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RESUMO

Em um mercado em constante mudanga, o Planejamento Estratégico (PE) € uma pega chave para a
sobrevivéncia e competitividade das empresas. Assim, com intuito de garantir um diferencial
competitivo, cada vez mais as empresas tém buscado ferramentas de gestdo para aprimorar suas
estratégias. O Balanced Scorecard (BSC) se mostra uma metodologia essencial para gestdo destas
estratégias uma vez que determina metas, indicadores e iniciativas para esses objetivos estratégicos,
além de oferecer estratégias alinhadas com a missao, visao e valores da organizagdo. A XYZ Retifica
de Cabecgotes € uma empresa informal que esta crescendo e ganhando mercado em Barretos-SP, e
que tem como objetivo crescer cada vez mais, porém nao possui nenhum tipo de planejamento de
médio e longo prazo, o que se apresentou como um problema na gestdo. O presente estudo teve
como objetivo geral a proposicdo de um plano estratégico para a XYZ como um diferencial
competitivo e utilizando o BSC para mensurar e alinhar suas estratégias. Apresenta-se como
objetivos especificos a determinagdo da missao, visdo e valores da empresa, a analise do ambiente
interno e reforgar a importancia do planejamento de longo prazo. A metodologia escolhida foi o
estudo de caso, de natureza aplicada que é voltada para a resolucdo de problemas especificos. Para
a coleta de dados foi realizada entrevistas semiestruturadas com o proprietario, que utilizou um
instrumento de coleta previamente elaborado. Também se utilizou da observagédo e da analise de
documentos. Fez-se uso de uma abordagem qualitativa. Com o estudo foi possivel identificar as
fraquezas e oportunidades da retifica e elaborar as estratégias focando nesses pontos e alinhadas
com a missao, a visdo e os valores. Com os objetivos estratégicos, elaborou-se 0 mapa estratégico
com suas relagdes de causa e efeito, posteriormente fez-se o painel de controle, com as metas,
indicadores e iniciativas para cada objetivo estratégico. Por ultimo, estabeleceu-se um plano de agao
para cada iniciativa do painel de controle, concluindo assim a proposi¢édo do planejamento estratégico
da XYZ Retifica de Cabecotes.

Palavras-chave: Planejamento estratégico, Balanced Scorecard, retifica de cabecotes, estratégia.



ABSTRACT

In a constantly changing market, Strategic Planning (SP) is the key element for the survival and
competitiveness of companies. In order to guarantee a competitive differential, more and more
companies have been looking for management tools to improve their strategies. The Balanced
Scorecard (BSC) shows itself as an essential methodology for managing these strategies since it
determines goals, indicators and initiatives for these strategic objectives, in addition to offering
strategies aligned with the organization's mission, vision and values. XYZ Retifica de Cabecotes is an
informal company that is growing and gaining market in Barretos-SP, which aims to grow more and
more, but does not have any type of medium and long term planning, which presented itself as a
problem in management. The present study had as a general objective proposal of a strategic plan for
XYZ as a competitive differential and using the BSC to measure and align its strategies. Specific
objectives are to determine the company's mission, vision and values, to analyze the internal
environment and to reinforce the importance of long-term planning. The chosen methodology was the
case study, of an applied nature that is aimed at solving specific problems. For data collection, semi-
structured interviews were conducted with the owner, who used a previously prepared questionnaire.
Document observation and analysis was also used. A qualitative approach was used. With the study it
was possible to identify the weaknesses and opportunities of the rectification and to elaborate the
strategies focusing on these points aligned with the mission, the vision and the values. With the
strategic objectives, the strategic map was elaborated with its cause and effect relationships, later the
control panel was made, with the goals, indicators and initiatives for each strategic objective. Finally,
an action plan was established for each control panel initiative, concluding the strategic planning
proposition of XYZ Retifica de Cabegotes.

Keywords: Strategic Planning, Balanced Scorecard, head grinding, strategy.
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1 INTRODUGAO
1.1 Contextualizagao e justificativa

O mercado de oficinas de retificas de motores € competitivo devido a
quantidade de empresas que atuam nesse ramo. Em relagao as oficinas de retifica
de cabecotes, elas disputam mercado também com as retificas de motores, visto
que as segundas retificam o motor completo, incluindo o cabegote. Contudo, € um
mercado em crescimento, visto 0 aumento da aquisicdo de carros usados pela
populacdo. Segundo a Federagdo Nacional das Associagcdes dos Revendedores de
Veiculos Automotores — FENAUTO (2019) “em abril de 2019 foram comercializados
1.177.470 veiculos [usados] contra 1.039.535 em margo. O acumulado no
quadrimestre deste ano ficou em 4.499.859 veiculos contra 4.464.773 no mesmo
periodo em 2018, ainda de acordo com a FENAUTO (2020), os relatérios de vendas
de janeiro de 2020 apresentam um total de 1 292 174 vendas, um aumento de 4,6%,

em relagao a janeiro de 2019.

O Planejamento Estratégico (PE) apresenta-se entdo como uma pega chave
para a sobrevivéncia e vantagem competitiva neste crescente mercado. De acordo
com Serra, Torres e Torres (2003) “planejamento estratégico € o processo pelo qual
procura-se determinar como a organizacdo deve atuar em relagdo ao ambiente,
definindo-se os objetivos e as estratégias para alcanga-los”. Ou seja, ele é orientado
para o futuro, guiando as acdes através de planos previamente elaborados.
Contudo, € necessario implementar as estratégias, acompanha-las e avalia-las
através de indicadores. O Balanced Scorecard (BSC) possibilita a tradugao dessas
estratégias em real valor através de objetivos de desempenho, medidas, metas e
iniciativas sob as perspectivas do cliente, financeira, dos processos internos e, por
ultimo, da aprendizagem e do crescimento do funcionario (NIVEN; 2005). Desta
forma, o BSC mostra o desempenho da empresa, sendo possivel identificar e corrigir

as ineficiéncias, tornando a organizagdo competitiva.

A oficina de retifica de cabecotes deste estudo, situa-se no interior do estado
de Sao Paulo, em Barretos. Estda no mercado informalmente ha cerca de 7 anos e
conta com um unico funcionario, que é o proprietario. Possui cerca de 12 clientes
fixos, sendo empresas e alguns mecanicos informais da cidade. Atualmente a

empresa, além de ser informal, ndo possui nenhum tipo de planejamento,
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consequentemente ndo tem uma orientagao definida e, por conta disso, pode perder
oportunidades no mercado. O mercado local conta com cerca de 6 retificas de
cabecotes, sendo formais e informais e 4 retificas de motores completo. Como a
organizagdo almeja crescer e conquistar uma posicdo melhor no mercado, ela

necessita de metas e um plano de ag¢ao para alcancga-las.

1.2 Objetivos de pesquisa
1.2.1 OBJETIVOS GERAL

O presente estudo tem como objetivo geral a proposicdo de um plano
estratégico para uma oficina de retifica de cabecotes, com o intuito de ser um
diferencial competitivo. Para a proposta, sera utilizado o Balanced Scorecard para

mensurar e alinhar as estratégias.

1.2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Para alcancar o objetivo geral, determinou-se o0s seguintes objetivos

especificos:

i. Determinar visdo, missao e valores da organizagao;
i.  Analisar ambiente interno, especificando os pontos forte e fraquezas;

iii. Reforgar a importancia do planejamento de longo a prazo.

1.3 Procedimento metodoloégico

A presente pesquisa € um estudo de caso, que segundo Prodanov e Freitas
(2013) consiste na coleta e andlise de informagbdes sobre determinado individuo,
grupo ou comunidade com o objetivo de estudar diferentes aspectos. Neste caso € a
coleta e analise de informagdes de uma oficina de retifica de cabecgotes. Em relagao
a sua natureza, esta € uma pesquisa aplicada, voltada para a resolugcdo de
problemas especificos, neste contexto, na area de planejamento estratégico. E
descritiva, pois descreve os fatos observados sem interferir. Por ultimo, é qualitativa,
que segundo Dalfovo, Lana e Silveira (2008) tem como objetivo verificar a relagéo

entre a realidade e objeto de estudo com o objetivo de obter varias interpretacdes.



16

1.4 Relevéancia da pesquisa

A presente pesquisa tem sua contribuigdo social, uma vez que o
planejamento estratégico influencia os resultados econdmicos e financeiros,
colaborando com a participagcdo no mercado. O BSC, por sua vez, auxilia no

crescimento, no aprendizado e gestao de conhecimentos da empresa.

Ja no meio académico, é possivel verificar o impacto do planejamento
estratégico em uma empresa. Também pode-se analisar a utilizagdo do Balanced
Scorecard como ferramenta estratégica no alinhamento das estratégias. Ademais,

sdo expostos os conceitos, estrutura e aplicagdes do PE e do BSC.

1.5 Delimitacao do trabalho

O presente estudo foi desenvolvido para uma oficina de retifica de cabecotes,
situada na cidade de Barretos — SP, e busca propor um plano estratégico utilizando

a ferramenta Balanced Scorecard para garantir o alinhamento das estratégias.

1.6 Estrutura do trabalho

A monografia esta estruturada em 5 capitulos: introdugédo, fundamentagéo

tedrica, métodos de pesquisa, resultados e consideracdes finais.

O capitulo 1 contextualiza o assunto abordado na pesquisa, apresentando a
caracterizagao do problema, a justificativa do estudo e sua relevancia e delimitagcao,

os objetivos gerais e especificos e o procedimento metodolégico.

O capitulo 2 é composto de duas partes, o referencial tedrico do planejamento
estratégico e do setor de retifica de motores. Na primeira parte sdo apresentados as
definicdes, teorias e conceitos acerca do planejamento, da estratégia, do
planejamento estratégico e do Balanced Scorecard. Na segunda parte temos uma
caracterizagao das retificas de motores e de cabecotes e as legislagdes sobre o

assunto.

No terceiro capitulo é apresentado, de forma mais aprofundada, os métodos

utilizados no trabalho.
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Na parte seguinte, o capitulo 4, tém-se os resultados do trabalho, que pode
ser dividido em 3 partes. A primeira € a caracterizacdo do estudo de caso, a
segunda apresenta a estrutura do processo e a problematica e a ultima € a proposta

de solugao, que é o planejamento estratégico utilizando o BSC.

O ultimo capitulo contém as consideracgoes finais.
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2 FUNDAMENTA(}AO TEORICA
2.1 Planejamento estratégico
2.1.1 HISTORICO DA ESTRATEGIA E DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O conceito de Planejamento Estratégico (PE) sofreu algumas evolugdes com
o decorrer das décadas. Essas evolugdes sdo abordadas pelos autores de diversas

formas.

Carvalho (2004) expde como primeira fase o planejamento pré-estratégico,
que envolvia o planejamento financeiro através de orgamentos anuais e o
planejamento a longo prazo. Ainda de acordo com o autor, o segundo momento do
PE era o pensamento estratégico, que envolvia o planejamento e a administragcao

estratégica.

O planejamento a logo prazo, segundo Silveira (2015), evoluiu do conceito
inicial de planejamento de Fayol, que era relacionado a previsdo. Posteriormente,
quando os administradores comegaram a se preocupar com as consequéncias do
planejamento no futuro, o conceito evoluiu para planejamento a longo prazo. No final
da década de 60 passou por outra evolucido onde passou a estar relacionado a
otimizar os recursos de modo a alcangar os objetivos organizacionais com eficacia e
eficiéncia.

Segundo os autores Ferreira, Reis e Pereira (2011) o Planejamento
Estratégico integra o planejamento empresarial o qual inicialmente consistia de um
orgamento anual e que em um segundo momento incluiu projegdes e tendéncias.
Ainda de acordo com os autores citados, nos anos 70 o planejamento empresarial
passou a ser chamado de Planejamento Estratégico, que consistia de um método
estruturado para determinar o futuro e, nos anos 80, esse planejamento ganhou
amplitude, profundidade e complexidade, o que culminou no surgimento da
administracdo estratégica a qual o objetivo € capacitar as pessoas a pensar

estrategicamente de modo a transformar o comportamento de quem toma decisées.

Para Chiavenato e Sapiro (2004), os primeiros conceitos tradicionais de
Planejamento Estratégico no contexto empresarial surgiram poés Segunda Guerra
Mundial, no auge dos anos 70, e foram transferidos da area militar. Nesse primeiro

momento, era um planejamento rigido, com um horizonte de tempo de 5 a 10 anos
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pois 0 mundo dos negdcios passava por poucas mudangas. Contudo, com o
aumento da complexidade do ambiente externo, esse planejamento que possuia
enfoque na projecdo futura das condigdes presentes apresentou-se como
excessivamente estatico em relagdo as mudangas no mercado, surge entdo um
Planejamento Estratégico mais dindmico. O ultimo momento do PE citado pelos
autores é o atual, que é continuo e ininterrupto, flexivel, adaptavel e que necessita

de compromisso e dedicagao de todos os membros da organizagéo.

2.1.2 CONCEITOS FUNDAMENTAIS

Para entender o Planejamento Estratégico, antes €& necessario um

entendimento prévio de alguns conceitos basicos.

2.1.2.1. Planejamento

Segundo Andrade (2012) muitos empresarios, com destaque para os
pequenos, tém a ideia errbnea de que planejamento € algo extremamente complexo
e com implementagdo muito custosa, sendo acessivel apenas as grandes empresas.
Mas, na realidade, o planejamento € uma atividade intrinseca ao ser humano,
estando presente desde em atividades rotineiras, como o planejamento do dia, até o

Planejamento Estratégico de uma organizacgao.

O conceito de planejamento é apresentado de varias maneiras, de acordo
com a perspectiva de cada autor. Do ponto de vista de Chiavenato (2003), o
planejamento é uma funcdo administrativa que serve de base para outras funcdes. E
um modelo tedrico de agao futura, no qual se define com antecedéncia os objetivos
da organizagdo e como conquista-los, ou seja, estabelece onde quer chegar, o que

precisa ser feito, quando, como e de que modo.

Oliveira (2015) conceitua o planejamento como um processo pensado de
modo a alcangar a situagao futura almejada, utilizando os recursos organizacionais
com maior efetividade, eficacia e eficiéncia. Um facilitador da tomada de decisées. O
autor ainda destaca que nao deve ser confundido com: (1) previsédo, que € o ato de
prever os eventos que poderdo acontecer utilizando probabilidade; (2) projecao,
quando o futuro tende a ser igual o passado, uma previsdo baseada no que ja

aconteceu; (3) predicao que é quando o futuro é diferente do passado e a empresa



20

nao possui controle em relagao as variaveis; (4) resolugao de problemas que € a
correcao imediata de situagdes adversas e, por ultimo, ndo deve ser confundido com

(5) plano, que é a formalizagao do planejamento.

As organizagdes possuem distintos niveis, sendo eles o institucional, o
intermediario e o operacional. O nivel institucional que também é chamado de nivel
estratégico é o que toma as decisbes principais, que sao voltadas para o futuro da
organizagado e as quais servem de parametros para os demais niveis. Neste nivel

estdo os dirigentes que sdo a mais alta hierarquia.

O intermediario, chamado também de gerencial ou tatico € onde estdo os
gerentes de departamento. Neste nivel as decisbes sado divididas por setores e

areas e devem estar relacionadas com as decisdes do nivel anterior.

Ja o nivel operacional € o nivel mais inferior, onde sdo tomadas decisdes
relacionadas a atividades e execucado de tarefas rotineiras. S&o decisdes com
relacdo a programacado de atividades basicas como elaboragcdo de folha de

pagamento, atendimento aos clientes, entre outras (ANDRADE, 2012).

Cada um desses niveis corresponde a um tipo de planejamento. Respeitando
a hierarquia temos entdo o planejamento estratégico, tatico e operacional. O
planejamento operacional € para o curto prazo, € bem detalhado e inclui os grupos
de tarefas que precisam ser executadas. Engloba o planejamento de qualidade,
plano de capacidade de producado, plano de vendas, plano de treinamento, entre

outros.

O planejamento tatico é por departamento, de forma que ha o planejamento
mercadoldgico, planejamento de producao, planejamento de recursos humanos e
planejamento organizacional. Dentro de cada planejamento ha os planejamentos do
nivel anterior pertencentes aquela area. E menos detalhado que o planejamento

operacional e € para médio prazo.

E o Planejamento Estratégico é de onde parte as premissas dos demais
planejamentos. Ele € unico, engloba a organizagdo como um todo, de forma que nao
aborda detalhes departamentais. Sua finalidade é para atingir os objetivos
organizacionais no longo prazo. Segundo Robbins, DeCenzo e Wolter (2012, p.98)
este nivel de planejamento “inclui o estabelecimento de metas gerais e o

posicionamento dos produtos ou servigos da organizagao contra a concorréncia”.
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2.1.2.2. Estratégia

Durante décadas, foram realizadas diversas tentativas de definir o conceito de
estratégia, diferindo de acordo com a perspectiva dos autores. Estratégia é um
termo que foi associado as organizagbes militares ha muito tempo atras. A palavra
estratégia vem do grego strategos, que inicialmente significava as qualidades e

habilidade de um general.

Segundo Schmitt (2015) a estratégia tem origens muito antigas, sendo
apresentada primeiramente no livro “A arte da guerra”, de Sun Tzu. O autor faz uma
analogia do livro com o mercado corporativo, onde uma boa estratégia pode
conduzir ao sucesso nas metas e nos resultados. “A principal ideia em trazer
fundamentacbes estratégicas, das guerras para as organizagbes, € ganhar
vantagens competitivas” (SCHMITT; 2015, p.19).

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) apontam que para entender o todo,
precisamos entender as partes individuais. Em outras palavras, para entendermos a
estratégia, precisamos entender as escolas de pensamentos, sendo dez: a escola
do design, a escola do planejamento, do posicionamento, empreendedora, cognitiva,
de aprendizado, do poder, cultura, ambiental e de configuragdo. Essas escolas séo
classificadas de duas maneiras: de natureza prescritiva, onde a maior preocupagao
€ em como devem ser formuladas as estratégias, e de natureza descritiva, que o
enfoque é o conceito de como elas serdo formuladas. O quadro 1 apresenta de

forma resumida uma definicdo para cada escola.

Quadro 1: Escolas de pensamento sobre formulagdo estratégica

Abordagem Escola Defini¢cao
Design Formulacdo de estratégia como um processo de concepgao
Planejamento Formulacao de estratégia como um processo formal
Posicionamento Formulagdo de estratégia como um processo analitico
Empreendedora  |Formulagdo de estratégia como um processo visionario
Cognitiva Formulagdo de estratégia como um processo mental
Aprendizado Formulacdo de estratégia como um processo emergente
Poder Formulagdo de estratégia como um processo de negociagdo
Cultural Formulagdo de estratégia como um processo coletivo
Ambiental Formulagdo de estratégia como um processo reativo
Configuracao Formulagdo de estratégia como um processo de transformacao

Fonte: Adaptado de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 13 e 14)

Mintzberg et al. (2007) defende que a estratégia pode ser entendida por cinco

definigdes. Segundo o autor, a estratégia pode ser entendida como um plano, um
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pretexto, um padrao, uma posigdo e como perspectiva; sdo os chamados cinco Ps

da estratégia. Sdo apresentadas as seguintes explicagdes:

o Estratégia como um plano: seria um plano de agado criado
conscientemente para lidar com alguma situacdo. Tem duas caracteristicas
importantes, sdo criadas antes as agdes e sdo conscientes e propositais;

o Estratégia como pretexto: neste caso, seria apenas uma manobra para
lidar com os concorrentes e os obstaculos;

o Estratégia como padrao: “Estratégia € um padréo, isto €, consisténcia
em comportamento ao longo do tempo® (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL,2000, p.17);

o Estratégia como posicéo: essa quarta definicdo € especificamente um
meio de localizar 0 negocio no ambiente, seu nicho de mercado.

o Estratégia como perspectiva: esta ultima definicdo engloba a posig¢ao e
também o modo de olhar o mundo. Segundo o autor, é possivel fazer uma analogia,
“estratégia € para a organizagcado aquilo que a personalidade é para o individuo”
(MINTZBERG et al., 2007, p.27).

Decourt, Neves e Baldner (2012) defendem que pela perspectiva historica é
possivel apresentar definigdes mutaveis de acordo com o momento histérico, sendo
possivel encontrar padrées. Segundo Maximiano (2013) no século XX, Drucker
associou o conceito de estratégias as decisdes que afetavam os objetivos da
empresa, relacionando, dessa forma, a estratégia as organizagbes empresariais.
Chandler também teve um papel importante, pois estabeleceu a estratégia como
uma matéria no mundo empresarial e académico. O autor ainda destaca que foi H.
Igor Ansoff que relacionou a estratégia com objetivos, baseado em analises dos
ambientes. O autor apresenta estratégia, do seu ponto de vista, como sendo um
caminho para alcancar os objetivos da empresa, o modo como se enfrenta os

problemas, a escolha das agdes e dos meios para concretizar objetivos.

