANTE

DISPONIBILIDADES

CREDITOS OPERACIONAIS
CLIENTES

OUTROS CREDITOS

TRIBUTOS A RECUPERAR
ESTOQUES

DESPESAS EXERC SEGUINTE

NAO CIRCULANTE

REALIZAVEL A LONGO PRAZO
TRIBUTOS A RECUPERAR
APLICACOES FINANCEIRAS
IMOBILIZADO

PASSIVO

PASSIVO CIRCULANTE
FORNECEDORES

EMPRESTIMOS E FINANCIAMENTOS
PROV. E ENCARGOS TRABALHISTAS
IMPOSTOS E CONTR. RECOLHER
OUTRAS OBRIGACOES

IMPOSTOS PARCELADOS

NAO CIRCULANTE

EXIGIVEL LONGO PRAZO
EMPRESTIMOS E FINANCIAMENTOS
IMPOSTOS CONTR PARCELADOS
PATRIMONIO LIQUIDO

CAPITAL E RESERVAS

CAPITAL SOCIAL

RESERVAS DE LUCROS

LUCROS OU PREJUIZOS ACUM.
Fonte: Elaborado pelo autor.

20.287.105 D
15.519.535D
2.046.529 D
9.357.050 D
8.592.737 D
342.535D
421.778 D
4.108.263 D
7.693 D
4.767.570 D
125.107 D
125.107 b
73.000 D
4.569.463 D
20.287.105 C
8.239.217C
4.060.547 C
1.603.113C
721.098 C
807.868 C
393.408 C
653.184 C
1.639.760 C
1.639.760 C
426.334C
1.213.426 C
10.408.128 C
10.408.128 C
700.000 C
79.390C
9.628.738 C

24.345.885 D
19.078.315D
7.580.903 D
7.381.456 D
7.038.920 D
342.535D

4.108.263 D
7.693 D
5.267.570 D
125.107D
125.107D
73.000 D
5.069.463 D
24.345.885 C
8.567.183 C
4.060.547 C
1.149.608 C
730.445C
1.579.991C
393.408 C
653.184 C
560.242 C
560.242 C

560.242 C
15.218.460 C
15.218.460 C

700.000 C

79.390C
14.439.070 C

29.761.109 D
24.093.539 D
10.534.815D
9.442.768 D
9.100.231 D
342.536 D

4.108.263 D
7.693 D
5.667.570 D
125.107D
125.107D
73.000 D
5.469.463 D
29.761.109 C
8.294.481 C
4.060.547 C
269.770C
721.536C
2.288.978 C
393.408 C
560.242 C

21.466.628 C
21.466.628 C
700.000 C
79.390C
20.687.238 C

37.970.762 D
32.153.192D
16.096.886 D
11.940.349 D
11.597.812 D

342.537D

4.108.263 D
7.693 D
5.817.570D
125.107D
125.107D
73.000 D
5.619.463 D
37.970.762 C
8.405.727 C
4.060.547 C

733.222C
3.218.550 C
393.408 C

29.565.035 C
29.565.035C
700.000 C
79.390C
28.785.645 C

49.575.539 D
43.607.969 D
24.579.541 D
14.912.472D
14.569.933 D

342.538 D

4.108.263 D
7.693 D
5.967.570 D
125.107D
125.107D
73.000 D
5.769.463 D
49.575.539 C
9.638.741 C
4.060.547 C

795.913 C
4.388.873 C
393.408 C

39.936.797 C
39.936.797 C
700.000 C
79.390C
39.157.407 C

64.117.557 D
57.949.987 D
35.477.112D
18.356.919 D
18.014.379 D

342.539D

4.108.263 D
7.693 D
6.167.570 D
125.107D
125.107D
73.000 D
5.969.463 D
64.117.557 C
11.162.465 C
4.060.547 C

917.348C
5.791.162 C
393.408 C

52.955.092 C
52.955.092 C
700.000 C
79.390C
52.175.702 C

82.301.266 D
76.033.696 D
49.496.374 D
22.421.366 D
22.078.825 D

342.540D

4.108.263 D
7.693 D
6.267.570 D
125.107D
125.107 D
73.000 D
6.069.463 D
82.301.266 C
13.118.026 C
4.060.547 C

1.137.984 C
7.526.087 C
393.408 C

69.183.240 C
69.183.240C
700.000 C
79.390C
68.403.850 C

104.927.637 D
98.410.067 D
67.076.697 D
27.217.414D
26.874.872 D

342.541D

4.108.263 D
7.693 D
6.517.570D
125.107D
125.107 D
73.000 D
6.319.463 D
104.927.637 C
15.629.660 C
4.060.547 C

1.510.030C
9.665.675 C
393.408 C

89.297.977 C
89.297.977C
700.000 C
79.390C
88.518.587 C

132.962.670 D
126.245.099 D
89.252.394 D
32.876.750 D
32.534.207 D
342.542 D

4.108.263 D
7.693 D
6.717.570 D
125.107 D
125.107D
73.000 D
6.519.463 D
132.962.670 C
18.850.934 C
4.060.547 C

2.100.100 C
12.296.879 C
393.408 C

114.111.735C
114.111.735C
700.000 C
79.390 C
113.332.345C
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O balanco patrimonial tem como objetivo demonstrar a situacao
patrimonial alcancada pela empresa ao término dos periodos referentes ao
planejamento estratégico.

