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RESUMO

VITALI, Carolina Colombo. Planejamento Estratégico como Ferramenta de
Gestdao: Um Estudo de Caso em uma Industria Ceramica do Sul de Santa
Catarina. 2017. 67 p. Orientador: Prof. Esp. Rafael dos Santos. Trabalho de
Conclusdo de Curso de Ciéncias Contabeis. Universidade do Extremo Sul
Catarinense — UNESC. Cricima — SC.

Diante da necessidade de uma gestdo estratégica, as organiza¢cdes buscam um
planejamento eficaz, capaz de refletir os seus objetivos de curto e longo prazo. Este
trabalho evidencia a importancia do Planejamento Estratégico como forma de
conducdo de conducdo empresarial ao sucesso, pela definicdo de metas e
estratégias. Contudo, seus gestores devem estar preparados e qualificados para
dificuldades encontradas no gerenciamento da mesma. Sendo assim, foram
realizadas pesquisas bibliograficas, que serviram de embasamento para o
aprofundamento dos conhecimentos tedricos sobre o planejamento estratégico, suas
mindcias e forma de apresentacdo. Com isso, foi realizado um estudo de caso
pratico na empresa Pierini Revestimentos Ceramicos LTDA, localizada no municipio
de Criciima - SC. Para a realizacao deste estudo foram efetuadas entrevistas com a
diretoria, afim de que se pudesse compreender melhor o seu perfil de negécio.
Desta forma, foi possivel propor um plano estratégico que compreendesse desde as
fases iniciais, com a definicdo de misséo, visdo e objetivos estratégicos, onde nesta
etapa é definida a identidade da empresa, até a proposta de acompanhamento das
diretrizes estratégicas, tais como a definicdo dos planos de acdo, conforme o0s
objetivos tracados, baseadas na metodologia do Planejamento Estratégico. Este
estudo propde um modelo de um planejamento estratégico que melhor se adapta a
realidade da empresa, com a finalidade de definir estratégias que contribuam para a
sua gestéo.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico, Gestdo, Estratégia.
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1 INTRODUCAO

O presente trabalho visa abordar a importancia do Planejamento
Estratégico como uma ferramenta de apoio aos administradores. Primeiramente
serdo abordados o tema e o problema, em seguida sao apresentados 0s objetivos
gue representam a expectativa sobre esse trabalho. Apds sera relatado a justificativa
e 0s motivos pelos quais esse tema foi o escolhido, bem como sua relevancia para o

contexto das empresas.

1.1 TEMA E QUESTAO DE PESQUISA

Com o desenvolvimento das empresas e a introducdo de novos
concorrentes no mercado, o tema Planejamento Estratégico tem se tornado um foco
para os gestores. Porém, para que ele possa ser implantado com eficiéncia, é
preciso um embasamento tedrico sélido e detalhado.

Os Planejamentos Estratégicos vém se redesenhando para atender e
suprir todas as necessidades que possam ser encontradas, tornando-se um aliado
da gestao.

Para uma gestdo empresarial sem falhas se faz necessario um bom
Planejamento Estratégico e um sistema de informacfes que proporcionem dados
precisos e de facil acesso, identificando fatores que possam interferir nas atividades
da empresa.

Observa-se, entdo, uma grande procura por ferramentas de Planejamento
Estratégico, que vem sendo aprimoradas e ajustadas, conforme a esséncia de cada
empresa. Este instrumento auxilia de forma direta no desenvolvimento das
empresas e contribui com uma visao logica e coerente do projeto, permitindo que 0s
administradores possam tomar com facilidade e seguranca suas decisdes com base
nas informacdes apresentadas.

A falta do planejamento tras a empresa déficits para gestdo, na area
comercial, por exemplo, a busca pelos clientes é essencial, logo as entidades devem
buscar alternativas para melhorar sua abordagem aos clientes, tracar uma estratégia
clara, objetiva e sélida é indispensavel. Por isso, precisam dispor de ferramentas
que possibilitem a criacdo dessas estratégias e conhecimento para executa-las.

Portanto, o éxito na gestdo empresarial € um objetivo que toda organizacao
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pretende alcancar e somente por meio do Planejamento Estratégico alinhado com a
andlise dos dados fornecidos e a revisdo das formas de gestéo utilizadas é que uma
empresa pode almejar seu sucesso e sua consolidacdo no mercado.

Ao se deparar com certos aspectos da gestdo de algumas empresas, é
possivel perceber que a maior parte delas apresenta uma elaboracdo precaria do
Planejamento Estratégico ou, entdo, ndo o possuem. Diante das argumentacdes
expostas, apresenta-se como problema de pesquisa a seguinte questdo: Como
estruturar um Planejamento Estratégico em uma industria ceramica do Sul de Santa

Catarina?

1.2 OBJETIVOS

Visando atender o objeto da pesquisa, este estudo consiste em estruturar
um planejamento estratégico como ferramenta de gestdo em uma industria
Ceramica do Sul de Santa Catarina.

Para que os objetivos gerais sejam atendidos se faz necessério a
elaboracao de objetivos especificos, tais como:

e Realizar pesquisas sobre a fundamentagéo tedrica do Planejamento

Estratégico;

e Conhecer e identificar a atual situacédo da empresa,;

¢ Desenvolver as etapas de implantacdo do Planejamento Estratégico;

e Apresentar um modelo de plano estratégico que melhor se adapte a

estrutura da empresa.

1.3 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

A ascensdo do mercado e da tecnologia, faz com que as informacdes se
renovem a cada momento, por iSSO € preciso que as empresas estejam atentas a
cada mudanca. Portanto, a busca por informacdes e ferramentas de gestdo vem
sendo cada vez mais valorizadas, € de extrema importancia que o pensamento dos
gestores e 0s objetivos das empresas estejam alinhados, para garantir que o

sucesso empresarial seja alcancado.
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Nesse contexto, o Planejamento Estratégico vem ser uma das
ferramentas que contribuem para a melhoria da gestdo empresarial, € por meio dele
gue séo tracados objetivos e estratégias, é possivel identificar onde e se o sistema
interno € falho e repara-lo, além disso, proporciona uma analise do cenario em que a
empresa esté inserida.

Os dados levantados com essa pesquisa vém como uma contribuicdo e
auxilio para as empresas no geral, independente do seu porte, pois esta ligada
diretamente com as tomadas de decisbes. Permitindo, assim, que 0s gestores
possam rever suas premissas basicas, como sua missdo, visdo e valores. Além
disso, poderdo tracar novas estratégias coerentes com a sua realidade e possuir
uma visdo ampliada do seu negécio, conseguindo tomar suas decisées com mais
confiabilidade.

A partir dessas informacdes, surge o interesse da autora em realizar um
estudo detalhado sobre o tema, que se mostra relevante para as empresas e para a
sociedade no geral, pois além de proporcionar o crescimento das organizacdes
contribui para a sociedade como um todo.

O momento para a realizagdo desse trabalho se torna oportuno em
virtude da crise econémica que se instalou em nosso pais, diante disso as empresas
vém enfrentando uma grande instabilidade financeira e econémica, fazendo com que

elas tivessem que se remodelar de acordo com 0s novos padrées do cenario.

1.4 ESTRUTURA DO ESTUDO

O primeiro capitulo deste estudo, é introdutério, ou seja, € realizada
apresentacdo do tema e objetivos propostos. Na proxima secdo serd discorrido
sobre toda a fundamentacéo tedrica que norteara esse estudo, tendo seu foco em
todas as etapas e processos do Planejamento Estratégico. Apds sera exposto a
metodologia escolhida para o desenvolvimento deste estudo, a apresentagédo e
caracterizagao da empresa, e os dados que foram coletados durante a realizagéo da
pesquisa que serdo analisados e discutidos. Por fim sdo apresentadas as
consideracdes finais, limitacdes do trabalho e sugestao para futuras pesquisas sobre

o tema.



17

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesse segundo capitulo, sera apresentada a fundamentacdo tedrica
sobre o tema em estudo, o Planejamento Estratégico, contemplando seus conceitos,
objetivos e suas caracteristicas, para que no final do estudo se possa elaborar uma

proposta de Planejamento Estratégico.

2.1 CONTROLADORIA

A controladoria surgiu nas organizacdes norte americanas no inicio do
século XX, tendo como finalidade o controle rigoroso das empresas, subsidiarias ou
suas filiais. As organizacdes comecaram a se fundir no final do século XIX, formando
inlmeras empresas organizadas sob forma de departamento ou divisbes, porém
com o controle centralizado (SCHIMIT, 2002)

No Brasil o surgimento da controladoria se da pela instalagdo de
organizagbes multinacionais americanas e partindo desse crescimento surgiu-se a
necessidade de controlar esses departamentos (Lunkes e Schnorrenberger, 2009)

Padoveze (2014) afirma que a controladoria € responsavel por utilizar
toda a esséncia da contabilidade dentro da corporacdo, ou seja, a utilizacdo da
Ciéncia Contabil na sua totalidade.

Oliveira, Perez e Silva (2014, p. 13) afirmam que a controladoria € o:

departamento responsavel pelo projeto, elaboragdo, implementacdo e
manutenc¢do do sistema integrado de informag8es operacionais, financeiras
e contdbeis determinada pela entidade, com ou sem finalidade lucrativas,
sendo vista por muitos como estagio evoluido da contabilidade.

A controladoria entdo, busca contribuir para que os objetivos tracados
sejam alcancados e garantir que a missao estabelecida seja cumprida. N&o tem
competéncia para tomar decisdes gerenciais, porém serve de base para os gestores

tomarem suas decisdes com base nas informacdes fornecidas por ela.

2.1.1 Missao e Estrutura da Controladoria

A controladoria atua com funcbes especificas dentro de cada

organizacao, se adaptando a sua necessidade, sua principal missdo € otimizar o
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desempenho econdémico, para que assim se alcance o crescimento que foi esperado
para a empresa (Coronado, 2006).

Padoveze (2014, p. 28) destaca que "a missdo da controladoria é apoiar
todos os gestores da entidade, partindo da alta administracdo, nas suas funcdes
decisorias e operacionais, tendo como foco o retorno do investimento."

As definicbes apresentadas, mostram que grande parte dos autores
possuem uma visdo parecida sobre a missado da controladoria. Portanto, podemos
dizer que a missdo da controladoria em sua totalidade busca a otimizacdo dos
processos, para que os objetivos definidos sejam alcancados.

O objetivo da controladoria é o de manter um resultado positivo para a
empresa, por meio da interacdo de todos os departamentos e areas presente na
entidade, para que a soma dos resultados obtidos por cada setor resulte no que se
espera para a organizagcao (Marion, 1996).

Por meio da figura abaixo pode-se visualizar a estrutura da controladoria,

bem como sua funcao.

Figura 1 - Estrutura da Controladoria

CONTROLADORIA

I Relacéo com Investidores

L | Sistemas de Informacdes Gerenciais

PLANEJAMENTO CONTROLE ESCRITURACAO

Orcamento, Projecdes e Analise de Contabilidade Societaria

Investimetintos e Controle.