Segundo Wosniak e Rezende (2012), a esséncia da estratégia é lidar com a
competicdo. Em outras palavras, € a melhor posicédo para se defender das ameacas
dos concorrentes e também obter vantagens. Estratégia € o caminho para alcancgar
com criatividade e inovagao as metas, desafios e objetivos da organizacao, que sao
definidos objetivando o melhor posicionamento no ambiente externo (OLIVEIRA,
2015).
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2.1.2.3. Planejamento estratégico

Serra, Torres e Torres (2003) explicam que estratégia e planejamento tém
significados diferentes, mas que coexistem, pois o planejamento é fundamental para
conquistar os objetivos da estratégia. Os autores conceituam Planejamento
Estratégico como um processo que estabelece as estratégias para alcancar
determinados objetivos de modo a definir a atuagdo da empresa no ambiente

externo. O plano estratégico € a formalizagao escrita do Planejamento Estratégico.

Decourt, Neves e Baldner (2012) explicam o PE como sendo, na esséncia, a
base que sustenta um negocio, é a determinagdo dos objetivos estratégicos que séo
as referéncias para todas as areas e que deverdao ser feitos antes mesmo da

existéncia da empresa.

Para Chiavenato e Sapiro (2004), o Planejamento Estratégico € o processo de
formular as estratégias da organizagdo com o objetivo inseri-la, junto com sua visao,
no mercado de atuagcado da organizacgao. Esta relacionado aos objetivos estratégicos
que afetam a dire¢ao ou a viabilidade da empresa, no médio e curto prazo. Ainda de
acordo com os autores, deve maximizar resultados, minimizando as deficiéncias

através de principios de maior efetividade, eficacia e eficiéncia.

Kotler (2012) expbe que o Planejamento Estratégico das empresas inclui
definir a missao, identificar forcas e fraquezas, oportunidades e ameacas,
estabelecimento de metas, formulagdo de estratégias e planos de agdo seguido de

sua implementacéo, coleta de feedback e controle.

Segundo Oliveira (2015) o PE é um processo administrativo que fornece uma
base metodoldgica para estabelecer qual o melhor caminho a ser seguido pela
organizacao, sendo inovadora e tendo uma boa atuacdo no mercado. Corresponde a
formulacdo dos objetivos e das estratégias que deverdo ser seguidas pela
organizagao, considerando o ambiente interno e externo e os principios basicos da

organizacao e a evolucdo desejada. E de responsabilidade do nivel institucional.

Do ponto de vista de Carvalho (2004), o Planejamento Estratégico recebe
esse nome nao apenas pelo nivel hierarquico em que é feito, mas também pelo fato

de fornecer os melhores instrumentos para lidar com a estratégia da organizacgao.
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Schmitt (2015) aponta o planejamento estratégico como ferramenta
fundamental para as empresas crescerem e se desenvolverem, através do estudo

do momento presente.

2.1.2.4. Missao

Definir a missdo é um dos primeiros passos no planejamento estratégico. Mas
0 que é a missao? Segundo Ferreira, Reis e Pereira (2011), missao € a finalidade da
empresa, o que ela tem de diferente em relagcdo as outras no mesmo setor. Refere-
se ao papel da organizagdo dentro da sociedade que a integra, € motivo da
existéncia da mesma e esta relacionada ao negdcio (CHIAVENATO; SAPIRO,
2004). Seguindo o pensamento dos autores, € a traducdo dos valores em crencgas
ou areas de atuacédo e deve conter sua atual posicdo no mercado e onde almeja

chegar.

Oliveira (2015) conceitua missdo como a razao de ser da empresa, no qual
determina-se o negdcio, o motivo de sua existéncia, em quais atividades devera se
concentrar. Responde questbes do tipo “por que a empresa existe?”, “0 que
pretende oferecer no mercado?”, “quem sao os clientes?”, “onde vai atuar?”, “quais
as crencas e valores?”, “seu produto ou servico € inovador? Qual o diferencial?”. Os
trés autores ainda fazem uma analogia, a missao determina “qual sera o jogo” e “em
qual campo”. Citam também a missdo como uma fungdo que orienta e delimita as
agdes empresariais dentro de um periodo longo do tempo, por isso, altera-la pode
gerar grandes impactos em toda estrutura organizacional, podendo ser positivas ou

negativas.

Para Andrade (2012) a missao expressa o motivo pelo qual a empresa existe,
o proposito fundamental, na area empresarial ela € um importante elemento para
orientar em decisdes relacionadas ao composto de produtos e servicos que trardo
satisfacdo aos clientes, pois as empresas nao existem para “oferecer coisas’,

existem para suprir necessidades.

As empresas fazem a declaracdo da missao para explicar, por escrito, suas
intensdes e aspiragdes. O objetivo da missédo € propagar o espirito da organizacgao,
estando relacionado a visao da mesma. (SERRA; TORRES; TORRES, 2003).
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2.1.2.5. Viséo

Costa (2007) diz que a missao e a visao sao dois conceitos diferentes, mas
que estao relacionados, a visdo representa o que organizagdo deseja ser enquanto
que a missao é o motivo de sua existéncia. O autor aponta que a visdo deve ser

objetiva, simples, abrangente e compreensivel a todos.

E a definicdo do futuro desejado que caracteriza uma grande meta e serve de
guia para definir objetivos e a missao da empresa (ANDRADE, 2012). Oliveira (2015)
também apresenta a visdo como sendo o futuro desejado para a organizacgéo,
porém, de acordo com o horizonte de tempo que os executivos consideram
adequado para a estratégia. O autor destaca ainda que para estabelecer a viséo
pode usar perguntas como “o que queremos ser?”, “quais nossos valores?”, “quais
as expectativas de nosso mercado”, “0 que queremos fazer de melhor?”, “quais

obstaculos podem surgir?”, entre outras.

Segundo Serra, Torres e Torres (2003, p. 42) a viséo € a “percepgao nao so
das necessidades do mercado, mas de como a como a organizagao vai poder
atende-las”. Segundo os autores, € ela quem ajuda a organizagao a seguir seus
valores e aproveitar oportunidades como vantagem competitiva. Apontam ainda que
a visao corporativa € constituida de dois elementos, a ideologia central, que por sua
vez € composta pelos valores basicos e missao, e 0 segundo elemento € a visao,

constituida dos objetivos para uma vida e as perspectivas de futuro.

“A visdo organizacional — ou visdo de negodcio- € o sonho acalentado pela
organizagao” (CHIAVENATO; SAPIRO, 2004, p.64). Os autores ainda destacam que
€ o motivo pela qual as pessoas dedicam seu tempo a organizagdo onde trabalham,
investem ou negociam. Também mencionam que ela deve atender a alguns
quesitos, como ser possivel de realizar, deve favorecer os stakeholders, precisa de

um foco definido.

2.1.2.6. Valores

Costa (2007) apresenta os valores como as virtudes, caracteristicas e
qualidades de uma organizacdo, que devem ser preservados, incentivados e que

devem receber o devido mérito. Ja para Oliveira (2015) os valores sao principios,
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crengas e questdes éticas e morais da organizagao e sao responsaveis por fornecer
uma sustentagdo para as principais decisdes. Destaca ainda que, algumas
empresas, utilizam tais valores para manter o cédigo de ética e que quando s&o
reais, podem representar uma vantagem competitiva. Lobato eat al. (2012)
ressaltam a importancia desses valores nao serem impostos, e sim transmitidos

através da cultura organizacional.

‘A empresa decide seus valores, com honestidade, e eles ndo devem mudar
para reagir a efeitos externos. Se necessario, ela deve mudar de mercado para
manter-se fiel aos seus valores” (SERRA; TORRES; TORRES, 2003, p. 43). Os
autores colocam que os valores sao principios permanentes e essenciais as

organizagdes.

Para que os valores sejam realmente legitimados, de acordo com Lobato et
al. (2012) é necessario que os formadores de opinides realmente acreditem e
pratiquem esses valores e a organizagao deve praticar o que diz, ser realmente

coerente com tais valores.

2.1.2.7. Negobcios

Segundo Drucker (2003) quem determina o negdécio da empresa sédo as
necessidades do consumidor que sao satisfeitas ao adquirir um produto ou servico.
“O fato desta pergunta ser feita tdo raramente — ao menos de forma clara e direta- e
de tdo raramente receber uma atencdo adequada é talvez a principal causa de
fracassos empresariais” (DRUCKER, 2003, p.48).

Andrade (2012, p.23) conceitua nego6cio como sendo “as decisdes
relacionadas com o setor em que a empresa atua e/ou pretende atuar, focalizando a
busca de oportunidade em uma area especifica dentro do mesmo”. O autor ainda
menciona que a correta definicdo do mesmo, aponta os caminhos a serem seguidos.
O autor complementa que é necessario delimitar um espago no setor onde atua,
identificar quais necessidades devera satisfazer de modo diferenciado, saber os
beneficios ofertados aos clientes ao adquirir o produto ou servico, deve superar as

expectativas do cliente e ter uma missao que facilite a conquista de tais objetivos.
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2.1.3 ESTRUTURA E PROCESSOS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

‘Como qualquer metodologia, o desenvolvimento de um processo de
Planejamento Estratégico inclui etapas a serem seguidas. Estas etapas, entretanto,
variam muito dependendo do autor” (ANDRADE, 2012, p. 19). Do ponto de vista
deste autor, as etapas para o Planejamento Estratégico sdo, como mostra na figura
1:

o Definir o negécio.

o Identificar a misséo.

. Definir visdo estratégica.

o Analise SWOT - fatores internos: o objetivo € identificar as possiveis

fontes de diferenciacdo e vantagens competitivas, ou seja, identificar pontos fortes,
que sao os facilitadores, e os pontos francos que séo os inibidores de forma a
diagnosticar o potencial de recursos e de capacidade.

o Andlise SWOT - fatores externos: nesta analise busca-se identificar
ameacas e oportunidades no relacionamento organizagao/condi¢gdes ambientais.

o Posicionamento  estratégico da  organizacgao: identifica o
posicionamento da organizagao no contexto ambiental de modo a desenvolver a
estratégia competitiva, incentivar as agdes empregadas e a utilizagdo dos recursos
para alcangar os objetivos.

. Objetivos estratégicos: os objetivos referem-se ao futuro almejado no
longo prazo e nessa mesma dire¢cado devera ser empregado 0s recursos da empresa
com o intuito de realizar a misséo.

o Planos de acao: cada objetivo deve conter seu plano de agao, que por
sua vez consiste de (a) indicadores para definir metas, (b) metas de curto, médio e
longo prazo, (c) as estratégias de agado necessaria para atingi-las, (d) o responsavel
por desenvolver cada agao, (e) determinar prazos para as atividades e (f) os

recursos financeiros necessarios.



Figura 1: Esquema geral do processo de Planejamento Estratégico

Fonte: Adaptado de Andrade (2012, p. 20)

Para Chiavenato e Sapiro (2003), o processo do PE é constituido das fases:

1. Declaracao de misséo;

2. Visdo de negdcios;

28
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3. Diagnostico estratégico externo: € a analise de diversas dimensdes do
ambiente externo com o intuito de antecipar oportunidade e ameacas para que
realize a miss&o, a visao e o objetivos.

4. Diagnostico estratégico interno: é o diagnodstico da organizagao frente
as dinamicas do ambiente. Sao as forgas e fraquezas que criam condigbes para a
elaboracgao das estratégias. O alinhamento dos diagndsticos internos e externos tem
como resultado as premissas que servirdo de alicerce para construir os cenarios.

5. Fatores-chaves do sucesso: s&o questdes criticas da organizagéo que
sao descobertas através das analises dos ambientes e as solugbes dependem da
conquista da missdo. Também oferecem um caminho para o negécio.

6. Sistemas de Planejamento Estratégico: o propédsito aqui sé&o as
definigbes das estratégias e sua implementacdo no processo de construgcdo das
acoes.

7. Definicdo dos objetivos: € definir a hierarquia dos objetivos da
organizagao.

8. Analise dos stakeholders: é importante entender as necessidades dos
stakeholders para se ter sucessos nas estratégias elaboradas.

9. Formalizagao do plano: € a etapa de colocar em pratica os planos para
a acao, € a implementagcdo que deve ocorrer por meio de programas e projetos
especificos.

10. Auditoria de desempenho e resultados: avaliar a implementacédo e
decidir novos caminhos, mantendo as estratégias assertivas e corrigindo as que
foram negativas.

E possivel notar que ha muitas semelhancas entre as perspectivas abordadas
pelos autores. Andrade expde que o planejamento estratégico se inicia com a
definicdo do negdcio, posteriormente ocorre a definicdo da missao. Chiavenato e
Sapiro, no entanto, apresentam a definicdo do negécio com uma consequéncia da
definicdo da missdo. Chiavenato e Sapiro apresentam uma estrutura maior, com
mais analises, como os fatores chaves de sucesso e também separam a definicao
dos objetivos estratégicos dos sistemas de planejamento estratégico, essas duas
etapas sdo equivalentes aos objetivos estratégicos de Andrade. Outro ponto
diferente € que Andrade ja vai para a formulagao do plano de agao logo apds definir

os objetivos, Chiavenato e Sapiro, por sua vez, fazem uma analise dos stakeholders,
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posteriormente apresentam a formalizacdo do plano, seguido de auditoria de

desempenhos e resultados e, essa ultima etapa ndo € apresentada por Andrade.

Apo6s o desenvolvimento do Planejamento Estratégico, € necessario que este
seja implementado. De acordo com Serra, Torres e Torres (2003), é fundamental um
método formal para implementar as estratégias e controlar adequadamente o
desempenho da organizagdo. Ainda segundo os autores, o0s sistemas utilizados para
isso sdo chamados de Sistemas de Medi¢cao de Desempenho (PMS) e, estabelecem
indicadores de desempenho que melhor representem a estratégia e os fatores
criticos para o sucesso atual e futuro da organizacdo. Um dos PMS mais utilizado é

o Balanced Scorecard (BSC), ferramenta a ser explorada neste trabalho.

2.1.4 DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

Conforme apresentado anteriormente, para elaborar estratégias que sejam
realistas e alcancaveis, € necessario fazer uma analise do ambiente. O ambiente
organizacional pode ser dividido em duas partes: ambiente interno e ambiente
externo ou, microambiente e macroambiente respectivamente.

O ambiente interno é tudo o que ocorre dentro da organizagao
(CHIAVENATO, 2005). Segundo Kotler e Keller (2012) o microambiente é
constituido de agentes que séo proximos a empresa e que afetam a capacidade de
atender os clientes. Os agentes sao: a propria empresa, fornecedores, concorrentes,
marketing.

Como as empresas sdo um sistema aberto, ou seja, que é afetado por fatores
externos, o macroambiente torna-se um fator importante nas estratégias. O
macroambiente sdo forcas societais mais amplas que afetam o microambiente,
sendo elas: forgcas demograficas, econdmicas, naturais, tecnoldgicas, politicas e
culturais (KOTLER; KELLER, 2012).

2.1.4.1. Ambiente interno

Praticamente toda literatura sobre planejamento estratégico coloca énfase na
andlise do ambiente externo e sua importancia. Contudo, a analise do ambiente
interno também se faz necessaria e € um fator determinante do sucesso ou fracasso
da empresa (ANDRADE; 2012).
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E na andlise do ambiente interno que sdo determinados os pontos fortes,
fracos e a melhorar de uma organizacdo. “E justamente pelo conhecimento das
forcas e fraquezas da organizagdo que se constroem as melhores estratégias
corporativas e competitivas” (COSTA, 2007, p. 111).

Andrade (2012) ainda pontua que para a empresa se adaptar ao ambiente
externo, fatores internos como o estoque de recursos, habilidades dos empregados,
estrutura empresarial, cultura, clima organizacional, entre outros, € que determinarao
0 éxito das estratégias da empresa. De tal maneira, a organizagao deve verificar se
possui as condi¢gdes necessarias para alcancar seus objetivos, ja que estratégias
apenas devem ser formuladas e implementadas caso sejam alcancgaveis
(ANDRADE, 2012).

Ha algumas ferramentas para ajudar nessa analise. Para esse trabalho serdo

utilizadas duas ferramentas, os 10 M’s do autodiagnoéstico e a analise SWOT.

214.1.1. Os 10 M’s do autodiagnéstico

Os 10 M’s do autodiagnostico € uma ferramenta para avaliar os pontos fortes,
fracos e a melhorar dentro de uma organizagdo. Foi desenvolvida por Eliezer
Andrade da Costa em 2005. Segundo Costa (2007) a ferramenta € uma extensao
dos famosos 4M’s que sao usados como diretrizes basicas para os diagramas de
Ishikawa, que sao mao de obra, maquinas, materiais e métodos/processos.

A ferramenta utiliza uma categorizagdo mneménica com 10 areas internas:
management, marketing, money, mao de obra, maquinas, materiais, meio ambiente,
meio fisico, mensagens e métodos. Essas areas representam praticamente todos os
pontos internos relevantes em uma organizagéo (COSTA, 2007).

O quadro 2 apresenta um checklist proposto por Costa (2007) para ilustrar os

tépicos importantes em cada area.
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Quadro 2: Atributos para avaliagdo nos 10M’s

0S 10 Ms Alguns atributos a serem verificados
Administragéo e processos decisorios
M anagement Gestao de tecnologias e de sistemas de informacgéao
Gestéo Gestao estratégica
Supervisdo Gestéao setorial: marketing, comercial, operacional, produgao, logistica,
Lideranga financeira, recursos humanos

Relacionamento com os acionistas e stakeholders

M &o-de-obra
Recursos humanos
Capacitagéo

Recrutamento e selegéo de pessoal

Capacitacao, treinamento e desenvolvimento de recursos humanos

Gerentes e supervisores preparados para gestdo de pessoas

Motivagao, envolvimento e compromentimento, remuneragao, reconhecimento

Motivagao e recompensa
Satisfacao dos funcionarios e gerentes
Equipamentos de manuseio e de transporte
M aquinas Instalagdes elétricas, hidraulicas, utilidades e de seguranga
Equipamentos Aparelhos |Manutencdo de maquinas e equipamentos
Sistemas Maquinas, equipamentos e sistemas de produgéo
Redes intranet, extranet e internet
Conhecimento do mercado e dos concorrentes
M arketing Vendas |Flexibilidade e negociagdes
Portfélio de produtos e |Langamento de produtos e campanhas
servigos Pés-venda, garantia e assisténcia técnica
Tratamento da satisfacdo dos clientes
L. Desenvolvimento de parcerias com fornecedores
M ateriais . . o
L. . Cadeia de suprimentos, logistica
Matéria-prima o o =
Suprimento Estoques: quantitativo, qualitativo, preservacao
Especificagbes para aquisi¢éo, padronizagéo e codificagdo de materiais
Fornecedores

Qualidade assegurada na aquisicéo

M eio ambiente
Preservagdo ambiental
Reciclagem
Economia de energia
Economia de agua
Economia de materia
prima

Gestao da protegdo ambiental

Licenciamento ambiental

Programas de economia de energia, de agua e de insumos
Reciclagem de residuos

Procedimento diante de reclamacgdes de vizinhos, da imprensa e de autuagdes

M eio fisico Instalagao
Acesso
Funcionalidade
Conforto

Circulagao interna, fluxos internos, estacionamentos
lluminacgao, limpeza e arrumacéao

Infra-estrutura, utilidades

Protecao e seguranga pessoal e patrimonial
Sinalizaco visual, interna e externa

M ensagens Comunicacgédo para clientes, fornecedores, governo, imprensa e publico
Comunicagao Comunicagao entre gerentes, supervisores, funcionarios
Divulgagéo Comunicagao escrita, circulares e quados de aviso e comunicagao verbal,
Transparéncia informal, diagonal, horizontal e vertical
Integridade Comunicacao da diregao e para a diregdo: transparéncia e integridade
Verdade Providéncias e respostas as reclamacoes e as sugestbes dos clientes
M étodos Fluxograma de processos produtivos e administrativos
Processos Metodologia para gestao por projetos
Procedimentos Metodologias para desenvolvimento de produtos
Documentagao Normas, padrdes e procedimentos produtivos e administrativos
Qualidade Sistemas de garantia de qualidade
Organizacao
M oney Acompanhgmento gerencial por centros de resultados
. Fluxo de caixa, contas a pagar e contas a receber
Finangas Fluxo

de caixa Lucratividade
Relatérios gerenciais
Contabilidade

Faturamento, recebimentos e lucratividade
Investimentos estratégicos
Orgcamentos e acompanhamento orgamentario

Fonte: Adaptado Costa (2007, p. 116 e 117)
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Dentro de cada area, avalia-se quais sao os pontos fortes, fracos e a
melhorar. Depois esses resultados sdao apresentados em um grafico radar, como

mostra na figura 2.

Figura 2: Grafico radar 10M’s do autodiagnéstico

Money

Management

Métodos Mao-de-obra

Mensagens Maquinas
Meio A
Hsion Marketing

Meio
Ambiente

Materiais

Fonte: Costa (2007, p.120)

Cada eixo do grafico representa uma zona, levando em consideracdo os
pontos fortes, fracos e a melhorar. O quadro 3 apresenta os critérios, proposto por

Costa (2007), para cada zona.

