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RESUMO

VIRTUOSO, lIsabel da Rosa. O planejamento estratégico aplicado na gestéo
empresarial: um estudo de caso em uma organizacao de tecnologia mecanica
da regido sul catarinense. 2013. 77 f. Orientador: Esp. Everton Perin. Trabalho de
Conclusdo do Curso de Ciéncias Contabeis. Universidade do Extremo Sul
Catarinense, UNESC, Criciima.

A contabilidade gerencial consiste em um dos ramos da ciéncia contabil, a qual
possui 0 planejamento estratégico como uma util ferramenta para orientar as
atividades das organizacdes. Foram realizadas pesquisas bibliograficas, com
intencdo de abrangéncia dos conhecimentos tedricos sobre o planejamento
estratégico, suas divisbes e vantagens, juntamente com as etapas necessarias para
a sua elaboracdo. A pesquisa aplicada caracterizou-se como descritiva, utilizando
abordagem qualitativa sobre a questdo levantada. O estudo visa apresentar o
planejamento estratégico ja existente em uma empresa de tecnologia em mecanica
da regido sul catarinense, e implementar planos de acdo, a fim de solucionar
problemas apresentados através da pesquisa elaborada com os diretores da
empresa, aplicados na gestdo empresarial, com foco para resolucdo de problemas
identificados nos departamentos operacional e comercial. Sendo que foi
apresentado a visdo e misséao, e efetuado um diagndstico estratégico da situacao
atual da organizacao, para assim elaborar as estratégias e planos de acdo conforme
0s objetivos tracados. Tendo o intuito de apresentar-se como uma vantagem para
sua organizacdo, com a finalidade de promover o sucesso da empresa no futuro
diante do mercado competitivo.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico. Contabilidade Gerencial. Estratégia.
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1 INTRODUCAO

As empresas buscam desenvolver estratégias organizacionais, com o
objetivo de alcancar qualidade de seus produtos e dos servigcos. Para que se
conheca a empresa e 0 que se espera em sua atividade, destaca-se uma ferramenta
gerencial chamada de planejamento estratégico.

Sabe-se que a utilizagdo de ferramentas na gestdo vem de encontro para
o desenvolvimento das organiza¢fes. O Planejamento Estratégico € um método que
facilita a decisé@o no cotidiano para que a empresa possa atingir seus objetivos pré-
estabelecidos.

No capitulo introdutério, determina-se o tema, a seguir se expde o
problema do trabalho. Para apds apresentar o objetivo geral e o0s objetivos
especificos, evidenciando a justificativa da realizacdo do estudo. Por fim, a
metodologia direcionard os passos para a elaboracdo da pesquisa e analise de

dados.

1.1 TEMA E PROBLEMA

O ambiente empresarial € altamente competitivo. Deve-se afirmar que a
busca constante por mudancas significativas € uma questdo fundamental nas
organizacdes para o mercado empresarial.

Para que se possua um conhecimento amplo da empresa é necessario
destacar elementos, tais como: histérico da empresa, aspectos internos e externos,
sua visdo, misséo e objetivos.

Como problema da pesquisa, embasado no planejamento estratégico,
como contribuir na melhora da eficiéncia comercial e operacional de uma empresa

de tecnologia em mecénica localizada na regido sul catarinense?
1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA
Nesta etapa, apresentam-se os objetivos pretendidos pelo estudo, onde

se delimita um objetivo geral e alguns objetivos especificos na elaboracdo e

aplicacéo prética do trabalho.
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1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral da presente pesquisa consiste na definicdo de planos de
acdo, embasado no planejamento estratégico, com vistas a contribuir na melhora da
eficiéncia comercial e operacional de uma empresa de tecnologia em mecanica

localizada na regido sul catarinense.

1.2.2 Objetivos Especificos

Como obijetivos especificos destacam-se:

e Fundamentar teoricamente o conceito de planejamento estratégico,
bem como suas etapas de elaboracéo;

e Apresentar um diagnoéstico sobre o planejamento estratégico ja
existente da empresa objeto da pesquisa, com foco na area comercial e operacional;

e Propor planos de ac¢des conforme o cenario estudado, com vistas ao

aperfeicoamento das estratégias da organizacédo analisada.

1.3 JUSTIFICATIVA

O Planejamento Estratégico consiste em ser uma ferramenta que adapta
a empresa conhecer melhor o mercado, distinguindo seus pontos fortes e fracos,
bem como as oportunidades e ameacas oriundas do ambiente externo. Dessa forma,
a organizacdo poderd aprimorar 0s seus resultados operacionais, visualizando o
mercado como um todo e tendo uma percepc¢ao do tipo de investimento possivel
para ter a rentabilidade necesséria para seu crescimento.

Ha também a importancia de ter um planejamento com novas estratégias,
onde ha a necessidade da participacdo e comprometimento de todos os envolvidos
no grupo, que fazem parte da organizagéo para obtencdo de melhores resultados.

O referido tema contribui para as organizagbes empresariais e
consequentemente ha de oferecer contribuicdo pratica para a empresa Akos
tecnologia em Mecéanica Ltda, fazendo com que a visdo de do grupo, dos
colaboradores, dos administradores, enfim, todos os envolvidos, tenham a devida

importancia para a implantacdo e execucao do planejamento estratégico.
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Este estudo justifica-se pelo uso do planejamento estratégico, auxiliando
0S gestores para a tomada de decisdo na empresa, sendo que, o PE compreende
uma ferramenta gerencial em que orienta para uma melhor administragéo, visando

garantir a sua vantagem competitiva no mercado.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo apresenta-se um aporte tedrico sobre o planejamento
estratégico, destacando seu conceito e objetivo, expondo o processo de elaboracéo
e implantacdo, com intuito de adquirir conhecimento para elaborar planos de acéo

afim de apresentar solucdes para os objetivos tracados.

2.1 CONCEITO DE PLANEJAMENTO

Segundo Robbins (2000), planejamento diz respeito as metas
estabelecidas dentro de uma organizacgao, ele pode ser informal ou formal de acordo
com a extensdo da documentacdo de cada empresa. Em algumas delas essa
informacdo esta somente na mente do proprietario, neste caso o Planejamento
Estratégico torna-se informal, ja quando as informacfes séo escritas o Planejamento
Estratégico torna-se formal.

Para Frezatti (2000), planejar é uma necessidade intrinseca, como o
alimento para o ser humano, pois se ndo se alimentar, para o ser humano, significa
enfraguecimento e 0 mesmo acontece com as empresas, a falta de planejamento
podera nao afetar o cotidiano, mas podera prejudicar a longo prazo.

No relato de Tavares (2005, p. 68), “[...] o planejamento € um processo
para transformar o conhecimento em acado, com o suporte de recursos. Refere-se a
uma estimativa de impacto que as acdes adotadas no presente possam ter no
futuro.”

Para Oliveira (2002, p. 36),

[...] o propésito do planejamento pode ser definido como o desenvolvimento
de processos, técnicas e atitudes administrativas, as quais proporcionam
uma situacao viavel de avaliar as implicacdes futuras de decisbes presente
em fung&o dos objetivos empresariais que facilitardo a tomada de deciséo
no futuro, de modo mais rapido, coerente, eficiente e eficaz.

De acordo com o autor acima, o planejamento oferece base para
conseguir um melhor entendimento do resultado futuro, através de agdes realizadas
no presente, obtendo, com isso, maior seguranca na tomada de decisoes.

Segundo Lopes (1978, p. 3),
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[...] o planejamento do ponto de vista empresarial consiste, no seu sentido
mais lato, em um processo que estabelece objetivos, define linhas de acéo
e planos detalhados para atingi-los e determina os recursos necessarios a
consecucdo dos mencionados objetivos.

Na acepcado de Peleias (2002), planejamento desenvolve-se em
processos e atitudes administrativas, que tornam possivel medir as implicacbes
futuras das decisdes presentes em funcdo dos objetivos da organizacédo. De acordo
com Catelli (1999, p. 149),

[...] a funcdo do planejamento é assegurar a eficacia empresarial por meio
da consideracdo cuidadosa de todos os fatores relevantes antes do
momento de sua implementagdo, assim assegurando que as decisGes se
conformem com uma estratégia racional para o futuro da empresa.

Diante disso, 0 planejamento consiste em orientar as decisdes atuais para
executa-las no futuro. Em seguida sdo apresentados os conceitos dos tipos de

planejamento.

2.2 TIPOS DE PLANEJAMENTO

O planejamento configura-se como um processo continuo que possui
grandes niveis hierarquicos dentro de uma empresa. Na visdo de Oliveira (2004)
podem-se distinguir trés tipos de planejamento: operacional, tatico e estratégico.

Na figura 01 apresenta-se a piramide organizacional que relaciona os

tipos de planejamento aos niveis de decisbes.

Figura 01: Niveis organizacionais e tipos de planejamento

M ivel Decisdes Flanejamento
Estrategico Estratégicas Estrategico
Mivel Tatico Decisdes Flanejamento
/ " Taticas Tatico
M ivel Decisdes Flanejamento
Operacional Cperacionais Ciperacional

Fonte: Oliveira (2002, p. 45).

Segundo Oliveira (2002), a Figura 01 demonstra em forma de uma

piramide os tipos de planejamento, as decisdes e 0s niveis estratégicos em uma
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sociedade. O nivel estratégico esta relacionado com acdes para alcancar objetivos
futuros, que afetam a entidade como um todo. Ja o nivel tatico esta correlacionado
com acdes a curto prazo, que afetam apenas parte da empresa. E o nivel
operacional interage simplesmente com decisdes da operacédo da empresa, ou seja,
as acoes e trabalhos do dia a dia da organizacéo.

Os topicos a seguir apresentam uma breve explicacdo sobre cada tipo de

planejamento.

a) Planejamento Operacional

O planejamento operacional é direcionado para as estratégias do
cotidiano da empresa, com o desempenho de formalizar os planos de acdo que sao

estabelecidos dentro do planejamento estratégico. Conforme Oliveira (2004, p. 49),

[...] planejamento operacional é a formalizagdo, principalmente através de
documentos escritos, das metodologias de desenvolvimento e implantacdo
de resultados especificos a serem alcancados pelas areas funcionais da
empresa.

O cumprimento do planejamento operacional € de curto prazo e esta
focado nas atividades ou tarefas que compreendem o negécio da organizacdo. Para
Chiavenato (2003), esse tipo de planejamento é concebido para uma operagédo ou
atividade especifica da organizacdo. Trabalhando com recursos, procedimentos,
produtos ou resultados finais e prazos.

No relato de Catelli (1999, p. 132), o planejamento operacional abrange
as seguintes etapas:

e estabelecimento dos objetivos operacionais;

¢ definicdo dos meios e recursos;

¢ identificacdo das alternativas de agéo;

e simulacao das alternativas identificadas;

e escolha das alternativas e incorporacao ao plano;

e estruturacdo e quantificagao do plano; e

e aprovacao e exposicao do plano.
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Portanto, o planejamento operacional diz respeito ao planejamento de
chéao de fabrica, 0 mesmo oferece suporte aos demais niveis de planejamento dentro

da organizagéo.

b) Planejamento Tatico

O planejamento téatico direciona-se a estratégias de curto e longo prazo
para uma definida parte da organizagdo. Segundo Oliveira (2002, p. 48), esse
método “tem por objetivo otimizar determinada area de resultado e ndo a empresa
como um todo. Portanto, trabalha com decomposicdes dos objetivos, estratégias e
politicas estabelecidas no planejamento estratégico.”