Contabilidade de Custos Controle Patrimonial

Contabilidade por Responsabilidade Contabilidade Tributaria

Acompanhamento do Negécio e Estudos
Especiais

Fonte: Adaptado Padoveze (2014)

A figura acima, demostra a ideia que Padoveze (2014) defende sobre a

estrutura da controladoria. O autor diz que controladoria tem extrema importancia
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para todo o processo de gestdo que existe nas organizacdes, defendendo a ideia da
divisdo em duas grandes areas de controladoria, que seriam elas:
o Area Contabil e Fiscal: responsavel por informacdes
societarias, fiscais e guarda de ativos; e
o Area de planejamento e controle: que abrange as
guestbes orcamentarias, simulacdes, projecbes, custos e a
contabilidade por responsabilidade.
Portanto, a controladoria modela todas as informacgfes contabeis, para
gue desta forma, possa expressar os dados obtidos de maneira clara e sucinta, para

facilitar seu uso e tornar agil o processo de tomada de decisdes.

2.2 GESTAO ESTRATEGICA

A Gestdo Estratégica caracteriza-se com a consolidacdo de principios,
normas e fungbes, que dardo norte as atividades da empresa, melhorando seus
recursos empresariais, e permitindo que se tenha um equilibrio entre a organizacéo,
0 ambiente e a sociedade em que a mesma esté inserida (OLIVEIRA, 2009)

Catelli (2001, p. 58) fala que o processo de gestdo "deve assegurar que a
dindmica das decisbes tomadas na empresa, conduzam-na efetivamente ao
cumprimento de sua missdo, garantindo-lhe a adaptabilidade e o equilibrio
necessarios para sua continuidade." O quadro a seguir mostra 0s processos basicos

da gestao estratégica.

Quadro 1 - Processos Basicos da Gestdo Estratégica

* Definir diretrizes organizacionais;

Planejamento |* Realizar o diagnéstico estratégico;

* |dentificar a direcdo Estratégica;

* Relacionar fatores criticos de sucesso para o alcance das metas e objetivos;
Organizacéo * Reunir os recursos materiais, humanos e financeiros para garantir o alcance
das metas estratégicas;

* Definir agbes estratégicas para o alcance dos objetivos com base na
observacéo dos fatores criticos de sucesso;

Diregao * Redigir o plano de agdo e dessa forma transformar a estratégia em acdes
concretas;
* Definir os indicadores de desempenho para medir seu progresso;
Controle * Avaliar os resultados da medicéo e reavaliar o planejamento;

* Reiniciar o processo ciclico;
Fonte: Adaptado de Catelli (2001)
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Gestéo estratégica assegura o sucesso e a consolidacdo empresarial, seu
foco maior é a organizacdo como um todo e a utilizacdo de a¢les estratégicas para

garantir a longevidade esperada.

2.3 PLANEJAMENTO

O planejamento € uma atividade muito simples que esta ligado ao ser
humano, mesmo que de maneira informal, cada ser humano desenvolve diariamente
uma atividade de planejamento (ANDRADE, 2012).

Segundo Oliveira (2003, p. 45) “o planejamento pode ser conceituado
como um processo desenvolvido para o alcance de uma situacdo desejada de um
modo mais eficiente, eficaz e efetivo, com a melhor concentragédo de esforcos e
recursos pela empresa”.

O planejamento classifica-se de acordo com a sua amplitude, ele é
subdividido em Estratégico, e apresenta os objetivos gerais da empresa; Tatico, que
evidencia as atividades de distribuicdo dos recursos; e o Operacional, que
estabelece padrdes e programas de desenvolvimento para as atividades (SERRA,
TORRES E TORRES, 2004).

A figura a seguir apresenta como o processo de planejamento funciona
divido nos seus trés niveis hierarquicos.

Figura 2 - Niveis de Planejamento

4 ,/\ PLANEJAMENTO |, Mapeamento ambiental, avaliagéo das |
_vae_l p ' forcas e limitacdo da organizagéo. !
Institucional ESTRATEGICO | Incerteza e imorevisibilidade. J
~ 7 \
/ \ -TT T " STt T T E T T T |
4 . PLANEJAMENTO I Traducdo e interpretacdo das I
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Fonte: Oliveira (2011 p. 70)
O planejamento entdo trata-se de um processo gerencial que visa a

eficAcia nos processos das organizacfes, que auxilia 0os gestores a determinarem
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seus objetivos e como serdo alcancados, sempre levando em consideragdo as
premissas que a empresa deve observar para que todo o seu processo tenha

coeréncia e esteja sustentado em obijetivos sélidos.

2.3.1 Planejamento Operacional

O planejamento operacional consiste no processo de escolha e
construcdo do futuro, é nessa etapa que deve-se fazer o detalhamento dos recursos
gue serdo empregados, os procedimentos que serdo adotados, 0S prazos e 0S
resultados que se quer atingir (PAGNOCELLI, 2001)

De acordo com Padoveze (2003, p. 28), o "planejamento operacional
define os planos, politicas e objetivos operacionais da empresa e tem como produto
final o orcamento operacional.

Catelli (2001, p. 140), o processo de planejamento operacional
compreende as seguintes etapas:

. estabelecimento dos objetivos operacionais

. definicdo dos meios e recursos;

. identificacdo das alternativas de a¢ao;

. simulacgdo das alternativas identificadas;

. escolha das alternativas e incorporacdo ao plano;
. estruturagéo e quantificagéo do plano; e

. aprovacao e divulgacao do plano.

~NOoO O WNBE

Portanto, o planejamento operacional é responsavel pelas atividades que
devem ser realizadas diariamente no cotidiano da empresa, buscando alocar os

recursos da melhor maneira encontrada e que os resultados obtidos sejam claros.

2.3.2 Planejamento Tatico

Na etapa do planejamento tatico busca-se identificar a colaboracdo de
cada setor para o alcance dos objetivos, as pessoas responsaveis e 0S recursos
financeiros disponibilizados para o desenvolvimento do planejamento.

Na visdo de Andrade (2012) o planejamento tatico abrange todos os
departamentos da organizagdo, é direcionado para o médio prazo, como por
exemplo os planos financeiros, de marketing, de recursos humanos, entre outros.

Lunkes (2009, p.62) afirma que "o planejamento tatico, por sua natureza,
compde-se num nivel intermediario entre os niveis estratégico e operacional, o qual

costuma envolver as pessoas de niveis gerenciais e intermediarias".
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Como contribuicdo, Oliveira (2009) diz que o Planejamento Tatico é
desenvolvido nos niveis organizacionais intermediarias, com o foco principal de
utilizar de maneira eficaz os recursos que a empresa disponibiliza para o alcance
dos objetivos. A figura abaixo representa os passos do desenvolvimento do

planejamento tético.

Figura 3 - Desenvolvimento do Planejamento Tético
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Fonte: Oliveira (2011, p.19)

Desse modo, o planejamento tatico diz respeito aos niveis intermediarios
e faz parte de todas as areas que buscam o objetivo final da empresa. Essa etapa
visa a realizacdo das metas no curto e o longo prazo e emprega 0S recursos

disponiveis da maneira que melhor se encaixa na realidade da empresa.

2.3.3 Planejamento Estratégico

O Planejamento Estratégico € um processo de gestdo que se refere a
criacao de objetivos, levando em conta as condi¢cdes internas e externas para que a
empresa alcance a evolugéo esperada.

Na concepcdo de Oliveira, Peres Jr e Silva (2014) o Planejamento
Estratégico € definido como "o conjunto de obijetivos, finalidades, metas diretrizes
fundamentais e planas para atingir esses objetivos, coordenado de forma a definir
em que atividade se encontra a empresa, que tipo ela é ou deseja ser".

O Planejamento Estratégico € uma ferramenta que vem sendo utilizada

desde a década de 60, mas esteve em declinio nos anos seguintes por conta a
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auséncia de adaptacdes. Entretanto, com o crescimento das organizagles, foi
adaptada e foi novamente inserida nas praticas empresariais (SERRA, TORRES E
TORRES 2004).

Miuller (2014) afirma que com o Planejamento Estratégico se pretende
tracar objetivos futuros realistas e propor acfes para realiza-las. Porém, a questédo
ndo é saber o que ocorrerd amanhd, mais sim o que fazer para evitar ser

surpreendido pelas incertezas que virdo.

2.4 ESTRUTURACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A elaboracdo do Planejamento Estratégico deve se desenvolver de
acordo com as caracteristicas de cada organizacao. No momento da implantacao do
planejamento, a empresa tem que observar como esta sua situacdo e definir onde
qguer chegar no futuro (ANDRADE, 2012).

Segundo Serra, Torres e Torres (2004, p. 138) "o planejamento deve levar
em conta atividades preliminares fundamentais para a sua elaboracdo, como a
alocacdo de recursos e de pessoas, além da coleta e disponibilidade de
informacdes".

Entdo, para a construcdo do Planejamento Estratégico, se faz necessario
que a empresa avalie as possibilidades do mercado para colocar seu negocio a
diante, devera ser analisado 0s recursos que a empresa possui tanto financeiros
guanto econdmicos. A figura a seguir demonstra as fases do planejamento

estratégico.

Figura 4 - Processo do Planejamento Estratégico
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Fonte: Andrade (2012 p. 27)
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Assim sendo, para que o processo de implantacdo do Planejamento
Estratégico nas empresas seja bem-sucedido € necessario que se siga as etapas na
figura 4 mencionadas, para que as estratégias elaboras auxiliem os gestores ou
responsaveis no alcance das metas.

No capitulo subsequente, serdo apresentadas informagdes sobre cada

passo do planejamento estratégico.

2.4.1 Cenéarios

O cenario € de suma importancia para o Planejamento Estratégico, isso
porque, com essa ferramenta se torna mais facil conhecer as implicacdes
estratégicas da incerteza sobre o desempenho futuro das organizacdes e, também,
do setor que pertence (CAVALCANTI, 2007).

Oliveira (2009, p. 82) afirma que:

0S cenarios estratégicos representam critérios e medidas para a preparagdo
do futuro da empresa perante a situagdo visualizada para seu setor de
atuacdo. Esses cenarios devem ser montados com base nos dados e nas
informacdes estratégicas, 0s quais representam o conjunto estruturado de

todas as informacdes basicas para alavancar os negécios atuais e
desenvolver novos negocios nas empresas.

Os cenarios sdo perspectivas daquilo que a empresa vira a ser, formadas
a partir de tendéncias e projecdes de mercado, bem como, em idealizacbes para o
comportamento da sociedade (VALADARES, 2002).

A construcdo do cenério da empresa analisa 0 meio com que ela olha
para o futuro como um todo, ou seja, percebendo os aspectos relacionados ao
ambiente em que ela esta inserida. Levando em consideracdo que 0 Seu sucesso

deve estar atrelado ao desenvolvimento de toda comunidade.

2.4.2 Missao

A missdao é a finalidade para a existéncia da organizagao, é por meio dela
que se devem ser geridas suas ac¢des, bem como orientar a tomada de decisdes
(LUCCA, 2013).