Quadro 3: Zona
Pontos a

Pontos fortes Pontos fracos Zonas Localizacao
melhorar
: e A coroa mais
MUITOS Poucos (Nenhum) | — Azul .
Interna
A 2.2 coroa
Alguns Alg Poucos 2 — Verde ..
mais interna
R . A coroa
Alsuns MUITOS Alg 3 — Amarela : p——
intermediaria
; A 2.2 coroa
Poucos Al Alguns 4 — Vermelha .
mais externa
. . A coroa mais
(Nenhum) Poucos MUITOS 5 — Roxa
externa

De acordo com Costa (2007), as instituicbes possuem, um grafico radar

caracteristico para cada momento, como se fosse uma radiografia daquele instante.

Fonte: Costa (2007, p.118)



34

Ele da uma ideia global da situagdo da empresa, permite analises e, através dele, é
possivel ver e evolugdo das transformacdes internas da organizagdo. As areas que
se encontrarem na zona 4 e 5, ou seja, que forem criticas, deverao ter um grafico

radar proprio.

21.4.1.2. Matriz SWOT na analise interna

Com origem na década de 1960, a matriz SWOT é uma ferramenta muito
utilizada para a organizagao do planejamento estratégico pois através dela é
possivel relacionar, em um grafico, quais sdo as forgas, fraquezas, oportunidades e
ameacas de uma empresa (SERRA; TORRES; TORRES, 2003). Sua criagéo

representou um passo importante para o PE.

O nome SWOT é um acrénimo que vém de quatro palavras em inglés:
strenght, que significa for¢ca, weakness, fraqueza, opportunities, oportunidades e
threats, que significa ameaca. A ferramenta também pode ser conhecida pelo seu

acrébnimo em portugués, matriz FOFA. A figura 3 apresenta a matriz SWOT.

Figura 3: Matriz SWOT

Forgas Fraquezas

(Strenght) (Weakness)
Oportunidades Ameacas
(Opportunities) (Threats)

Fonte: Adaptado de Serra, Torres e Torres (2003, p.87).

O quadro 4 apresenta alguns aspectos a serem considerados nas analises.
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Marca (imagem ou
reputagao forte)

Lider de mercado
reconhecido

Tecnologia propria

Vantagens de
custo

Muita propaganda

Talento para

Balango ruim

Custos mais altos
que os
concorrentes

Falta de habilidades
importantes

Lucros reduzidos

Problemas
operacionais

Atraso em P&D

Expanséo da linha de
produtos

Transferéncia de
habilidades para novos
produtos

Integragao vertical
Tirar mercado dos
concorrentes
Aquisigao de rivais

Aliangas ou parcerias
para expandir a

inovagao cobertura

Bom senigo ao Linha estreita de Explorar novas
cliente produtos tecnologias

Melhor qualidade |Falta de talento em |Aberturas para

de produto marketing extensao de marca
Aliangas ou

parcerias

Forgas Fraquezas Oportunidades Ameacas
Estrategia Falta de estratégia |Nowos clientes Nowos .cc.Jncorrentes
poderosa potenciais fortes
Forte condigcao Instalagoes Expansio geoarafica Perda de vendas para
financeira Obsoletas P geog substitutos

Queda de crescimento do
mercado

Mudancgas nas taxas de
cambio e politica de
comeércio

Regulagao que aumenta
os custos

Crescimento do poder dos
clientes ou dos
fornecedores

Necessidades reduzidas
do produto para os
clientes

Mudangas demograficas

Fonte: Adaptado de Serra, Torres e Torres (2003, p.88).

De acordo com Serra, Torres e Torres (2003), pode-se dividir os quatro

aspectos em dimensdes interna/externa e dimensao positiva/negativa. Os fatores

internos da organizacdo tém relacdo com suas forcas e fraquezas e os fatores

externos, por

sua vez sao as oportunidades e ameagas.

Na dimensao

positiva/negativa, temos como alavancadora a relagao entre forgas e oportunidades

e como problematica a relagao entre fraquezas e as ameacas. Ha ainda a relacao

entre forca e ameaga, que pode sinalizar uma vulnerabilidade e entre fraquezas e

oportunidades pode haver uma limitacao.
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Figura 4: Relagéo entre os aspectos

Fonte: Adaptado de Serra, Torres e Torres (2003, p.87).

‘A funcdo primordial da analise SWOT é possibilitar a escolha de uma
estratégia adequada — para que se alcancem determinados objetivos — a partir de
uma avaliagdo critica dos ambientes internos e externos da empresa” (SERRA;
TORRES; TORRES, 2003, p. 86). Contudo, a ferramenta recebe muitas criticas por
suas limitagdes. De acordo com os autores, essas criticas sao pelo fato néao
apresentar as diferengas entre os concorrentes, pois ndo mostra como identificar
aspectos duradouros. Outras criticas sdo pela subjetividade e pela fatal de preciséo

nas analises para diferenciar fatores internos e externos.

Na analise do ambiente interno, essa matriz tem a finalidade de identificar os
principais pontos fortes e fracos (sfrengths e weaknesses) dentro de uma
organizacdo (ANDRADE, 2012). De acordo com Serra, Torres e Torres (2003) as
forgcas sdo algo que a empresa faga bem ou uma caracteristica que aumente sua
competitividade. As fraquezas sdo algo que falte a empresa, que ela executa mal ou

que seja uma desvantagem diante dos concorrentes.

Segundo Andrade (2012), os pontos fortes referem-se aos aspectos positivos
da empresa, e irdo atuar como facilitadores da capacidade de atender suas
necessidades. O autor ainda pontua que esses fatores podem colocar a empresa em
uma situacao privilegiada frente aos seus concorrentes, uma vez que podem ser
utilizados como fonte de diferenciagdo e de vantagem competitiva. Os pontos fortes

que forem comuns aos concorrentes, sdo considerados pontos neutros.

“Os pontos fracos se referem aos aspectos e/ou fatores negativos que atuam

como inibidores da capacidade para atender as finalidades da empresa”
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(ANDRADE, 2012, p. 39). Ou seja, coloca a empresa em uma situagao desfavoravel

perante seus concorrentes.

O quadro 5 apresenta alguns indicadores potenciais a serem observados para
identificar pontos fortes e fracos. A figura 5, por sua vez, apresenta mais algumas

sugestdes para complementar a analise.

Quadro 5: Indicadores potenciais de pontos fortes e fracos

Indicadores potenciais de pontos fortes

Indicadores potenciais de pontos fracos

e Competéncia basica em area-chave
e Recursos financeiros adequados

e Bem vista pelos compradores

e Lider de mercado reconhecida

o Acessos as economias de escala

e |solada contra fortes pressdes
competitivas

e Tecnologia patenteada

e Vantagens de custo

e Melhores campanhas de propaganda
e Habilidade de inovacao nos produtos

e Habilidade gerencial comprovada
e VVanguarda na curva de experiéncia

e Melhor capacidade de fabricacao

e Habilidades tecnoldgicas superiores

e Falta de rumo estratégico claro

e Instalacbes obsoletas

e Lucratividade abaixo da média porque...

e Falta de profundidade e talento gerenciais

e Auséncia de algumas habilidades-chave e
de competéncia

e Pouca experiéncia na implementagao de
estratégias

e Existéncia de problemas operacionais
internos

e Atrasada em termos de planejamento e
desenvolvimento

e Linha de produtos muito estreita

e Rede de distribuicao fraca

e Habilidade de comercializacido abaixo da
média

e Incapacidade de financiamento das
mudancgas necessarias na estratégia

e Custos unitarios gerais altos em relagéo
aos concorrentes

e outros

Fonte: adaptado de Andrade (2012, p. 40).

Figura 5: Analise do ambiente interno

- Analise dos recursos

- Andlise das capacidades

- Andlise funcional

- Andlise da estrutura organizacional

- Analise da cultura e do clima organizacional
- etc.

Analise Interna
Identificacdo de pontos
fortes e de pontos fracos

Fonte: Adaptado de Andrade (2012, p.41).

De acordo com Andrade (2012) a analise de recursos refere-se aos meios
fisicos, humanos, tecnoldgicos, financeiros, organizacionais e a reputacdo da
empresa. O autor ainda destaca que eles podem ser divididos em tangiveis, como
maquinas, terrenos, imoveis e financeiros, e intangiveis, como marca, patente,

know-how e reputacdo. Essa analise € importante pois a empresa precisa ter os
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recursos certos para alcangar seus objetivos e para que suas estratégias sejam
eficazes.

As capacidades sdo as habilidades ou talentos para utilizar os recursos
combinados e coordenados com as pessoas e 0S processos organizacionais, com o
intuito de atingir os fins desejados (ANDRADE, 2012). Como dito anteriormente, a
organizacgao precisa ter os recursos para ter estratégias eficazes, mas mais do que
isso, ela precisa ter capacidade de transformar isso em vantagem competitiva.
(ANDRADE, 2012).

Andrade (2012) apresenta a analise funcional como a responsavel por
diagnosticar as principais fungdes da empresa como a produgao, logistica, materiais,
marketing, recursos humanos, finangas e, a partir delas, identificar os pontos fortes e
fracos mais importantes no desempenho das mesmas. O autor pontua também que
além de facilitar a identificacdo de forgas e fraquezas, a analise funcional pode ser
utilizada também como uma importante fonte de informag¢des na analise externa,
como uma curva ABC.

Por fim, a analise da cultura e do clima organizacional; cultura organizacional
€ o conjunto de valores, atitudes, crengas e normas compartilhadas que norteiam o
comportamento e expectativas de todos os membros da empresa (ANDRADE,
2012). “E a maneira de ser da organizacdo, o que resulta do conjunto de maneiras
de ser de seus membros” (ANDRADE, 2012, p. 54). Clima organizacional, por sua
vez e segundo Andrade (2012), € o ambiente de relagdes, resultante da cultura
organizacional.

Andrade (2012) expbe que esses dois itens afetam os estilos de administrar a
empresa, a motivagdo, graus de centralizagdo e descentralizacdo do poder,

contribuindo significativamente para o fracasso ou sucesso da organizagao.

2.1.4.2. Ambiente externo

Como dito anteriormente, as empresas sao afetadas por fatores externos que
independem delas. Experiéncias mostram que os principais fatores que influenciam
0 sucesso organizacional estdo mais fora da empresa do que dentro dela, e esses
fatores externos constituem a base do ambiente organizacional (COSTA, 2007). O

autor ainda pontua que o ambiente externo deveria orientar o planejamento para
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aproveitar imediatamente oportunidades ou evitar as consequéncias negativas de
alguma ameaca.

Segundo Serra, Torres e Torres (2003), s&o varios os fatores que influenciam
no ambiente externo e podem ser elementos significativos para a identificagado de
oportunidades e ameacgas. Um exemplo sdo os fatores econdmicos, politico-legais,
tecnolégicos e socioculturais. E importante ressaltar que eles sdo dindmicos e
interagem entre si, de modo que afetam as organizagdes de peso e maneiras
diferentes.

Neste trabalho, para a analise do ambiente externo, optou-se pelo uso da
Matriz SWOT e pelas 5 Forcgas de Poter.

21.4.21. Matriz SWOT na analise externa

A analise de fatores externos consiste na identificagdo de oportunidades e
ameacas (opportunities e threats) que viabilizem a criagdo de estratégias de acéo
com o objetivo de prevenir ameacas antes que se tornem problemas, e aproveitar ao
maximo as oportunidades (ANDRADE, 2012).

“‘As oportunidades sao fatores externos previsiveis para o futuro que, se
ocorrerem, afetardo positivamente as atividades da empresa” (COSTA, 2007, p.86).
“Ja as ameacas sao fatores externos previsiveis para o futuro que, se ocorrerem,
afetarao negativamente as atividades da empresa” (COSTA, 2007, p. 86).

O quadro 6 apresenta alguns indicadores potenciais de oportunidades e

ameacas.
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Quadro 6: Indicadores potenciais de oportunidades e ameacas

Indicadores potenciais de oportunidades

Indicadores potenciais de ameacgas

e Servir grupos adicionais de clientes;

e Entrar em novos mercados ou segmentos;

e Expandir a linha de produto para atender
uma faixa maior de necessidades dos clientes

e Diversificacdo em produtos relacionados;

e Desenvolver integracao vertical

e Queda de barreiras comerciais em
mercados estrangeiros atrativos;

e Complacéncia entre empresas rivais;

e Crescimento mais rapido no mercado;

e Entrada de concorrentes estrangeiros com
custo mais baixo;

e Elevacio das vendas de produtos substitutos;
e Crescimento mais lento no mercado;

e Mudancgas adversas nas taxas de cambio
internacionais e nas politicas comerciais de
governos estrangeiros

e Exigéncias legais onerosas;

e Crescimento no poder de barganha de clientes
e fornecedores;

e Mudancgas nas necessidades e nos gostos dos
compradores;

e Mudancgas demograficas adversas

Fonte: Adaptado de Andrade (2012, p. 58)

Aparentemente, é facil separar uma oportunidade de uma ameaca, contudo,

essa distincdo depende da habilidade do administrador de analisar o ambiente

externo (ANDRADE, 2012). Ainda da perspectiva do autor, pode-se dividir o

ambiente externo em dois segmentos: ambiente operacional e geral, como ilustra a

figura 6.

Figura 6: Segmentos do ambiente externo

Andlise externa ¢

¢ Ambiente Operacional <

\ Ambiente Geral <

~ -Forgas competitivas
-Sindicatos

-Governo

-Associacoes de classe
-Veiculos de comunicacdo
-Instituicées financeiras
- -Grupos de interesse

~ -Variaveis econdmicas
-Variaveis politicas
-Variaveis legais
-Variaveis culturais
-Variaveis sociais
-Variaveis Tecnolégicas
-Variaveis demograficas

- -Variaveis ecoldgicas

Fonte: adaptado de Andrade (2012, p.60)

Explicando cada segmento pela perspectiva de Andrade (2012), o ambiente

geral ou ambiente indireto € o mais complexo, ja que seus limites e fronteiras séo




41

dificeis de definir, constituindo um grupo de variaveis que afetam a organizagao, a
estrutura competitiva de cada um dos setores industriais e a sociedade. As
influéncias desse ambiente podem alterar de modo significativo a solidez que de
qualquer organizagao.

As principais variaveis que compdem o ambiente indireto sao:

e Variaveis econdmicas: as condi¢gdes econdmicas exercem uma grande
influéncia sobre as empresas, de tal forma que € um dos mais evidentes exemplos
da importancia do ambiente geral. Alguns indicadores sao taxa de inflagao, taxa de
juros, taxas de cambio;

e Variaveis politicas: um dos principais atores dessa variavel é o
governo, tanto em nivel federal quanto estadual e municipal. O governo atua nos
dois ambientes, operacional e geral. Além de interferir diretamente no ambiente
operacional por meio de definicées de prioridades, programas de incentivo e nivel de
intervencao, o governo também é responsavel pelo clima politico no pais. Alguns
outros fatores que interferem no ambiente geral, além do governo, sao interesses e
disputas entre partidos, resultado de elei¢cao, atuagdes sindicais, entre outros;

e Variaveis legais: sua importancia da-se no fato de que qualquer
organizacao é obrigada a conviver com diversas influéncias originadas nas leis
vigentes. Quando uma nova lei ou legislagdo vigente sofre alguma mudancga, as
empresas muitas vezes sao obrigadas a se adequar ao novo contexto, fazendo
importantes mudancas. De tal forma, as legislacbes trabalhista, tributaria, comercial
e outras, devem ser analisadas constantemente;

e Variaveis culturais: cultura refere-se as caracteristicas que uma
sociedade adquire por transmissdo coletiva de crengas, costumes, valores e
comportamentos. As organizagcdes, como parte da sociedade, sofrem influéncia da
cultura local. Empresas que integrar o mercado internacional, deve sempre ter em
mente que a diversidade cultural € muito grande quando comparada aos padrbes
brasileiros;

e Variaveis sociais: sdo as condi¢cdes sociais da populacdo do ambiente
que a empresa atua. Essa analise inclui fatores como a estrutura socioecondémica,
qualidade de vida e condigdes gerais da populagdo (educagéo, saude, emprego,

segurancga publica);
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e Variaveis tecnoldgicas: a rapidez com que ocorrem as mudangas
tecnolégicas pode ser uma ameaga as empresas que nao acompanham essa
evolucéo e nao se adaptam, tornando-se obsoletas. Por outra perspectiva, pode ser
uma oportunidade para aquelas que possuem a capacidade de adquirir e/ou
desenvolver a tecnologia necessaria para manter-se sempre atualizada. As
mudangas tecnoldgicas ndo impactam apenas as organizagdées, mas também
impactam a estrutura do setor onde a companhia atua, de modo que essa realidade
resulta em oportunidades e barreiras para aquelas que possuem tais condig¢oes;

e Variaveis demograficas: sdo a composi¢do da populagdo e suas
caracteristicas (indice de natalidade, mortalidade, crescimento demografico,
crescimento populacional, distribuicdo por idade e sexo, etc.). Essas variaveis se
mostram importante quando a empresa realiza estudos de localizacdo de uma nova
fabrica, disponibilidade de recursos humanos e dimensionamento de mercado;

e Variaveis ecologicas: a ecologia vem se tornando um fator
extremamente importante na medida que a sociedade se preocupa cada vez mais
com o meio ambiente. A sociedade em geral e os consumidores ndo querem apenas
produtos e servicos de qualidade, mas também que sejam ecologicamente corretos,
empresas responsaveis com o meio ambiente.

O ambiente operacional, por sua vez, € composto por um grupo de variaveis
(pessoas, grupos de pessoas ou organizag¢des diversas) com as quais a organizagao
mantém relagdes diretas e constantes, constituindo assim uma importante fonte de
oportunidades e ameacas. Para a analise desse ambiente, utiliza-se o modelo das
cinco forcas de Porter, que sera explicado no proximo tépico.

Além das forcas de Porter, ha também outros componentes importantes que
podem ser fontes de ameacas e oportunidades, sendo eles: os sindicatos, o
governo, instituicbes financeiras, veiculos de comunicagcdo em massa, grupos de

interesses especiais e 6rgaos regulamentadores.

2.1.4.2.2. 5 Forcas de Porter

A competicdo é o fator principal do sucesso ou fracasso de uma empresa, &
ela que determina quais atividades podem contribuir para o desempenho
(PORTER,1997). Ainda de acordo com o autor, estratégias competitivas s&o a busca
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por uma competicdo favoravel no mercado e trata de estabelecer uma posig¢ao
proveitosa e sustentavel contra as forgas que determinam a competicao.

O estado da competicdo de um setor depende de cinco for¢cas basicas,
rivalidade entre os competidores, ameacga de ingresso de novos competidores, poder
de negociagao dos clientes, ameacga de produtos ou servigos substitutos e poder de

negociacao dos fornecedores (PORTE,1999).

Figura 7: As cinco for¢cas de Porter

Fonte: adaptado de Porter (199, p. 23)

De acordo com Porter (1997) essas cinco forgas determinam a vantagem do
setor pois elas influenciam no preco, no custo e os investimentos necessarios. O
poder de negociagao dos clientes influencia nos pregos que a empresa pode cobrar
e também nos custos de investimentos, uma vez que clientes poderosos demandam
servigos caros. O poder de negociacao dos fornecedores determina os precos dos
insumos e matérias-primas. A intensidade da rivalidade entre os concorrentes
também influencia nos pregos e custos. E a ameaca de novos entrantes coloca um

limite nos precgos.
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O resultado dessas forgas juntas vai variar de acordo com o setor que a
empresa esta situada e pode mudar conforme o setor passa por evolugdes
(PORTER, 1997). Ainda de acordo com o autor, as cinco forgas permitem que a
empresa veja através da complexidade e identifique fatores que sao criticos para a
competicdo naquele setor e também identifique estratégias inovadores que
melhorariam o lucro.

Falando um pouco mais sobre cada uma das cinco forcas e suas

caracteristicas.

i.  Rivalidade entre os concorrentes existentes
A rivalidade, segundo Porter (1999) se apresenta sob a forma de manobras
pelo posicionamento no mercado, utilizando taticas como competicdo no preco,
introducao de novos produtos e combates publicitarios.
A intensificacdo da rivalidade ocorre por diversos fatores, dentre os quais
Porter (1999) apresenta:

e A rivalidade pode ser intensificar quando os concorrentes sao
numerosos e estdo praticamente em nivel de igualdade em tamanho e
poder;

e Quando o setor possui um crescimento lento, o que origina e
impulsiona as lutas por participacdo no mercado, principalmente entre
empresas expansionistas;

e Quando o produto ou servigo carece de diferenciagdo ou de custo de
mudanga para reter seus compradores;

e Custos fixos elevados ou produto perecivel, o que gera a tentacédo de
reduzir os pregos para assegurara a venda. No caso de custos fixos
elevados, essa tentacdo ocorre pois a empresa tende a produzir em
capacidade maxima para tentar reduzir os custos (ANDRADE, 2012);

e Os aumentos de capacidade acontecem em grandes saltos e esses
incrementos prejudicam no equilibrio oferta-demanda e, em geral,
acabam resultando em periodos de excesso de capacidade e reducao
de precos;

e Quando as barreiras de saida sido altas, as empresas continuam

atuando, mesmo com lucros extremamente baixos, ou mesmo,
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negativos. O resultado dessa acdo é que prolonga por tempo
indeterminado o excesso de capacidade naquele setor, prejudicando a
rentabilidade das demais empresas. Um exemplo dessas barreiras sao
ativos muito especializados ou mesmo lealdade gerencial;

e Os concorrentes possuem diversidade de estratégias, ideias diferentes
de como competir e isso acaba resultando em um choque entre
empresas, intensificando a rivalidade.