Apresenta-se abaixo uma sisteméatica de desenvolvimento dos

planejamentos taticos.

Figura 02: Desenvolvimento de planejamentos taticos

Planejamentos
taticos

Mercadologico
Financeiro

.

Resultados Resultados
Planejamento Recursos Planejamentos esperados apresentados
estratégico Humanos operacionais pelas unidades pelas unidades
organizacionais arganizacionals

E

E

Fonte: Oliveira (2002, p. 48)

Conforme Oliveira (2002, p. 49),

[...] o planejamento tatico é desenvolvido em niveis organizacionais
inferiores, tendo como principal finalidade a utilizacao eficiente dos recursos
disponiveis para a consecucdo de objetivos previamente fixados, segundo
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uma estratégia predeterminada, bem como as politicas orientativas para o
processo decisério da empresa.

Diante disto, averigua-se que o0 planejamento tatico trata do
relacionamento e da relacéo interna da organizacao, desenvolvendo melhorias em

areas especificas, sendo preparado por supervisores e lideres.

c) Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico define-se como um processo que forma
estratégias para uma empresa, com a intencao de delinear um futuro, visando atingir
as metas tracadas. Para (SERRA, TORRES, TORRES, 2004, p.04), “a palavra
estratégia em grego antigo significa a qualidade e a habilidade do general; ou seja, a
capacidade de o comandante organizar e levar a cabo as campanhas militares.”

Oliveira (2002, p. 48) expde que,

[...] o planejamento estratégico € o processo administrativo que proporciona
sustentacdo metodoldgica para estabelecer a melhor direcdo a ser seguida
pela empresa, visando ao otimizado grau de interagdo com o ambiente e
atuando de forma inovadora e diferenciada.

Padoveze (2003, p. 28), conceitua que “o planejamento estratégico é a
etapa inicial do processo de gestdo, onde a empresa formula e reformula suas
estratégias empresariais dentro de uma visao especifica do futuro.”

Enquanto que na acepcao de Chiavenato (2003), ndo se pode afirmar que
o planejamento ajudou as empresas que 0 seguiram, porque ndo € possivel saber
quais tipos de decisdes seriam tomadas sem a implantacdo do mesmo. Porém, sua
adocdo tem ajudado a verificar quais os caminhos que a empresa devera cursar
para atingir seu objetivo e que esses caminhos sejam antecipadamente analisados,
de forma que a empresa tome as decisdes ja sabendo quais os reflexos que podera

alcancar.
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No Quadro 01 tem-se os tipos de planejamento utilizados nas empresas.

Quadro 01: Tipos de niveis de planejamento nas empresas

Tipo Nivel
Planejamento Estratégico Estratégico
Planejamento | Planejamento | Planejamento Planejamento Planejamento 2af
P . ; ~ de Recursos L Tatico
Mercadolégico Financeiro da Producéo H Organizacional
umanos
Plano de Plano de Plano de .
Plano de . Plano Diretor
Precos e Capacidade de | Recrutamento X
Despesas ~ ~ de Sistemas
Produtos Producéo e Selecéo
Plano de Plano de Czlr?t?(;)lg?je Plano de El,at‘?uciudrg
Promocéo Investimento . Treinamento o
Qualidade Organizacional
Plano de Plano de Plano de Plano de Plan_o de .
Cargos e Rotinas Operacional
Vendas Compras Estoque > e .
Salarios Administrativas
Plano de Plano de Fluxo I?_IanoNde Plano de Plano d~e
Distribuicéo de Caixa Utilizacdo de Promocoes Informac;_oes
Mao de Obra Gerencias
Plano de Plano de Plano de
. Plano S o Plano de
Pesquisas de - Expedicéo de Capacitacdo o
Orgamentario Comunicagoes
Mercado Produtos Interna

Fonte: Oliveira (2002, p. 46).

O planejamento estratégico torna-se um fator predominante para a

projecédo da organizacao tanto a curto como a longo prazo. A seguir, apresentam-se
as vantagens que a utilizacdo do planejamento estratégico proporciona as

empresas.

2.3 VANTAGENS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Segundo Serra, Torres e Torres (2004), a medida que o ambiente fica
mais turbulento, torna-se mais importante para o processo decisério da empresa, a
fim de conseguir alguma vantagem competitiva. Conforme os autores acima, 0
planejamento estratégico é uma ferramenta com crescente utilizacdo nas
organizacdes, seu auge ocorreu na década de 60, mas apds se desvalorizou devido
nao ter sido adaptado para competir em mercados globais e recessivos. Anos
depois o planejamento surgiu com for¢a devido a duas razdes:

a) as organiza¢cOes retomaram crescimento e;

b) as possibilidades junto a internet fizeram com que as mesmas

refletissem sobre o0 modo de se posicionarem nesse novo ambiente.
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“Os beneficios de um planejamento estratégico estdo ligados a um
tratamento sistematico dos aspectos considerados importantes e da sua utilizacéo
como modelo para aquilo que se quer que acontegca.” (SERRA, TORRES E
TORRES, 2004, p. 30).

Na visdo de Rasmussen (1990), o planejamento estratégico € um
instrumento de gestdo devido a sua flexibilidade, que promove a rapida mudanca
diante de um ambiente agitado. Embora essa seja uma das suas principais
caracteristicas, ha também outras benfeitorias que o planejamento estratégico traz
para a empresa, tais como:

e Facilitacdo das eventuais mudancas no ambiente externo, e suporte

para a administracdo ao tomar uma medida corretiva;

e Credibilidade no método decisério, devido a delegacdo de

responsabilidades para os niveis hierarquicos;

e Desenvolvimento dos niveis hierarquicos, cada nivel pode medir seu

desempenho fundamentado nos objetivos estratégicos;

e Facilidade na integracdo dos bancos de dados, existindo assim uma

rapida troca de informacédo criando uma sistematica de comunicag¢do na

empresa.

De acordo com Porter (1989, p. 1), “a estratégia competitiva visa
estabelecer uma posicdo lucrativa e sustentavel contra forcas que determinam a
concorréncia na industria.”

‘O planejamento estratégico, se bem executado, ajudara o
empreendimento a concretizar sua visdo, a corrigir oS rumos e a encontrar
oportunidades.” (SERRA, TORRES, TORRES, 2004, p.04).

Para que o planejamento estratégico tenha vigor e a empresa consiga
usufruir das vantagens da existéncia do PE, é necessario que antes da elaboracéao,
se faca uma configuracéo do cenéario da empresa. O objetivo do cenario consiste em
analisar onde a empresa estd em seu segmento, e analisar as projecfes futuras.
(SERRA, 2004).

Em seguida, serdo abordados os conceitos de cenario e sua importancia

na elaboracéo do planejamento estratégico.
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2.4 CENARIOS

Conforme Serra, Torres e Torres (2004), os cendrios constituem uma
influente ferramenta de planejamento estratégico. Como o futuro € incerto, 0s
cenarios tornam-se essencial para as tomadas de decisdo de uma empresa, 0
mesmo ndo é apenas uma pesquisa de mercado, sendo muito mais amplo quanto a
uma viséo do futuro.

Vasconcelos Filho e Pagnoncelli (2001) enfatizam que o0s cenérios
precisam examinar as mudancas constantemente, visualizar tendéncias e elaborar
um plano gque mostre o mais proximo possivel que vai ocorrer, isso possibilita a
vantagem de estar preparado para qualquer impacto no ambiente de mercado.

As principais funcdes dos cenarios séo:

e Proporcionar meios seguros para reflexdes sobre a maior quantidade
possivel de alternativas de evolugédo de ambiente;

e Prever o significado que essas op¢des poderdo ter sobre a empresa;

e Auxiliar a organizacdo na tomada de decisbes que possam contribuir
para conquistar uma vantagem competitiva. (SERRA, TORRES E
TORRES, 2004, p. 61).

Ja para Tiffany e Rodrigues (1999) o cenéario “[...] lhe permite imaginar
varias visdes completas do futuro e refletir sobre qual delas poderia afetar a sorte de
sua empresa.”

Serra, Torres e Torres (2004), salientam que para que 0 cenario seja
eficaz, é necessario abranger a maior quantidade possivel de alternativas,
garantindo a avaliacao de hip6teses as mais divergentes. Segue abaixo processo de

formulacéo de cenérios.
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Figura 03: Etapas para elaboragdo de cenérios

Identificar o foco ou a

|:[:> Identificar as‘ forcas
decisdo-chave T

Y

Selecionar os cenarios Classificar as forcas
basicos <]:| motrizes em fungéo da

relevancia: incertezas
Estabelecer os
Desenvolver os cenarios I:I::> indicadores para os

cenarions

Fonte: Serra, Torres e Torres (2004, p. 64).

Percebe-se que os cenarios podem auxiliar na elaboracdo de estratégias
e tomadas de decisdo, a seguir serdo abordados o processo de elaboracdo de

Planejamento Estratégico e suas etapas para implantacéo.

2.5 PROCESSO DE ELABORACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Planejamento Estratégico de acordo com Oliveira (2002) deve respeitar a
realidade e a cultura da organizacgao, pois desta forma o PE podera auxiliar o gestor
no processo decisorio. E essencial que o processo de planejamento estratégico seja
coligado ao dia-a-dia da organizacdo. Com isso, cria uma situagcédo de administracao
estratégica, sendo que, 0s aspectos estratégicos sdo incluidos de maneira
sistematica no processo decisério da empresa.

Seguem abaixo as etapas basicas do planejamento estratégico:
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Quadro 02: Etapas do planejamento estratégico

Fase | Diagndstico estratégico

Fase Il Missao da empresa

Fase Il Instrumentos prescritivos e quantitativos
Fase IV Controle e avaliacéo

Fonte: Oliveira (2002)

Segundo Oliveira (2002), a elaboracdo inclui a identificagdo das
oportunidades e ameacas no ambiente da empresa, ou seja, 0 gestor deve
identificar e avaliar os pontos fortes e o0s pontos fracos da empresa, tendo
capacidade de extrair as oportunidades percebidas no ambiente. O gestor deve
examinar o desenvolvimento dos objetivos e das metas a serem atingidas pela
empresa, incluindo o modo que as estratégias estdo sendo desenvolvidas e acdes
necessarias para a realizacédo do processo.

A seguir, sera exposto o processo para a elaboracdo de um planejamento
estratégico, deve-se destacar que primeiramente € indispensavel realizar um
diagnéstico estratégico, que através do mesmo define-se a missao e a visdo da
empresa e analisa-se a parte interna e externa do seu campo de negdcio. A proxima
etapa considera elaboracdo do P.E., que é a preparacdo dos objetivos estratégicos
da empresa, das estratégias e acbes que deverdo ser tomadas para atingir os
objetivos.

Na sequéncia, define-se o conceito de missdo, a primeira etapa a ser

elaborada no processo do planejamento estratégico.

2.5.1 Missao

A missdo alinha-se ao negécio da organizacdo, que visa atingir os
objetivos propostos na sociedade que esta inserida. Com relacdo a definicdo de
missédo, Tavares (2005) alega que implica a compreensao do papel da empresa em
face da realidade, expressando sua razao de existir.