No entendimento de Mdiller (2014) a missao possui dois ambitos, o
corporativo e o do negécio, no ambito corporativo é a razao para empresa existir; no
ambito de negadcio € o papel que a empresa deve exercer dentro dele. A definicdo da

missédo delimita e permite a busca pela competéncia.
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Nesse contexto, Andrade (2012, p. 27) diz que "a misséo é motivada pela
definicAo do negdcio em termos de proporcionar beneficios aos clientes com a
finalidade de satisfazer suas necessidades".

Quando a missdo da empresa é definida pode-se optar por um campo
com menor ou maior abrangéncia. Porém, quanto maior for o campo de atuacao,
maiores serdo também as ameacas ou as oportunidades (OLIVEIRA, PEREZ JR,
SILVA, 2014).

Para a elaboracédo da missao, é necessario que se tenha conhecimento e
consciéncia dos reais objetivos da empresa, os gestores devem delimitar com
clareza esses objetivos para que a missao represente o proposito da empresa estar

no mercado.

2.4.3 Visao

A visdo da empresa representa onde ela pretende chegar com seus
objetivos, e também, onde pretende chegar dentro do seu campo de atuacao.

Para Andrade (2012 p. 32), a visdo corresponde "a definicAo de uma
situacdo futura desejada em longo prazo para que se caracterize uma meta
ambiciosa, e que possa servir como guia tanto para definicdo de objetivos como
para realizagcdo da missao institucional.”

Criar uma visdo é construir uma imagem futura da empresa que esteja
relacionada com clientes, equipe e 0s acionistas, ou seja, deve-se planejar onde se
quer chegar como empresa, se 0s produtos ou servicos oferecidos atendem as
necessidades dos clientes, se a equipe interna esta satisfeita com o tratamento que
tem recebido, e por fim, se a empresa atende as expectativas dos gestores
(MULLER, 2014).

Nesse mesmo sentido, Lucca (2013 p. 5) contribui dizendo que "a visédo é
um macro objetivo estratégico a ser alcangado pela organizacdo no futuro”.

Em resumo, a visdo define o futuro da empresa, refletindo o sonho dos
acionistas em criar uma organizacdo, ela deve representar de maneira simples a

razao pela qual a empresa esta inserida no mercado.
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2.4.4 Principios e Valores

Para o entendimento sobre os principios e valores, Lucca (2013) os
caracteriza como os padrbes de comportamento empresarial, eles guiardo suas
atividades de modo que possam garantir a realizacdo da missdo e o alcance da
viséo.

Complementando o raciocinio, o autor ainda diz que os valores sdo as
crengas e sentimentos que formam a empresa, e que esses mesmos valores devem
estar atrelados a sua missao.

Muller (2014 p. 27) define "valores sédo padrdes profundamente arraigados
gue influenciam quase todos os aspectos da vida das pessoas"”. O autor ainda cita
gue os valores tendem a orientar comportamento, reforcar os conceitos de moral e
ética, bem como definir os aspectos da responsabilidade social e ambiental.

Os valores de uma empresa normalmente ficam apenas pautados.
Porém, os mesmos devem ser colocados em pratica, pois, quando 0S mesmos Sao
realizados de maneira correta sdo benéficos a empresa. Por isso no momento da
criacao deve-se pensar em valores de facil entendimento (TAVARES, 2005).

Portanto, os valores correspondem aos principios e crencas da
organizacado, estando sempre presentes em suas decisdes e atividades, pois € por
meio deles que ela ira se estabelecer no mercado, buscando um diferencial perante

Seus concorrentes.

2.4.5 Anéalise SWOT

7

Desenvolver estratégias é um dos propdésitos mais importantes das
organizacfes, mais € preciso que os ambientes interno e externo sejam levados em
consideracdo, para que as estratéegias formuladas sejam realistas. Diante disso,
Andlise SWOT torna-se uma ferramenta de apoio ao Planejamento Estratégico.

A analise SWOT teve origem na década de 1960. A palavra SWOT tem
origem inglesa, e é uma abreviatura de outras quatro palavras, Stenght (forcas),
Weakness (fraguezas), Opportunities (oportunidades) e Threats (ameacas) (SERRA,
TORRES e TORRES, 2004).

De acordo com Oliveira, Perez Jr e Silva (2014 p. 33) "a anélise ambiental
objetiva avaliar a situagcdo da empresa relativamente aos ambientes interno e

externo".
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De acordo com Muller (2014 p. 32) a importancia da anélise de ambiente
consiste em:
e Descobrir a esséncia da empresa,
e Criar um contexto para a formulacéo das estratégias;
e Conhecer os aspectos da empresa que ndo estdo sob seu
controle;
e Evidenciar as forgas e fraquezas da empresa;

Essa ferramenta pode ser utilizada em qualquer tipo de organizagao
independente do seu porte, desde que se faca a juncdo dos ambientes internos e
externos para poder dar inicio a elaboracdo estratégica (SERRA, TORRES E
TORRES, 2004). A Figura 5 representa a Analise SWOT:

Figura 5 - Andlise SWOT
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Fonte: Padoveze (2012)

Apoés a confeccdo da Matriz SWOT a visualizacdo do cenério da empresa
fica mais simples e claro, pode-se perceber seus pontos fracos para poder repara-

los, utilizar as oportunidades a seu favor e, ainda, tentar diminuir as ameacas.

2.4.5.1 Analise Interna

A analise interna constitui a parte inicial da analise SWOT que trata dos
fatores internos das organizagbes, com a finalidade de identificar as suas
potencialidades (pontos fortes) e as vulnerabilidades (pontos fracos) essenciais a
empresa. Os pontos fortes séo as caracteristicas positivas que a empresa possui a
seu favor, e os prontos fracos sdo as caracteristicas que prejudicam a organizacao
(ANDRADE, 2012).
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Muller (2014) contribui dizendo que na analise do ambiente interno a
caracterizagcdo e o mapeamento da empresa, também, sdo importantes para o0s
futuros projetos de melhorias. Onde em um ambiente inconstante os pontos fortes
podem se transformar em pontos fracos, na consolidacdo da analise do ambiente
interno, convém atrelar os pontos fracos para identificar suas causas bésicas.

Oliveira, Perez Jr e Silva (2014) complementam dizendo que 0s pontos
fortes sdo caracteristicas particulares a empresa que a colocam em uma posicao
favoravel as demais. Ao contrario, os pontos fracos, sdo as -caracteristicas
desfavoraveis a organizacdo, que a colocam em desvantagem as demais.

E por meio da analise interna que a organizacdo identifica suas
deficiéncias, para que com o auxilio do Planejamento Estratégico possa minimiza-las

e posteriormente, se possivel, se tornem seus pontos fortes.

2.4.2.2 Analise Externa

Na analise externa sdo informacdes que estdo fora da empresa que
podem, ou n&o, influenciar no seu crescimento, pois € por meio dela que se
evidencia as chances e 0s riscos no qual a empresa esta sujeita no mercado.

Andrade (2012 p. 21), diz que "essa etapa consiste no desenvolvimento
de uma sistematica de analise do ambiente externo, pretendendo identificar as
ameacas e oportunidades incidentes no relacionamento das organizagdes
ambientais"”.

As ameacas podem ser definidas como uma situacao adversa oriunda do
ambiente externo, que pode prejudicar o desempenho da empresa, inversamente, as
oportunidades sao situacdes vantajosas que a entidade pode aproveitar para
melhorar seu desempenho (OLIVEIRA, PEREZ JR, SILVA, 2014)

O autor ainda afirma que para que a andlise externa atenda a sua
finalidade, ela deve ter carater retrospectivo quanto prospectivo. Como no sentido de
planejar a analise do futuro € mais importante, a avaliacdo retrospectiva possibilita o
entendimento da realidade, vindo assim, a facilitar identificacdo dos provaveis

estados futuros do ambiente externo.
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2.4.6 Posicionamento Estratégico

Consiste em desempenhar atividades que sejam diferentes dos
concorrentes ou as mesmas atividades de maneira diferente (SERRA, FERREIRA,
TORRES 2015)

Crabbe (2014) complementa dizendo que o0 posicionamento estratégico
descreve as atividades nas quais a empresa deve se manter centrada, os problemas
que ird enfrentar e que devera solucionar para seus clientes. A diferenciacdo dos
demais concorrentes € apenas a maneira com qual a organizacao ira utilizar para se
manter a frente de seus correntes.

Segundo Porter (2001 p. 64) “a eficacia operacional significa realizar
atividades melhor que os concorrentes. Em contraste, o posicionamento estratégico
significa realizar atividades semelhantes de maneira diferente”.

Portanto, as empresas que adotam o posicionamento estratégico devem
dentro do seu segmento, deve escolher entre atender os desejos ou as
necessidades do seu publico alvo.

2.4.7 Estratégia Competitiva Genérica

Existem trés abordagens estratégicas genéricas bem sucedidas para que
a organizagdo possa em superar as demais empresas do mesmo segmento
(PORTER 2001), que séo:

1. Lideranca no Custo Total
2. Diferenciacdo
3. Enfoque

A estratégia competitiva se baseia em uma escolha de acdo tomada pela
empresa, onde devem ser levado em consideragcdo seus pontos fortes e fracos e,
também, leva em conta a posi¢do que se pretende alcancar no mercado.

A lideranga pelo Custo Total consiste pela lideranga em custo em uma
industria, vindo com uma exigéncia de instalagcbes em escala eficiente, um controle
rigido dos custos e despesas gerais, para que a empresa possa alcancar essa
lideranca € necesséario um conjunto de regras e politicas funcionais orientadas para
esse Unico objetivo (PORTER 2001)

Para que a empresa alcance esse objetivo sdo necessarios investimentos

em equipamento modernos para minimizar as perdas de producéo, ndo podera ser
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feito investimentos em marketing ou entdo na criagdo ou mudanca de produtos,
limitando a empresa ao seu mix ja existente, o que podera também causar
concorréncia nos produtos devido a sua grande escala produtiva sem renovacao de
produtos.

Segundo Porter (2001) a estratégia da diferenciacéo é atraente aos olhos
dos gestores quando as necessidades dos clientes sdo amplas para serem
satisfeitas com produtos padronizados, ou seja, a diferenciacdo dos produtos
exigidos pelos clientes implicara em uma propor¢do menor de mercado, 0 que
podera gerar custos elevados, mais por outro lado ela fidelizara clientes e terédo
consumidores dispostos a pagar mais por seus produtos.

Portanto, a diferenciacdo obtém vantagem sobre maiores segmentos e
nichos, pois sua concorréncia para estes segmentos sera reduzida.

A estratégia de enfoque, seguindo os ensinamentos de Porter (2001 p.
26) “parte da premissa que a empresa € capaz de atender a seu alvo estratégico
mais eficientemente do que os concorrentes estdo competindo de forma mais
ampla”.

Nessa estratégia a diferenciacdo dos demais é o foco em um segmento
especifico de mercado que pode ser definido pela empresa de acordo com sua
localizacdo, ou pelo atendimento em um publico alvo especifico. Sua esséncia
consiste na reducdo de segmento até a empresa se tornar lider de mercado
(PORTER, 2001)

Dessa forma, para que quaisquer estratégias adotadas tenha um sucesso
efetivo, se faz necesséario atualizacdbes de mercado, para que se tenha
conhecimento referente aos concorrentes, como 0S precos praticados, produtos
oferecidos e também se o segmento escolhido realmente esta dando o resultado

esperado.