Quando o setor atinge a maturidade, as taxas de crescimento se alteram o
que resulta no declinio dos lucros e na eliminagao de concorrentes. De acordo com
Andrade (2012), a convivéncia com esses fatores determina a intensidade da
rivalidade, fazendo com que as empresas elaborem estratégias para melhorar sua
posicao ou enfraquecer os competidores.

Para poder identificar mais facilmente ameacas e oportunidades relacionadas
aos atuais concorrentes, € interessante fazer um mapeamento dos principais rivais,
comparando as vantagens e desvantagens em relagdo a empresa (ANDRADE,
2012).

ii. Poder de negociagéo dos clientes
Segundo Porter (1999) os clientes podem representar uma ameaga uma vez
que sao capazes de forcar a baixa dos pregos, exigir mais qualidade e um servigo
maior, jogando um concorrente contra o outro. Um grupo de clientes é poderoso se:

e Sao clientes concentrados ou compram em grande volume.
Compradores de alto volume representam uma forga potente quando o
setor se caracteriza por custos fixos elevados — como dito na forga
anterior, pois a produgao tende ser na capacidade maxima no intuito de
suavizar esses custos;

e E facil encontrar fornecedores alternativos quando o produto adquirido
€ padronizado ou nao diferenciado. E o cliente sabendo disso,
consegue jogar um fornecedor contra o outro;

e Quando o lucro dos clientes & baixo, cria-se um forte incentivo para
reduzir os custos das suas compras. Em contrapartida, compradores

com alta rentabilidade sdo menos sensiveis aos pregos;
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Quando os produtos daquele setor ndo s&o importantes para a
qualidade do produto/servico dos compradores. Na situacao contraria,
0s compradores S&0 menos sensiveis ao prego;

Quando os compradores representam uma ameaca de integragéo pra
tras, ou seja, eles podem decidir por produzir aquele produto ou
servico;

Quando o produto adquirido pelo cliente € componente dos seus
produtos, ou seja, matéria prima, e representam parcelas significativas
dos seus custos. Os clientes buscarao por precos favoraveis;

Quando o produto ou servigo é capaz de pagar muitas vezes a si

proprio. Nesses casos, raramente o comprador € sensivel ao precgo.

Poder de negociagao dos fornecedores

Porter (1999) aponta que os fornecedores tém um poder de barganha através

de aumento de precos ou diminuigdo da qualidade do bem ou do servico. Esse

poder aumenta quando os compradores tém poucas condi¢gdes para aumentar seus

precos. Segundo o autor, um grupo de fornecedores sera forte se:

O setor é dominado por poucas empresas, sendo mais concentrado
que os clientes;

Possui produtos exclusivos, diferenciados ou ele desenvolveu custos
de mudanga, que sao os custos fixos que o cliente deve pagar para
trocar o fornecedor. Um exemplo desses custos sdo especificacbes de
produtos por parte do comprador; investimentos altos em
equipamentos auxiliares especializado; grande investimento em
aprendizagem de operacdo de equipamentos dos fornecedores
(software) ou até mesmo a vinculagédo de linhas de produgéo do
comprador com as instalagdes fabris dos fornecedores;

Quando nao precisam competir com produtos substitutos;

Quando representam uma ameaca de integracao pra frente, ou seja,
podem criar seus proprios canais de distribuigdo e venda;

A empresa (cliente) ndo € um comprador importante.

Ameaca de ingresso de novos competidores
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‘A ameacga de ingresso de novos competidores ocorre em fungdo das

empresas que nao participam de um determinado mercado, ou setor industrial, mas

poderiam fazé-lo sem assim o desejassem” (ANDRADE, 2012, p.65).

Para Porter (1999) novos entrantes trazem consigo novas capacidades,

desejo de conquistar o mercado e recursos fundamentais. Ainda de acordo com o

autor, o nivel dessa ameacga vai depender das barreiras existentes para adentrar

aquele mercado e as reagdes dos concorrentes. Se sdo grandes as barreiras de

entrada e espera-se uma grande retaliacdo por parte dos concorrentes, entdo n&o

apresenta uma ameacga séria.

Porter (1999) destaca 6 principais pilares de sustentagcdo das barreiras de

entrada:

Economia de escala. Na medida que uma empresa aumenta sua
producao, ela consegue diluir seus custos e diminuir o custo unitario do
produto (ANDRADE, 2012). Porter (1999) pontua que a economia de
escala pode estar presente nos processos de compra, na pesquisa e
desenvolvimento, no marketing, na forga de vendas, ou em qualquer
outra parte da empresa. A questdao é, ou a empresa entra no setor
produzindo em grande quantidade, correndo o risco de enfrentar
retaliagdo dos concorrentes, ou ela produz em pequena quantidade a
um custo maior (ANDRADE, 2012).

Diferenciacdo de produto. Para Porter (1999) essa barreira esta
relacionada com a identificagdo que os clientes tém com a marca, a
lealdade. O autor ainda ressalta que os fatores que fomentam essa
lealdade s&o os servicos ao cliente, o pioneirismo no setor e
peculiaridades dos produtos. Assim, a diferenciagdo € uma barreira
para aos novos concorrentes que, muitas das vezes, nao tem
condigdes de fazer um grande investimento, empreender grandes
muitos esforcos e esperar por um longo tempo para superar essas
barreiras (ANDRADE, 2012).

Exigéncias de capital. As necessidades de grandes investimentos para
competir com as empresas ja estabelecidas representa uma grande
barreira aos novos entrantes, ainda mais quando esse capital é
destinado a despesas irrecuperaveis, como propagandas e pesquisa e

desenvolvimento (PORTER, 1999). O autor ainda destaca que essas
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exigéncias de capital ndo sdo apenas para instalagées fisicas, podendo
ser também em estoques, créditos aos clientes e absorgdo de
prejuizos iniciais.

IV. Desvantagens de custo, independentes do tamanho. Empresas ja
estabelecidas tem vantagens nos custos, independente da economia
de escala, que dificimente uma empresa nova conseguiria. Essa
vantagem decorre de efeitos da cursa de aprendizagem e experiéncia,
tecnologias exclusivas, acesso as melhores matérias-primas, subsidios
governamentais e localizagao favoravel.

V. Acesso a canais de distribuicdo. O acesso aos canais de distribuicao é
uma barreira pois 0s recém chegados precisam convencer 0s
varejistas a ceder espagos em suas prateleiras. “Geralmente os
distribuidores tém preferéncia pelas empresas ja estabelecidas no
setor industrial, dificultando assim o acesso dos novos pretendentes”
(ANDRADE, 2012, p. 67). Porter (1999) acrescenta que, para
conseguir esse espago, 0S novos concorrentes precisam utilizar de
taticas como descontos de precos, promogdes e intensos esforgos de
vendas. Quanto mais limitado for os canais de distribuicdo e quanto
maior a ocupacao com os atuais concorrentes, mais dificil entrar no
setor. Para contornar essa barreira, algumas empresas optam por criar
seus proprios canais de distribuicao.

VI.  Politica governamental. Outra barreira importante a entrada de novos
concorrentes sdo as politicas governamentais. Em alguns setores o
governo tem poder de limitar e até mesmo bloquear a entrada de
empresas novas utilizando de controles domo exigéncia de licengas
previas e limitacdo ao acesso as matérias primas. Desempenha
também um importante papel indireto ao influenciar barreiras de
entrada através de controles ambientais e normas de seguranga do
trabalho. Alguns dos setores regulamentados sao transporte rodoviario,
varejo de bebidas alcodlicas e despacho de cargas.

As expectativas do potencial rival em relagdo aos concorrentes estabelecidos

também tém influéncia na decisdo de entrar no setor. A empresa levara em
consideragao se os concorrentes dispdem de recursos suficientes para rechagar o

novo competidor, se estdo dispostos a reduzir os pregcos para manter a participacao
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no mercado e se o crescimento do setor é lento, pois nesse caso, influencia na

capacidade do setor em absorver novos concorrentes (PORTER, 1999).

v. Ameacgas de produtos substituto
De acordo com Porter (1999) os produtos substitutos limitam o potencial do
setor ao determinar um preco maximo. Logo, melhorar a qualidade do produto ou
estabelecer uma diferenciacdo reduz a ameaca de produtos substitutos. O autor
destaca que existem dois tipos de produtos substitutos que merecem atengao: (a) os
que apresentam uma melhor relagdo prego-desempenho comparado aos demais

produtos e (b) sdo produzidos por setores de grande rentabilidade.

2.1.5 BALANCED SCORECARD

Chiavenato e Sapiro (2003) expdem que sistemas de avaliacdo de
desempenho que levam em consideracdo apenas indicadores financeiros nao
refletem a efetividade da organizacado, apenas mede monetariamente os resultados
de atividades e de investimentos. O Balanced Scorecard € uma metodologia que
auxilia no alinhamento e implementagcdo da estratégia através de indicadores

financeiros e nao financeiros.

Os autores Chiavenato e Sapiro (2003) também pontuam que o BSC é uma
metodologia fundamentada no equilibrio organizacional. “Este equilibrio permite
principalmente estabelecer objetivos organizacionais e realinhar o processo continuo
da estratégia” (SERRA; TORRES; TORRES, 2003, p. 118)

‘O Balanced Scorecard auxilia organizagdes a superarem duas questdes
centrais: a medigdo eficiente do desempenho organizacional e a estratégia de
implementagao” (NIVEN, 2005, p.5). O autor também destaca que a metodologia
contrabalanceia a precisao historica de indicadores financeiros com motivadores de

desempenho futuro e também auxilia a implementagao das estratégias empresariais.

Kaplan e Norton (1997) apresentam o Balanced Scorecard como uma
tradugdo da missdo e das estratégias da empresa em um grande conjunto de
medidas de desempenho que sera a base de um sistema de medigdo e gestdo
estratégica. Os sistemas de medigao e gestdo estratégica visam a implementagéo
das estratégias organizacionais através de utilizacdo de indicadores que
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possibilitam, além de executar, acompanhar, medir e controlar os resultados
(SERRA; TORRES; TORRES, 2003).

O BSC possui quatro perspectivas distintas que usa para medir o
desempenho, sendo elas a perspectiva financeira, do cliente, interna e de inovagéao
e aprendizado; o nome significa o equilibrio entre objetivos de curto e longo prazo,
de medidas financeiras e ndo financeiras, entre indicadores de tendéncias e
ocorréncias e entre perspectivas interna e externa (KAPLAN; NORTON, 1997). Os
autores ainda destacam que € possivel que as empresas acompanhem o
desempenho financeiro, monitorando o progresso em adquirir capacidade e ativos

intangiveis que sdo necessarios para o crescimento da mesma.

Serra, Torres e Torres (2003) apontam que uma falha do BSC é a falta de
relacdo entre objetivos nado-financeiros e os resultados organizacdo. Também
ressaltam o fato de os indicadores nao serem eternos, de forma que eles deverao

ser dindmicos para atender as mudangas nas estratégias.

2.1.5.1. Historico do BSC

O Balanced Scorecard foi criado em 1990 por Robert Kaplan, que era
professor na Universidade de Harvard, e David Norton, um consultor de Boston. A
metodologia surgiu através de um estudo com 12 empresas para explorar novos
métodos de medir o desempenho organizacional (NIVEN, 2005). O estudo recebeu o
nome de “Measuring Performance in the Organization of the Future”, e surgiu devido
a crenca de que os indicadores contabeis e financeiros estavam obsoletos para
avaliar o desempenho organizacional. (KAPLAN; NORTON, 1997). Tanto os
criadores da metodologia quanto as empresas participantes acreditavam que a
medicdo de desempenho utilizando como base apenas indicadores financeiros

estava atrapalhando a capacidade de criar valor (NIVEN, 2005).

Segundo Kaplan e Norton (1997), durante o ano de 1990 os representantes
das empresas participantes do estudo se reuniam a cada dois meses para

formularem um novo modelo de avaliagdo de desempenho.

No inicio da pesquisa, eles examinaram diversos estudos de casos sobre
sistemas inovadores de medicdo de desempenho. Um estudo de caso, porém,

chamou a atencgao deles, o da Analog Devices, que também participou da pesquisa
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“‘Measuring Performance in the Organization of the Future”. O estudo de caso
apresentava uma abordagem para medir o desempenho em atividades de melhoria
continua e também um recém-criado scorecard corporativo que incluia, além das
medidas financeiras e contabeis tradicionais, medidas de desempenho n&o
financeiras como prazos de entrega ao cliente, qualidade, eficacia no
desenvolvimento de produtos, entre outros (KAPLAN; NORTON, 1997). Ainda
segundo os autores, eles discutiram outros indicadores o que levou a ampliagdo do
scorecard para o chamando Balanced Scorecard, com suas quatro dimensoes:
financeira, do cliente, interna e de inovagao e aprendizado. Kaplan e Norton (1997)
apontam que alguns empresarios do estudo experimentaram o protétipo do BSC em
alguns setores das empresas e como resultado, foi documentada em 1990 a

viabilidade e os beneficios da metodologia.

De acordo com os criadores da metodologia, os executivos Chambers e
Brady ampliaram a abrangéncia de aplicagdo do scorecard. Chambers e Brady
inicialmente viam o Balanced Scorecard apenas como indicadores e desejavam que
ele fosse alinhado com as estratégias organizacionais, gerando oportunidades de
crescimento, oferecendo produtos e servicos com qualidades e alto valor agregado,
deste modo, juntamente com Kaplan e Norton, reforcaram a relagéo entre o BSC e
as estratégias (KAPLAN; NORTON, 1997).

Em 1993 Norton era o executivo principal de uma empresa a qual um dos
principais servigos era a consultoria estratégica utilizando o BSC para facilitar a
tradugao e a implementacéo das estratégias (KAPLAN; NORTON, 1997). Kaplan e
Norton (1997) também contam que uma aliangca com a Renaissance e a Gemini
Consulting gerou muitas oportunidades para a metodologia ao integra-la a grandes
programas de transformacéao, refinando as caracteristicas estratégicas do BSC e
demonstrando como 20 a 25 medidas associadas as quatro perspectivas poderia
auxiliar na comunicacado e implementacao de estratégias coerentes. “Portanto, em
vez de nos obrigar a escolhas complexas, as medidas diversificadas tinham uma
relagcéo direta com a estratégia e se interligavam por uma série de relagdes de causa
e efeito” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. IX).

Kaplan e Norton (1997) contam que as experiéncias revelaram que o

Balanced Scorecard estava sendo utilizado para esclarecer e comunicar estratégias
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e também para gerencia-la, de tal forma que a metodologia deixa de ser um sistema

de medicao para torna-se um sistema gerencial.

2.1.5.2. Conceitos fundamentais

As quatro perspectivas do Balanced Scorecard, financeira, do cliente,
processos internos, inovagao e aprendizagem, sao apresentadas abaixo de acordo

com entendimento de alguns autores.

De acordo com Niven (2005) a perspectiva financeira € um item importante do
BSC, principalmente para as empresas com fins lucrativos. O autor ainda destaca
que poderiamos nos dedicar muito as medidas das outras perspectivas, contudo,
sem uma indicagdo de seus efeitos no retorno financeiro da organizagao isso néo
seria interessante. A perspectiva financeira € o modo com os acionistas enxergam a
empresa e, os indicadores apresentam se a implementacdo e execugdo das
estratégias estdo contribuindo para melhorar os resultados financeiros
(CHIAVENATO; SAPIRO, 2003). Serra, Torres e Torres (2003) complementam que
0os objetivos destes indicadores tém um papel duplo: definem o desempenho
financeiro que se espera da estratégia e servem de meta para os objetivos das
demais perspectivas. Em concordancia com a ideia anterior, tem-se Kaplan e Norton
(2004, p. 32) “a perspectiva financeira descreve os resultados tangiveis da estratégia
em termos financeiros tradicionais”. “Entre os exemplos tipicos incluem-se a
lucratividade, o crescimento das vendas e adi¢gdo de valor econémico” (NIVEN,
2005, p. 21). Kaplan e Norton (2004) apresenta como indicadores o retorno sobre o

investimento (ROI), valor para os acionistas, crescimento de receita e rentabilidade.

Perspectiva do cliente € o modo como cliente vé a empresa, como a mesma
pode atendé-lo da melhor maneira possivel. Os indicadores desta perspectiva
deverdao apresentar se os produtos ou servicos estdo de acordo com a missao
(CHIAVENATO; SAPIRO, 2003). Serra, Torres e Torres (2003) chamam essa
perspectiva de perspectiva do marketing e que nessa categoria séo identificados os
mercados de atuagao e os segmentos que competira. “O BSC obriga a organizagao
a traduzir aquilo que, genericamente, se refere como atendimento ao cliente em
medidas especificas que realcem os fatores importantes para os clientes” (SERRA;
TORRES; TORRES; 2003, p. 122). Kaplan e Norton (2004), por sua vez, apresenta

essa perspectiva como sendo a responsavel por definir o contexto em que os ativos
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intangiveis agregam valor ao cliente-alvo. Segundo Niven (2005) ao selecionar as
medidas dessa perspectiva deve-se responder duas perguntas fundamentais: “Qual
€ 0 nosso publico alvo? Qual é a nossa proposta de valor para servi-lo?”. O autor
ainda destaca que normalmente sao trés op¢des para ser o diferencial: a exceléncia
operacional, lideranga do produto e a intimidade com o cliente. Ainda ressalta que
algumas das medidas mais usadas sao a satisfacdo do cliente, lealdade ao cliente,
fatia de mercado e aquisicdo de clientela. Por ultimo, Niven destaca que é
importante desenvolver motivadores de desempenho para continuamente melhorar

os resultados dos indicadores.

A perspectiva dos processos internos representa os processos de negdcios
que a organizagao precisa realizar com exceléncia e os indicadores deverao refletir
o alinhamento dos processos e da operagao e se estdo ou ndao agregando valor
(CHIAVENATO; SAPIRO, 2003). O BSC normalmente possibilita identificar
processos inteiramente novos que podem levar a organizagdo a exceléncia e
alcangar os objetivos financeiros dos clientes; € a identificagdo do que € mais critico
para realizar os objetivos das perspectivas anteriores (SERRA; TORRES; TORRES;
2003). Do ponto de vista e Niven (2005) nesta perspectiva identifica-se que os
processos centrais devem sempre se superar para que continuamente gerem valor
aos stakeholders. Deve-se repensar todo o processo interno e ndo fazer melhorias
incrementais em atividades preexistentes. O autor ainda coloca que se pode utilizar
esta perspectiva para representar elementos criticos nas relagdes com fornecedores
e clientes. O autor apresenta como exemplos desta perspectiva o desenvolvimento

de produtos, produgdo, manufatura, entrega e servigos pos-venda.

E por ultimo, temos a perspectiva da inovaciao e aprendizagem, que é a
capacidade de a organizagédo continuamente melhorar. Niven (2005) apresenta essa
perspectiva como sendo o pilar das outras. Serra, Torres e Torres (2003)
complementam que os objetivos desta perspectiva é fornecer a estrutura para que
as demais sejam realizados e que ha a necessidade de investir em equipamentos,
maquinas, sistemas de informagdo e nos recursos humanos. Os indicadores
deverao apresentar como a organizagao pode aprender e se desenvolver
(CHIAVENATO; SAPIRO, 2003).

Outro conceito importante sdo os mapas estratégicos. Segundo Kaplan e

Norton (2000) os mapas estratégicos sdo uma arquitetura genérica que descreve a
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estratégia, € ele quem descreve o processo de transformar ativos intangiveis em
resultados tangiveis e financeiro, em outras palavras, “0 mapa estratégico do
Balanced Scorecard fornece um modelo que mostra como a estratégia liga os ativos
intangiveis a processos que criam valor” (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 32). Kaplan e
Norton (2000) colocam também que essa ferramenta fornece uma referéncia para
descrever e gerenciar a estratégia. Os mapas estratégicos sdo “a representagao
visual das relagbes de causa e efeito entre os componentes da estratégia de uma
organizagdo, € tdo importante quanto o préprio Balanced Scorecard para os
executivos” (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 10). Os autores ainda colocam que os
mapas acrescentam mais detalhes de modo que representa a dinamica temporal

das estratégias e gerando mais clareza e foco.

Os mapas estratégicos, em conformidade com as estratégias das
organizagcbes, expdem os ativos intangiveis que fomentam melhorias no
desempenho dos processos internos da empresa, responsaveis por gerar maxima
alavancagem no fornecimento de valor para os stakeholders em geral (KAPLAN;
NORTON, 2004).

A figura 8 apresenta uma estrutura para o Balanced Scorecard com alguns
indicadores enquanto que a figura 9 apresenta o mapa estratégico representando

Ccomo a organizagao cria valor.