Oliveira (2002) expde que missdo define-se como a determinagdo do

motivo central do planejamento estratégico. Corresponde a uma determinagcao de
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‘onde a empresa quer ir”, a um horizonte dentro da qual a empresa atua ou podera

atuar.

Missdo organizacional € a declaragdo do proposito e do alcance da
organizacdo em termos de produto e de mercado. Ela se refere ao papel da
organizagdo dentro da sociedade em que estd envolvida e significa sua
razdo de ser e de existir. A missao da organizacdo deve ser definida em
termos de satisfazer a alguma necessidade do ambiente externo e ndo em
termos de oferecer algum produto ou servico. A misséo esta associada ao
negécio da organizacao. (Chiavenato e Sapiro, 2003, p. 55).

Enquanto que segundo Chiavenato e Sapiro (2003, p. 41), “o elemento,
que traduz as responsabilidades e pretensdes da organizacdo junto ao ambiente e
define o ‘negdcio’, delimitando o seu ambiente de atuacdo. A missao da organizacao
representa sua razao de ser [...].”

Na concepcdo de Almeida (2001), a missdo configura-se como o porqué
de ser da existéncia de uma empresa ou de um profissional, o ponto fundamental
gue mostra a razao de sua existéncia.

De acordo com Lopes (1978), a missdo estabelece os limites de
desempenho da empresa, ou seja, até onde ela pode chegar e o campo dentro do
qual ela pretende desenvolver e competir. Deve estar relacionada com as crencas
comuns e as causas pelas quais ela existe. “A missao € a razdo de ser da empresa.
Nesse ponto procura-se determinar qual o negécio da empresa, por que ela existe,
ou, ainda, em que tipos de atividades a empresa devera concentrar-se no futuro.”
(OLIVEIRA, 2002, p. 128).

Observa-se que a missédo deve ser formulada conforme o desempenho
que a entidade aspira em relacdo as oportunidades e ameacgas existentes no seu
ambiente de negdcios. Sendo assim, Serra, Torres e Torres (2004) explanam que o
propésito da misséo, € difundir o espirito da empresa, que esta ligado a sua visdo e
a de todos os participantes da organizagdo, de forma a absorver esforgos para

alcancar seus objetivos.

A formulacdo da missdo pretende responder a perguntas como: qual a
necessidade béasica que a organizacdo pretende suprir? Que diferenca faz
para 0 mundo externo, se ela existir ou ndo? Para que serve? Qual a
motivacéo bésica que inspirou seus fundadores? Por que surgiu? (COSTA,
2003, p. 36).

O enunciado da missdo da empresa afirma sobre seu propésito e suas
responsabilidades perante os seus clientes. A missdo deve estar de acordo com a

visdo e com os valores da organizacdo. A seguir define-se o conceito de viséo e a
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importancia de explana-la na elaboracdo do planejamento estratégico de uma

empresa.

2.5.2 Visao

Um dos passos do planejamento estratégico conceitua-se em determinar
a visdo, esta deve expressar como a organizagao deve ser vista, conforme Tavares
(2005, p. 97) “uma organizagdo precisa estar ancorada no futuro para estabelecer
como pretende atuar no presente.”

Oliveira (2002), enfatiza que a visdo pode ser considerada como os limites
que o0s principais executivos da organiza¢do conseguem enxergar num periodo de

tempo mais longo.

A visdo organizacional — ou visdo do negécio — é o sonho acalentado pela
organizacgdo. Refere-se aquilo que a organizagdo deseja ser no futuro. E a
explicacdo de por que, diariamente, todos se levantam e dedicam a maior
parte de seus dias para o sucesso da organizacdo onde trabalham,
investem ou fazem negécios. (Chiavenato e Sapiro, 2003, p. 64).

A viséo representa os desejos da organizacao e descreve o quadro futuro
que se quer chegar dentro de um periodo de tempo. Sendo assim, a Vvisédo
proporciona 0 esboco do planejamento estratégico a ser desenvolvido e
implementado pela organizacéo.

Padoveze (2003, p. 25), corrobora que “a declaragdo de visdo € um
conjunto preciso e bem elaborado de palavras que anunciam para onde a empresa
estd caminhando ou tracam um quadro do que ela deseja ser ou aonde quer
chegar.”

Na exemplificagdo de Oliveira (2002), a visdo conceitua como 0s limites
que os administradores véem a empresa em um determinado periodo de tempo. A
visdo compreende no anseio do que a empresa pretende alcangar. Isso deve ser
resultado através de um grupo de lideres, e ndo surgir da vontade de apenas uma
pessoa.

Enquanto que Tavares (2005, p. 98) expressa que “a visdo € uma
projecado das oportunidades futuras do negocio da organizacdo, para permitir uma

concentragao de esforgos na sua busca [...].”
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No momento em que se observa o mercado, procurando criar opcdes que
mostrem um melhor caminho a percorrer, a visdo segundo Serra e Torres e Torres
(2004, p. 42), “pode ser definida também como a percepcao das necessidades do
mercado e 0os métodos pelos quais uma organizacdo pode satisfazé-los”.

‘A visao estratégica deve ser definida de maneira simples, obijetiva,
compreensiva, tornando-se, assim, util e funcional para todos os envolvidos com a
organizagédo” (COSTA, 2003, p. 36). Além de expor ao empreendedor os limites e as
exigéncias do mercado, direciona para o aproveitamento das oportunidades que
aparecem.

Para o processo de elaboracdo da visdo, Tavares (2005, p.98) define

como,

[...] a elaboracéo da viséo deve levar em conta pelo menos cinco fatores: (a)
habilidade em acumular e aplicar criativamente o aprendizado sobre o seu
ambiente de atuacdo e o mercado; (b) a participagdo na mente dos
consumidores, por meio da marca; (c) capacidade de criar e administrar
aliancas, coalizdes e parcerias; (d) desenvolvimento e manutengcdo de
competéncias distintivas; (e) habilidade em desenvolver e explorar o capital
humano, como suporte aos fatores anteriores.

Cabe ressaltar entdo que a visdo seja descrita de maneira bastante
objetiva, sendo desenvolvida pensando no ambiente externo, mas também
trabalhando com o ambiento interno, especialmente no aspecto de criar uma
tradicdo que intere com resultados positivos na empresa.

Apods explanar a definicdo de visdo, abrangendo onde se quer chegar com
as atividades do campo empresarial, serdo conceituados os principios ou valores da

organizacdo, etapa esta que antecede as analises interna e externa.

2.5.3 Principios/Valores

Os valores de uma empresa para Chiavenato e Sapiro (2003), podem ser
definidos como o conjunto de conceitos, filosofias e crencas gerais que a empresa
respeita. Principios e valores de uma empresa ndo dependem de seu porte
econbmico, ela pode ser pequena, média ou grande, mas sim da sua
responsabilidade perante os seus clientes internos e externos. Podem ser notados
como um conjunto principios, que definem a participagdo das pessoas no

desenvolvimento da misséo, visdo e dos proprios valores, facilitam a cooperacao
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entre os colaboradores e facilitam o comprometimento dos mesmos com o mercado
de trabalho.

Na explanacéo de Oliveira (2004, p. 68),

[...] os principios da empresa devem ter forte interacdo com as questfes
éticas e morais da empresa, e se estes principios forem efetivamente
verdadeiros, servem de sustentacdo da vantagem competitiva da
organizacao.

Enquanto que Serra, Torres e Torres (2004) afirmam que a organizagao,
durante seu tempo de existéncia e de acordo com a influéncia de seus lideres, vai
criando seus préprios valores internos.

Os valores séo colocados da seguinte forma por Harrison (2005, p.118):

1-Respeito pelas pessoas, incluindo nossa preocupa¢édo com o interesse de
todas as pessoas em todo mundo que toquem ou sejam tocadas por nossa
empresa: Clientes, funcionarios, acionistas,parceiros e comunidades.
2-Interinidade que engloba os mais altos padrdes de honestidade,
comportamento ético e carater moral exemplar.

3-Exceléncia que seja refletida em nossa busca continua de novas formas
para melhorar o desempenho de nossa empresa a fim de sermos os
melhores no que fazemos.

Tavares (2005, p. 248) relata que “os valores consistem na alocacdo em

pratica da ética. Os valores possuem sua esséncia na filosofia organizacional”.

Principios sédo conceituados segundo Vasconcelos Filho e Pagnoncelli (2001,
p. 31), como “balizamentos para o processo decisorio e 0 comportamento da
empresa no cumprimento da sua missao.”

Portanto, os principios jamais devem ser feridos, pois sdo consideracdes
gue a empresa pratica como orientagdo em sua jornada. ApOs conceituar 0s
principios e valores, desenvolvendo que os mesmos servem como equilibrio de
conduta para a empresa, aborda-se as analises interna e externa, etapas integrante

do planejamento estratégico.

2.5.4 Analise Interna

Na andlise dos ambientes externo e interno, os administradores devem
avaliar os fatores que afetam a organizagdo. Deste modo € a capacidade de a
empresa analisar seu mercado de trabalho frente a todos publicos que se relacionam

com a organizacao.
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Para Vasconcelos Filho e Pagnoncelli (2001, p. 31), a analise do
ambiente, “¢ um conjunto de técnicas que permitem identificar e monitorar
permanentemente as variaveis competitivas que afetam a performance da empresa.”

A andlise interna trabalha com a identificacdo dos pontos fortes e fracos
da empresa. Ap0s o complemento da avaliagdo, norteia a metodologia do
planejamento, onde identificam-se as solucdes disponiveis, bem como os pontos
vulneraveis em que se constituem as estratégias.

Todavia, Oliveira (2002) relata que a andlise interna tem por intencdo a
verificacdo dos pontos fortes, fracos e neutros de dentro da companhia. Deve
mostrar a atual posicdo do produto oferecido pela empresa em relagdo ao mercado
confrontando com os seus concorrentes.

Ainda conforme o autor acima, o ambiente interno pode ser controlado
pelos administradores da empresa, uma vez que ele é resultado das estratégias de
atuacdo definidas pelos componentes da organizacdo. Sendo assim, durante a
andlise, quando for alcancado um ponto forte, ele deve ser potencializado ao
maximo; e quando for percebido um ponto fraco, deve-se agir para diminuir seu
efeito.

Apoés efetuar a andlise da empresa internamente, deve-se analisar as
condi¢cbes externas, verificando as oportunidades e ameacas, dando continuidade
na elaboracéo do planejamento estratégico.

2.5.5 Anéalise Externa

A anadlise externa trata-se de uma andlise das condicBes alheias a
companhia, que impdem desafios e oportunidades promovendo ou dificultando um
propésito futuro implantado no planejamento. Para Serra, Torres e Torres (2004),
toda organizacdo € de alguma forma um sistema aberto e com isso suporta
influéncias externas. Por isso, deve estar sempre cauteloso ao que a cerca,
analisando o ambiente com frequéncia e avaliando sua atitude competitiva. Sendo
que as oportunidades podem se transformar em ameacgas, caso a empresa nao
saiba aproveita-las.

Segundo Oliveira (2002, p. 92),
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[...] a andlise externa tem por finalidade estudar a relacdo existente entre a
empresa e seu ambiente em termos de oportunidades e ameacas, bem
como a sua atual posicao produtos versus mercados e, prospectiva, quanto
a sua posicao produtos versus mercados desejados no futuro.