2.4.8 Objetivos Estratégicos

Objetivos estratégicos visam aumentar a competitividade e a longevidade
das organizacdes, onde o lucro é s6 mas uma parte, mesmo que sendo importante,
mas nao a unica (SERRA, FERREIRA, ALEXANDRE 2015).
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Os objetivos estratégicos para Thompson Jr. (2014) estdo relacionados
aos resultados que mostram que a empresa esta fortalecida em sua posi¢do de
mercado, a sua vantagem competitiva e as futuras perspectivas de negoécio.

Valadares (2002) recomenda que os objetivos devem estar nitidos e bem
divulgados para todos os colaboradores da empresa, para que eles possam
identificar os propoésitos e toméa-los como motivagao.

Os objetivos estratégicos expressam a situacdo que se deseja alcancar
para a empresa, tracam os objetivos de acordo com a identidade definida pelos
gestores da empresa ainda na sua criacdo e também agregando informacfes do

ambiente em que esta inserida.

2.4.9 Estratégia

A estratégia, em sintese, € uma maneira de pensar no futuro, pode ser
definida como a delimitacdo das metas e dos objetivos da empresa, possuindo
propésitos e planos para conseguir a realizacao desses objetivos.

No ambito empresarial, Andrade (2012) diz que a estratégia se tornou um
objeto de estudo a partir dos anos 60, o volume dessa pesquisa veio como uma
contribuicdo para que a estratégia se tornasse um nucleo especializado dentro da
gestao.

Por sua vez, Cavalcanti (2007, p. 41) caracteriza a estratégia como "a
composicdo de planos e objetivos tragados com uma finalidade predeterminada,
para gue a organizacdo atinja 0s resultados convencionados, comunicados e
formalizados".

Ja para Hitt, Ireland e Hoskisson, (2008, p.4):

Uma estratégia € um conjunto integrado e coordenado de compromissos e
acOes definido para explorar competéncias essenciais e obter vantagem
competitiva. Quando definem uma estratégia, as empresas escolhem
alternativas para competir. Neste sentido, a estratégia definida indica o que
a empresa pretende e o que néo pretendem fazer.

A estratégia uma vez que definida, pode sofrer mudancas de acordo com
0S cenarios que a empresa esta inserida. Porém, ndo deve ser um processo isolado,

pois sozinha nédo possibilita 0 sucesso da organizagéo.

2.4.9.1 Tipos de Estratégia
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O tipo de estratégia deve variar de acordo com a situagcdo ou
circunstancia que a empresa se encontra, onde os gestores devem optar pela
estratégia que melhor se adapta a sua realidade para se manter competitiva. Os
tipos mais utilizados de estratégia sdo: sobrevivéncia, manutencdo, crescimento ou
desenvolvimento (VALADARES, 2002)

A figura a seguir representa os tipos basicos das estratégias.

Figura 2 - Tipos Basicos de Estratégia
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Fonte: Valadares (2002, p. 88)

Assim sendo, as estratégias levam a empresa para a direcdo desejada,
utilizando os recursos que a empresa disponibiliza para isso e do modo com que 0s
gestores pretendem chegar. A seguir as estratégias serdo apresentadas com mais

detalhes.

2.4.9.1.1 Estratégia de Sobrevivéncia

Essa estratégia visa manter a empresa no mercado, adotando medidas
vinculadas a fatores de restricdo, como reducgao de custos, redugédo de pessoal, ou
até mesmo liguidacdo de negdcios quando necessario. Essa medida s6 é adotada
guanto a empresa estd em situacdo de ameaca, ou seja, proxima a sua extincéo
(OLIVEIRA, 2003)

As estratégias de sobrevivéncia serdo aplicadas, de acordo com Barcelos
(2014), quando as instituicdes enfrentam desempenhos insatisfatorios gerando
inclusive riscos de insoléncia da organizacao.

Estas estratégias, de acordo com Andrade (2012 p. 79),

geralmente sdo utilizadas em carater temporario por empresas cuja situagéo
interna e/ou externa exige a tomada de decisGes urgente para eliminar ( ou
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diminuir) os impactos negativos resultantes da supremacia dos pontos
fracos sobre os pontos forte e/o da predomin&ncia das ameacas sobe as
oportunidades.

Caso o0s gestores optem por implantar essa estratégia, precisam estar
conscientes que em decorréncia da diminuicdo das suas atividades normais,
poderdo ter resultados negativos perante a sua imagem em mercados de alta
competitividade.

2.4.9.1.2 Estratégia de Manutencao

A estratégia de manutencdo, apenas deve ser adotada quando nao
houver nenhuma alternativa para empresa, ou seja, quando ela percebe que
passara por situacdes caodticas com altas chances de sofrer com as ameacas
externas e que poderdo ocasionar mas consequéncias a empresa (OLIVEIRA,
2003).

Barcelos (2014 p. 41) diz que as estratégias de manutencdo s&o
aplicadas quando "a concentracdo de esforcos no portfélio de negdcios contribuir
para estabelecer o posicionamento competitivo das distintas unidades".

Fernandes (2005, p. 181), complementa que:

estratégia de manutencdo para uma empresa atuante em mais de um setor,
corresponde & manutencdo do atual conjunto de empresas. Ja para uma
empresa que atua em um Unico setor, tal estratégia é aquela que mantém
guase as mesmas operacdes, sem buscar um crescimento significativo nas
receitas ou no tamanho da empresa.

A estratégia de manutencao, entdo, deve ser utilizada quando a empresa
estd enfrentando ou visa passar por dificuldades, assegurando assim sua
competitividade no mercado. Esta medida pode, também, ampliar a capacidade de

decisdo em tempo habil.

2.4.9.1.3 Estratégia de Crescimento

As estratégias de crescimento devem ser indicadas nos momentos em
que os resultados possibilitem aumentar o valor da empresa. Alguns exemplos
dessa modalidade sé&o: crescimento interno, fusdes, entre outros (BARCELOS,
2014)

Complementado o pensamento, Tavares (2005 p.291) descreve que a

estratégia de crescimento € recomendada quando "o porte da organizacdo ¢ um
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limitador para atender satisfatoriamente a demanda do mercado. Ainda, quando o
tipo de produto e determinado segmento a torna vulneravel a agdo da concorréncia,
estimulando a busca de novos mercados."

Portanto, para a implantacdo das estratégias de crescimento os gestores
devem estar preparados para futuras mudancgas e necessidades do mercado. Além
disso, algumas mudancas dependerdo do investimento financeiro, que em contra
partida a essas mudancas poderao ter um impacto positivo nos resultados atuais da

empresa.

2.4.9.1.4 Estratégia de Desenvolvimento

Durante a vida de uma organizacdo, € natural que vicios e
comportamentos sejam adquiridos, deixando as vezes, de notar as transformacfes
no ambiente externo a elas. Por isso, € necessario que mudancas existam quanto a
esse comportamento, para que um leque de novas oportunidades seja aberto,
buscando novas atividades ou inovag6es tecnolégicas (COSTA, 2007).

Segundo Valadares (2002, p. 93):

a combinacdo entre as predominéncias de oportunidades com o0s pontos
fortes conduz as empresas neste ambiente de cenario bastante otimista a
adotarem estratégias de desenvolvimento, as quais alavancam-se
fundamentalmente em suas vantagens competitivas e nas oportunidades. O
desenvolvimento procurado volta-se tanto para novos mercados/novos
clientes como para novos produtos/tecnologias, proporcionando novos
clientes/negocios.

De acordo com Oliveira (2003) as estratégias de desenvolvimentos sédo
utilizadas quando a organizacdo busca a eficiéncia, por meio do desenvolvimento
dos seus pontos fortes, ou seja, ela busca a ampliagdo de seu mercado, de seus
clientes, tecnologia e novas oportunidades de negécio.

Destaca-se entdo, que a estratégia de desenvolvimento fica a disposi¢cao
dos gestores. Porém, os mesmos devem reconhecer a disponibilidade dos recursos
gastos e o0s investimentos necessarios para a sua implantacdo, para que a

possibilidade de desenvolvimento maximize os resultados esperados.

2.4.10 Plano de Acéao

Plano de Acéo € a ferramenta que coloca em pratica toda a teoria e

elaboracdo do Planejamento Estratégico. Com o plano de acdo em méos é possivel
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apresentar o andamento das atividades e o histérico das ag¢Bes que foram
realizadas, pode-se dizer que funciona como um cronograma a ser cumprido,
contendo todo os dados pertinentes ao planejamento.

Muller (2014, p. 46) define os planos de acdo como o

desdobramento operacional (a¢des especificas) das estratégias escolhidas,
gue deverdo ser implantadas para atingir os objetivos. Qualquer estratégia
s6 é boa se a execucéo for boa. Um dos pontos importantes a ressaltar é
gue esses planos devem ser traduzidos em orcamentos operacionais.

Segundo Tavares (2005) a elaboracdo do plano de acéo identifica os
recursos a serem destinados, quando e por quem. Alguns planos de acdo sao
dependentes de recursos e poder, outros sdo dependentes apenas de algum tipo de
recursos, como por exemplo, plano de acdo depende de recursos financeiro ou
tecnoldgico.

A melhor forma de estruturacdo do Plano de acdo € por meio da
ferramenta 5W2H, que possibilita uma identificacdo dos elementos
constantes nele (LOBATO, 2006).

O quadro a seguir identifica mostra um exemplo de estruturacdo pela

ferramenta 5W2H.

rapida

Quadro 2- 5W2H

What? | O que sera feito?
Defini os objetivos
Who? Quem fara? Determina os responsaveis pelo planejamento, avaliacao, e
realizacdo dos objetivos.
When? | Quando sera feito? Estabelece prazos para o planejamento, avaliacéo e
realizagdo dos objetivos.
Where? | Onde seré feito o Determina o local para a realizacdo dos objetivos e
qué? propostas.
Why? | Porque serd feito o| Mostra a necessidade e a importancia de se cumprir cada
qué? objetivo.
How? | Como sera feito o | Defini os meios para a avaliacéo e realizacéo dos objetivos.
qué?
How | Quanto custara o Determinar os custos para a realizacdo dos objetivos.
qué?
Much?

Fonte: Lobato (2006 p.26)

A elaboracdo de um plano de acdo tem como propdésito quantificar e

determinar os procedimentos que a empresa precisa aplicar para garantir que seus
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objetivos estratégicos sejam atingidos, assim como seus desafios empresariais

sejam superados.

2.5 INDICADORES DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Apoés a implantacdo e a definicdo do Planejamento Estratégico, faz-se
necessario o acompanhamento das atividades para verificar se os objetivos, desafio,
metas e estratégias estdo sendo atingidos. Nesse sentido existem alguns modelos
de avaliacdo do desempenho, cabendo aos gestores definir os que mais se adaptam
as necessidades da empresa.

Miranda e Silva (2002) identificaram 21 modelos de avaliagcdo de
desempenho, na maior parte desses modelos o aspecto financeiro prevalece entre
0s demais com 62%, clientes aparece em 57% dos modelos, qualidade em 43%,
empregados 29% e processos em 24% dos casos.