Figura 8: Modelo Balanced Scorecard
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Figura 9: Modelo genérico de mapa estratégico
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2.1.5.3. Estrutura e processos

Chiavenato e Sapiro (2003) afirmam que a implementagdo do BSC é

constituida das trés etapas a seguir:

12 Etapa- Definicdo da estratégia: De acordo com Serra, Torres e Torres
(2003) a metodologia deve produzir uma relagdo entre as estratégias e as acoes
operacionais, entdo o primeiro passo é a definicdo das estratégias. Chiavenato e
Sapiro (2003) complementam que para ter sucesso, a estratégia deve ser descrita
por meio de um mapa estratégico que mostre a logica sobre como os ativos

intangiveis podem ser transformados em ativos tangiveis ou financeiros.

22 Etapa — Montagem do mapa estratégico: € o desdobramento da estratégia
nas perspectivas basicas. Em cada uma das quatro perspectivas seleciona-se as
metas do negocio e os indicadores que mostrardo se as metas estdo ou ndo sendo

atingidas. As estratégias individuas devem possuir uma ligagéo e integragao.

32 Etapa — Montagem do BSC: é a transmissdo e comunicagao dos objetivos
estratégicos, os indicadores, as metas e as agdes, de forma que todas as pessoas

possam entender. E a traducdo da estratégia em termos operacionais.

Serra, Torres e Torres (2003) apresentam a implementagdo do BSC em

quatro etapas:

12 Etapa- Definicdo da estratégia: que segue o mesmo principio da 12 etapa

exposta pelos autores anteriores.

22 Etapa- Definigdo dos indicadores da estratégia: seleciona-se os indicadores
para cada perspectiva. Os autores expdem que os indicadores deverao suportar a
estratégia e deve ser um numero pequeno para que nao ocorra sobrecarga de
informacdes. Ressaltam também que é importante que tenha uma relagcao de causa

e efeito entre os indicadores.

32 Etapa- Integracdo dos indicadores em um sistema de gerenciamento: é o

alinhamento dos indicadores com o sistema de gerenciamento da organizacéo.

42 Etapa- Revisado frequente dos indicadores e dos resultados: € necessaria

uma revisdo do BSC para acompanhar o desenvolvimento dos indicadores, se os
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resultados estdo de fato melhorando e também verificar se houve mudancgas nas

estratégias que tornassem necessario uma mudancga nos indicadores.

Niven (2005) estrutura o processo do BSC em quatro fases: planejamento,
desenvolvimento, implantagdo e sustentagcdo do sucesso. Cada fase sendo

constituida de varias etapas.

12 Fase - Planejamento: Essa é uma fase muito importante que ira determinar
o desempenho da metodologia. Durante as etapas dessa fase, serdo desenvolvidos
os objetivos do Balanced Scorecard, que sado os motivos que justificam sua
implementagdo e os responsaveis por manter o foco em situagdes dificeis. Ainda
nessa etapa, sera decidido o local onde o BSC sera construido assim como quem
sera o patrocinador executivo. Na etapa seguinte é formulada a equipe de projeto e
posteriormente formula-se o plano de projeto, ele sera o orientador de todo o
trabalho da equipe e aqui pode-se utilizar ferramentas de gerenciamento de projetos.
A ultima etapa desta fase é o desenvolvimento de um plano de comunicagao, que ira
determinar a regularidade dessa comunicagao, os meios pela qual ela ira ocorrer e

0s envolvidos.

22 Fase - Desenvolvimento: Essa € a fase responsavel pela construgao efetiva
do Balanced Scorecard. O primeiro passo é reunir e distribuir material de apoio, para
garantir que todos tenham conhecimento em relagdo as estratégias, a missao, visao,
valores, posicdo de mercado, desempenho financeiro e demais informagdes
relevantes. O segundo passo é confirmar ou, em caso de inexisténcia, desenvolver a
missao, a visao, os valores e as estratégias. Posteriormente, é realizado entrevistas
individuais com os executivos para ver o posicionamento e o conhecimento deles
sobre os topicos anteriormente confirmados ou criados, seus pontos de vista e
opinides. A etapa seguinte é o desenvolvimento dos objetivos e medidas de
desempenho em cada uma das perspectivas, fazendo workshops executivos e
reunindo feedbacks dos funcionarios. Posteriormente, cria-se as vinculagcbes de
causa e efeito, que sdo os mapas estratégicos e é realizado outro workshop para
debater os mapas. Adiante sdo estabelecidas as metas para cada medida de
desempenho e ocorre outro workshop executivo, novamente para debater e chegar

a conclusdes. Por ultimo, desenvolve-se um plano de implementag&o continuo.
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32 Fase - Implantacéo: Esta fase, por sua vez, vai lidar com a aplicagdo do
Balanced Scorecard. O primeiro passo entdo, € a disseminacdo. Disseminar é o
processo de desenvolver o BSC para toda a organizagdo, ou seja, para todos os
niveis, até mesmo para o nivel de funcionario individual. Para uma disseminagao
bem sucedida do BSC, é necessario que todos os funcionarios da organizagao
entendam claramente quais sdo os objetivos e medidas integrantes do BSC de mais
alto nivel. Os scorecards de niveis inferiores, identificam os objetivos e medidas que
os departamentos e demais niveis irdo utilizar para analisar sua contribuicdo nas
metas globais. O segundo passo €& usar o BSC para alocar recursos
estrategicamente, pois os orcamentos tradicionais ndo sio ligados as estratégias.
Entdo, o BSC oferece os meios para resolver esse problema, estabelecendo uma
conexao importante entre o orgamento e as estratégias, podendo entdo ser usado
para desenvolver esses orgcamentos, posicionando a estratégia no centro desse
processo. E a ultima etapa desta fase é vincular premiagdes de desempenho. Muitas
empresas oferecem incentivos financeiros como forma de motivar e melhorar o
desempenho de seus funcionarios. Ao estender esses incentivos a todos os niveis
da organizagdo, eles tornam-se um forte aliado do BSC, sendo um meio de
concentrar a atencao de todos funcionarios nos motivadores de sucesso. “Vincular o
Balanced Scorecard ao sistema de remuneragao deixa bem claro o que é valorizado
e que resultados s&o necessarios para se atingir os prémios de desempenho”
(NIVEN, 2005, p.294). Ainda de acordo com Niven (2005, p.294) “vincular o
Scorecard a remuneracao € simplesmente um bonus (trocadilho intencional) a mais

que completa um verdadeiro acordo em que todos lucram”.

42 Fase — Sustentando o Balanced Scorecard: A Ultima fase lida com a
manutencdo dessa metodologia, garantindo assim uma melhoria continua. A
primeira etapa € relatar os resultados através de relatérios. Uma maneira de
aproveitar ao maximo as técnicas avangadas do Scorecard é utilizando softwares,
de modo a automatizar a metodologia. O segundo passo é manter o BSC. “Para
alcangar seu potencial integral como um sistema de gerenciamento estratégico
integrado, o Scorecard deve ser cuidadosamente mantido e nutrido” (NIVEN, 2005,
p. 333). Os negocios de uma empresa nunca terminam, de forma que o BSC nunca
esta concluido, ele precisa de manutencdes para que continue alinhado. Deste

modo, € necessario relatar dados, fazer uma revisdo pelo menos uma vez ao ano,
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todos devem ter um alinhamento em relagdo a terminologia utilizada, deve estar
definido a pessoa que sera responsavel pela administracdo do BSC e deve-se
estabelecer niveis relativos de desempenho e em quais circunstancias sao

permitidas mudancgas nas metas, medidas e objetivos.

2.1.6 APLICACOES DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O Planejamento Estratégico pode ser aplicado em empresas de todos os
portes, desde a empresa de um microempreendedor até organizacées sem fins
lucrativos. Andrade (2012) expde o PE em contextos diferentes. Segundo o autor,
em pequenas e meédias empresas o PE é normalmente feito de modo informal e
centralizado, onde o proprietario impde seu ponto de vista. A implementacao é

desarticulada e controlada pelo proprietario.

Nas grandes empresas os processos de Planejamento Estratégico sdo bem
proximos da estratégia guarda-chuva e estratégia processo. A estratégia guarda-
chuva € uma estratégia onde o lider estabelece “tipos de guarda-chuvas sob os
quais as acgdes organizacionais devem ser desenvolvidas, em funcdo do que as
estratégias sédo parcialmente deliberadas e parcialmente emergentes” (ANDRADE,
2012, p.116). A estratégia processo é parecida com a anterior. A diferengca é que a
lideranga controla aspectos do processo de estratégia com influéncia indireta, de
forma que o verdadeiro conteudo da estratégia é realizado por atores diferentes.

Novamente, estratégias sdo deliberadas e emergentes.

Em organizagbes governamentais, o PE necessita estar agucado com as
prioridades do governo. Sao organizagées que normalmente nao seguem as regras
do jogo do mercado, tendo menos chance ao fracasso € menos motivagdo para
satisfazer os clientes. Outra caracteristica € a rapida mudanga de objetivos, de

acordo com os governantes.

O autor também comenta sobre o Planejamento Estratégico nas organizagbes
sem fins lucrativos, que sdo caracterizadas pela ideologia e valores implicitos que
possuem um essencial significado estratégico. A formulagdo de estratégias é
influenciada pelos grupos que financia a ONG. Existe uma dificuldade no
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desenvolvimento de um PE eficaz pelo fato dos financiadores se preocuparem com

a eficiéncia dos recursos e nao com a eficacia do servigo.

Herzog (2008) apresenta algumas empresas no Brasil que optaram pelo PE
através do BSC, sendo estas: Visanet, empresa que processa as transagdes
realizadas com os cartdes visa; Oxiteno, empresa fabricante de produtos quimicos
do grupo Ultra; Unibanco; Siemens; Suzano, fabricante de papel e celulose e a

Gerdau que é uma empresa siderurgica.

2.2 Setor de retifica de motores

Segundo Martins (2019) com a disseminagdo dos automéveis no Brasil,
surgiu a necessidade dos reparos dos mesmos, e dessa necessidade emerge entao
0 conceito das mecanicas, por volta dos anos 1930. Ainda de acordo com o autor, 0s
profissionais do ramo desse periodo buscavam aprender e entender o
funcionamento dos carros e o diagnodstico dependia da capacidade do mecanico em
ouvir o sistema em funcionamento. Tal pratica ainda é utilizada nos dias atuais. O
autor expde também que com a posse de Juscelino Kubitscheck e seu programa de
desenvolvimento com o slogan de “50 anos em 57, ocorreu a instalagdo das
industriais automobilisticas no pais, e consequentemente, o aumento das oficinas

mecanicas.

De acordo com o blog Montar um negécio (2015), em virtude do grande
numero de veiculos circulando nas ruas do pais, os servicos automotivos sempre
estdo em alta, pois esses veiculos periodicamente precisam de manutengdo. Ainda
de acordo com o blog, o motor € uma das partes mais importantes dos veiculos e €
necessario que esteja em perfeito estado para que o mesmo tenha um bom
desempenho. De acordo com o Conselho Nacional de Retifica de Motores -
CONAREM (2011) “O setor de retificas de motores movimenta R$ 1,8 bilhdo por
ano, reune 3 mil empresas e representa 95% do mercado de manutencdo desse

componente”.
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2.2.1 RETIFICA DE MOTORES

Segundo a Associagao Paulista de Retifica de Motores - APAREM (2019),
quando um motor estda em funcionamento, as pecgas internas estdo sujeitas a
constante atrito, grandes esforgos e altas temperaturas e, esses fatores contribuem
para o desgaste das mesmas. Deste modo, depois de um certo tempo, estipula-se
acima de 200 000 km rodados, faz-se necessario a retifica do motor. “A retifica de
um motor a combustdo interna consiste na substituicdo e recondicionamento das
pecas desgastadas, devolvendo-lhe as caracteristicas de um motor novo” (METAL
LEVE S.A. INDUSTRIA E COMERCIO,1988).

A norma 13032 define como retifica de motores os “servicos de reparacao
para restabelecimento das fungdes e requisitos técnicos originais de funcionalidade
e durabilidade de componentes e/ou motor alternativo de combusta interna”
(ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2008, p.1). O nome retifica
de motores pode ser associado a operagdao de retifica e também a empresa
prestadora destes servigos.

A Metal Leve S.A. Industria e Comércio (1988) destaca que a instalacéo de
uma retifica de motores deve obedecer a um modelo de constru¢cao que permita que
os setores figuem na seguinte ordem:

o Recebimento: é o setor responsavel pelo recebimento do motor, das
pecas e, pela identificacdo do motor e das pecas por fichas de controle que deverao
conter informagdes sobre as condigbes dos mesmos. Normalmente, esse setor &
junto com o da desmontagem.

o Setor de desmontagem: é onde ocorre a desmontagem do motor,
fazendo uma andlise cuidadosa de todas as pecas. E necessaria uma limpeza
preliminar para facilitar o servigo.

o Banho quimico e lavagem de pecas: Depois de desmontadas, as pecas
precisam de cuidados de limpeza para retirar totalmente as impurezas. O banho
quimico é feito com desengraxantes que podem ser a base de soda caustica e que
atua como um detergente ou uma base de solvente de petrdleo. As pegas seréo
imergidas em tanques com o desengraxante e agua. Posteriormente, serdo lavadas
com jato d’agua sob pressdo para remover o produto quimico, passa 6leo
lubrificante para evitar a oxidagao e por ultimo ocorre a secagem da peca.
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o Controle de pecas, medidas e usinagem das pecas: nesta etapa as
pecas sdo inspecionadas e controladas a fim de verificar se ha a necessidade de
recondicionamento, retifica ou substituigéo.

o Montagem dos motores: nesse setor o motor sera novamente montado,
com as pecas limpas e retificadas ou recondicionadas. E importante que essa segéo
apresente todos os requisitos técnicos para que o motor seja ajustado de acordo
com as normas. Cada peca sera ajustada e regulada de acordo com as
especificacdes de cada motor. A montagem também segue uma ordem.

o Banco de teste dos motores: € a etapa onde sao feitos os testes de
amaciamento, que auxilia no ajuste perfeito das pecgas vitais e elimina
irregularidades resultantes do acabamento final.

Essa ordem é apresentada em um fluxograma na figura 10.



Figura 10: Fluxograma dos setores de retifica de motores

Fonte: Elaborada pelo autor (2021)
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2.2.2 CABECOTES E RETIFICA DE CABECOTES

De acordo com o blog Canal da Pega (2017), o cabegote € uma pega muito
necessaria para o funcionamento do motor. Seu nome é devido sua localizagao que
€ na parte superior do motor, como se fosse uma cabega, como mostra a figura 11.
O cabecote “serve de tampa dos cilindros, contra a qual o pistdo comprime a mistura
combustivel/ar. Suporta o conjunto de valvulas e em alguns casos também o eixo
comando de valvulas” (MAHLE, 2016, p. 20).

Figura 11: Orgéos estacionarios

cab&gﬂ‘te . ____"__:‘_‘I%TI‘%-__.—-_ 'Ih----ﬁ

Fonte: MAHLE (2016, p.20)
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Segundo Oliveira e Rosa (2003) no cabecgote estdo as camaras de
combustdo, que € onde ocorre a queima da mistura ar/combustivel. Ele serve de
fixagcdo para as velas de ignigao, as valvulas, guias e comandos de valvulas. Ainda
de acordo com os autores, a face inferior do cabecgote deve ser perfeitamente plana
de modo a vedar a mistura da explosao. Possui também as cavidades que formam
as camaras de combustdo junto com os cilindros. As camaras de combustao
precisam ser hermeticamente fechadas para que nao ocorra perda de compressao,
e para isso existe uma junta de vedagdo. As juntas vedam entre o bloco e o
cabecote, entre cilindros, os dutos de dleo e agua.

A diferencga entre uma retifica de motores e uma retifica de cabegotes é que a
primeira trabalha com todas as partes do motor, seguindo as etapas do texto
anterior, a segunda por sua vez trabalha apenas com o cabegote. A ordem das
etapas se mantém, porém, agora voltadas apenas para o cabecote: recebimento,
desmontagem do cabecgote, banho quimico, controle de pegas e medidas,

montagem do cabecgote e testes.

2.2.3 LEGISLACAO PARA UMA RETIFICA DE CABECOTES

Para o funcionamento de uma retifica de cabecotes, além das etapas basicas
de abertura de empresas, € necessario também que o empreendimento esteja de

acordo com a Lei 15.297, a NBR 13032 e de acordo com as leis ambientais.

2.2.3.1. Lei 15.297/2014

Essa lei estabelece as normas basicas sobre oficinas mecanicas e
estabelecimentos semelhantes no Estado de Sdo Paulo. De acordo com a
Assembleia Legislativa do Estado de Sao Paulo (2014), sdo consideradas como
oficinas mecénicas e estabelecimentos assemelhados as empresas que realizem
consertos ou substituicdo de autopecas nos sistemas de climatizacao, alimentacgao,
direcdo, eletrbnica, iluminacdo, exaustdo, elétrica, freio, motor, pneus e rodas,
sinalizagdo, suspensao e eixos, transmissdao e mecanica em geral dos veiculos
automotores.

Esses estabelecimentos comerciais deverdao manter um responsavel
operacional pela execugao dos servigos nos veiculos, e este devera atender aos

requisitos da norma expedida pela Associacdo Brasileira de Normas Técnicas —
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ABNT, na auséncia da mesma, o profissional devera ter um treinamento de 400
horas ou 40 horas quando possuir experiéncia comprovada de dois anos na
atividade. Deverao manter também um ou mais profissionais que atendam aos
requisitos da norma ABNT, novamente, na auséncia da norma, deverdo possuir
treinamento de 400 horas em cada sistema do servico ou 40 horas se possuir
experiéncia comprovada de dois anos na atividade.

Os servigcos executados deverao atender as normas técnicas, que nesse caso
€ a NBR 13032, e também as especificagdes técnicas estabelecidas pelos
fabricantes de autopecas.

Os estabelecimentos deverao apresentar obrigatoriamente em seu interior e
em local visivel ao consumidor o atestado de legalidade sindical patronal e
certificado numerado atestando o cumprimento dessa lei, certificado de concluséo
de treinamento do mecéanico e o certificado de conclusdo em treinamento de
conhecimento geral dos sistemas dos veiculos automotores no nome do responsavel

operacional.

2.2.3.2. NBR 13032

A NBR 13032 estabelece os principios para execucao de retifica completa e
parcial de motores e seus componentes. Define condigbes técnicas necessarias
para as empresas que prestam os servigos de retifica.

Segundo essa norma, os servigos devem ser exercidos por profissionais que
possuam formacdo de ensino fundamental e curso de qualificacdo profissional em
motores e, 0 exercicio pleno ocorre apds trés ou quatro anos de experiéncia com
auxilio de profissional titular.

A norma apresenta especificagdes acerca de atividades que ocorrem em uma
retifica completa de motores. No caso de uma retifica de cabecgotes, algumas
atividades nao ocorrem, de modo que nao sédo todos os pontos da norma que se
enquadram.

A empresa deve apresentar estrutura e ambientes adequados para realizar
suas fungdes administrativas e operacionais, um organograma funcional, quadro
descritivo das fungdes operacionais, controles de produgado e processos de modo a
garantir a rastreabilidade dos servicos executados. As ferramentas, dispositivos,
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instrumentos de medicao e equipamentos deverao ser especificos para cada tipo de
operagao, de acordo com as especificacbes da norma e dos fabricantes.

Os equipamentos e instrumentos deverdo possuir um adequado plano de
manutengao de acordo com o fabricante e os instrumentos de medigao deverao ser
calibrados periodicamente de acordo com as necessidades e tipo de atividade.

Os procedimentos da norma que cabem a uma retifica de cabegote sdo a
desmontagem, limpeza, medi¢céo e inspecdo, conclusdo e avaliagdo, execugao dos
servigos e testes de verificagdo nos seguintes componentes: cabecgote, valvulas e
em alguns casos, comando de valvulas. Tais procedimentos e componentes
poderéao variar de acordo com as empresas.

De acordo com a norma, na etapa de conclusdo e avaliacido, a empresa
devera apresentar o orcamento para o servico, indicando separadamente o valor os
componentes ou pecas que forem substituidos. Apds o orgcamento ser aceitado, o
servigo devera ser executado. Caso nao seja aceitado, sera cobrado apenas o valor
da limpeza e o cabecote sera devolvido da forma que estiver, desmontado.

A norma estabelece também as responsabilidades da retifica, sendo elas:
informar o grau de reparacao dos servigos de retifica, oferecer garantia, casos de
garantia tem prioridade no atendimento, deve orientar o cliente sobre a garantia,
planos de revisdes e recomendacgdes de manutencao e operagdo. A garantia tem
prazo de 90 dias, e sera garantida desde que o proprietario do veiculo cumpra com

suas obrigagoes.