Na acepcao de Padozeve (2003, p. 98), “os principais fatores do ambiente
externo sé@o: concorrentes, fornecedores, clientes, mercados, ambientes econémico,
social e politico, fatores legais e regulatorios, demografia, clima e desenvolvimento
tecnoldgico.”

Apos verificar a posicdo da empresa interna e externamente, a etapa
subsequente define os objetivos, que sao fundamentais na elaborac¢édo do PE. Logo,

no proximo item apresenta-se o conceito de objetivos estratégicos.

2.5.6 Objetivos

Delinear objetivos para a organizacdo é conveniente para que as futuras
determinacdes sejam consistentes com a direcdo a ser adotada. Segundo Serra,
Torres e Torres (2004), o planejamento estratégico tem relacdo direta com o
estabelecimento de objetivos estratégicos, também chamados objetivos-chave. Tais
objetivos convertem a visdo e a missdo em desempenho especificos alvo, fixam os
marcos pelos quais o desempenho almejado é definido e fazem com que a empresa
tenha como foco os resultados.

Conforme exposto por Oliveira (2002), os objetivos devem ser elaborados
de acordo com a analise das oportunidades e ameacas, juntamente com 0sS pontos
fortes e fracos, para atingir a visdo da empresa. Eles devem ser informados a todos
os envolvidos direta ou indiretamente na sua efetivacdo, para que entendam o que
se espera deles. Indicam precisamente os grandes projetos a serem desenvolvidos

para atingir a visdo estratégica da empresa.

Objetivos sdo sempre estabelecidos a partir de anseios e expectativas
humanas quanto a uma situagéo futura que satisfaca esses anseios. Para
atingir os seus objetivos, porém, é preciso, também, que o individuo ou o
grupo disponha de um conjunto de meios, cuja aplicacdo o conduza aos
objetivos estabelecidos. (OLIVEIRA, 2002, p. 170).

Os objetivos estratégicos sdo as metas que a empresa, em um periodo
estimado, deseja atingir. Bethlem (2004) expde que o0 primeiro passo do
planejamento estratégico é estabelecer os objetivos e estratégias que a empresa ou

grupo desejam adotar.
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Vasconcelos Filho e Pagnoncelli (2001, p. 268), explanam que “os
objetivos da organizacdo séo resultados que a empresa deve alcancar, em prazo
determinado, para concretizar sua visdo sendo competitiva no ambiente atual e no
futuro.”

No relato de Padoveze (2003, p. 25),

“os objetivos sdo declaragdes especificas que se relacionam diretamente a
determinada meta e fornecem detalhes sobre o que deve ser feito. E comum
0s objetivos serem integrados a nimeros e datas.”

Para consolidar a missdo e a visdo de uma entidade é necessario
determinar os objetivos a serem almejados, e, como consequéncia, define-se as

estratégias com foco em planejamento.

2.5.7 Estratégias

A estratégia é uma etapa fundamental para a elaboracdo de um
planejamento estratégico, pois ela que define o caminho que a organizacgao realizara
suas acdes a longo prazo para alcancar os resultados planejados. Serra, Torres e

Torres (2004, p. 5) definem estratégia empresarial como:

[...] conjunto dos meios que uma organizacdo utiliza para alcancar seus
objetivos. Tal processo envolve as decisbes que definem os produtos e os
servicos para determinados clientes e mercados e a posi¢cdo da empresa
em relacdo aos seus concorrentes.

Na acepcao de Valadares (2002) estratégia refere-se ao caminho que a
empresa implanta dentro do planejamento, o mesmo é antecipadamente
estabelecido através de um manual criado por ela, o qual estd expresso
detalhadamente o caminho que se deve utilizar para atingir tanto suas metas quanto
seus objetivos.

Ainda conforme Valadares (2002, p.85), “estratégia € o meio empregado,
0 caminho a seguir, que a empresa escolhe para atingir um objetivo, uma meta.”

Enquanto que para Mintzberg e Quin (2001, p.58), “estratégia empresarial
€ 0 padrédo de decisbes em uma empresa que determina e revela seus objetivos,
propdsitos ou metas, produz as principais politicas e planos para a obtencéo dessas

metas e define a escala de negdcios [...].”
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Todavia, no relato de Oliveira (2002, p. 192), “a finalidade das estratégias
€ estabelecer quais serdo os caminhos, 0s cursos, 0s programas de acdo que
devem ser seguidos para serem alcancados o0s objetivos e desafios estabelecidos.”

Quando uma organizacdo define uma devida estratégia, ela precisa fazer
um estudo a longo prazo, sobre o objetivo estimado, antes de concluir o
planejamento estratégico da mesma.

Ainda conforme Oliveira (2002), as estratégias elaboradas pela
organizagdo ndo sdo o0 unico fator determinante no sucesso ou fracasso da
empresa, a competéncia de sua equipe administrativa gera tamanha importancia
tanto quanto as estratégias. Os gestores estabelecem as dire¢cdes gerais nas quais a
posicao atual da empresa ampliara e se desenvolvera.

Ja para Costa (2003, p. 43), estratégias sdo providéncias que devem ser
tomadas para que um possivel problema néo ocorra, ou ndo volte mais a ocorrer, ou
seja, € olhar para o futuro da empresa.

Para que a empresa atinja seus objetivos, na acepcao de Oliveira (2002),
deve-se amparar uma vantagem competitiva e proceder as mudancas
organizacionais. Com a preparacao de estratégias terda um destaque no mercado em
relacdo aos concorrentes.

Ainda segundo Oliveira (2002) afirma que geralmente é barrada a
implantacdo da estratégia na empresa, pois envolve novos servicos e tecnologias
avancadas, gerando assim gastos ndo desejados para a empresa. Nesse caso 0S
gestores devem apresentar documentos comprovando que foram feitos testes
através de cenarios que expde o que vai ser concretizado; quem vai fazer? Como vai
fazer? Qual o investimento sera necessario? e quais os resultados finais que a
empresa atingira.

Em seguida aborda-se planos de agdo, considerado o ultimo passo na

elaboracao do planejamento estratégico.
2.5.8 Planos de acéo
No decorrer da elaboracéo do planejamento estratégico existe um objetivo

final que consiste em elaborar os planos de acédo; definir com clareza como e

quando sera executada determinada acéo, quem sera responsavel e qual o custo da
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estratégia. De acordo com Valadares (2003), o plano de acdo € composto por uma
série de providéncias e tarefas a serem seguidas a partir de um planejamento. As
providéncias sdo priorizadas por ordem cronolégica, devendo constar: objetivos
empresariais; metas; acfes a tomar; responsavel por cada meta; prazo para cada

meta e agéo € 0 seu custo.

Figura 04: Coordenacdo entre planos de acdo da empresa e de suas areas
funcionais — P.A.

A

Empresa ou Diretoria

> > ts.
. | :

'

!

k.
PA. PA. PA. PA. PA.
- ——] | — - -
Comercial Producao Financas ADM RH
MktNendas Fabrica C. pagar/ Procedimen Recrut./
Suprimentos Tecnologia Receber tos Selecdo
Logistica Despacho Custos/ Informactes Treinamen-
Processos Contab. Seguranca tos
Financeiro/ Desenvolvi-
Caixa mento

Fonte: Valadares (2002, p. 104)

Ainda conforme Valadares (2002), os planos de acdo devem ser
organizados para cada area funcional. As estratégias devem ser distribuidas as
diretorias, que com seus niveis hierarquicos, formam uma cadeia vertical e horizontal
de objetivos, estratégias, procurando impedir conflitos entre os mesmos, no sentido
de coeréncia entre metas e da mesma viséo ao longo de toda a organizagao.

Oliveira (2002, p. 249) explica que o plano de agao “é o conjunto das
partes comuns dos diversos projetos, quanto ao assunto que estd sendo tratado
(recursos humanos, tecnologia, etc).”

Enquanto que Valadares (2002, p.103) relata que os planos de acéo,

[...] devem ser elaborados para cada é&rea funcional. Os objetivos e
estratégias empresariais sdo distribuidos as diretorias competentes, as
guais, com seus niveis hierarquicos imediatamente inferiores, formam uma
cadeia vertical e horizontal de objetivos, metas, estratégias, acdes, prazos e
responsaveis buscando evitar conflitos entre os mesmos, no sentido da
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coeréncia e consisténcia entre metas e da mesma visao ao longo de toda
organizacéo.

Ja Almeida (2001, p. 38), expbe que “o planejamento em nivel
operacional € chamado de acfes, que devem refletir a real necessidade de pessoas
e recursos, servindo para comprometer as pessoas com os planos."

Nos planos de acdo se definem os objetivos e metas da organizacao de
forma setorizada, analisando os resultados e, quando necessario, implantam-se
solucdes para melhorias.

Apés a elaboracdo do planejamento estratégico, deve-se acompanhar a
realizacdo das acdes, verificar se estdo sendo executadas conforme o cronograma
projetado. A seguir aborda-se sobre Balanced Scorecard e sua utilizag&o a aplicagao

do planejamento estratégico.

2.6 BALANCED SCORECARD

Com a crescente procura das empresas em maximizar seus resultados,
0s gestores estdo buscando instrumentos para aperfeicoar a atuacdo das
organizacdes perante as outras. Com isso, cada vez mais percebe-se que precisam
de uma ferramenta mais eficaz que relatérios de curto prazo, que sao
predominantes. “Scorecard significa em inglés cartdo para registro de resultados;
balanced é equilibrado, balanceado.” (SERRA, TORRES, TORRES, 2004, p. 117). O
nome apresenta a caracteristica dessa ferramenta de implementacéo da estratégia
entre os indicadores de desempenho.

Conforme Kaplan e Norton (2004), o sistema permite visualizar a
estratégia em andamento, através de indicadores coletados nas transacfes e
atividades rotineiras.

No relato de Serra, Torres, Torres (2004), os aspectos mais relevantes no
BSC sdo a medicdo de resultado e a utilizagcdo de direcionadores que levam a
organizacdo a agir conforme suas estratégias. O BSC destaca a existéncia de
relacbes de causa e efeito nas medi¢cbes. Assim a organizagcdo compreende como
os indicadores néo-financeiros, como a qualidade do produto ou servico, direcionam

os indicadores financeiros, como a rentabilidade.
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Quadro 03: Equilibrio proporcionado pelo BSC

Equilibrio Proporcionado pelo BSC

Objetivos de Curto Prazo Objetivos de Longo Prazo

Presente

Indicadores Financeiros

Indicadores de Ocorréncia Indicadores de Tendéncia ou Direcionadores
Desempenho Organizacional Interno Desempenho Organizacional Externo

Enfoque Estratégico

Futuro

Indicadores nao Financeiros

Enfoque Operacional

Fonte: Serra, Torres, Torres (2004), p. 120

Serra, Torres, Torres (2004), explanam que todo indicador selecionado

para um BSC deve fazer parte de uma cadeia de relacdes de causa e efeito que

termina em objetivos financeiros e representa um ponto estratégico para a unidade

de negocios. Sendo empregado desta maneira, o BSC ndo caracteriza-se como um

conjunto de objetivos isolados ou conflitantes e exibe a cadeia de relagdes de causa

e efeito.