A seqguir sera apresentado um quadro dos modelos mais utilizados
divididos em: énfase financeira, modelo classico, modelos estruturados e modelos

especificos.

Quadro 3- Modelos de Avaliagdo
Enfase Financeira e  EVA - Economic Value Added

e TOC - Teoria das Restricoes

Modelo Classico e BSC - Balanced Scorecard
e CI - Capital Intelectual

e  PNQ - Prémio Nacional para a Qualidade

e TQM - Gestdo da Qualidade Total
Modelos Estruturados

e  Modelo Quantum
Modelos Especificos e Rummler e Brache
e  Sink e Tuttle

Fonte: Adaptado de Muller (2014 p.241)

A mensuracdo dos resultados por meio da avaliacdo de desempenho,
permite que a empresa faca as devidas interferéncias com base em informacdes
confiaveis para sua tomada de decisdes (VERAS, 2015).

Portanto € por meio dos indicadores de avalicdo de desempenho que os
gestores podem tomar decisbes com argumento e seguranga, cada tipo de indicador
apresenta vantagens e desvantagem, porém cabem aos gestores definirem o que

melhor se adequa a sua necessidade.
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2.5.1 Execucéo e Controle

Apoés a conclusdo da fase de implantacdo do planejamento estratégico
inicia-se a faze de execucdo e controle, que consiste em colocar em pratica as
acOes que foram planejadas, assim como sua avaliagao.

O controle tem o papel de assegurar que a execucdo esta conforme o
planejamento inicial e caso haja algum desvio, prop6e medidas para a correcao
(SOUZA; BORINELLI, 2012)

A fase de execucdo é onde os planos sdo adotados, Souza e Borinelli
(2012) afirmam que nessa fase podem ocorrer mudangas ou ajustes em decorréncia
de opcdes alternativas que sdo encontradas no decorrer do processo e que venham
se tornar mais apropriadas.

Para Peleias (2002, p. 25), execucao € "a etapa do processo de gestao
na qual as coisas acontecem, em que as acdes emergem por meio do consumo de
recursos e sua transformagéo em bens e servigos.

A fase do controle avalia as acdes tomadas no processo de execucdao, é
de sua competéncia a criacdo de alternativas e solucfes para 0s erros.

Segundo Catelli (2001, p. 62), "o processo de controle compreende a
comparacao entre os resultados realizados e os planejados, a identificacdo de
desvios e suas respectivas causas, e a decisdo quanto as acbes a serem
implementadas".

Para Andrade (2012, p. 129), o controle "pode ser definido como a tarefa
administrativa cuja finalidade é mensurar e avaliar o desempenho dos membros da
organizacao e adotar as medidas corretivas necessarias".

Nesse mesmo entendimento, os autores Souza e Borinelli (2012) afirmam
gue o controle € um modo de prevencao para que caso as falhas venham a ocorrer
haja tempo para corrigi-las em tempo habil. Portanto, € necessario que o controle
seja aplicado em todos os setores da organizagao.

Sendo assim, o papel das fases de execucgao e controle sao a de realizar
0s propositos que foram definidos pelos gestores e de analisar se as medidas que
estdo sendo tomadas sdo eficazes e se sdo a melhor maneira de se chegar ao

objetivo final.
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2.6 BALANCED SCORECARD

O Balanced Scorecard é um sistema de avaliacdo de desempenho
baseado em indicadores financeiros e ndo financeiros. Surgiu na Década de 90
através dos professos Robert Kaplan e David Norton, na empresa de consultoria
KPMG, com a finalidade de desenvolver uma nova ferramenta que viesse a
complementar os planos gerenciais.

O resultado da pesquisa de David Norton e Robert Kaplan e sua equipe
foram sintetizados por Kaplan e Norton no artigo "The Balanced Scorecard -
Measures that drivers performance”, e a partir desse moledo originou-se o BSC.

De acordo com o que Lucca (2013) diz, a proposta inicial do Balanced
Scorecard foi criada pelos professores Kaplan e Norton que acreditam que oS
sistemas de medicdo de desempenho existentes na época estavam tornando-se
obsoletos, pelo fato de utilizarem apenas indicadores que contemplavam os ativos
intangiveis, os contabeis e financeiros.

O BSC busca a realizagdo das metas estratégicas definidas pela
empresa, por meio das habilidades e os conhecimentos de individuos de todos os
setores das organizacées (MULLER, 2014)

Kaplan e Norton (2004 p. 5) afirmam que "o BSC é uma poderosa
ferramenta gerencial [...] assim, ao projetar o Balanced Scorecard, a organizacéo
deve medir 0s poucos parametros criticos que representam a sua estratégia para a
criagdo de valor em longo prazo."

O BSC atua em quatro perspectivas que devem estar em equilibrio, sdo
elas: Perspectiva Financeira, Clientes, Processos Internos e Aprendizado e

Crescimento. A figura 6 representa essas perspectivas



Figura 6 - Perspectivas do Balanced Scorecard
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Aprendizado e Crescimento

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004)

A seguir as perspectivas serao apresentadas com mais detalhes.

2.6.1 Perspectiva Financeira

Lucca (2013) acredita que a perspectiva financeira deve representar os

resultados das escolhas que foram feitas e, também, de outras perspectivas, com

isso, observa-se que o0 desempenho financeiro implica na verificacdo de sua

importancia na cadeia de relacdes de causa e efeito que resultam na melhoria do

desempenho financeiro da organizacao.

Portanto, na perspectiva financeira sédo contemplados o0s objetivos

financeiros da empresa, que devem orienta-la quanto ao seu desempenho esperado

no longo prazo.

2.6.2 Perspectiva Clientes

Essa perspectiva representa os valores que se quer entregar ao cliente,

Sao 0s objetivos voltados para a manutencdo da carteira de clientes e potenciais

clientes.

Kaplan e Norton (2004) dizem que € por meio dessa perspectiva que a

empresa poderd competir no mercado, e que as principais medidas para esse

resultado séo: satisfacéo, fidelidade, retencéo, captacao e lucratividade.
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2.6.3 Perspectiva Processos Internos

Refere-se aos processos importantes da organizacéo, que dizem respeito

a inovacdao, criatividade, capacidade, bem como as informac¢des de comunicacao e
processos internos.

Segundo Lucca (2013 p. 48) nessa perspectiva "os executivos devem

identificar os processos internos criticos nos quais a empresa deve alcancar a

exceléncia, de forma atender os objetivos dos clientes, dos acionistas e

mantedores".

2.6.4 Perspectiva Aprendizado e Crescimento

O foco dessa perspectiva é a infraestrutura que a empresa possui para
atender as demais perspectivas do BSC.

Essa perspectiva permite sustentar a infraestrutura da empresa para o
gerenciamento e melhoria em longo prazo por meio de trés fontes essenciais:
pessoas, sistema de informacdo e procedimentos organizacionais. (KAPLAN e
NORTON, 2004)

2.6.3 Mapa Estratégico

O mapa estratégico pode ser definido como uma ferramenta base para a
construgcédo do BSC, pois ele utiliza cada indicador e os torna uma parte integral da
relacdo causa e efeito que liga o resultado que se espera com fatores que levam a
esses resultados. Portanto, uma empresa ndo pode gerenciar aquilo que ndo pode
medir (KAPLAN E NORTON, 2004).

Os mapas estratégicos possuem uma estrutura que transmite as
informacdes de maneira objetiva e de facil entendimento. Portanto, é por meio dos
mapas estratégicos que os colaboradores podem observar e entender seu papel
dentro da empresa e que as funcdes desempenhadas por eles contribuem para o
alcance do objetivo geral (TAVARES, 2005).

Portanto, para a construgdo do mapa estratégico é necessario que se
tenha conhecimento da estrutura empresarial, da area em que se deseja atuar, do
publico alvo e das estratégias que se pretende alcancar. A figura a seguir ilustra um

exemplo de mapa estratégico.



Figura 7 - Exemplo de Mapa Estratégico
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004)

Pode-se observar na figura acima que as quatros perspectivas de gestao

do Balanced Scorecard estao interligados, e levando em consideragdo que o mapa

estratégico busca atender os objetivos se faz necessario que as perspectivas e as

estratégias estejam alinhadas, pois, o0 resultado de cada perspectiva influencia

diretamente em outra.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Nesse capitulo, apresenta-se os procedimentos metodologicos utilizados
para o desenvolvimento dessa pesquisa. Inicia-se com uma breve conceituacao do
método da pesquisa, prosseguindo com as técnicas e ferramentas utilizadas para a

coleta e analise de dados.

3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

Em relacdo aos objetivos, este estudo bibliografico tem caréater descritivo,
pois seu referencial tedrico expde dados de autores e pesquisadores que possuem
conhecimento sobre o tema.

No que compreende o estudo bibliografico, Martins (2005, p. 124) diz que
ele é composto pela busca de informagdes dos temas em estudo nos formatos
disponiveis e que possuam fontes publicadas, como livros, periddicos, artigos e sites
da internet desde que sejam confiaveis.

A pesquisa descritiva, de acordo com Gil (1991, p. 21) " visa descrever as
caracteristicas de determinada populacdo ou o estabelecimento de relacdes entre
variaveis."

Serdo utilizados os procedimentos qualitativos para a abordagem do
problema. Segundo Pinheiro (2010, p. 20) " a pesquisa qualitativa caracteriza-se
pela tentativa de uma compreensao detalhada dos significados e caracteristicas
situacionais apresentadas.”

Pinheiro (2010, p. 23) destaca que " o estudo de caso envolve um estudo
aprofundado e exaustivo de um ou pouco objetivos de maneira que se permita o seu
amplo conhecimento”

Assim, o principal objetivo do estudo de caso é evidenciar 0s aspectos

envolvidos na empresa objeto deste estudo.

3.2 PROCEDIMENTOS PARA COLETA E ANALISE DE DADOS

A partir do referencial tedrico, verifica-se a aplicabilidade na empresa por
meio do estudo de caso, sendo necessario a coleta de informacdes gerenciais, e

posteriormente serdo verificadas e propostas as melhorias nos processos.
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Serdo realizadas pesquisas aos gestores responsaveis pela parte
administrativa e operacional, ap0s serdo analisados os dados levantados e

remodelados de acordo com a necessidade atual da empresa.
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4 ESTUDO DE CASO

Com base no conhecimento adquirido pela pesquisa bibliografica, nesse
capitulo seréa apresentada uma proposta de elaboracdo de Planejamento Estratégico

em uma industria ceramica.

4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A empresa adotada como objeto de estudo é uma empresa que atua no
ramo ceramico a mais de 25 anos. Atualmente conta com mais de 100 modelos de
revestimentos divididos em quatro formatos.

O Grupo Pierini iniciou suas atividades em 1976 com o intuito de fabricar
e recuperar pegas para as industrias de mineracdo da regido. Em 1990, os irméos
Estevao Pierini, Miguel Pierini e Juventino Pierini fundaram a empresa Pierini
Revestimentos Ceramicos LTDA produzindo apenas revestimentos sem esmalte e
com o formato de 6,5x26 cm com producdo mensal de 4.000m2.