2.2.3.3. Leis ambientais

As retificas, tanto de motores completos quanto de cabecotes,
produzem residuos soélidos e, de acordo com Lei n ° 12.305/2010, é de
responsabilidade dessas empresas aplicar o plano de gerenciamento de residuos
solidos que deve ser aprovado pelo 6rgdao competente da regido, ou seja, o
descarte, tratamento, transporte e destinacdo correta desses residuos. Segundo o
artigo 9 dessa lei a ordem de prioridade para a gestdao desses residuos é “nao
geragao, redugdo, reutilizagdo, reciclagem, tratamento dos residuos sodlidos e
disposicao final ambientalmente adequada dos rejeitos” (BRASIL, 2010).

Os residuos sélidos das retificas sdo 6leos lubrificantes, graxas, produtos
quimicos da limpeza do motor e o material do qual é feito o cabecgote, podendo ser
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ferro ou aluminio. Estes residuos pertencem a Classe |I. Na Classe | estédo
classificados os residuos com caracteristica perigosa como os inflamaveis,
corrosivos, toxicos, patogénicos e reativos (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE
NORMAS TECNICAS, 2004)

De acordo com a resolugao n°® 362 do Conselho Nacional do Meio Ambiente -
CONAMA (2005) todo o dleo lubrificante usado ou contaminado deve ser recolhido,
coletado e ter destinacdo final de forma que nao cause impactos no meio ambiente.
E classificado como éleo lubrificante usado ou contaminado todo 6leo lubrificante
que, em decorréncia de seu uso ou devido alguma contaminagao, ndo seja mais
adequado. Ainda de acordo com essa norma, todo 6leo lubrificante usado ou
contaminado devera ser reciclado por meio do processo rerrefino. A norma
apresenta rerrefino como uma categoria de processos industriais que remove 0s
contaminantes, produtos de degradacdo e aditivos dos Oleos usados ou

contaminados.
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3 METODOS DE PESQUISA
3.1 Caracterizagcao da pesquisa

‘A Metodologia é a aplicagdo de procedimentos e técnicas que devem ser
observados para construgao do conhecimento, com o proposito de comprovar sua
validade e utilidade nos diversos ambitos da sociedade” (PRODANOV; FREITAS,
2013, p. 14).

Com relagdo a natureza, a pesquisa é definida como aplicada, que segundo
Prodanov e Freitas (2013) tem como objetivo gerar conhecimentos para aplicagao
pratica, voltados para problemas especificos e que envolve verdades e interesses
locais. E fundamentalmente motivada pela necessidade de resolver problemas
imediatos ou ndo e sua finalidade é pratica (VERGARA, 1998).

Do ponto de vista dos objetivos, esta pesquisa € caracterizada como
descritiva que, de acordo com Prodanov e Freitas (2013) € quando o pesquisador
apenas pesquisa e descreve os fatos observados, sem interferir. Vergara (1998)
acrescenta que esse tipo de estudo n&o busca explicar os fenbmenos que descreve.
Descreve as caracteristicas de uma populacdo, fendbmeno ou estabelece uma
relacdo entre as variaveis (PRODANOV; FREITAS, 2013) (VERGARA, 1998) (GIL,
2002).

Em relacdo a abordagem do problema, a pesquisa € qualitativa. Essa
abordagem considera que existe “um vinculo indissociavel entre 0 mundo objetivo e
a subjetividade do sujeito que nao pode ser traduzido em numeros” (PRODANOV;
FREITAS, 2013, p. 70). Os autores ainda expdem que o ambiente natural é a fonte
para coletar informagdes e o processo com seus significados sao os focos principais.
Dalfovo, Lana e Silveira (2008) também apresentam como uma pesquisa que nao
pode ser traduzida em numeros e, acrescentam que o objetivo é verificar a relagao
entre a realidade e o objeto de estudo, de modo a obter varias interpretagcdes de
uma analise indutiva.

Sobre os procedimentos técnicos, a pesquisa € um estudo de caso. Gil (2002)
apresenta o estudo de caso como um estudo profundo e exaustivo de um ou poucos
objetos de forma que seja possivel um conhecimento amplo e detalhado. Prodanov
e Freitas (2013) colocam que o estudo de casos consiste na coleta e analise de
informagdes sobre um determinado individuo, familia, grupo, ou comunidade com a

finalidade de estudar diferentes aspectos relacionados a pesquisa. Acrescentam que
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€ uma investigacado, onde o objeto € um estudo de uma unidade de forma mais
profunda e que exige como requisitos basicos a severidade, objetivacao,

originalidade e coeréncia.

3.2 Técnicas de coleta de dados

Os dados para esse estudo serdo coletados por meio de observagao,
documentos fornecidos pela empresa e entrevistas semiestruturadas. As
observacbes podem ser simples ou participantes, onde na simples o observador
mantém distanciamento do grupo/situagao, nao ocorrendo interacdes; a participante,
por sua vez, que € o caso desse estudo, o observador esta engajado com a
situagdo, podendo ser um ator ou um espectador interativo (VERGARA; 1998).
Segundo Gil (2008) a observagédo € o uso dos sentidos para obter conhecimentos
necessarios para o cotidiano, porém torna-se um procedimento cientifico quando
serve a um determinado objetivo de pesquisa, é sistematicamente planejada e
quando é submetida a verificagcdo e controles. O autor ainda acrescenta que a
vantagem principal desse método € que os fatos s&o percebidos diretamente pelo
observador, reduzindo a subjetividade.

As entrevistas semiestruturadas sao caracterizadas por perguntas
previamente formuladas, ou seja, ela segue um roteiro mais ou menos preciso,
porém o entrevistador pode fazer perguntas adicionais, fora do roteiro, para
complementar informacdes ou compreender o contexto (COLOGNESE; MELO,
1998).

3.3 Técnicas de analise de dados

Para a analise de dados, sera utilizado a analise dos documentos fornecidos
pela empresa e a andlise de conteudo. Segundo Gil (2002) a analise de conteudo é
um instrumento metodolégico que pode ser quantitativa ou qualitativa. Moraes
(1999) apresenta como uma metodologia usada para interpretar e descrever
documentos e textos e ajuda a reinterpretar mensagens e melhorar os
entendimentos de seus significados. O ponto inicial € a mensagem, seja ela verbal,

gestual, silenciosa, figurativa, documental ou provocada e, que expressa significado



72

e sentido (PUGLISI; FRANCO; 2005). As autoras ainda destacam que é importante

considerar o contexto na qual as mensagens foram apresentadas.

3.4 Procedimentos metodolégicos - Etapas

O procedimento metodolégico do presente estudo iniciou-se com a
identificacdo do problema da empresa. No segundo momento, realizou-se a
pesquisa bibliografica para aprofundar conhecimentos sobre PE, BSC e assuntos
relacionados a retifica de cabecgotes. Posteriormente, realizou-se a coleta e analise

de dados utilizando os métodos citados acima.
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4 RESULTADOS
4.1 Estudo de caso

A retifica de cabecotes deste estudo situa-se na cidade de Barretos, interior
do estado de Sao Paulo. Em 2012, o proprietario que era entéo funcionario de uma
retifica de motores, onde realizava os processos de retificar cabegotes, resolveu
comecgar a trabalhar em casa no horario fora do expediente. Iniciou-se assim as
atividades da retifica de cabecotes em estudo.

Apresenta-se aqui uma descricdo da empresa, visando nao apenas
caracteriza-la, mas também apresentar detalhes do histérico da mesma. Esse tipo
de informagéo é util para a analise de objetivos e estratégias pois o perfil do
proprietario e o histérico da empresa vao exercer grande influéncia na hora de
implementar as iniciativas.

Inicialmente, as maquinas que o proprietario possuia era a de retificar
valvulas e sedes, furadeira, escovinhas de aco e maquina de lavar para realizar a
limpeza das valvulas e dos cabegotes. Quando precisava aplainar os cabecotes ele
pagava para realizar na empresa onde trabalhava.

Em agosto de 2015, foi demitido devido problemas financeiros da empresa
onde atuava e, a partir disso, passou a trabalhar apenas em casa, na sua propria
empresa. Entdo, aos poucos, com a captagao de novos clientes, foi adquirindo mais
maquinario e ferramentas.

Os clientes da retifica de cabecgotes em questao sdo empresas mecanicas da
cidade. O dono da empresa possuia contato com muitos mecanicos por conta do
servigo anterior e, esses mecanicos que ja conheciam o servigo prestado por ele, ao
saberem que este estava trabalhando por conta, passaram a mandar os cabecotes
para ele ao invés de mandar para a empresa onde outrora trabalhou. Havia também
os clientes de antes de 2015, que também eram conhecidos do proprietario.

Para captar novos clientes, a empresa mandou fazer cartdes de visita que
eram deixados nas mecanicas da cidade e também houve a divulgagao boca a boca
por parte dos mecanicos. Devido ao servico de qualidade que era prestado, os
clientes foram se fidelizando.

A empresa atualmente executa a operacao de retifica de cabecotes e realiza
as tarefas de limpeza, desmontagem, aplainamento da superficie do cabecote,

pintura e montagem. Em relagdo as valvulas, as atividades exercidas séo: limpeza,
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retificacdo das valvulas e das sedes das valvulas, regulagem e assentamento de
valvulas e troca de sede.

Atividades de troca de guias de valvulas, colocagéo de rosca e processos de
soldagem sao realizadas por empresas terceiras. Com exceg¢ao de processos de
soldagem, os demais nao sao realizados na empresa devido a falta de maquinario e
ferramental para tais atividades.

O mercado local € marcado pelo grande numero de concorrentes. Estipula-se
que ha cerca de 6 retificas de cabecotes e 4 retificas de motores completo, isso
contabilizando as organizacdes formais e informais. Contudo, a retifica deste estudo
esta ganhando posigao no mercado devido os servigos de qualidade e o prego justo
oferecidos. A oficina conta com empresas cliente fixas e também com alguns
mecanicos informais da cidade.

O quadro de funcionarios € composto por um unico colaborador, que é o
proprietario e, este € responsavel por todos os processos que ocorrem, desde a
parte operacional, até a parte administrativa. E responsavel também pela captacdo

de clientes, busca e entrega de cabecgotes e compra de materiais.

4.2 Mapeamento da realidade empresarial

No momento a empresa conta com dois formatos de entrada de servigos,
sendo eles: o cliente leva o cabecgote até a oficina ou senao o proprietario da retifica
busca no local solicitado pelo cliente. O mesmo ocorre para a entrega. Ha ainda
servigos que constituem de se deslocar até o cliente para realizar atividades como
regulagem de valvulas com o cabecote no motor. Com relacdo a jornada de
trabalho, ela ndo é fixa, variando de acordo com as demandas. Deste modo, o
funcionario pode trabalhar até 12 horas por dia, sete dias da semana.

A retifica trabalha com cabecotes de motor leve de diversas marcas, tais
como Fiat, Chevrolet, Volkswagem, Ford e Honda. Esses cabegotes podem ser do
tipo hidraulico ou mecanico e, ainda, possuirem 8, 16, ou 20 valvulas. O tipo de
cabecote altera as atividades do processo. Desta forma, a estrutura do processo é
diferente de acordo com o tipo e o servico requisitado. A figura 12 apresenta todos
0s processos da empresa.
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Figura 12: Estrutura dos processos da empresa
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Fonte: elaborada pelo autor (2021)

O servico pode ser desde apenas um aplainamento de superficie até um
processo completo, onde todas as etapas daquele tipo de cabecote, especificadas
na figura 12, sdo realizadas. A anadlise é a etapa em que se determina quais
atividades serdo necessarias, se havera atividades extras, como a troca de valvulas,
e se precisara de servigcos terceirizados como a colocacdo de fios de roscas,
soldagem e torneamento de sede.

ApOs a analise é elaborado o orcamento, que é passado por telefone para o
cliente. A liberacdo da ordem de servico pode ocorrer no mesmo momento do
orgamento, ou posteriormente, também por ligagcdo. Para servigos pontuais, como
apenas o aplainamento de superficie, assentamento e regulagem de valvulas, o
preco, que ja é fixado, é informado logo na entrada do servico.

Os formatos de pagamento com a qual a empresa trabalha sao, a vista ou
parcelado, no dinheiro ou cheque. Nao é feito nenhum contrato formal sobre a forma
de pagamento, é tudo combinado verbalmente. Por ser informal, ndo s&o emitidas
notas fiscais.

A oficina conta com 2 fornecedores principais de pecas como vedadores,
selos de cabecote e retentores. As pastas para assentamento de valvulas, chupetas
e os rebolos sdo compradas de um unico fornecedor que é localizado em outra
cidade. Com relagao aos materiais, como tinta, escovinhas de limpeza e lixa, ndo ha
um fornecedor fixo. E importante salientar que nenhum desses fornecedores
realizam entrega, entdo é necessario o deslocamento até as lojas sempre que

necessario.



76

Como a empresa consolidou sua origem devido a necessidade de o
proprietario ter uma renda, nao houve um planejamento inicial e nem estratégias a
serem seguidas. Conforme os anos passaram, 0 mesmo ndo0 se preocupou com a
elaboragao de estratégias, pois estava preocupado apenas com a parte operacional.
Por conta da auséncia de planejamento estratégico € possivel identificar varios
problemas tais como falta de um local adequado para trabalhar, falta de ferramentas
especificas, controle financeiro ineficiente e falta de regularizagao.

Devido as formas de pagamento serem informais, a empresa ja teve
problemas com dividas que nao foram pagas. Outro problema é a imprevisibilidade
de quando vai entrar dinheiro no caixa. Os clientes constantemente tém valores em
a ver e esses valores vao aumentando conforme mais servigcos sao prestados. Como
os clientes também s&o empresas prestadoras de servigos, eles dependem do
pagamento do cliente final — proprietario do veiculo - para poder realizar o
pagamento a oficina em estudo. Por conta disso, muitas vezes nao ha previsao de
quando essas dividas serao quitadas.

A empresa € situada no terreno da casa do proprietario. Desde que comecou
suas atividades, em 2015, até o momento, a oficina ndo conta com uma cobertura
adequada. Ja faz alguns anos que se tem a intensdo de fazer uma cobertura,
contudo, nao foi realizado nenhum planejamento para que a mesma fosse feita.
Também ndo possui nenhum tipo de regularizagdo para seu funcionamento,
correndo o risco de receber multa da prefeitura e érgdos ambientais.

A oficina também nado possui CNPJ, por conta disso ndo pode comprar
materiais em algumas lojas especificas, além do proprietario ndo poder participar de
alguns cursos de capacitagao, exclusivos para empresas. Outro problema, também
relacionado a isso, € a ndo emissao de notas fiscais, que também serviria como um
documento de comprovacao de servigos prestados, sendo uma garantia a retifica.

Alguns servigos, como o torneamento de sede e colocagao de fios de rosca,
sao terceirizados devido a auséncia de maquinas e ferramentas para a execucgao
dos mesmos. A empresa também sofre com a falta de algumas ferramentas
especificas, que facilitariam e aumentar a agilidade das tarefas. Um exemplo disso
€, para realizar a limpeza das valvulas e do cabecote é necessaria uma furadeira de
bancada, porém, devido ao alto valor, o proprietario compra furadeiras
convencionais; o problema esta no fato dessas furadeiras nédo aguentarem o servigo

e sempre estragarem, sendo necessaria a aquisigao de outra maquina.
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O atual sistema de registro € um caderno no qual o proprietario anota o valor
devido por cada cliente. Contudo, ndo ha registros e descricdo dos servigos
prestados no més, de modo que nido se tem um valor exato dos trabalhos
realizados. Também n&o ha registros de fluxo de caixa.

Por ultimo, como a oficina conta apenas com um funcionario, ele é o
responsavel por todas as operagdes, inclusive compra de materiais. O problema
esta no fato de inumeras vezes o proprietario ter de parar o trabalho para comprar
materiais e concluir o servigo ou até mesmo levar o cabecote para fazer os servigos
terceirizados.

A empresa esta ganhando mercado e ja conta com cerca de 12 clientes fixos.
Mas, para continuar crescendo e ser competitiva perante os concorrentes, ela

precisa resolver esses problemas.

4.3 Proposta de melhoria
4.3.1 NEGOCIOS, MISSAO, VISAO E PRINCIPIOS

De acordo com Niven (2005) a missao, visédo, valores e as estratégias sao a
matéria-prima para um Balanced Scorecard eficaz e bem formado, que conte a
historia das estratégias da organizacao através de suas medidas de desempenho. O
negocio também é importante pois deixa claro qual a area de atuagdo no mercado,
de modo a detectar possiveis oportunidades. A definicdo desses componentes
também corresponde a fase inicial do PE. A vista disso, torna-se fundamental ter
esses conceitos claramente bem definidos. A retifica de cabegotes nado havia
estabelecido nenhum desses elementos, de tal forma que o primeiro passo para a
elaboracdao do BSC foi a elaboracdo das propostas de missao, visdo, valores e
negocio para a organizagao.

Para a elaboracdo de tais componentes, realizou-se uma reunido com o
proprietario da oficina. Durante a reunido foram expostos os conceitos, suas
respectivas importancias para a organizagdo. Posteriormente, junto com o

proprietario, foi elaborado cada item.
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4.3.1.1. Negodcio

Chiavenato e Sapiro (2003) apontam que ha trés dimensdes para definir o
negocio: o grupo de clientes, as necessidades e a tecnologia. Neste caso, os
clientes sdo empresas mecanicas, mecanicos informais e algumas vezes o proprio
dono do veiculo; as necessidades sao servigos de retifica de cabecote; o foco néo &
na tecnologia, ndo trabalha com inovagéo. Deste modo, optou-se por representar o

negocio da empresa como “Solugdes para cabegotes”.

4.3.1.2. Missao

Segundo Niven (2005) a definicdo de missao é a responsavel por determinar
o0 proposito central da organizagdo, a razdo pela qual existe e pela qual os
funcionarios se dedicam, além de gerar riqueza para o acionista. O autor ainda
destaca que ela precisa ser de facil compreensao, longa durabilidade e inspirar
mudancas.

Durante a reunido, posteriormente a explicagdo dos conceitos, questionou-se
entdo qual seria a missdo da retifica de cabegotes. Baseado nos conhecimentos
sobre a empresa, também foi proposto algumas sugestdes para que o proprietario
escolhesse.

A missdo ficou entdo definida como “ajudar as pessoas a manterem a
longevidade dos motores de seus veiculos, por meio de servigos de qualidade e a
um preco justo”. A escolha deve-se ao fato de a empresa buscar oferecer servigos
de qualidade e a um preco justo e acessivel, de modo que todas as pessoas possam
manter a qualidade e longevidade do motor de seus veiculos, mesmo as que nao

tem condi¢cbes de mandar o carro para uma oficina credenciada.

4.3.1.3. Valores

Pelo conhecimento da historia da empresa, ja era possivel detectar alguns
valores, tais como humildade, honestidade e ética. Com a reuniao, foi possivel
estabelecer os demais. De tal forma, os valores estabelecidos foram: honestidade,

humildade, foco na qualidade, respeito ao cliente e ética.
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4.3.1.4. Viséao

Niven (2005) coloca que a visdo € determinada baseada na missdo e nos
valores da organizagdo. “A visdo significa a transicdo critica entre a misséo
indiscutivel e os valores centrais e 0 mundo vigoroso e dindmico da estratégia”
(NIVEN, 2005). O autor ainda coloca que ela € um panorama do que a organizagao
pretende ser no longo prazo e que nao deve ser abstrata.

Levando em consideragdo os componentes anteriormente definidos,
questionou-se qual seria entdo a visdo organizacional e, também foi proposto
algumas sugestdes. Definiu-se entdo como “ser referéncia em Barretos de servigco
de qualidade e prego justo”. Até o momento ndo ha um prémio pela qualidade do
servigo, porém se existir, a visdo para os proximos 5 anos sera ganhar o prémio
dessa instituicdo. O proprietario ndo pretende ser a maior retifica e nem a lider do
mercado, mas almeja que sua empresa seja referéncia entre as empresas
mecanicas e 0s mecanicos informais na cidade, devido seus servicos de qualidade e

preco justo e acessivel.

4.3.2 ANALISE DE AMBIENTE

Como dito anteriormente, para a analise ambiental utilizou-se as ferramentas
10 M’s do autodiagndstico, as 5 forgas de Porter e a Matriz SWOT. Foi elaborado e
aplicado um questionario sobre os 10 M’s e as 5 forgas de Porter. A matriz SWOT
sera construida com base nas respostas dos questionarios somado as analises dos

ambientes internos e externos.

4.3.2.1. Aplicagdo dos 10 M’s do autodiagndstico

Através das respostas obtidas com o questionario, avaliou-se os pontos
fortes, fracos e a melhorar em cada area da empresa. O resultado dessa avaliagao é

apresentado na tabela 1.



Tabela 1: avaliagdo de pontos fortes, fracos e a melhorar.