Quadro 04: Relacbes de causa e efeito das quatro perspectivas do BSC

Estratégia

Objetivos Estratégicos

. : . Crescimento e
Financeira Clientes Processos Internos .
Aprendizado
Quais sao os Quais sao os Investimento
Receita e Lucro Segmentos de Processos Criticos Capacitacdo Sistemas
Mercado? para o Sucesso? Procedimentos

Fonte: Fonte: Serra, Torres, Torres (2004) p.120

SERRA, TORRES E TORRES(2004, p. 121) definem que o BSC

possibilita:

. que a estratégia seja desdobrada em objetivos para cada uma das
perspectivas;
. que se estabelecam indicadores de desempenho para cada objetivo,

pois a qualquer momento o executivo principal pode verificar se o objetivo
esta sendo atingido ou nao;

. que se crie um sistema de informacao para verificar os indicadores
para os trés niveis de desempenho;

. que o executivo obtenha feedback de suas a¢des;

. que o0 executivo crie uma equipe que dissemine a cultura de
desdobramento da estratégia;

. que existéncia de uma cultura de alianca dentro da organizacao;

o gue se crie a cultura de retencdo de seus funcionarios.
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Para Kaplan e Norton (1997) o BSC tem o intuito de traduzir a visdo e as
estratégias da empresa através de acdes. Um de seus principais propésitos consiste

em dar a solugéo de problemas de avaliagao de desempenho.

Quadro 05: Etapas para implantacdo do BSC

Etapas/Atividades

I Arquitetura do Programa de Medicao
1.1 — Escolha da Unidade Organizacional
I.2 — Identificacdo das Relacdes entre a Unidade e a Corporacéo.

Il Definicao dos Objetivos Estratégicos
I1.1 — Entrevistas da Primeira Etapa
I1.2 — Sesséo de Sintese
11.3 — Primeiro Workshop Executivo

1. Escolha dos Indicadores Estratégicos
I11.1 — Reunides dos Subgrupos
111.2 — Segundo Workshop Executivo

V. Elaborar o Plano de Implementacé&o
IV.1 — Desenvolvimento do Plano de Implementagéo
IV.2 — Terceiro Workshop Executivo
IV.3 — Finalizar o Plano de Implementacédo

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997).

O BSC é apresentado como um modelo de desempenho empresarial,
porém, a aplicagdo nas organizacfes proporcionou seu crescimento para uma
metodologia de gestdo estratégica. As condi¢cdes para definicdo dos indicadores
tratam dos processos de um exemplo da administracdo de servicos e busca a
maximizacdo dos resultados fundamentados em quatro aspectos que refletem a
visdo e estratégia empresarial.

Conforme a visdo de Kaplan e Norton (1997, p. 25), o Balanced
Scorecard ‘“reflete o equilibrio entre objetivos de curto e longo prazo, entre medidas
financeiras e nédo financeiras, entre indicadores de tendéncias e ocorréncias e,
ainda, entre as perspectivas interna e externa de desempenho”.

Este conjunto abrange medidas que servem como base para o sistema de
avaliacdo e gestdo estratégica por meio do qual o desempenho organizacional é
mensurado de maneira equilibrada sob as quatro perspectivas. Dessa forma, Kaplan
e Norton (1997) complementam que as perspectivas colaboram para que as
empresas acompanhem o comportamento financeiro, monitorando, ao mesmo
tempo, o0 progresso na construcdo de capacidades e na obtencdo dos ativos

intangiveis indispensaveis para o crescimento futuro.
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2.6.1 Perspectivas do Balanced Scorecard

O BSC procura traduzir o planejamento estratégico da empresa em
medidas de desempenho que, segundo Kaplan e Norton (1997), sdo baseadas em
quatro perspectivas que comportam que o0s gestores visualizem a empresa de uma
forma ampla e dando resposta para aos seguintes questionamentos:

e Para ter sucesso financeiro, como devemos exibir para nossos
investidores?

e Para alcancar nossas visdbes como precisamos ser vistos pelos
clientes?

e Para satisfazer clientes, em quais processos devemos nos destacar?

e Para alcancar nossa visdo, como sustentar a habilidade de mudar e
prosperar?

Ainda conforme o autor acima, o BSC €& composto por objetivos,
indicadores, metas e iniciativas, nas quatro dimensdes de negdcio:

e Financeira: indica os resultados financeiros, expressos em indices de
lucratividade;

e Clientes: direciona os empenhos da organizacdo para a identificacao
da conquista e manutencéo de certos segmentos de clientes, como a satisfacdo do
cliente, indice de reclamacdes, percentual de participacdo no mercado, imagem e
reputacdo da empresa;

e Processos internos: dirige o aperfeicoamento de processos
embaracosos de acordo com a necessidade de exceléncia da empresa, a partir de
indicadores como a qualidade de servicos, medidas de garantia (consertos e
devolucdes) e indices de produtividade, entre outros;

e Aprendizado e crescimento: atua sobre fatores que a organizagao
deve considerar para gerar crescimento e melhoria a longo prazo, utilizando medidas
como clima organizacional, competéncia dos funcionarios e disponibilidade de
sistemas de informagéo.

Abaixo segue ilustracdo de uma perspectiva de um Balanced Scorecard e

as perguntas-chave:
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Figura 05: Perspectivas do Balanced Scorecard

Financeiro
Para ter sucesso
financeliramente, como nos
devemos aparecer para os
nossos investidores?

Cliente Processos Internos do
Visdo e

Para alcancar nossa visso, Ne96d°

como devemos ser vistos Estfatégiﬂ Para satisfarer os clientes,
pelos clientes? em quails processos devemons
nos sobressair?

Aprendizado e

Crescimento
Para algangar nossa vislo,
como sustentar a habilidade
do mudar o progredir?

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1992).

Em equilibrio com o BSC, temos os mapas estratégicos, que, de acordo
com Oliveira (2002) os mapas estratégicos que consistem, € a descricdo grafica da
estratégia adotada. E uma ferramenta que possibilita uma rapida e facil visualizacéo
das interdependéncias entre as perspectivas e as atividades que compdem.

2.6.2 Mapas Estratégicos

As acdes gerenciais devem ser acompanhadas pelos relatérios
financeiros, mas passam a serem orientadas também para o alcance de metas
referentes a clientes, processos internos, inovacoes, funcionarios e sistemas.

Kaplan e Norton (1997), explicam que o acompanhamento mantém
indicadores de desempenho de curto prazo, mas acrescenta medidas de médio e
longo prazo, na tentativa de cogitar resultados futuros. E como a estratégia
organizacional representa um conjunto de proposi¢cdes sobre causas e efeitos, 0s
objetivos e indicadores em cada perspectiva de desempenho desempenham
influéncia uns sobre os outros. Kaplan e Norton (2004, p. 57), definem a funcéo do

mapa estratégico, como:
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[...] a representacdo visual da estratégia, mostrando numa Unica pagina
como os objetivos nas quatro perspectivas se integram e combinam para
descrever a estratégia. Cada empresa adapta o mapa estratégico ao seu
conjunto especifico de objetivos estratégicos.

Os mapas estratégicos devem apresentar a estratégia da organizacdo
através de relacGes de causa e efeito entre objetivos estratégicos, criando-se, assim,
comparacoes baseadas em hipéteses.

Na Figura abaixo se compreende que o0 objetivo principal de uma
organizacdo € obter lucros, e, para isso, as estratégias das demais perspectivas se
correlacionam para alcancar o objetivo desejado, sendo que, as estratégias da
perspectiva de aprendizado e crescimento servem de apoio para todo o
procedimento da empresa, que podem ser denominadas como estratégias de apoio

a todas as demais areas.

Figura 06: Mapa estratégico (modelo Balanced Scorecard)

Perspectiva do Cliente

Perspectiva Financeira

Atributos dos produtos e servicos Relacionamentos Imagem

t }

Perspectivas dos Processos Internos

walor a longo
prazoparaos
acionistas

Gest3o dos
Gest3o Gest3o de Gestdo da processos
operacional clientes inovag3o regulatarios
£ socisis

t t } !

Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Capital
+ + -
arganizacional

Fonte: Kaplan e Norton (2004) p. 33




41

O mapa demonstra a conexdo entre 0s objetivos e 0S processos
organizacionais, expondo assim as causas e efeitos através do processo de
aprendizado, melhoria e crescimento do BSC.

Kaplan (2009) ressalta que muitas empresas falharam na implementacéo
do Balanced Scorecard, pois ndo seguiram a metodologia de criar o mapa
estratégico. Desta forma, percebe-se que esta etapa € fundamental para elaboracéo
de um BSC com o objetivo de sucesso.

Portanto, ao explanar a estratégia corporativa em objetivos, acdes e
indicadores, o BSC pode auxiliar a analise de competéncias, conduzindo a
identificacdo das competéncias necessarias a consecucdo de objetivos em cada

atuacdo de desempenho.

2.7 ORCAMENTO EMPRESARIAL

De acordo com Lunkes (2007 p. 24),

A origem da palavra orgamento deve-se aos antigos romanos, que usavam
uma bolsa de tecido chamada de fiscus para coletar impostos.
Posteriormente a palavra foi também utilizada para as bolsas da tesouraria
e também para os funcionarios que as usavam. No inicio da idade média, a
tesouraria do Reino Unido era conhecida como fisc.

Conforme o autor acima, a histéria do orcamento empresarial e a historia
do orgamento, assemelham-se. O orgcamento empresarial originou-se na
administracé@o publica, sendo utilizado como instrumento de planejamento e controle
de operacBes empresariais.

O orcamento é uma das ferramentas que podem ser empregadas no
planejamento de uma empresa, através da mesma pode-se analisar resultados e
direcionar esforcos para alcancar seu objetivo. Padoveze (2003) relata que o
orcamento € uma ferramenta de controle do processo operacional, que envolve
todos os setores de uma determinada empresa, transforma em numeros todos as
pretensdes da administracdo, definidos no planejamento estratégico, e, com o intuito
de antecipar resultados, cobrar metas e minimizar as insegurancas do negocio.

Perez Jr, Pestana e Franco (1997, p. 81), explanam que o or¢gamento

pode ser determinado como:

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

Na acepcao de Padoveze (2003) orcar € analisar os dados de um sistema
de informacéo, inserindo-os em um modulo orcamentario, os dados que deverdo
ocorrer no futuro, dentro da visdo que a empresa tem no momento de sua
preparacao.

No conceito de S& e Moraes (2005), o orcamento empresarial € a
expressdo formal e quantitativa dos planos estratégicos da empresa para um
periodo especifico. Fazem parte do orcamento empresarial os or¢camentos de
receita, de despesas, de caixa e de investimentos.

Crepaldi (2004, p. 301) expde que,

[...] elaborar o orcamento faz parte do processo de planejamento.
Entretanto, o orcamento também define normas, estabelecendo parametros
para controle. E o que costumeiramente se chama papel duplo do
orgamento. Um orgcamento tem as fun¢des de coordenar as atividades da
empresa e servir como base de controle ao comparar nimeros (or¢cados)
estimados e desempenho real.

Padoveze (2003) enfatiza que o fundamental em um orcamento é
constituir objetivos para todas as areas da empresa, de forma com que todos
trabalhem se focando em uma meta, a de gerar lucros.