Em 2011, o parque fabril foi totalmente renovado com equipamentos de
Gltima geracdo da marca lItaliana Sacmi, ultrapassando mais de 15 milhdes de
dolares de investimento, aumentando assim, sua capacidade produtiva.

Atualmente a empresa é dirigida pelos irmaos e socios Estevao Pierini e
Miguel Pierini, gerentes de producao e financeiro, respectivamente.

A empresa se especializou em formatos pequenos e atua fortemente na
fabricacdo dos formatos 6,5x26cm; 12,5x26cm; 20x20cm e 30x30cm, contando com
mais de 100 funcionérios, produz em média 200.000m2 mensais e esta presente em
mais de 20.000 lojas espalhadas pelo Brasil e alguns paises da América do Sul e
Norte.

A empresa possui forte consciéncia social, contribuindo para a
manutencdo de organizacfes e entidades sem fim lucrativo, pensando, também, no
meio ambiente realiza trabalhos de recuperacdo em suas areas de extracdo mineral.
Dentro de todo seu processo produtivo, faz tratamento e aproveitamento da agua
utilizada, fabricando produtos que sao reciclaveis e respeitando normas nacionais e

internacionais.
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4.2 PROPOSTA DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A empresa em questdo ndo possui um modelo de Planejamento
Estratégico definido, por isso o modelo proposto foi elaborado a partir das
informagdes levantadas com 0s gestores para que nao seja perdida a esséncia
inicial da empresa. A proposta considera um horizonte de cinco anos, porém
sugerem-se revisdes anuais das estratégias e acbes para que as mesmas sejam

reavaliadas para ver se ainda estédo dentro da realidade da empresa.

4.2.1 Cenario da Empresa

A empresa atua no ramo ceramico na cidade Criciima/ SC, e possui uma
grande carteira de clientes. Mas a concorréncia acirrada faz com que as empresas
desse ramo passem por instabilidades financeiras, devido ao aumento de
concorrentes, da importacdo de produtos e, também, devido a economia brasileira.

Em contato com o SINDCERAM (Sindicato das Industrias Ceramicas) de
Criciama foram levantados alguns dados, como numeros de concorrentes diretos,
empresas consideradas de grande, médio e pequeno porte.

Atualmente existem 237 empresas do ramo ceramico, destas 20
empresas sdo consideradas de grande porte, 105 empresas de médio porte e 112
empresas sao consideradas de pequeno porte.

Diante da classificacdo dessas empresas, a Pierini possui como
concorrentes diretas 7 empresas, ou seja, aqueles que fornecem servicos e produtos
semelhantes para o0 mesmo mercado que a Pierini atua.

Conforme andlise do mercado, a empresa deve planejar seu futuro,
organizando suas func¢des hoje, por meio de um planejamento consistente que
possa capacitar a organizacao para os cenarios de mercado que possam surgir.

O mercado sempre esta a procura de produtos eficazes e que possuam
qualidade. A adequacao e fixacdo dessas exigéncias pelos consumidores no dia a

dia empresarial sdo capazes de proporcionar um futuro promissor para a empresa.
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4.2.2 Missao

Conforme demonstrado no referencial tedrico, a Missdo expressa o real
motivo para a existéncia da empresa, transmite seu propdsito e os beneficios que
trds aos seus consumidores. Dessa forma a missdo elaborada pela empresa foi:

Atender com exceléncia as demandas dos clientes, pelo desenvolvimento e
oferta de produtos e servicos que contribuam para a melhoria da qualidade
de vida das pessoas, gerando riqueza de forma sustentavel.

Essa misséo foi elaborada com o propdsito de satisfazer o cliente com a
qualidade e diferenciacdo dos produtos ofertados. Evidenciou-se a preocupacdo da
empresa em prezar pela eficiéncia e inovagdo dos produtos, voltando-se sempre

para a satisfacdo do cliente.

4.2.3 Visao

A visdo pode ser definida como o espelho dos desejos dos acionistas, € a
visdo de onde se pretende chegar como empresa. A clareza dessas informacdes
possibilita que todos os membros da organizacao se mobilizem para o éxito.

Dessa forma, a visao a seguir foi definida pelos gestores:

Ser empresa de referéncia reconhecida como a melhor opcéo para clientes,
colaboradores, comunidade, fornecedores e investidor, pela qualidade de
nossos produtos, servigcos e relacionamento.

A visédo definida deixa clara a preocupacdo dos gestores em ser uma
empresa que seja reconhecida e lembrada pela transparéncia na forma que
trabalha, assim como quer ser lembrada pelos seus consumidores pela qualidade
dos produtos fornecidos, para que assim possa construir um elo entre fornecedor e

cliente

4.2.4 Valores

Diante da pesquisa bibliogréafica, os valores devem destacar os principios
e crengas que a empresa presa em seus trabalhos. Respeitando-os em qualquer
atividade elaborada dentro ou fora da entidade.

Os valores que foram definidos na criacdo da empresa séo:
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e Integridade: Mostra a importancia em honrar seus compromissos
com fornecedores e cliente;

e Comprometimento: Dita a forma com que s&o tratados os
clientes, fornecedores e funcionarios.

e Eficiéncia: demonstra a necessidade de se entregar produtos de
qualidade e durabilidade;

e Inovacdo: Ressalta a importancia de se manter atento as
novidades de mercado;

e Sustentabilidade: Destaca o comprometimento em explorar

recursos de maneira controlada;

Os valores acima apresentados representam a forma e os caminhos que
a empresa percorre para o alcance dos seus objetivos. E evidencia, mais uma vez, o
empenho dos gestores para a satisfagdo de seus clientes, fornecedores e
colaboradores.

4.2.5 Analise Ambiental

Diante dos dados que foram levantados com o referencial tedrico, a
analise ambiental consiste em identificar aspectos internos e externos das
empresas. E por meio da sua elaborac&o que os gestores ficam cientes sobre o que
devem potencializar que seriam suas forcas e oportunidades, e também, aquilo que
deve ser reparado ou controlado, como as fraquezas e suas ameacas.

A empresa Pierini Revestimentos elaborou a seguinte matriz SWOT,

como se demonstra no quadro 4:
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Quadro 4- Matriz Swot

ANALISE INTERNA

Pontos Fortes (Strengths) Pontos Fracos (Weaknesses)
Maquinario Moderno; Processos Internos Falhos
Grande mix de Produtos; Baixa Qualificacdo Pessoal
Pdés-Venda; Infraestrutura Carente
Logistica; Alta rotatividade Pessoal
Alto nimero de Representante; Elevado Custo Operacional
Marca Reconhecida; Alavancagem Financeira

ANALISE EXTERNA

Oportunidades (Opportunities) Ameacas (Weaknesses)
Desenvolvimento de novos Produtos; Instabilidade Econdmica;
Expansao de Mercados Concorrentes;
Centro de Distribuigao; Auséncia de Centro de Distribuicéo;

Fonte: Elaborada pela Autora (2017).

ApOs a conclusédo da Andlise de Ambiente devem-se tomar medidas para
gque as ameacas e 0Ss pontos fracos sejam amenizados, bem como deve-se,

também, potencializar as oportunidades e os pontos fortes identificados.

4.2.5.1 Anélise Interna

O detalhamento do ambiente interno traz o conhecimento das forcas e
das fraquezas para os gestores. A partir desta andlise sdo elaboradas estratégias,
com o intuito de maximizar suas forcas e reduzir as fraquezas.

Apods o estudo da organizacéo os pontos fortes destacados séo:

Maquinario Moderno: Com a renovacdo do parque industrial, o
maquinario é considerado um ponto forte, pois eleva a capacidade maxima produtiva
para 200.000m2 mensais, além de ser um dos modelos mais modernos existentes;

Grande Mix de Produtos: O mix de produtos é considerado um ponto
forte devido a sua diferenciacdo de tamanho e pela grande quantidade de itens que
o compde, atualmente sdo em média 100 modelos em linha.

POs-Venda: O pos-venda € um sistema de feedback que a empresa
possui, pois € por meio dele que é garantida a satisfacdo do cliente em relagéo a
produtos e logistica;

Logistica: A empresa possui uma parceria com transportadores para

todas as regides do pais e um sistema de acompanhamento de entregas.
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Alto Numero de Representantes: A Pierini conta com servico de
representante comercial nos mercados nacionais e internacionais, que juntos
somam 107 representantes.

Marca Reconhecida: A marca Pierini, se consolidou no mercado ha
anos, e por isso os produtos séo reconhecidos pela marca.

Jé& os pontos fracos que foram elencados séo:

Processos Internos Falhos: O ambiente interno conta com certa
desorganizacdo, ndao possuindo controle de estoques e nem definicbes de setores
e/ou funcgdes.

Baixa Qualificacdo pessoal: A empresa possui caréncia em treinamento
de funcionarios, ndo sao oferecidos cursos ou treinamento para capacitacdo de
pessoal.

Infraestrutura Carente: A infraestrutura presente em alguns setores se
mostra inadequada e desorganizada.

Alta Rotatividade Pessoal: A rotatividade presente na empresa é alta,
anualmente a renovacao de pessoal chega a 50% para o setor industrial.

Elevado Custo Operacional: as elevadas taxas bancarias, o valor dos
tributos, reajustes de matéria prima, fazem com que os produtos fiqguem em alguns
momentos com o preco fora do praticado pelo mercado.

Alavancagem Financeira: a empresa buscara recursos de terceiros para
gue tenha a possibilidade de ter alavancada financeiramente.

Apds a exposicdo dos pontos fracos a empresa deve criar estratégias

para que de alguma maneira possam ser reparados ou sanados.

4.2.5.2 Analise Externa

Este tipo de analise externa procura identificar fatores onde a mesma nao
tem influéncia, € neste momento que se deve buscar aproveitar as oportunidades e
neutralizar possiveis ameagas.

A seguir sdo destacados o0s pontos que a empresa considera como
oportunidades:

Desenvolvimento de Novos Produtos: A empresa criard uma linha de
produtos com Valor Agregado, fazendo com que novos nichos de mercados sejam

abertos;
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Expansdo de Mercado: busca por novas regides e paises onde ainda
nao teve a oportunidade de vender;

Centro de Distribuicdo: com a abertura de um centro de distribuicdo a
empresa terd mais vendas as regidbes Norte e Nordeste, que até entdo eram
prejudicadas pelo frete.

Apds a andlise das oportunidades a empresa apontou suas ameacgas:

Instabilidade Econémica: A retracdo da economia brasileira que freou o
setor de atuacdo da empresa, uma vez que seus principais clientes estdo sem
executar investimentos e trabalhando com estoques abaixo do normal.

Concorrentes: os precos praticados pelos concorrentes acabam ficando
abaixo do custo interno;

Auséncia de Centro de Distribuicdo: n&do possuir um centro de
distribuicbes em outro local do pais dificulta a venda em determinas regifes, como
Norte e Nordeste, pelo fato dos concorrentes possuirem filiais nestas regides,
fazendo com que o produto concorrente se torne mais atrativo.

A partir das analises internas e externas a empresa verifica seu potencial
e 0s pontos em que precisa melhorar. Portanto, o proximo passo sera elaborar 0s
objetivos estratégicos, além de como serdo controlados e avaliados.