MAO DE OBRA

Descrigdo FORTE AMELHORAR FRACO
Experiéncia 1 0 0
Dominio 1 0 0
Qualificada 1 0 0
Formacéo Técnica 0 1 0
TOTAL 3 1 0

MATERIAIS

Descrigao FORTE AMELHORAR FRACO
Parceria com fornecedores 0 1 0
Fornecedores diversificados 1 0 0
Estoque de materiais 0 1 0
Gestao de estoques 0 1 0
Qualidade 1 0 0
TOTAL 2 3 0

MARKETING

Descrigao FORTE AMELHORAR FRACO
Conhecimento de mercado 1 0 0
Garantia de servigos 1 0 0
Flexibilidade e negociagdes 0 1 0
Pés venda 0 1 0
Investimentos em marketing 0 0 1
Assisténcia técnica 1 0 0
Tratamento da satisfacédo dos clientes 0 1 0
TOTAL 3 3 1

MEIO AMBIENTE

Descrigéo FORTE AMELHORAR FRACO
Reciclagem de residuos 0 0 1
Programas de economia 0 0 1
Norma CONAMA 0 0 1
Separagao de residuos 0 0 1
Procedimento com reclamagdes 1 0 0
Licenciamento ambiental 0 0 1
TOTAL 1 0 5

MEIO FisiCO

Descrigao FORTE AMELHORAR FRACO
Circulagao 0 1 0
lluminagao 0 0
Limpeza 0 1 0
Organizagédo 0 1 0
Infraestrutura 0 1 0
Funcionalidade 0 0 1
Seguranga 0 1 0
TOTAL 0 6 1

MONEY
Descrigao FORTE AMELHORAR FRACO

Gestéo de fluxo de caixa 0 0 1
Gestao de contas a pagar 0 1 0
Gestéo de contas a receber 0 1 0
Relatérios gerenciais 0 0 1
Uso de softwares 0 0 1
Estudo de viabilidade dos investimentos 0 1 0
Orgamento e acompanhamento 0 0 1
Controle financeiro 0 1 0
Investimentos estratégicos 0 0 1
Projegéo 0 0 1
Controle contabil 0 0 1
TOTAL 0 4 7
METODOS

Descrigdo FORTE AMELHORAR FRACO
Fluxo de processos produtivos 1 0 0
Fluxo de processos administrativos 0 0 1
Sistemas de garantia de qualidade 1 0 0
Atendimento de normas/Leis 0 1 0
TOTAL 2 1 1

MENSAGENS

Descrigao FORTE AMELHORAR FRACO
Comunicagéo com clientes 0 1 0
Providéncia/Respostas as reclamagdes e sugestoes 1 0 0
Cumpre o que foi acordado 1 0 0
Transparéncia e integridade 1 0 0
TOTAL 3 1 0

MANAGEMENT

Descrigéo FORTE AMELHORAR FRACO
Objetivos e metas 0 0 1
Vis&o clara de futuro 0 0 1
Planejamento 0 0 1
Administragéo geral e processos decisorios 0 0 1
Gestéo de clientes e fornecedores 0 1 0
TOTAL 0 1 4

MAQUINAS

Descrigao FORTE AMELHORAR FRACO
Atendimento das necessidades 1 0 0
Qualidade 0 1 0
Manutengao 0 0 1
Utensilios de medicao 0 1 0
TOTAL 1 2 1

Fonte: elaborada pelo autor (2021)
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Para uma melhor interpretacdo desses resultados, faz-se necessaria a
construgdo do grafico radar para identificar quais sdo as areas criticas. Para a
construgéo do grafico radar, levou-se em consideragédo os parametros do quadro 3,
fazendo algumas adaptagbes quando necessario. O quadro 7 apresenta o

percentual de pontos fortes, fracos e a melhorar de cada M.

Quadro 7: Percentual de pontos forte, a melhorar e fraco.

Mao de Obra 75% 25% 0% |
Materiais 40% 60% 0%
Marketing 43% 43% 14%
Meio Ambiente 17% 0% 83%
Meio fisico 0% 86% 14%
Money 0% 36% 64%
Métodos 50% 25% 25%
Mensagens 75% 25% 0% |
Management 0% 20% 80%
Maquinas 25% 50% 25%

Fonte: elaborado pelo autor (2021)

A partir dessas porcentagens e usando o quadro 8 como parametro, obteve-
se a classificagdo de zonas do quadro 9. E o grafico radar é apresentado na figura
13.

Quadro 8: Parametros
Referéncia

Nenhum 0%
Pouco >0% e <25%
Alguns >25% e <75%
Muitos 275%

Fonte: elaborada pelo autor (2021)

Quadro 9: Tabela de classificagao para construgdo do grafico radar

M&o de Obra | MUITOS POUCOS NENHUM iI

Materiais ALGUNS ALGUNS NENHUM VERDE 2
Marketing ALGUNS ALGUNS POUCOS VERDE 2
Meio Ambiente | POUCOS NENHUM MUITOS ROXA 5
Meio fisico NENHUM MUITOS POUCOS AMARELA 3
Money NENHUM ALGUNS ALGUNS 4
Métodos ALGUNS POUCOS POUCOS 2
Mensagens MUITOS POUCOS NENHUM 1
Management NENHUM POUCOS MUITOS 5
Maquinas POUCOS ALGUNS POUCOS 4

Fonte: elaborado pelo autor (2021).
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Figura 13: Grafico radar
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Fonte: elaborada pelo autor (2021)

A partir do grafico radar é possivel observar que duas areas sao consideradas
criticas, o meio ambiente e management (gestdo). O meio ambiente € uma area
critica pois a empresa nao esta de acordo com as leis ambientais, ndo segue a
norma da CONAMA e nao tem licenciamento. Através da entrevista conclui-se que
questdes ambientais ndo foi uma preocupagdo do proprietario. O ponto forte
destacado nessa area é frente as reclamagdes de vizinhos, segundo o dono, a
empresa sempre busca resolver os problemas que originam insatisfagdo aos
vizinhos.

Ja a area de gestado € a mais critica, sem nenhum ponto forte. Isso se deve ao
fato de que a preocupacgédo do dono é na parte operacional, visto que ele é o Unico
quem faz o servigo. Por ndo ser uma prioridade, faltar tempo e faltar conhecimentos
na area, a empresa nao tem planejamento formal, metas, objetivos e nem uma visao

clara de onde quer chegar.
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Outras duas areas que merecem uma atencdo especial sdo as da zona 4,
representada pela cor vermelha, que sdo: money e maquinas. O dinheiro € uma area
que apresenta alguns pontos fracos e a melhorar, mas nenhum ponto forte. A tabela
1 apresenta o que compde cada ponto. Segundo o proprietario, existe um controle
parcial de contas a receber e a pagar, porém sem normas ou padrdes, € tudo feito
em um bloco de anotagdes com as descricdes dos servigos. Os recebimentos
também sdo anotados nesses bloquinhos — cada cliente tem seu bloco — ndo
havendo um controle de caixa. Sobre os investimentos, sempre que surge a
necessidade de uma peg¢a ou maquina nova, ou até mesmo interesse em algo que
possa reduzir o tempo do processo, realiza-se uma pesquisa de pregos e
posteriormente uma analise se a empresa consegue arcar com aquela despesa, se
sim, a compra € realizada. A empresa n&do tem nenhum relatério gerencial, néo
utiliza nenhum software financeiro. Também n&o ha orgamentos planejado,
dependendo da quantidade de dinheiro que entra em determinado més, sdo pagas
as contas pessoais e da empresa, 0 que sobra €& guardado para eventuais
necessidades ou aquisicdo de materiais. Outro ponto fraco € que ndo existe nenhum
controle contabil, ndo faz proje¢des e nao tem investimentos estratégicos.

Com relagao as maquinas, temos um unico ponto forte, as maquinas atendem
as necessidades do proprietario, ele possui o maquinario basico necessario para
desempenhar suas atividades e que sdo equiparados aos concorrentes. Contudo,
nao ha manuteng¢des preventivas, sempre sao corretivas, isso significa que sempre
que alguma maquina da problema, é necessario interromper as atividades para
realizar aquela manutengdo, o que resulta em atrasos. Nao ha procedimentos
padroes para calibrar os equipamentos e instrumentos de medidas.

As melhores areas sdo méao de obra e mensagens, ambas sem nenhum ponto
fraco e poucos pontos a melhorar. No tocante da mao de obra, o Unico ponto a
melhorar é a formagao técnica. O proprietario nao fez nenhum curso de formagao
técnica, aprendeu a profissao na pratica e com a experiéncia de outros funcionarios.
Possui mais de 30 anos de experiéncia, tendo dominio da area. Entdo, apesar de
nao ter esse conhecimento formalizado, esta satisfeito com os conhecimentos que
possui, mas acredita que seria interessante fazer alguns cursos para atualizar-se e
melhorar e produtividade e eficiéncia.

A categoria, mensagens, faz referéncia a comunicagcdo com clientes,

fornecedores e funcionarios. A empresa pela transparéncia e integridade com o
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cliente e cumpre o que foi acordado. Quando ha alguma reclamacgao ou insatisfagao,
busca sempre melhorar. O Unico ponto a melhorar € em questdao de comunicagao
com o cliente, mas relacionada a tempo. Como o proprietario € quem cuida de tudo,
entdo muitas vezes ele ndo consegue dar um retorno rapido para o cliente.

Materiais, marketing e métodos também sao areas boas, com poucos — ou
nenhum ponto fraco, alguns pontos fortes e a melhorar. Os materiais ttm como
destaque os fornecedores diversificados, sendo realizado um rodizio de acordo com
a melhor relagéo custo x qualidade e tempo de atendimento. A qualidade também é
um ponto forte pois o proprietario preza pela qualidade do servigo. Possui parceria
com um unico fornecedor, que na realidade € um prestador de servigos de solda de
aluminio em cabecotes, porém é uma parceria informal. Por ndo ter CNPJ, a
empresa tem algumas limitagbes na hora de adquirir materiais em grande
quantidade e com precos mais acessiveis. Essa area nao pontos fracos, mas
podemos destacar como pontos a melhorar a gestao de estoques, tanto de servigos
em andamento quanto de materiais. A empresa possui um controle informal de
estoque de servicos em andamento, um controle “de cabeg¢a” do que entrou
primeiro, qual saiu primeiro. Em relagdo ao estoque de materiais, a empresa nao
mantém um estoque formal, adquire de acordo com as necessidades, porém
materiais mais utilizados sdo comprados em uma quantidade um pouco maior para
evitar muitas idas aos fornecedores, mas também ndo ha um controle desse
estoque.

Quando falamos do marketing, o unico ponto fraco sdo os investimentos
nessa area. A empresa conhece o mercado, seus concorrentes diretos e indiretos,
oferece garantia para seus clientes (que também sdo empresas, na grande maioria
dos casos), oferece assisténcia técnica o que é uma vantagem ja que nem todos os
concorrentes oferecem. A empresa nao faz uma pesquisa formal de satisfagcado dos
clientes, normalmente pergunta se o deu certo o motor, se o carro parou de
apresentar os problemas, que acaba sendo o contato pés-venda. Também nao
possui conhecimento se seus concorrentes fazem esse tipo de pesquisa e contato.

No que diz respeito aos métodos, seu unico ponto fraco é o fluxograma de
processos administrativos, que no caso nao existe. Os processos operacionais
possuem um fluxograma bem definido que sofre alteragbes de acordo com os
servigcos necessarios. A empresa segue parcialmente a lei 15.297, atendendo o

artigo 3, incisos | e ll, com mais de dois anos de experiéncia; contudo n&o atende o
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artigo 5 inciso 1. E o segundo porte forte € que possui padronizagao para garantir a
qualidade e agilidade dos servigos prestados.

A ultima area € o meio fisico. Ela ficou numa zona meio termo, com nenhum
ponto forte, muitos pontos a melhorar e poucos pontos fracos. O ponto fraco é na
funcionalidade do layout, ha pouco espaco e falta organizagdo para que ele seja
melhor aproveitado. As instalagbes fisicas precisam de melhorias, uma cobertura
adequada e uma iluminagao local melhor. O tipo de servigo produz muita sujeira, a
limpeza é parcialmente adequada, poderia ser melhor. O unico EPI utilizado é a
botina, contudo protetor auricular se faz necessario pela quantidade de ruidos das

maquinas.

4.3.2.2. Aplicacéo das 5 for¢cas de Porter

Como apresentado anteriormente, para melhor entender o ambiente externo,
optou-se por utilizar as 5 forcas de Porter. Foi elaborado um questionario que foi
aplicado e respondido durante uma entrevista semiestruturada. A partir das
respostas obtidas e das interacbes com o dono, foi possivel entender melhor os
elementos externos. Abaixo estdo as analises de cada forca.

i. Ameacga de novos concorrentes

Como mencionado, com o aumento da venda de carros usados, também
aumentam os servigos de manutengao, ou seja, € um mercado com oportunidades.
Com isso, o proprietario sente-se ameacgado pela possibilidade da entrada de novos
concorrentes no mercado.

O investimento inicial ndo é dos mais baratos, o que acaba se tornando uma
barreira. Por outro lado, tendo o maquinario e instrumentos necessarios e a
experiéncia na area, nao € um mercado de dificil ingresso.

No tocante as leis e normas, elas ndo sdao uma barreira para comecar
informalmente, como é o caso da XYZ. Por outro lado, se a empresa deseja se
formalizar, € sim uma barreira pois exigiria mais investimentos para ficar de acordo
com a lei.

Os fornecedores, por sua vez, ndo sdo uma barreira, visto que € facil possui
bons fornecedores na cidade e na regido. Esse acesso fica ainda mais facil se a
empresa possuir CNPJ.
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No que se refere a precgos, esse € um diferencial da empresa. O proprietario
ressaltou que, se necessario, reduziria seus precos diante de um novo concorrente
desde que ndo tivesse um impacto financeiro significativo. Ja houve situagdes de
Novos concorrentes com preco menor, porém a empresa nao cogitou reduzir os
precos, pois eram impraticaveis.

ii. Ameaca de produtos substitutos

Como produtos substitutos foi citado a aquisicdo de um cabecgote novo, ou
seja, em vez de retificar, adquirir um novo ou um usado em bom estado.

Apesar de nao ser seu foco, a empresa as vezes tem cabecgotes para vender.
Contudo, para melhor atender a esse mercado seria necessario adquirir varios
modelos de cabecgote novos e usados para revender. Para os usados, vender o
produto e a revisdo. Mas seria um investimento de valor relevante. Além disso, € um
mercado com bastante concorréncia, tem os desmanches, as proprias empresas
que vendem pegas e até mesmo outras retificas que ocasionalmente tem cabecotes
para vender.

Apesar de haver bastante empresas oferecendo esse produto substituto, a
busca por esse tipo de produto ndo tem uma frequéncia relevante a ponto de
prejudicar a empresa. Isso se deve ao fato de que o custo de aquisicdo de um
cabecote novo ou usado é mais alto, sendo mais viavel fazer a retificacao.
Normalmente a busca por esse tipo de produto acontece quando o cabecote esta
condenado por trinca ou com a altura muito baixa.

iii. Rivalidade entre concorrentes

Entendendo melhor a rivalidade dos concorrentes, ha cerca de 6 concorrentes
diretos na cidade, ou seja, retificas de cabegote ou pessoas que executam esse
servico. Desses 6, 4 sao quase retifica completa. Concorrentes indiretos que sdo as
retificas de motor completo, sdo 4 empresas. Quando falamos de poder, temos duas
empresas grande e forte nos concorrentes indiretos e 2 concorrentes diretos.

A empresa esta no mercado desde 2015, ja sendo admirada e respeitada por
seus clientes, que acabam indicado a XYZ pela qualidade do servigo prestado e o
preco praticado. Estda ganhando mercado, tendo cerca de 25 clientes.

A vantagem competitiva dos concorrentes € a localizagdo. Muitas vezes a
localizagdo € um fator determinante, e a XYZ € em um local um pouco mais afastado

e dificil de achar. Para os clientes fiéis, isso ndo é um problema.
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No tocante aos custos das empresas, a XYZ tem um custo menor em relagéo
a maioria dos concorrentes, pois a empresa em questao nao tem funcionarios, logo
nao tem custos com mé&o de obra e encargos trabalhistas. O outro ponto é o fato de
a empresa ndo pagar aluguel. Essas diferengas de custo permitem que a XYZ
pratique um preco menor que seus concorrentes.

Falando dos diferencias da empresa, a relagao custo x qualidade, a empresa
oferece um servigco de 6tima qualidade por um dos melhores precos. Se diferencia
também por alguns servigos prestados, como teste de vedacdo e regulagem de
motor.

Ja os concorrentes tém como diferencial a localizagdo e ha duas retificas de
motor completo que possuem uma maquina para retificar alojamento de sedes.
Outro diferencial é o teste de trinca, que a XYZ nao faz pois ndo tem a maquina.

iv. Poder de negociacao dos fornecedores

A XYZ tem como fornecedores lojas de pecas e de ferramentas para retifica,
além de prestadores de servico como solda em aluminio e tornearia. Contudo, n&o
ha nenhum contrato formal com nenhum, de modo que n&o ha custos para troca de
fornecedores.

A empresa tem fidelidade com seu prestador de servicos de soldas em
aluminio, de forma que consegue precos melhores. Esse seria um fornecedor que
teria um grande poder de barganha pois seus servigos sdo o melhor da cidade.

Ha dois fornecedores de pecas das quais a empresa adquire com frequéncia.
O fornecedor A trabalha com maior variedade e marcas melhores, o fornecedor B,
que também é um cliente (tem lojas de pelas e uma mecanica), tem como diferencial
um prazo de pagamento maior e a possibilidade de troca de servico como
pagamento. Logo, o fornecedor B tem um poder de barganha maior.

v. Poder de negociacéo dos clientes

Atualmente a empresa possui cerca de 25 clientes, sendo 12 clientes fiéis, ou
seja, que mandam unicamente/majoritariamente na XYZ. Esses clientes acabam
tendo um grande poder de barganha, especialmente os que nao dao trabalho para
pagar. Isso se deve ao fato de que esses clientes sao responsaveis pela maioria dos
servigcos, mandam com frequéncia e em grande quantidade.

Os clientes normalmente sabem o preco da concorréncia e conhecem os
servigos prestados, mas optam pela XYZ pelo prego e qualidade e confianga que

tem no servico.
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4.3.2.3. Analise SWOT

Para melhor visualizar e entender a analise do ambiente, vamos analisar
através da matriz SWOT. Como ja apresentado, na analise do ambiente interno séo
elencadas as forgas e as fraquezas do negocio. Para estabelecermos esses pontos,
utilizaremos os resultados obtidos com os 10M’s do autodiagnostico somado a uma
analise interna.

No ambiente externo, sdo levantadas as oportunidades e ameacgas que
cercam a empresa. Essas variaveis foram estabelecidas levando em consideragao

as respostas gerais dos questionarios e uma analise de fatores externos.
Figura 14: Matriz SWOT

FORCAS FRAQUEZAS
Experiéncia Investimentos em marketing
Dominio Questbes ambientais
M&o de obra qualificada Funcionalidade do posto de trabalho
Fornecedores diversificados Gestéo de fluxo de caixa
Qualidade dos servicos prestados Relatorios gerenciais
Conhecimento de mercado Orcamento e acompanhamento
Garantia de servicos Investimentos estratégicos
Assisténcia técnica Projecédo
Procedimento com reclamactes Controle contabil
Fluxo de processos operacionais Fluxo de processos administrativos
Sistemas de garantia de qualidade Objetivos e metas
Providéncia/Respostas as reclamacoes e sugesttes Visdo clara de futuro
Cumpre o que foi acordado Planejamento
Transparéncia e integridade Administracéo geral e processos decisorios
Atendimento das necessidades Manutencdo das maquinas
Vantagens de custos Falta de estatégias
Reputacéo forte Instalactes inadequadas
Falta de gerenciamento
OPORTUNIDADES AMEACAS
Crescimento de mercado Questdes politicas
Fidelizar clientes Legislacao
Novas tecnologias Crise econdmica
Explorar o marketing Pandemia
Inadimpléncia dos clientes
Constante e rapido avanco tecnoldgico dos automaveis
Aumento de fiscalizacio

Fonte: elaborada pelo autor (2021)

As forgas e fraquezas, na sua maioria, foram identificadas durante a analise
dos 10 M’s. As oportunidades e ameacas, por sua vez, foram identificadas avaliando
o ambiente externo de um modo geral. Como oportunidades temos o crescimento
de mercado devido ao aumento da aquisigdo de carros usados; fidelizar os clientes

atuais para que se tornem clientes fiéis e ndo mandem o servigo pra concorréncia;
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novas tecnologias que podem acelerar e até melhorar o resultado do servico;
aproveitar o marketing para divulgar melhor a empresa e assim ganhar mais
visibilidade.

Como ameacas temos as questdes politicas que acabam influenciando na
economia; as legislagdes, que s&do um problema atual para a empresa visto que ela
nao possui nenhuma licenga e nem alvara da prefeitura, logo o aumento de
fiscalizacdo também €& uma ameaca real; a atual crise econdmica que influéncia na
quantidade de clientes inadimplentes; a pandemia da covid 19 € uma ameaca por
questdes econdmicas e financeiras e também pela incerteza de toda a situacao.

4.3.2.4. Balanced Scorecard

Dando sequéncia ao planejamento estratégico, estabeleceu-se os objetivos
estratégicos levando em consideragao a analise ambiental e a matriz SWOT. Com
0s objetivos estratégicos foi elaborado o mapa estratégico com as relagées de causa

efeito, como é mostrado na figura 15.