Lunkes (2007) afirma que o método orcamentario abrange a preparacao
de planos detalhados com finalidade de lucro, previsdo das despesas dentro da
estrutura dos planos e politicas existentes e fixacdo de padrdes estabelecidos de
atuacdo para individuos com responsabilidades de supervisdo. Cada area mostra
seu papel no futuro da empresa, almejando alcanca-los. A etapa final de um

planejamento estratégico é o orcamento, conforme figura a seguir:
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Figura 07: Passos na elaboracéo e implementacéo do planejamento estratégico

1. Identificaciio dos Objetivos
1 +
] 2. ldentificacio doPotendal & Curso de Acio
Processo de (Estrateqgias)
Planejamento
Estratégico ¥
3. Avaliacdo dasAlternativas e Opces Estratégicas
Y
v 4. Selecdo das Alternativas e Curso de Acdo
R v
A 5  Implementacin dosPlanos de Longo Prazo
na Forma de Orcamento Anual
¥
Processo 5. JodosPlanos de Longo Prazo
Orcamentario na Forma de Orcamento Anual
Anual i
Y
7. GCorreciode Divergéncias do Plano

Fonte: Adaptado DRURY (1996 apud. LUNKES, 2007, p. 15)

Para Lunkes (2007) a elaboracdo de um orgcamento empresarial varia de
empresa para empresa, normalmente inicia-se com analise de objetivos e planos
estratégicos da empresa. A seguir serdo descritas as etapas para a elaboracédo do
orcamento empresarial.

e Orcamento de Vendas: é formado através da previsdo de vendas de
um determinado periodo. Determina a quantidade de produto e/ou servico que a
empresa deseja vender e/ou prestar, define-se impostos, precos praticados e receita
a ser gerada. O orcamento de vendas serve de base para os demais orgcamentos
empresariais, por isso, sua precisdo € fundamental para n&o desequilibrar o
processo num todo.

e Orcamento de Producdo ou Fabricacdo: a proxima etapa considera-
se 0 orcamento de producdo. Deve-se projetar um nivel de producdo suficiente
para atender a expectativa de vendas prevista anteriormente. Considera-se produto
acabado, em elaboracéo, matéria-prima, material secundario, entre outros. Nessa
etapa planeja-se alguns elementos como de vendas (necessidade de estoque para
atender o mercado de imediato); fabricagcdo (estoque de matéria-prima para
equilibrar a demanda); compra (considera-se maior volume para diminuir o custo e

despesas na aquisi¢cdo); e financas (estoques menores diminuem investimentos e
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considera-se risco menor. A empresa deve encontrar equilibrio nesse aspecto
buscando em uma gestéo de qualidade, just in time, entre outros.

e Orcamento das Despesas de Vendas e Administrativas: nela
incluem todos os gastos necessarios para o operacional da empresa (marketing,
comercial, energia elétrica, telefone, material de escritorio, correio, etc.). Para obter
um melhor controle o ideal é separar as despesas por departamento, assim pode-se
analisar como os gerentes estdo controlando os custos e despesas na area de sua
responsabilidade.

e Projecdo dos Orcamentos Financeiros: quando os elementos
anteriores ja estiverem disponiveis, pode-se elaborar o orcamento geral,
determinando o resultado de um periodo. Todos o0s orcamentos anteriores Sao
unidos para projetar o resultado. Essa analise permite a avaliagdo dos resultados
alcancados através do planejamento.

O orcamento é uma ferramenta que serve de apoio na fase de
acompanhamento do planejamento estratégico, determinando a previsao de receitas

e despesas futuras da organizacéo, com finalidade de obtencéo dos seus objetivos.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo, ficam demarcados os artificios metodolégicos empregados
na aplicacao da pesquisa.

3.1 CLASSIFICACAO DE PESQUISA

A pesquisa aplicada, de acordo com Marconi e Lakatos (2002, p. 20), é:
‘como o proprio indica, caracteriza-se por seu interesse pratico, isto €, que 0s
resultados sejam utilizados, imediatamente, na solucdo de problemas que ocorram
na realidade.”

A pesquisa bibliografica é feita através da leitura de revistas, livros, jornais
entre outros que tenham a ver com o assunto estudado. Segundo Markoni Lakatos
(2002, p. 71), trata-se de, “pesquisa de fontes secundarias abrange toda bibliografica
ja tornada publica em relagdo ao tema em estudo [...].”

Segundo Oliveira (1999, p. 117):

[...] as pesquisas que se utiizam a abordagem qualitativa possuem a
facilidade de poder descrever a complexidade de uma determinada hipétese
ou problema, analisar a interagdo de certas varidveis, compreender e
classificar processos dindmicos experimentados por grupos sociais,
apresentar contribuicdo no processo de mudancga, criacdo ou formacado de
opinides de determinado grupo e permitir, em maior grau de profundidade, a
interpretacdo das particularidades dos comportamentos ou atitudes dos
individuos.

Lakatos e Marconi (1995), relatam que através das informacdes obtidas
de um problema, elabora-se a pesquisa de campo para soluciona-lo.

A pesquisa descritiva visa a definicdo dos resultados. Cervo e Bervian
(2002, p. 66) dizem que, “a frequéncia com que um fendmeno ocorre, sua relacéo
com outros, sua natureza e caracteristicas.”

Conforme relato de Gil (1996) a pesquisa descritiva trata-se do estudo
detalhado de tudo que possa ser aproveitado em questdo, cujo objeto principal € a
descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno ou até mesmo
0 estabelecimento de relacdes entre variaveis.

Com relacdo a estudo de caso, Gil (1996), ainda ressalta que é um

profundo estudo de um ou mais objetos que consiste em dados detalhados. O
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referido trabalho apresenta-se com coletas de dados e analises de informacdes
sobre a empresa Akos Industria de Tecnologia em Mecanica.

Na pesquisa qualitativa, os dados sado abordados um a um de maneira
qualitativa, usadas em marketing e nas ciéncias sociais. De acordo com Creswell
(2007, p. 35), ela é feita: “[...] com base principalmente ou em perspectivas
construtivas (ou seja, significados multiplos das experiéncias individuais, significados
social e historicamente construidos, com o objetivo de desenvolver uma teoria ou um
padrao) [...]."

Os procedimentos metodolégicos sdo imprescindiveis para que a

pesquisa tenha sucesso obtendo seus objetivos.
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4 ESTUDO DE CASO

Neste capitulo apresenta-se o estudo de caso desta pesquisa. Para a sua
realizagédo foi efetuada entrevistas como instrumento de coleta de dados junto ao
diretor, coordenador e projetistas da empresa do ramo de tecnologia em mecanica,
localizada ao sul do estado de Santa Catarina.

Inicialmente, apresenta-se a caracterizacdo da empresa objeto do estudo
de caso.

Na sequéncia, apresentam-se a reformulacdo do planejamento
estratégico ja existente na empresa, apresentando planos de acdo com énfase para

os obstaculos apresentados no diagndstico da organizacao.

4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A empresa AKOS, Industria de Tecnologia em Mecéanica, pertencente a
A5Group, foi criada em 2010, tendo como sua missdo fornecer ao mercado
equipamentos de tecnologia de ponta. Durante seu percurso de existéncia, a
empresa fomentou um setor de engenharia, com profissionais qualificados para o
desenvolvimento de produtos. Este investimento teve como objetivo 0 aumento da
produtividade e qualidade. A empresa Akos conta com uma equipe de colaboradores

especializada, sendo:

e 9,09% Com superior completo (Engenheiros ou Especialistas);

e 36,37% Com curso superior em andamento; (Engenheiros ou
Tecnologos);

e 45,45% Com curso técnico completo;

e 9,09% Com ensino médio completo.
4.1.1 Produtos e Servigos
A empresa Akos oferece a seus clientes uma série de produtos e servi¢os

envolvendo a automacgdo de processos de empresas do setor de agronegdécios

brasileiro.
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Seus produtos sao:

e Dosagem Assistida Tipo Carrossel,

Figura 08: Imagem do produto

Fonte: Dados da empresa (2013)

e Microdosagem de PREMIX — MIX10;

Figura 09: Imagem do produto

<
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——

Fonte: Dados da empresa (2013)



e Triturador de Cama de Aviario ATF;

Figura 10: Imagem do produto

Fonte: Dados da empresa (2013)

» Espalhador de Cal ATF;

Figura 11: Imagem do produto

Fonte: Dados da empresa (2013)

« Silo Graneleiro Standard (Transporte);

Figura 12: Imagem do produto

Fonte: Dados da empresa (2013)
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e Fornalha.

Figura 13: Imagem do produto

Fonte: Dados da empresa (2013)

A empresa trabalha também em projetos especificos para empresas
ligadas ao setor de agronegocios brasileiro, desenvolvendo soluges personalizadas
para atender as necessidades dos clientes. O foco da empresa encontra-se na
venda dos seus processos de microdosagem, sendo detalhadamente personalizado
para cada cliente.

Sua linha de produtos oferece solucdes para fabrica de racéo, abatedouro

e transporte de nutricdo animal.

4.1.2 Organograma da empresa

Na figura 14 apresenta-se o0 organograma funcional da empresa

destacando os cargos por nivel hierarquico:
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Figura 14: Organograma da empresa

Presidente 1

Diretor
Executivo

Coordenador de
Tecnologia e
Producéo

Operacional l

(ASGROUP)

T.I.
(A5GROUP)
Contas a Pagar

Projetistas l

Contas a
Receber

Supervisor
producéo

Faturamento

Recursos
Humanos

Soldadores —

Contabilidadel Montadores —

Fonte: Elaborado pela autora (2013)

4.1.3 Tecnologia

A tecnologia utilizada no desenvolvimento dos sistemas e solugbes que
levam a marca Akos consiste no uso de componentes elétricos e mecanicos
encontrados no mercado nacional. Porém, o verdadeiro diferencial empregado pela
empresa no desenvolvimento de seus produtos € a forma como esses componentes
séo alocados e dispostos no projeto para que o resultado final seja uma melhoria na
eficiéncia, controle e produtividade dos processos industriais.