4.2.6 Objetivos Estratégicos

Uma vez que a missdo, visdo, as andlises interna e externa estéo
elaboradas e estruturadas, os objetivos estratégicos devem ser definidos. Os
objetivos estratégicos demonstram como a empresa devera atingir sua visao,
alinhando estratégias junto do plano de acdo para que 0s objetivos sejam
concretizados.

A estratégia € o modo como a empresa decide fazer para alcancar seus
objetivos. Para cada objetivo elaborado, deve-se estruturar uma ou mais estratégias
gue permitam a sua realizacdo ou facilite a sua conquista. A figura a seguir tras os

objetivos e as estratégias definidas pela empresa:



Figura 8 - Objetivos Estratégicos
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< I :
o 1 - Aumentar a Margem de Contribuigcao 1.1 - Criar Produtos com Valor Agregado
s
2
> eI . . 2.1 Negociar Prazos Maiores com
= 2 - Diminuir o Ciclo Operacional Fornecedores
3.1 - Vender para Novos Paises
0 L& ~
= &~ BTEMTARe S ATAsD 3.2 - Abrir um Centro de Distribuicéo para
ﬁ melhor atender as regides Norte e Nordeste
-
()

4 - Fidelizacéo de Clientes

4.1- Definir Tabelas de Precos e Prazos
Especiais para Parceiros

PROCESSOS
INTERNOS

5- Melhorar a Disposicao dos Estoques, Matéria
Prima e sua Identificagdo

5.1 - Definir Layout dos Estoques

6 - Otimizar o Tempo Produtivo

6.1 - Minimiza o Tempo de Ajustes nas
Maquinas

APREND. E
CRESC

7 - Capacitar e Motivar Funcionarios

7.1 - Lancar Desafios e Premiag6es

7.2 - Promover Palestras e Cursos

Fonte: Elaborado pela Autora (2017)

4.2.7 Plano de Acéo

Conforme visto na fundamentacéo tedrica, o Plano de A¢éo estabelece as

acOes para execucao das estratégias, nele devem conter as informacfes que se

fazem necessarias para a aplicacdo dessas estratégias, como o, 0 prazo de inicio e

de término de implantacdo e também a descricdo de como serd e por quem sera

executado.

Diante disso, abaixo serdo expostos os planos de acdes que foram

propostos para a empresa.
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Figura 9- Perspectiva Financeira: Objetivo n° 1; Estratégia n® 1.1

Area Controladoria
Objetivo n°® 1 Aumentar a Margem de Contribuicédo
Estratégian® 1.1 Criar Produtos com Valor Agregado
Inicio Previsto Término Previsto Responsavel Pela Estratégia
jun/17 jul/18 Dila
Acéo Responsavel | Prazo Indicador/ Meta Como? Custo
Foco de venda para . ' Aumento no Contgtq direto com lojas
esses produtos Dila jul/a8 | faturamento em especializadas em vendas =
10% desse nicho de produto
Fechar parcerias com Reducéo de custos | Visitas a diversos fornecedores
fornecedores de MP Rafael dez/17 | com Matéria-Prima para barganhar precos e -
exclusivos a esses itens em 8% conseguir reduzir 0s precos.

Fonte: Elaborado pela Autora (2017)

Figura 10- Perspectiva Financeira: Objetivo n° 2 - Estratégian® 2. 1

Area

Compras

Objetivo n° 2

Diminuir o Ciclo Operacional

Estratégia n® 2.1

Negociar Prazos maiores com Fornecedores

Inicio Previsto Término Previsto Responsavel Pela Estratégia
jun/17 out/17 Rafael
Acao Responsavel Prazo Indicador/ Meta Como? Custo
pumentaro | Flomote Pareres
PEIEEIE GE Rafael out/17 PIEHD G or meio da -
Fornecedores pagamento em f_p lizaca
20 dias idelizacao de
compras

Fonte: Elaborada pela Autora (2017)

O foco na venda de produtos com maior valor agregado acarretara para

empresa maior rentabilidade, ja a busca de parcerias com fornecedores é outro

ponto importante, no fortalecimento da relacdo que, tera como consequéncia bons

negécios, visando ser mais competitiva no mercado com menor custo na aquisi¢cao

de matéria-prima.



Figura 11- Perspectiva Clientes: Objetivo n° 3; Estratégia n° 3.1
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Area

Vendas

Objetivo n° 3

Expandir Area de Atuacéo

Estratégia n°® 3.1

Vender para Novos Paises

Inicio Previsto Término Previsto Responsavel Pela Estratégia
jun/17 dez/19 Dila
PLANO DE ACAO
Acéo Responsavel Prazo Indicador/ Meta Como? Custo
Contratagdo de . Contratar 5 Contratacéo (Ele Vendedores 6% de
Representantes Dila dez/19 novos nos paises que comiss3o
Representantes comegaremos a vender.
ATALE Ol Buscar 8 clientes Reﬂlgﬁg:;odecﬁe;qetilésg: e
potenciais Dila dez/18 . . P . -
- em cada pais internet, contato telefénico e
clientes .
viagens.

Fonte: Elaborado pela Autora (2017).

Figura 12- Perspectiva Cliente: Objetivo n° 3; Estratégia n°® 3.2

Area

Vendas

Objetivo n° 3

Expandir de Mercado

Estratégia n° 3.1

Abrir um Centro de Distribuicdo para melhor atender as regides Norte e Nordeste

Inicio Previsto

Término Previsto

Responsavel Pela Estratégia

jun/17 dez/21 Miguel
PLANO DE ACAO
Acéo Responsavel | Prazo Indicador/ Meta Como? Custo
Realizar Estudo de
Viabilidade de Tarefa Realizada Pesquisar Valores de )
Abertura de um Miguel dez/20 (Sim/ Nio) Aluguel e Custo para a
Centro de Construcdo de um Pavilhdo
Distribui¢éo
. Realizar viagens para visitar
Construir ou Locar " -
-~ . Aumento das clientes, fazer apresentacdes
um Pavilhdo para a Miguel dez/21 . -
= Vendas em 20% dos produtos em feiras
Instalacdo do CD L
regionais.

Fonte: Elaborado pela Autora (2017)

Figura 13 — Perspectiva Clientes: Objetivo n° 4 - Estratégia n® 4.1

Area

Vendas

Objetivo n° 4

Fidelizagao de Clientes

Estratégia n® 4.1

Definir Tabelas de Precos e Prazos Especiais para Parceiros

Inicio Previsto Término Previsto Responsavel Pela Estratégia
jun/17 abril/18 Leandro
PLANO DE ACAO
Acao Responsavel | Prazo | Indicador/ Meta Como? Custo
Criacdo de Tabela
de Preco com Leandro abril/18 Aumento de Selecionar clientes para fechar )

desconto especiais,
e prazos estendidos.

Vendas em 15%

parcerias de vendas

Fonte: Elaborado pela Autora (2017).
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Visando a ampliacdo da area de atuacdo, a empresa buscara abrir novos
clientes em paises que ainda ndo tem vendas. Portanto, se faz necessario a
contratacdo de representantes experientes nesses novos mercados, além de fazer
analises para saber qual mercado tera maior aceitacdo dos produtos.

Com o intuito de aprimorar o atendimento para as regibes Norte e
Nordeste, sera criado um Centro de Distribuicdo nesta regido, para que haja uma
distribuicdo eficiente, dinamica e com menos custos aos clientes.

Além disso, manter a clientela ja existente € outro fator importante, ainda
mais quando ha muita concorréncia, por isso buscar diferenciais € necessario. Para
isso, a empresa buscara ficar mais proxima do cliente por meio de visitas, contato
telefébnico, e agora, busca fidelizar alguns clientes potenciais com uma tabela de

precos especiais e prazos diferenciados.

Figura 14 - Perspectiva Processos Internos: Objetivo n° 5 - Estratégia n°® 5.1

Area Producéo
Objetivo n° 5 Melhorar a Disposicdo do Estoque, Matéria Prima e sua Identificacao
Estratégia n° 5.1 Definir Layout do Estoque
Inicio Previsto Término Previsto Responsavel Pela Estratégia
jun/17 fev/18 Gedison
PLANO DE ACAO
Acdo Responsavel | Prazo Indicador/ Meta Como? Custo

Tarefa Realizada Separar Estoque por linha de

OIEEIPEELD Angelo dez/17 produtos e ordena-los por

£19) [ESHEES (7 V) material de giro maior
Identificar ) - Tarefa Realizada Identificacéo dos produtos por R$
produtos Gedison ev/18 (Sim/ N&o) meio de placas suspensas 500,00

Fonte: Elaborada pela Autora (2017)

Figura 15- Perspectiva Processos Internos: Objetivo n° 6 - Estratégia n® 6.1

Area Producéio
Objetivo n° 6 Otimizar Tempo Produtivo
Estratégia n® 6.1 Minimizar o Tempo de Ajustes nas Maquinas
Inicio Previsto Término Previsto Responsavel Pela Estratégia
jun/17 dez/18 Jardel
PLANO DE ACAO
Acao Responsavel | Prazo | Indicador/ Meta Como? Custo
Reducdo em 10% Acompanhamento de ajustes e
Cronometrar i
- Jardel dez/17 no tempo de fazer média de tempo a serem -
Tempo de Ajuste :
paradas cumpridas
Realizar i Realizacdo de manutencao
Manutenc&o Jardel dez/1g| TarefaRealizada | nrogramada para evitar paradas de -
Preventiva (Sim/ N&o) producao n&o previstas

Fonte: Elaborado pela Autora (2017)
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Para melhorar o setor produtivo e, também, a agilidade no embarque e
separacdo de cargas, a empresa optou por organizar o estoque de acordo com o
formato dos produtos e coloca-los por ordem de saida, ou seja, produtos que tem
mais saida ficardo no inicio e terdo mais facil acesso.

E para que o tempo de reparo em maquinas seja mais agil os tempos de
manutencdes serdo cronometrados e feitos médios para estipular um tempo médio
que se deve cumprir na realizacdo da manutencdo. Além disso, deve-se ter o
maximo de precisdo para localizar a falha antes do desligamento da maquina, para

evitar uma demora maior no ajuste.

Figura 16- Perspectiva Aprendizado e Crescimento: Objetivo n° 7 - Estratégia n°® 7.1

Area Recursos Humanos
Objetivo n° 7 Capacitar e Motivar Funcionarios
Estratégian® 7.1 Lancar Desafios e Premiag6es
Inicio Previsto Término Previsto Responsavel Pela Estratégia
jun/17 dez/17 Rafaela
PLANO DE ACAO
Acéo Responsavel | Prazo Indhlﬂcggor/ Como? Custo
Aumento de | Estabelecer Metas para na
I_Estlpylar Meta_s de Mara dez/17 ngz_agoes e area de telemarketlrjg de )
ligacdes e pedidos pedidos em acordo com as regides
12% atendidas e por m2 vendido

Premiacdes para o
alcance das metas de
pedidos mediante o
recebimento da venda

Fonte: Elaborada pela Autora (2017).

Aumento de | Estipular metas ao alcance
Rafaela dez/17 | Vendas em de 90%, 100% e 120% da
15% meta que foi estabelecida.