Comecando pelo ativo, os valores constantes em disponibilidades sao os
valores de saldo de caixa oriundos do fluxo de caixa. Seguido dos valores de
créditos operacionais composto por saldos de contas a receber provenientes do
calculo do saldo da conta no periodo anterior, acrescido das vendas e subtraido dos
recebimentos apresentados no fluxo de caixa.

Os valores a titulos de outros créditos, despesas do exercicio seguinte, e
tributos a recuperar de longo prazo, sao valores constantes no balanco,
provenientes de longos periodos. Valores esses dificilmente identificaveis e que
possuem pouca relevancia para efeitos de projecao financeira, logo 0s mesmos
foram mantidos, visando néo interferir no processo de analise das demonstracdes.

A evolucdo da conta de imobilizado segue uma 6tica planejada pela
empresa, a qual esta aliada as estratégias corporativas. Para sustentar o
crescimento da empresa tornam-se necessarios investimentos, logo esses
investimentos estdo projetados nas acdes estratégicas previstas para o decorrer dos
préximos periodos, visando assegurar sustentabilidade e o crescimento da
corporagao. Os montantes envolvidos podem ser melhor analisados e identificados
nos planos de acéo elaborados pela empresa.

Nas contas de passivo houve o0 pagamento de financiamentos e
empréstimos bancarios. Os valores dos pagamentos foram diminuidos do saldo de
longo prazo, pois no curto prazo aparecem sempre 12 parcelas.

A conta de outras obriga¢cdes, também identificada como baixa relevancia,
foi mantida ao longo dos anos, de modo a néo intervir na andlise.

A conta de lucros ou prejuizos acumulados, dentro do grupo de
patrimdnio liquido, € onde s&o alocados os valores de Lucro Liquido do Exercicio
apurado no DRE. Em referéncia a politica de dividendos adotada pela empresa,
cabe ressaltar que a mesma néo possui esta definida. Sendo assim optou-se por
manter os niameros acumulados no decorrer do periodo. Por esse motivo, esses
valores a titulo de distribuicdo de dividendos ndo aparecem nas projecdes das

demonstracdes contabeis.
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3.3.5 Indicador de Receita

A elevacado da recita bruta consiste em um dos principais objetivos da
empresa, sendo que esta, subsidiara todos os resultados almejados pelo negdcio.
Neste sentido, cabe ressaltar que a evolucdo da receita bruta do periodo atual para
a projecdo econdmica, consiste em uma elevagao anual de 18%, conforme pode ser
observado no gréafico 3, fato este que denota um crescimento substancial acima das
margens econdmicas do negdcio, tendo em vista 0s investimentos estratégicos

realizados pela organizacéo.

Grafico 2 - Crescimento da Receita

Crescimento da Receita
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Fonte: Elaborado pelo autor.

3.3.6 Indicadores de Lucratividade

Através margem bruta, pode ser observado o crescimento do lucro bruto
em relagdo a receita liquida. Essa margem possibilita, pela subtragdo custos de
producédo e deducdes de vendas, uma analise do percentual de lucro que a empresa
tera disponivel para cobrir suas despesas e IRPJ e CSLL.

Conforme o gréfico 4, é possivel observar o crescimento da margem bruta
de nove pontos percentuais (9%). Tais fatores foram provenientes devido ao

incremento da receita e reducdo dos custos de producao.



Grafico 3 - Crescimento Bruto

Crescimento Bruto
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Pelo resultado operacional

econdbmica da operacdo. Este célculo

€ possivel efetuar a andlise da geracao

7z

Margem Bruta
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€ realizado pelo lucro bruto, deduzidas as

despesas operacionais do periodo. O grafico abaixo demonstra 0 aumento do

resultado operacional da FGH, de 12% em 2013, para 22% em 2021.Esse

crescimento é resultado das estratégias de

Grafico 4 - Crescimento Operacional

reducado de despesas expostas no PE.
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Fonte: Elaborado pelo autor.
O lucro liquido consiste em um indicador essencial para a organizacao.

Em sintese € este que representa o efetivo resultado econémico obtido. Neste
sentido € importante observar a efetivacdo das projecdes financeiras, a qual conduz
a um cenario altamente atrativo, onde a margem liquida evolui 8 pontos percentuais

no periodo compreendido entre 2013 e 2012.