O grande diferencial competitivo da empresa reside no fato da empresa
possuir o completo dominio da tecnologia de processos. Esse conhecimento foi
adquirido através da experiéncia pratica de seus empreendedores, que desde o
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inicio de suas carreiras profissionais, estiveram em contato com projetos de

automacao industrial.
4.1.4 Plano Estratégico

Nesta etapa analisa-se 0 mercado de atuacdo com o objetivo de verificar
a potencialidade do negécio e dimensionar o tamanho deste mercado. A estratégia
adotada pela empresa é advinda dos dados analisados neste momento.
4.1.5 Clientes

O publico-alvo de todos os produtos e servicos desenvolvidos e
comercializados pela Akos sdo empresas interessadas em inovar ou automatizar

seus processos. No quadro 06 apresentam-se alguns de seus clientes:

Quadro 06: Cliente da Akos Industria de Tecnologia em Mecanica

Cliente Cidade/Estado Logo
Agrogen S/A Agroindustrial Itapejara D’oeste/PR a
agrogen
BRF Brasil Foods Videira/SC @ orf
Cooperativa Central Aurora ) .
_ Palmeiras de Goias/GO ana
Alimentos
—
Polinutri Alimentos S/A Treze Tilias/SC \-://
il
Salus Comércio de Produgéo e Jaguariuna/SP -
Nutricdo Animal Ltda salus

Fonte: Elaborado pela autora (2013)

ApOs apresentacao os principais clientes, seguem abaixo a relacdo dos

principais fornecedores.
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A empresa Akos conta com uma rede de fornecedores de componentes

mecéanicos, das quais recebe constantemente insumos e matérias-primas para a

montagem de seus sistemas de automacao industrial. Abaixo alguns de seus

fornecedores:

Quadro 07: Fornecedores da Akos Industria de Tecnologia em Mecéanica

Fornecedores Cidade Estado Logo
Jati Servicos Com. e Importacao . .
Araucaria PR o JATINOX
de Agos Ltda \X
Comercial Gerdau S/A Criciima SC bl
ArcellorMittal Brasil S/A Icara SC ArcelorMittal
Sidersul Produtos Siderurgicos o
Cachoeirinha RS EspersuL
Ltda
Fiedler Automacao Industrial
Blumenau ScC 1= frealer
Ltda
Sideraco S/A Canoas RS

Fonte: Elaborado pela autora (2013)

4.1.7 Concorrentes

Neste mercado altamente competitivo, mencionam-se

as principais

empresas concorrentes da Akos, apontando a cidade onde estdo localizadas, o

estado e o segmento de atuacgéao.
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Quadro 08: Concorrentes da Akos Industria em Tecnologia Mecanica

Empresa Cidade Estado | Segmento de Atuacéao
Equipar Tecnologia Campinas SP Industrial/Microdosagem
Triel Transformadores Ibaté SP Industrial/Silos
Krabbe Metallrgica Westfalia RS Industrial/Microdosagem
Imoto Industria de Motores e | Xanxeré SC Industrial/Silos
Maquinas
Kral Equipamentos para | Erechim RS Industrial/Silos
IndUstria de Alimentacdo

Fonte: Elaborado pelo autora (2013)

Analisando o quadro se observa que das empresas concorrentes,
algumas se localizam no estado de S&o Paulo, decorrente com proximidades a
regides industriais desenvolvidas. Outras importam 0S componentes prontos e
apenas realizam a montagem do produto nas suas inddstrias. Contrariando esta
l6gica, a Akos, adquire o material bruto (metalUrgico) e industrializa-o em produto
final. Outro diferencial, esta em relacdo a substituicAo de pecas, ndo ofertadas no
pais, a Akos adapta por pecas nacionais ndo afetando a qualidade do projeto final

do cliente.

4.2 PROCESSO DE ELABORACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NA
AKOS INDUSTRIA EM TECNOLOGIA MECANICA

Nesta etapa sera apresentado o processo de planejamento estratégico da
empresa, primeiramente sera visto a missao e visdo, bem como seus principios, ja
existentes na empresa.

A seguir foram analisados os pontos fracos e fortes a partir de entrevistas
com 0s gestores, para apos a aplicacdo de planos de acdo, bem como dando énfase

nos maiores obstaculos apresentados na gestdo empresarial.
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4.2.1 Missao da Akos Industria em Tecnologia Mecanica

A missao da Akos (ASGROUP) foi elaborada pela empresa conforme o
ramo de atividade do grupo, e motivos pela qual estd atuando no mercado de
agronegocios, abatedouro, nutricdo animal. Sendo assim, apresenta-se a seguinte
Missdo: “Buscar e transformar conhecimentos em solugdes com resultados nas
areas que nos comprometemos a atuar.”

Apresentada a missao da empresa, na sequéncia aborda-se a visao

estratégica da empresa, que tem que estar em sintonia com a missao.

4.2.2 Visao da Akos Industria em Tecnologia Mecanica

A visdo da Akos (ASGROUP) foi elaborada pela empresa de acordo com
0s objetivos que a organizacdo almeja alcancar, como quer estar no futuro e como
quer ser vista diante da sociedade. Diante disso, apresenta-se a seguinte Visao: “Ser
reconhecido até 2018 como referéncia mundial em solu¢cées com resultados na area
onde atuamos.”

Apoés a apresentacdo da missao e da visdo da empresa, a prOxima etapa
considera-se em estabelecer os compromissos que influenciardo nas reacdes da

empresa e dos funcionarios.

4.2.3 Compromisso da Akos Industria em Tecnologia Mecanica

O compromisso da Akos Industria em Tecnologia Mecanica se traduz em
“cresceremos”:

e Compromisso

e Responsabilidade

e FEtica

e Satisfacédo do Cliente

e Competéncia

e Equipe

e Resultado

e Eficiéncia
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e Meio Ambiente
e Organizacéao

e Seguranca

4.2.4 Analise Interna Akos Indastria em Tecnologia Mecanica

A andlise interna representa um estudo da empresa em meio ao mercado,
no qual demonstra seus pontos fortes e pontos fracos. A empresa AKos possui 0S

seguintes pontos fortes e pontos fracos.

4.2.4.1 Pontos Fortes

Algumas caracteristicas desenvolvidas pela Akos em seus trés anos de
atuacdo no mercado, mostram-se como vantagens competitivas para a exploracao

de seu mercado consumidor. Sao elas os pontos fortes:

e Desenvolvimento tecnolégico de solucdes de agronegécios

personalizados (Projetos):

Os produtos da empresa sdo projetos personalizados para cada cliente e
sua necessidade. Porém, o principal diferencial empregado pela empresa no
desenvolvimento de seus processos € a forma como 0os componentes sédo alocados
e dispostos no projeto para que o resultado final seja uma melhoria na eficiéncia,

controle e produtividade dos processos industriais.

e Menor preco de mercado (Comercial):

Em funcdo dos equipamentos serem todos elaborados pela empresa, o
preco de venda ao cliente é reduzido se comparado a importagdo dos equipamentos
prontos. As pecas que compde o produto, em sua grande maioria, sdo produzidas
pela propria Akos. A empresa procura usar somente matéria prima nacional
adquirida nas proximidades regionais, 0 que também consegue reduzir o preco.

As horas dos projetistas dedicadas a processos ainda ndo conhecidos ou
nao desenvolvidos anteriormente pelos mesmos, representam uma modalidade de

formacéo de preco de venda. Nesses casos 0s valores cobrados sdo maiores em
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relacdo aos projetos que utilizam uma tecnologia jA dominada pela empresa. Nesses
tipos de projetos, os técnicos buscam e desenvolvem juntamente com seus clientes,
tecnologias inovadoras para a solucao especifica de suas necessidades, resultando
em um produto Unico e inovador no mercado, desenvolvido exclusivamente para
aguele determinado cliente.

Em relacdo aos concorrentes, a Akos se destaca pelo menor preco do
mercado, as principais caracteristicas que garantem esta competitividade s&o:
principais produtos fabricados pela empresa, fornecedores de insumo em regides
préximas, uso da matéria prima nacional e desenvolvimento de pecas e

componentes.

e Assisténcia técnica eficiente (Operacional):

Todo equipamento vendido € acompanhado de treinamento especifico
aos operadores de maquina, procedimento de utilizacdo do equipamento e contrato
de assisténcia técnica, por tempo determinado (dois anos) nao alterando preco final
ao consumidor.

Caso o cliente veja a necessidade de estender o prazo de assisténcia €
elaborado um novo contrato, este sim sera cobrado. Uma vantagem € que a
assisténcia ndo atende somente problema do equipamento, mas também a
producdo em si, haja vista que em 2012, 70% das solicitacbes de assisténcias
supostamente por problemas do equipamento vendido, foram geradas por
imprudéncia operacional, isso € um ponto positivo, pois mesmo ndo sendo problema
da Akos, a assisténcia solucionou. Esse tipo de parceria cria uma fidelizagdo com o

cliente.
4.2.4.2 Pontos Fracos

Alguns aspectos considerados pontos fracos apresentam-se como
empecilnos para o completo desenvolvimento da Akos frente ao seu mercado

consumidor. Sao eles:

e Falta de gestdo de Recursos Humanos (RH)
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A empresa ndo possui plano de cargos e salarios, essa falta prejudica
tanto um equilibrio interno como externo. Internamente avalia-se o empregado e seu
cargo aos demais cargos da empresa, e externamente o avalia diante do mercado
competitivo de trabalho.

Hoje a mesma nao possui P.P.R. (Programa de Participacdo nos
Resultados), conhecida como uma forte ferramenta de gestdo, € considerada
também como um diferencial durante o recrutamento e selecdo de novos
colaboradores.

Outro grande problema é a questdo de rotatividade de funcionarios,
apesar de serem poucos colaboradores, ha este problema devido a ndo adaptacao

do funcionério a empresa.

e Cadeia de suprimentos (logistica):

A empresa encontra uma grande dificuldade em transportar seus insumos
basicos (aco) dos mercados fornecedores (SP, RS, PR). Em funcdo desses
materiais serem de dificil manuseio e em pouca quantidade, tal situacdo nao se
apresenta viavel para as transportadoras de cargas. Por esta situacdo, o tempo para
uma contratacao torna-se extenso para finaliza-la, acarretando em atraso nas etapas

subsequentes.

¢ Necessidade de constante aporte de capital (operacdo negativa):

A atividade operacional da Akos em virtude de seu recente inicio, ainda
nao possui estrutura financeira auto sustentavel, dependendo de aportes do
A5GROUP. Um agravante desta dependéncia financeira esta relacionado com o
ciclo financeiro negativo, pois o prazo médio de compras é de 28 dias. O
recebimento de suas vendas sdo efetuados em prazo médio de 120 dias apds a

confirmacéo do pedido por parte do cliente.

e Falta de profissionais da area de vendas com conhecimento
técnico (Vendas):

O departamento comercial necessita de profissionais qualificados com
perfil de conhecimento técnico especifico bem como comerciais. Em funcao disso o

contato obrigatoriamente deve ser efetuado in loco. Isso se faz necesséario para
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verificar a necessidade real do cliente e dimensionar o equipamento que sera
projetado, tais como microdosagem, silos, entre outros, e também como fato
comercial. A Akos oferta ndo somente um maquinario, mas um processo em si,
sempre conciliando com constantes visitas ao cliente analisando as necessidades e
melhorias para aviario e nutricido animal.

Pelos motivos citados acima, este profissional deve ter conhecimentos
industriais na area de agronegocios e também ser bastante flexivel na comunicacéo,
pois ter4 contato direto com a producdo bem como com o0s diretores e/ou

proprietario.

e Canal de comunicacdo com o cliente ineficiente (Comercial/PGs

Vendas):

Atualmente a Akos ndo possui um canal de relacionamento com seus
clientes que satisfaca as exigéncias dos mesmos. Nao havendo uma organizacao
interna que defina claramente quem s&o 0s responsaveis, quais procedimentos que
devem ser seguidos pela organizacdo para solucionar as demandas dos clientes de

forma agil e organizada.

4.2.5 Analise Externa da Akos Industria em Tecnologia Mecanica

Oportunidades:

e Mercado de leite: ampliacdo das atividades atendidas, abrangendo o
recebimento do leite para andlise, rede de armazenagem de distribuicdo. Projeto de
utilidade de tubulacgéao;

e Feiras e eventos: Prospecc¢édo de Novos Negdcios;

e Importar matéria-prima da China (menor custo).

Ameacas:
e Crises econdmicas e politicas;
e Atraso na entrega dos fornecedores;

e Carga tributaria nacional.
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4.2.6 Objetivos da Akos Industria em Tecnhologia Mecanica

Apbs a realizacdo do diagnostico da empresa, para a proxima etapa do
P.E., definem-se os objetivos estratégicos. Na empresa em estudo serdo abordados
0S objetivos em separado para algumas areas da empresa onde possuem a maior

deficiéncia, cujo sdo: comercial, recursos humanos e operacional.