5%, 10% ou
15% do salario

Figura 17- Perspectiva Aprendizado e Crescimento: Objetivo n® 7- Estratégia n°® 7.2

Area Recursos Humanos
Objetivo n° 8 Capacitar e Motivar Funcionarios
Estratégia n° 8.1 Promover Palestras e Cursos
Inicio Previsto Término Previsto Responsavel Pela Estratégia
jun/17 dez/18 Rafaela
PLANO DE ACAO
Acao Responsavel Prazo Indicador/ Meta Como? Custo
Realizar Palestras
. Realizacado de Técnicas com
Reallzf:ar F_>alestra3 Mara dez/17 4 Palestras por Profissionais para as R
Técnicas p ~ 4.700,00
ano areas de producao,
comercial e financeira.
Realizacio de Realizar cursos
Realizar Cursos & semestralmente para 0s R$
. . Mara dez/18 2 Cursos por =
Profissionalizantes setores de producéo, 6.500,00
semestre g ;
comercial, financeiro.

Fonte: Elaborado pela Autora (2017).
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Um dos pontos mais importantes da organizacdo é a sua base, que é
constituida pelos seus funcionarios, que devem trabalhar motivados e movidos por
desafios, em busca do seu sucesso.

Desta forma, a organizacdo desenvolvera programas com
estabelecimento de metas, em aumento de producéo e faturamento, para que
possam ser proporcionados aos colaboradores palestras e cursos, para seu
aprendizado e aperfeicoamento.

Por fim, os valores totais respectivos aos planos de acfes apresentados
foram de R$ 11.700,00, além das comissfes de representantes e dos vendedores
internos, que deverdo estar compostos no orcamento, a fim de que haja um
planejamento financeiro para sua execucdo, como também, verificar a viabilidade

deste plano para a organizacgéo.

4.2.8 Controle e Execucéo do Planejamento Estratégico

Considerando as informagOes levantadas no decorrer da elaboracéo
deste estudo, para a eficacia na elaboracdo e do préprio Planejamento Estratégico
se faz necessario um acompanhamento periddico de seus indicadores, os quais
demonstraram se as estratégias empregadas estdo sendo alcancadas e obtendo o
resultado esperado.

A partir dessa analise, a pesquisadora propbe que adotem como
sistematica de controle por meio do programa Microsoft Excel, além dos relatorios
qgue ja se fazem presentes no sistema utilizado na empresa. As duas ferramentas
aliadas, ndo trardo custos extras e permitem que seja feito um acompanhamento
dos indicadores em tempo real e de modo simplificado.

Sugere-se, também, que sejam realizadas reunides perioddicas, para que
estes resultados sejam avaliados e que possam ser utilizados para o embasamento
das novas decisdes e estratégias. Nessas reunides podem-se, ainda, discutir os
controles financeiros e se 0s objetivos estdo atingindo os propdésitos para quais
foram desenvolvidos.

A adocéo de um cronograma se faz necessario para que sejam definidos
as datas e prazos limites para o alcance desses objetivos, e garantir que esses
prazos estejam dentro da realidade que a empresa se encontra.

Além disso, é importante que essas informacdes sejam repassadas para

todos os colaboradores, essa reunido é de extrema importancia para que sejam
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evidenciados o0s aspectos positivos e negativos e, também, para que os préprios
funcionarios auxiliem a propor melhorias para os aspectos negativos, isso ira trazer
mais comprometimento a cada individuo e afetara diretamente em sua producéo e

resultados.

4.3 BALANCED SCORECARD

Apés elaborar todas as informagfes do Planejamento Estratégico, € hora
de confeccionar o Balanced Scorecard, por meio das informag¢des contidas na
fundamentacéo tedrica.

Evidenciam-se 0s objetivos estratégicos da organizacdo, nas quatro
perspectivas, Financas, Clientes, Processos Internos, e Crescimento e Aprendizado.
Para cada Objetivo Estratégico sdo elaboradas estratégias responsaveis por
decisGes a serem tomadas pela empresa. SAo nomeadas pessoas para cada area
de atuacdo, que sdo responsaveis pela execucao de cada estratégia, onde realizam
0 monitoramento por meio de indicadores, em um determinado prazo e metas
estabelecidas conjuntamente pela direcdo da empresa, tendo como proposito,
alcancar a visao estratégica.

Para a constituicdo deste trabalho, houve o envolvimento da dire¢do da
empresa em estudo, onde foram ouvidos os diretores e destacadas suas maiores
pretensdes e objetivos para a organizacdo. Este trabalho visa demonstrar uma
proposta de Balanced Scorecard, onde sua modelagem podera ser evidenciada a

sequir.



Figura 17 - Elaboragéo do Balanced Socorecard
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Realizag&o de Cursos

Aumentar a Aumento do Faturamento 10% Dila
< NEET 61 Criacéo de Produtos com
14 (gt et Valor Agregado ~
tu) Contribuicdo Reducéo de Custos com 8% Rafael
4 Matéria Prima
<
Z
e Diminuir o Ciclo Negociar Prazos Maiores com Aumentar o Prazo de 20 Rafael
Operacional Fornecedores Pagamento
Contratacéo de 5
; Representantes :
Venda para Novos Paises = Dila
Buscar Clientes em Cada 8
@ Expandir Area de Pais
L Atuacao ; . . =
= . _Abrir um Centro de Tarefa Realizada Sim/ N&o
] Distribuicao para Melhor Miauel
O Atender as Regi6es Norte e 9
@) Nordeste Aumento de Vendas 20%
S Definir Tabelas de Pregos e
Flde“.z BEDEE Prazos Especiais para Aumento de Vendas 15% Leandro
Clientes p :
arceiros
Melhorar a Tarefa Realizada Sim/ Nao Angelo
%) Disposicao dos -
9) 8 Estoques, MP e Definir Layout dos Estoques
& 5 sua ldentificac&o. Tarefa Realizada Sim/ Nao Gedison
ouw
et Reduzir o Tempo de G
o Otimizar o Tempo | Minimizar o Tempo de Ajustes Paradas de Producéo 0 Jardel
Produtivo nas Maquinas - - N
Tarefa Realizada Sim/ Néo
g o . - Aumentg ds_dngagoes e 12% Mara
at Lancar Desafios e Premiagées €didos
<< LW
NS Capacitar e Motivar Aumento de Vendas 15% Rafaela
20 Funcionarios : 4
(Tl Realizagdo de Palestras
xy Promover Palestras e Cursos Mara
<O 2

Fonte: Elaborada pela Autora (2017)

A implantacdo do BSC em sua totalidade ainda nao foi concluida. Porém,

os estudos de pontos criticos e dos indicadores foram iniciados em junho de 2017.

A escolha por esse sistema de avaliacdo de desempenho se deu pelo fato do BSC

ser de facil compreenséo e por atender a todas as necessidades da empresa. O

outro motivo consiste no fato de que a empresa necessitava de um sistema de baixo

custo, jA que ndo dispde de muito capital financeiro, e como o sistema de BSC foi

desenvolvido em planilhas de Excel, enquadrou-se no requisito financeiro.
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4.3.1 Mapas Estratégicos

O Mapa Estratégico tem por objetivo evidenciar de forma clara aos
diretores da empresa, 0s objetivos estratégicos trazidos do Planejamento
Estratégico, demonstrando a relagéo entre causa e efeito para alcancar a visao.

A figura a seguir demonstra 0 mapa estratégico elaborado para a

empresa em estudo.

Figura 18- Mapa Estratégico

<
P

] Dirminuiro Ciclao Aumentara Margem
= Operacional de Contribuigao
=

fres

i

= Expandir frea de Fidelizag&o de

= Atuacio Cllentes

o

Melhorar a Disposigaon
dos Estoques, WP & cus
Identificagio

Ctirmizar o Tempo
Frodutlvo

PROCESS0S
INTERHOS

ALy
SHIEN
'

Capacitare Motivar Funcionarios

APREND. E
CRESCIMENTO

Fonte: Elaborado pela Autora (2017)

O Mapa estratégico é uma forma de representacao grafica dos objetivos
tracados pelos gestores, mostra de maneira clara as estratégias para a satisfacéo
dentro de cada perspectiva. Na Pierini, 0 Mapa Estratégico foi construido com o
intuito de facilitar o entendimento para todos os funcionarios, para que todos saibam

e busquem o mesmo objetivo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Com a constante busca das organizagbes em permaneceram no mercado
de maneira solida e competitiva, ha uma procura pela inovacdo nos processos e
ferramentas de gestdo, pois possuem uma larga aplicabilidade na area de
administragao, facilitando o processo de tomada de decisoes.

Dentro destes aspectos, o Planejamento Estratégico é um processo
indispensavel para todas as empresas, pois mostra o rumo claro de onde, como e
qgquando a empresa pretende chegar. Desse modo, se faz necessario que toda a
organizacao participe do processo de elaboracdo do Planejamento Estratégico com
0 propésito de organizar seus objetivos, delinear suas estratégias e, por
conseguinte, realiza-las.

Portanto, o destaque do Planejamento estratégico se da pelo fato de
capacitar as empresas para atingir o sucesso. O objetivo desse trabalho foi a
Elaboracdo de uma proposta de Planejamento Estratégico para a empresa Pierini
Revestimentos Ceramicos LTDA, que passa pela necessidade de uma readequacao
para se consolidar novamente no mercado.

Com base no referencial teérico levantado e com desenvolvimento do
estudo de caso, analisou-se a real situacado da empresa, identificou-se e avaliou-se 0
mercado no qual a empresa estéa inserida, bem como se elaborou e adequou-se as
estratégias para que a seu crescimento seja possivel.

Foi constatado, também, que n&o havia processos de analise, as
perspectivas de mercado eram avaliadas de maneira superficial, considerando qual
o percentual de crescimento que se almeja atingir em comparativos com o
faturamento, custos e despesas do exercicio anterior.

Diante dessas constatacfes, foram estudadas maneiras para minimizar
tais problemas e elaborar uma proposta de Planejamento Estratégico que seja capaz
de suprir as necessidades e que melhor se adapte ao modo de trabalho da empresa.

Logo, o objetivo geral dessa pesquisa foi elaborar a proposta do PE com
base na reestruturacdo e delimitacdo das estratégias e objetivos, assim como os
seus diferenciais, aspectos internos e externos e quais 0s caminhos que devem ser
seguidos.

No decorrer do estudo de caso, 0 planeamento estratégico foi ganhando

forma, apresentado os aspectos de maneira sistematica e também contou com a
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colaboracéo dos gestores, possibilitando informacgdes reais e atuais, para que essa
proposta tenha sua aplicacdo em breve.

Portanto, constatou-se que o0 principal objetivo desse trabalho foi
alcancado, e a importancia dessa ferramenta para a empresa em estudo, pois por
meio da aplicacdo e a divulgagéo das propostas contidas dentro do Planejamento
Estratégico a todos os funciondrios, a organizacdo ter4 informacdes para
desenvolver suas atividades de forma eficaz.

O sucesso de um empreendimento € mensurado por meio de resultados.
N&o ha alternativas para fugir dessa premissa. Esses resultados devem ser medidos
por meio de um conjunto de indicadores de forma balanceada, harmonica e

sustentada.
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