Figura 15: Mapa estratégico da XYZ Retifica de cabegotes

Perspectiva
Financeira

Perspectiva
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Perspectiva
interna
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do aprendizado
e crescimento

(s,

Raduzir
Inadimpléncia

alualizada

Fonte: Elaborada pelo autor (2021)
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No mapa temos os objetivos na perspectiva financeira, que sdo os objetivos
finais da retifica. Ligado a essa perspectiva, temos os objetivos relacionados aos
clientes, aos processos internos e aprendizado e crescimento, que sdo as pessoas.
Todos esses objetivos tem uma relacédo de causa e efeito, representada pelas setas.

Na perspectiva do aprendizado e crescimento o primeiro objetivo € manter a
infraestrutura tecnolégica atualizada, ou seja, maquinas e equipamentos mais
tecnoldgicos, que podem resultar em servigos mais rapidos e até de melhor
qualidade. Dessa forma garantimos processos eficientes e efetivos e mantemos as
instalagdes fisicas adequadas. Como consequéncia, mantém-se os clientes
satisfeitos, impactando assim no faturamento e na lucratividade da retifica.

O segundo objetivo da perspectiva esta relacionado a desenvolver a equipe
de trabalho. Esse objetivo tem impacto em todas as outras perspectivas: mantendo a
equipe de trabalho atualizada é possivel desenvolver a gestdo financeira da
empresa de modo adequado, de forma que todos da equipe saibam o que os
processos. Desenvolvendo a gest&o financeira € possivel aumentar a lucratividade
pois a empresa tera uma visdo mais objetiva dos custos totais. Outro impacto é nos
processos internos, um time atualizado consegue identificar possiveis problemas
com as maquinas e equipamentos antes mesmo do problema acontecer, criando a
ligacdo com o objetivo de implementar um programa de manutengao total, que por
sua vez ird reduzir o numero de paradas indesejadas e atrasos nos servigos,
mantendo os clientes satisfeitos.

Um time desenvolvido também impactara nas questdes legais, pois ele
auxiliara a manter a empresa dentro das leis e normas. Um exemplo s&o as leis
ambientais sobre o correto descarte dos residuos sdlidos, € necessario que a equipe
seja treinada sob as formas corretas de descarte para que as normas sejam
cumpridas. Essas questdes legais também terdo resultado na satisfagéo dos clientes
ja que existe uma tendéncia de preferir empresas ambientalmente responsaveis.
Clientes satisfeitos impactam no faturamento e lucratividade da retifica.

Desenvolver o time auxiliara nas questbes de marketing, que atualmente é
uma das fraquezas da XYZ. Em outras palavras, o time sabera como usar o
marketing operacional, tatico e estratégico para auxiliar na prospeccgao de clientes e
entender e se adequar as mudangas no mercado. Implicando, desse modo, nos

resultados financeiros da empresa.
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A Ultima ligacdo desse objetivo e na efetividade dos processos e
procedimentos. Um time desenvolvido vai garantir efetividade no operacional, no
tatico e no estratégico. Essa efetividade, por sua vez, auxiliara na implementagéo do
Customer Relationship Management — CRM, que é a gestdo da satisfacdo dos
clientes. O CRM tera impacto direto na satisfacdo dos clientes e auxiliara na redugao
de inadimpléncia, pois a empresa conseguira acompanhar os clientes inadimplentes
e seus historicos e assim avaliar propostas e formas de pagamentos para seus
clientes inadimplentes. Assim, também impacta na lucratividade e no faturamento da
XYZ.

Apo6s a conclusdo do mapa estratégico, elaborou-se o painel de controle,
onde cada objetivo foi estabelecido um indicador, uma meta e uma iniciativa, que por
sua vez também possuem indicadores e metas. A figura 16 apresenta o painel de

controle.



OBJETIVO

INDICADORES

Figura 16: Painel de controle da XYZ

META

INICIATIVA

INDICADOR

META

F1- Aumentar a Lucratividade

Lucro Liquido anual

Aumentar 15% a.a

® Analisar os elementos da equagdo da
lucratividade

% de elementos atualizados

Analisar 10 elementos
por trimestre

terceirizado

®Prospectar clientes novos n? de clientes novos 5/ano
® Realizar comparativa dos pregos dos concorrentes [n2 de concorrentes comparados 2/més
F2- Aumentar o faturamento Faturamento anual Aumentar 15% a.a B PIES P Y

o Analisar o servico em busca de pontos de . .
. P n2de pontos de melhoria 1/més

agregacdo de valor
. . . n2 de processos financeiros

o e Capacitar a equipe em processos financeiros P N 100%
" n2 de processos . desenvolvidos adequadamente
F3- Desenvolver gestédo . R X especializados S
financeira financeiros desenvolvidos|100% horas de capacitagdo 60h/semestre
adequadamente . N X satisfagdo com o servigo
® Terceirizar gestdo financeira 100%

F4- Reduzir inadimpléncia

Valor de inadimpléncia no 0

més

Quantidade de

o Analisar perfil de inadimplentes histéricos

n2 de perfis analisados

Todos que ja foram
inadimplentes

de manutencgdo total

planejadas

- 0 n2de itens do perfil analisado No minimo 10itens
inadimplentes
OBJETIVO INDICADORES META INICIATIVA INDICADOR META
rau de satisfagdo dos
C01- Manter clientes satisfeitos flientes ¢ 100% ® Pesquisa de satisfagdo dos clientes (NPS) Aplicagdo da pesquisa 100%
oP i impl tar CRM (soft b . =
C02- Implementar CRM Grau de implementagdo |100% esqwsal.'e iy ‘emen ar . .(so — Grau de implementagédo 100%
metodologia, planilha) especializados para o setor

('\2/?3—kD:.senvc;Ivi|t p}rograma de ne de elementos do 100% a0 o e Capacitar a equipe em Marketing hotrta: d? capacitacdo i 60h/semestre

arke 'lng es ra’ ?gICO, marketing desenvolvidos ° ® TerceirizarMarketing satls ??ao (Sl @ SEAAED 100%
operacional e tatico terceirizado

PROCESSOS INTERNOS
OBJETIVOS INDICADORES META INICIATIVA INDICADOR META
PI01- Manter a empresa % Enquadramento nas leis % de enquadramento nas leis e
E O ! 100% ® Atualizar sobre as leis e normas e implementa-las 5 i ! 100%
legalmente regularizada e normas normas
P102- Manter instalagdes fisicas |grau de funcionalidade e
E & : 100% o Implementar 55 Grau de implementagdo Implementar todos os S
adequadas qualidade
PI03- Manter processos e investimento em 5% do faturamento |e Analisar os processos em busca de pontos a . -~
i § X n2 de pontos de melhoria minimo 3
procedimentos efetivos melhorias a0 ano melhorar
P104- Implementar um programa [N2 de paradas ndo . N .
0 ® Elaborar um cronograma de manutengdes N2 de paradas ndo planejadas 0

APRENDIZADO E CRESCIMENTO

tecnoldgica atualizada

equipamentos

cliente

cliente

OBJETIVO INDICADORES META INICIATIVA INDICADOR META
ACO1- Manter a infraestrutura ve,rsac'> o asdtpeke Ter.tecn’o!ogla X Ter tecnologia satisfatdria para o Realizar o estudo
maquinas e satisfatéria parao |e Estudo comparativo

semestralmente

ACO2- Manter a equipe de
trabalho atualizada

%investimento em
treinamentos

5% do faturamento
anual

® Elaborar plano de treinamentos interno

horas de treinamento

15h/més

Fonte: elaborada pelo autor (2021)
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A ultima parte, e ndo menos importante é a elaboragdo dos planos de agdo. Cada
iniciativa do painel de controle deu origem a um plano de agdo que sao

apresentados nos quadros 10, 11,12 e 13.
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Quadro 10: Plano de agao perspectivas financeiras

PERSPECTIVA FINANCEIRA

o Quem? Quando?
O qué? (What? Por que? (Why? Onde? (Where? Como? (How?
qué? (What?) que? (Why?) ( ) (Who?) (When?) ( )
. = Analisar quais das variaveis terdo um impacto maior faturamento. Estudar
e Analisar os elementos da equacao da . ol . oo
L Para analisar qual a melhor forma de aumentar Proprietario . formas de reduzir os custos e possibilidades de aumentar o pregco. A melhor
lucratividade (prego de venda, custos . o Na empresa Trimestralmente = . ) N e .
o ’ a lucratividade anual em 15% ou gestor opgéao devera ser adotada. No final dos trés meses, se a lucratividade néo tiver
varidveis e custos fixos) o . . pa
aumentado 3,75% devera ser analisado outras opcdes.
A prospecgéo sera através da indicagao de clientes atuais, logo devem-se
. Para conseguir aumentar o fautramento anual |Na cidade de Todaa manté-los sempre satisfeitos. A prospecgao ativa sera entregando cartdes de
eProspectar clientes novos o ) Constantemente | . . A . o )
em 15% Barretos equipe visitas nas mecanicas da cidade e usando estratégias de marketing para
divulgar a empresa.
Para manter-se atualizado sobre os pregos Sera feita uma pesquisa mercadolégica. O proprietario ou outro funcionario
e Realizar comparativa dos pregos dos |praticados pelos concorrentes, manter-se Nos concorrentes |Toda a Mensalmente devera ir em pelo menos 2 concorrentes por més para realizar a pesquisa de
concorrentes competitivo e ainda aumentar o faturamento diretos e indiretos |equipe precos. Devera ser elaborada um checklist do que sera avaliado (servigos
anual em 15%. prestados, valor cobrado, diferencial).
Para achar pontos de melhoria e aumentar a . .
= f ) Mensalmente sera escolhido um processo para ser melhorado e agregar valor.
. . percepgéao de valor pelos clientes e assim . . . . ) i
e Analisar o servico em busca de ) . Todaa A andlise das melhorias pode ser através de benchmarking, ou seja, o que esta
- cobrar um preco maior pelos servigos Nos processos. . Mensalmente . . .
pontos de agregacao de valor . equipe sendo feito nos concorrentes e que tem resultadso e através de pesquisas e
prestados. Tudo isso para aumentar o . . )
o brainstorming com a equipe.
faturamento anum em 15%.
. . Na empresa ou . . T =
e Capacitar a equipe em processos Para desenvolver, de modo adequado, a . Todaa Sera elaborado um planejamento de cursos de capacitagdo sobre gestao
! ) L o e . através de cursos ) Semestralmente | - . . - -
financeiros especializados gestéo financeira da empresa online equipe financeira. Utilizar o site do Sebrae para pegar referencias e dicas.
i . Empresa . . . .
Para desenvolver a gestao financeira do o Sera realizada uma pesquisa das melhores empresas e MEI para realizar a
.. i . A especializada ou |Empresa/MEI |Fechar contrato o . . . . . ~
e Terceirizar gestao financeira negocio e isentar a empresa dessa ) . gestao financeira da DJS. Depois de escolhido, avaliar a satisfagdo com o
= pessoa com escolhido até Setembro. ) - o
preocupagéo e desse trabalho. U servigo terceirizado, devendo ser 100%.
experiéncia
- . Com o auxilio do CRM escolhido, sera mapeado e analisado o perfil dos
Para ter relatérios dos clientes que tem . L . A ;
. ) - o . . L ol clientes que foram inadimplentes. Analisaro valor da inadimpléncia, periodo
e Analisar perfil de inadimplentes histérico de inadimplencia, com o intuito de No CRM Proprietario Co Lo . - =
e ) ) ) . Mensalmente inadimplentes, condigdes de pagamento e depois elaborar um relatério. Serao
histéricos filtrar melhor os clientes e reduzir para R$0,00 |escolhido. ou gestor

o valor de inadimpléncia.

montadas estratégiaspara acabar com as inadimpléncias baseado na andlise
desses relatorios.

Fonte: elaborado pelo autor (2021)
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Quadro 11: Plano de agdo perspectiva dos clientes

PERSPECTIVA DO CLIENTE

A Quem? Quando?
? ? ? ? ? ? ? ?
O qué? (What?) Por que? (Why?) Onde? (Where?) (Who?) (When?) Como? (How?)
Inicialmente sera estabelecido qual a melhor estrutura para a pesquisa e por
onde ela devera ser feita. Ela devera ser feita todo més, com todos os clientes
. . = . . g le més, ja, li i le més.
e Pesquisa de satisfagé@o dos clientes |Para manter os clientes satisfeitos e achar Por whatsapp ou |Todos os daquele més, ou ge]a todqs os clientes que n?and?ram ?em@os naquele mes
. . Mensalmente Mas sempre enfatizar ao cliente que qualquer insatisfagdo pode ser passada
(NPS) pontos a serem melhorados. site. clientes . s . . ol
diretamente para o proprietario, se assim ele desejar. O proprietario ou outro
funcionario, na ultima semana do més, ira até os clientes para assegurar a
realizagdo da pesquisa.
Sera pesquisado softwares, métodos e planilhas de CRM que melhor se
e Pesquisar e implementar CRM < - . e adequem a realidade da empresa. Deve-se elaborar uma lista dos itens que
. - Para fazer auma gestao eficiente dos clientes e - Proprietario . = . ) o -
(software, metodologia, planilha) . Na retifica Até dezembro s&o considerados importantes para o CRM. Classificar as opgdes e
o fideliza-los ou gestor ) . . .
especializados para o setor implementarr a que melhor atender as necessidades. Até dezembro devera
estar funcionando perfeitamente.
. - . Sera elaborado um planejamento de cursos de capacitagdo sobre marketing
. ’ . Para desenvolver o Marketing estratégico, Presencialmente ’ ) o ” . .
e Capacitar a equipe em Marketing . . o . Equipe toda |Semestralmente |operacional, estratégico e tatico. Utilizar o site do Sebrae para pegar
operacional e tatico na organizagéo ou online ’ .
referencias e dicas.
Para desenvolver o Marketing estratégico, Empresa ou MElI |Empresaou Sera realizada uma pesquisa das melhores empresas e MEI para cuidar do
- . . e o . Fechar contrato . . . . . - .
e Terceirizar Marketing operacional e tatico na organizagéo e isentar o |da area de MEI . marketing da DJS. Depois de escolhido, avaliar a satisfagdo com o servico
i a I ) ) até setembro. - o
proprietario dessas atividades. marketing escolhidos terceirizado, devendo ser 100%.

Fonte: elaborado pelo autor (2021)
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Quadro 12: Plano de agao perspectiva dos processos internos

PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS

A Quem? Quando?
O qué? (What? Por que? (Why? Onde? (Where? Como? (How?
qué? (What?) que? (Why?) (W ) (Who?) (When?) ( )
Podera contratar um advogado para auxiliar nas questdes legais. No site do
e Atualizar sobre as leis e normas e Para regularizar legalmente a situagéo da . o . SindiMotor tem as leis que devem ser seguidas. Depois de se informar e
. Na retifica Proprietario  |Até dezembro . = . e
implementa-las empresa entender essas leis e normas, elas deverao ser implementadas na retifica,
incluindo abrir CNPJ e ter o alvara da prefeitura.
Apos a construgéo da cobertura da retifica, o espago podera ser organizado
. - L Proprietario e |Primeiro de modo mais adequado, e entdo sera implementado o 5S. Para isso, sera
Para manter as instalagdes fisicas adequadas, |Em toda a D
e Implementar 5S A . empresa de [semestre de contratado uma empresa ou algum consultor com experiéncia na ferramenta. A
organizadas e funcionais. empresa . .
consultoria  |2022. empresa/consultor contratado devera estruturar o programa de melhor forma e
implementar todos os S da melhora maneira.
Em um primeiro momento, serdo analisados os processos e procedimentos
' . Em todos os considerados mais criticos. Eles serdo mapeados e depois serdo avaliados os
e Analisar os processos em buscade [Para manter os processos e procedimentos ol . ) ’
processos e Proprietario |Mensalmente pontos de melhoria. Para estabelecer as melhorias, pode ser realizado um

pontos a melhorar

efetivos

procedimentos

brainstorming ou um banchmarking. Essas melhorias deverao ser
implementadas.

e Elaborar um cronograma de
manutengdes

Para implementar um programa de manutencao
total com a finalidade de melhorar o
desempenho da retifica, reduzindo o numero
de paradas.

Em todas as
maquinas/ferrame
ntas

Proprietario e
os
responsaveis
pelas
manutencao

O planejamento
sera semestral

Juntamente com os responsaveis pela manutencdo das maquinas e utensilios,
sera elaborado um planejamento de revisdes e manutengdes preventivas. O
objetivo é reduzir os problemas com magquinario.

Fonte: elaborado pelo autor (2021)

Quadro 13: Plano de agao perspectiva do aprendizado e crescimento

PERSPECTIVA DO APRENDIZADO E CRESCIMENTO

N Quem? Quando?
O qué? (What?) Por que? (Why?) Onde? (Where?) (Who?) (When?) Como? (How?)

Para saber os modelos e versdes das

e Estudo comparativo da infraestrutura [maquinas dos concorrentes e do mercado com [Na internet e nos Proprietério |Anualmente Pesquisando na internet sobre as inovagdes e novidades e indo nos

tecnolégica o intuito de manter a infraestrutura tecnologica |concorrentes concorrentes pesquisar o que eles estdo usando/fazendo.
atualizada e adequada.

e Elaborar plano de treinamentos Manter a equipe de trabalho atualizada e Presencial ou ol Sera elaborado um planejamento de cursos de capacitagdo sobre diversas

Proprietario |Semestralmente

interno

sempre se desenvolvendo

online

areas. Utilizar o site do Sebrae para pegar referencias e dicas.

Fonte: elaborado pelo autor (2021)
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Finaliza-se assim a sugestdo de um planejamento estratégico para a XYZ
Retifica de cabecotes, sendo a proxima etapa a implementacdo das sugestdes

propostas neste trabalho.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

O planejamento estratégico mostra-se como uma chave para a
competitividade e sobrevivéncia da empresa. Além disso, através da analise do
ambiente é possivel determinar as for¢cas e fraquezas, ameagas e oportunidades,
que sao importantes para tracar estratégias e identificar pontos de melhoria.

Para a elaboracdo do modelo, uma revisao teorica foi fundamental, sobre
planejamento estratégico, Balanced Scorecard e algumas ferramentas de analise de
ambiente.

O presente estudo tinha como objetivo geral a proposicdo de um
planejamento estratégico para a XYZ Retifica de Cabecotes, utilizando o Balanced
Scorecard para mensurar e alinhar as estratégias. Tal objetivo foi alcangado, sendo
o painel de controle e os planos de agao o resultado final dessa proposta.

Pode-se dizer que o BSC mostra se a empresa possui estratégias alinhadas
com a missao, a visdo e os valores e se estd caminhando em direcao aos seus
objetivos estratégicos ou se precisa reformular suas iniciativas.

Os objetivos especificos também foram conquistados. A missao, visao e os
valores foram determinados, juntamente com a definicdo de negdécio. O ambiente
interno foi analisado e as forcas e fraquezas foram destacadas. Por ultimo, enfatiza-
se a importancia de um planejamento a longo prazo para conquistar as metas e
objetivos estabelecidos.

Durante o trabalho, foi possivel identificar os problemas devido a falta de
planejamento de médio e longo prazo, além de entender melhor o ambiente interno
e externo. Também se identificou problemas relacionados a gestdo financeira e
administrativa, falta de indicadores financeiros e problemas relacionados a
legislagao.

Constatou-se que a empresa ndo faz pesquisa de satisfagcdo com os clientes,
nao tem uma gestao eficiente dos clientes. Também se constatou que a empresa
nao utiliza nenhum tipo de indicador, em area alguma.

A contribuicdo deste trabalho para a empresa foi a identificagdo destes
pontos, a definicdo da missao, visdo, valores e negdocios, que a empresa ainda nao
havia estabelecido. Outra contribuicdo deste trabalho foi a proposigao dos objetivos
estratégicos e dos planos de acdo. Essas proposi¢gdes vao auxiliar a empresa

aumentar a lucratividade, desenvolver a gestao financeira, aumentar o faturamento e
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reduzir a inadimpléncia, que sao os objetivos estratégicos da perspectiva financeira
do BSC.

Como limitagdes, é possivel citar a falta de documentacdo da empresa. Nao
ha um histérico de facil consulta sobre os servigos realizados no més, pendéncias,
clientes ativos, entradas e saidas de caixa. Isso dificultou no entendimento das
demandas dos servicos e na contagem de clientes do més. As Uunicas
documentagdes eram os blocos de clientes, que continham a especificacdo do
servigo, o cliente, valor e data, entretanto era pouco eficiente.

Outra dificuldade encontrada foi a disponibilidade de tempo para falar com o
proprietario e aplicar os questionarios. Por ser o unico funcionario, ele é responsavel
por todas as operacdes, consequentemente era dificil encontrar momentos para
conversar.

Este estudo foi dedicado a proposi¢cao do planejamento estratégico utilizando
o Balanced Scorecard. Fica como proposta de trabalhos futuros a implementacao
desse planejamento. Uma outra proposta, que seria para depois da implementagéo,
seria 0 acompanhamento para analisar se as iniciativas realmente estao

contribuindo para o alcance dos objetivos estratégicos.
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