Grafico 5 - Crescimento Liquido

Crescimento Liquido
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Os periodos projetados de acordo com a estratégia corporativa denotam
uma tendéncia linear ao longo dos tempos. O gréfico a seguir ilustra de forma clara
esta afirmacgédo. Verifica-se que o periodo em questdo é pautado de forma clara, pela
evolucao da receita liquida e volumes comercializados , com a consequente reducao

da representatividade dos custos e despesas operacionais ao longo do periodo.



Grafico 6 - Evolucéo de Custo / Despesa / Lucro

Evolugdo de Custo / Despesa / Lucro
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Diante das exposicdes anteriores fica evidente que o planejamento

estratégico, aliado a projecdes financeiras concede maior robustez ao processo de

analise, facilitando dessa forma a visualizagdo dos impactos da estratégia em termos

econdbmicos.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

Planejamento Estratégico! Esta questdo é o objeto de analise deste
estudo. E essencial pensar estrategicamente, seja pela alta complexibilidade do
ambiente econdmico, pelos avancos tecnolégicos, pelas expectativas dos
stakeholders, pelacontinuidade do empreendimento, ou pura e simplesmente pela
sobrevivéncia empresarial.

Com essa pesquisa pode-se atingir aos questionamentos e objetivos que
inicialmente foram tracados, ou seja, 0 objetivo geral desta obra consistia em
determinar e analisar a viabilidade das diretrizes estratégicas corporativas de uma
empresa do segmento metal mecanico.

Diante do exposto, evidencia-se a essencialidade do planejamento
estratégico como instrumento de gestdo no atual ambiente empresarial. Amplamente
discutido e debatido, o planejamento surge como norteador das a¢cdes empresariais,
direcionando a empresa rumo aos seus objetivos futuros para consecucao da visao
estratégica.

E fundamental destacar que planejar é absolutamente diferente de prever.
O planejamento estratégico requer um diagnoéstico aprofundado dos ambientes
(interno e externo), visando delimitar agbes que venham efetivamente contribuir com
0s resultados empresariais.

Outro aspecto que merece mencao refere-se ao fato que o planejamento
estratégico € um instrumento que ao longo das ultimas décadas foi adaptado a
realidade existente. Sua flexibilidade permite a adaptacdo deste a cultura
empresarial, valorizando assim os principios corporativos.

Amplamente valorizado pela gestdo empresarial o planejamento
estratégico ndo é imutavel e deve ser visualizado de modo flexivel e ndo estavel.
Somente dessa forma ele ira contribuir de forma efetiva com o processo de gestéo, o
gual esta baseado no tripé de planejamento, execucao e controle.

Diante do exposto, fica perceptivel que o planejamento estratégico é
fundamental para consecug¢do e manutencdo da vantagem competitiva, visto que
esta é o produto almejado pela execucéo das estratégias.

Visando estabelecer uma analise com maior profundidade dos objetivos

estratégicos da empresa em estudo foi desenvolvida um projecdo financeira,
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balizada por um cenario coerente, onde os resultados econémicos e financeiros sao
estruturados com base nos objetivos propostos e apresentados sob a oOtica de
demonstracdes contabeis.

Dessa forma, o planejamento deixa o carater qualitativo, e agrega o
aspecto quantitativo, fator este que evidencia a viabilidade das diretrizes
estratégicas corporativas mediante a apresentagdo de resultados econémicos e

financeiros.
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Apéndice A - Coeficientes de Andlises

indice de Liquidez Geral
indice de Liquidez Corrente
indice de Liquidez Seca

indice de Liquidez Imediata
indice de Capital de 3°

indice de Endividamento Geral
indice de Endividamento Corrente
Grau de Endividamento

indice de Divida a Curto Prazo
PMRV

PMPC

PME

2,05
1,88
1,29
0,25
0,95
0,95
0,79
0,48
5,02
67,89
43,33

55,25

2,67
2,23
1,71
0,88
0,60
0,60
0,56
0,37
15,29
47,53
35,91

49,80

3,59
2,90
2,37
1,27
0,39
0,39
0,39

0,28

52,08
30,74

42,63

4,52
3,83
3,29
191
0,28
0,28
0,28

0,22

55,77
26,09

36,19

5,14
4,52
4,06
2,55
0,24
0,24
0,24

0,19

58,88
22,15

30,72

5,74
5,19
4,79
3,18
0,21
0,21
0,21

0,17

61,69
18,96

26,29

6,27
5,80
5,46
3,77
0,19
0,19
0,19

0,16

64,08
16,23

22,51

6,71
6,30
6,01
4,29
0,18
0,18
0,18

0,15

66,10
13,89

19,27
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7,05
6,70
6,46
4,73
0,17
0,17
0,17

0,14

67,81
11,89

16,49