Quadro 09: Objetivos da Akos Indastria em Tecnologia em Mecanica

Setor Objetivos Estratégicos
Comercial Eficiéncia Pés-vendas
Recursos Humanos Melhoria para Funcionarios
Operacional Minimizar Problemas Logisticos

Fonte: Elaborado pela autora (2013)

4.2.7 Projetos Estratégicos e Planos de A¢do da Akos Industria em Tecnologia

Mecanica

O estabelecimento das estratégias de atuacdo da empresa passa pela
analise dos pontos fortes e fracos inerentes ao ambiente interno da organizacéo e
pela andlise das oportunidades e ameacas advindas do mercado.

Nesta etapa, discute-se uma analise em que a empresa opera com 0O
objetivo de verificar a viabilidade do nego6cio e dimensionar o tamanho deste
mercado para a execucao de uma projecao positiva adiante. A estratégia adotada
pela empresa também € advinda dos dados analisados neste momento.

Tendo as metas e objetivos estratégicos pré-estabelecidos, partiu-se para

a elaboracao dos planos de acgdes.
4.2.7.1 Plano de Acéo para o Departamento Comercial
Analisando os pontos fracos do departamento comercial, observam-se

deficiéncias da empresa no qual exige-se planos de agéo estratégicos, com vistas na

sua reducéo ou eliminagéo. Abaixo relacionam-se as situagdes encontradas:
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1. De acordo com informacfes coligidas junto a diretoria, a falta de um
profissional com o perfil desejado acarreta diversas situacdes que comprometem a
qualidade no atendimento aos clientes, tanto os ja existentes como os potenciais,
inclusive em relacdo ao tratamento dispendiado no pds vendas pelo atual
responsavel.

2. A empresa hoje ndo concentra esforcos a uma exceléncia pos-vendas,

acarretando em descaso com o cliente, na resolugéo de problemas operacionais.

Abaixo seguem os planos de acdo para o departamento comercial:

Quadro 10: Plano de acdo 01 — Departamento Comercial

Area COMERCIAL
Objetivo Eficiéncia P6s-vendas
Inicio Previsto Término Previsto
Dezembro/2013 Junho/2014
Acdao Responsavel | Até O que? Custo

Implantar procedimento de
vendas, projetar uma série de
etapas para se comunicar
com o cliente, padronizando o
atendimento na venda do
equipamento

Vendas Comercial | jun/14 Sem custo

Contratar profissionais sem
Contratar Vendas Comercial | jun/14 experiéncia em vendas, Comisséao
capacita-los e treina-los

Acompanhar satisfacéo e

P6s Vendas Comercial | dez/13 ~ . R$ 2.500,00/ano
solugdes para os clientes
Implementar a
participagéo das Reunides trimestrais — Sobre
divisbes dentro Comercial | dez/13 | o mercado — Direcionamentos Sem custo
dos grupos para — Acompanhamentos

atingir o Objetivo

Implantar S.A.C. - Servico de
Exceléncia em . Atendimento ao Cliente.
Pé6s Vendas Comercial dez/13 Prazo de 72hs para a R$ 1.000,00

resposta on line.

Departamento Pos P6s Vendas | Dez/14 Contratacdo de 01

o 3 Salario mensal
Vendas profissional para P6s Vendas

Fonte: Elaborado pela autora (2013)

Em funcdo das deficiéncias foi sugerido o plano de acdo acima, com
intuito de trazer beneficios para a empresa. Visando aumentar suas vendas, amplia
suas chances de contratacdo de profissionais sem experiéncia, perdendo pouco

tempo em treinamentos.
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e Com relagéo ao tépico 1 acima, a aplicacao das duas acdes citadas no
quadro, visa nao concentrar esforcos a somente uma pessoa, mas estudar a
possibilidade de capacitar 0 maximo numero de pessoas em um menor tempo
possivel, sugerindo assim procedimentos padrbes pré-estabelecidos de acordo com
cada necessidade do cliente. Os procedimentos comerciais surgiram a partir da

necessidade de um melhor atendimento e qualidade no cliente.

e Referente ao topico 2, o servigo de pos vendas pode ser uma forma de
diferenciacdo da empresa, e de conquistar a fidelidade do cliente, percebe-se que a
empresa ndo estd dando énfase a este servico. O objetivo maior do pds-venda é
manter o cliente satisfeito através da confianca e seguranca transmitida pela
organizacao, edificando relacionamentos duradouros que cooperem para 0 aumento
do desempenho para resultados sustentaveis. Para isso, sugere-se quatro acoes,
incluindo a internet como uma aliada ao pds-vendas, acompanhando via S.A.C a
satisfacdo de clientes. O S.A.C. deve ser implantado pela empresa como uma
ferramenta para atrair novos clientes, usando problemas que acontecem com o
produto final, mostrando a capacidade da empresa em reconhecer 0s erros para
com o cliente e resolver os problemas do mesmo. Quando se oferece a oportunidade
de o cliente transmitir sua reclamacéo, e o problema ser solucionado, h4 uma grande
chance de o cliente voltar a negociar com a organizacdo. A internet cria varias
oportunidades para um eficiente servico através do gerenciamento da informacao.

Outro método utilizando através do S.A.C, sugere-se também a pesquisa
de satisfacdo com o produto final, se 0 mesmo esta atingindo as expectativas
esperadas, e se satisfaz as necessidades esperadas da fabrica.

Para pos-vendas saber trabalhar com o Servico de Atendimento ao
Cliente on line € uma perspectiva de resultados positivos, economizando tempo,
padronizando e oferecendo solucdes e respostas em um curto periodo e através
deste mesmo sistema possibilita verificar a satisfacdo do cliente. O diferencial de
uma estratégia consiste na sua capacidade de execucao. Levar uma estratégia de
servico poés-venda com eficacia é algo que requer o mesmo grau de
comprometimento e atencdo que o planejamento.

Sugere-se também a contratacdo de um profissional pds-vendas, a

empresa deve realizar treinamentos constantes tanto com a equipe de vendas, do
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comercial, e também para o pos-vendas. O profissional de pés-vendas deve ser
treinado para conhecer todos os departamentos da empresa, o mesmo ficaria
responsavel, pelo S.A.C., tendo como objetivo exigir dos demais departamentos a
resposta ao cliente no prazo determinado.

A implantacdo de reunifes trimestrais entre o comercial sugere-se para
averiguar se os objetivos estdo sendo alcancados na satisfacéo do cliente, inclusive

discussodes sobre o direcionamento no mercado.

4.2.7.2 Plano de Acéo para o Departamento Operacional/RH

Analisando os pontos fracos do departamento de recursos humanos,
apontam-se as seguintes dificuldades:

1. A competitividade do mercado esta exigindo cada vez mais melhorias
no departamento de RH, que hoje ha uma rotatividade indesejada de colaboradores.
Esta rotatividade causa transtornos, pois a todo novo colaborador ha de realizar
treinamentos por falta de experiéncia do contratado, ocasionando desperdicio de
tempo e exigindo esforcos desnecessarios.

2. Outro inconveniente a qual a Akos possui, esta relacionado em manter
funcionarios experientes por um longo periodo, que acompanham o crescimento da
empresa, Vvisto que o mercado externo é muito competitivo.

3. Falta de artefatos motivacionais (ndo existéncia de P.P.R.).

Quadro 11: Plano de acdo 02 — Departamento Operacional/R.H

Area \ OPERACIONAL/RH
Objetivo Melhoria para Funcionarios
Inicio Previsto Término Previsto
Marco/2014 Dezembro/2015
Acdao Responsavel Até O que? Custo

Avaliacéo Interna, comparar o cargos
com os demais cargos da empresa

Avaliacdo externa, comprar o cargo com

Implantacéo de 0 mercado competitivo
Plano de Fazer entrevistas internas com os
R.H. mar/14 Sem custo
cargos e colaboradores
salarios Separar auxiliar / assistente / analista /

supervisor / gerente
Separar especificacdo do cargo: titulo /
departamento / &rea / categoria

Continua...
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Conclusédo
Escalonamento: separar de acordo
Implantacéo com as dificuldades do cargo
de Plano de RH. mar/14 (im-pgrtén(':ig para a empresa) Sem custo
cargos e definir salarios de acordo com
salarios avaliacao mercado externo e infra
estrutura interna
Atrair e
desenvolver R.H. dez/15 Plano de Carreira Sem custo
pessoas da
equipe
Elaborar Indicadores para
acompanhamento de metas pré-
estabelecidas para o PPR
Elaborar minuta do PPR com
imol . proposicdo das metas estabelecidas 506 sob
mplantacao R.H. dez/14 Aprovacédo do PPR: Diretoria 0 Sobre o
PPR - - lucro anual
Encaminhar o instrumento do PPR ao
Sindicato dos Trabalhadores
Apés aprovacgédo do sindicato, informar
em reunido para todos os empregados,
sobre o PPR

Fonte: Elaborado pela autora (2013)

e Existem ferramentas de melhorias para o setor de R.H, como forma de
melhoria, sugestivo para o topico 1, foi proposto a implantacdo de planos de cargos
e salarios, conforme citado no plano de acdo. A empresa busca perfeicdo e
qualificacdo profissional, procurando valorizar a aperfeicoar seus profissionais
constantemente. A implantacdo de beneficios significa que a empresa valoriza e
deseja que seu funcionario seja motivado constantemente para que o0 mesmo sinta-
se satisfeito em seu ambiente de trabalho, seja em remuneracao, treinamentos, e
ética profissional. A partir deste plano de acdo sugerido para o R.H, busca-se a
melhoria constante para seus colaboradores, sempre com dedicacao profissional e

responsabilidade ética e social do grupo.

e Referente ao tépico 2, indica-se como forma de manter os funcionarios,

o plano de carreira proposto dentro do plano de acéo.

e Para o topico 3, sugere-se a implantacdo do P.P.R., que somente tem
a agregar valor como uma ferramenta de gestao que ira colocar a prova capacidade
da empresa em prosperar e a0 mesmo tempo a qualidade e competéncia do seu

“time” em compartilhar com ela desta realizagcao benéfica. Em 2013 infelizmente a
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empresa ndo tem condi¢cdes de implantar o projeto da mesma, pois ainda depende
financeiramente do ASGROUP.

Para um melhor controle no cumprimento das metas pré estabelecidas
para a obtencdo do P.P.R., recomenda-se graficos onde visualiza-se o empenho
trimestral de cada setor, podendo ver se cada departamento cumpriu suas metas ou

nao. Sugere-se dividir a empresa em quatro departamentos conforme figura abaixo.

Figura 09: Departamentos para cumprimentos de metas P.P.R.

Logistica/Expe

Comercial Industria

Projetos

dicéo

Fonte: Elaborado pela autora (2013)

Para cada departamento apresentam-se indicadores em forma de

gréficos, para assim visualizar o desempenho trimestral do setor.

v' Setor Comercial:

Grafico 01. Indicador de Eficacia nas Propostas

Indicador da Eficacia das Propostas

160 00@/
S i
140 - \ad
oy
2y
120 - QQQQ ~
NN -
100 - S = ? B Meta
A &~ & > B Propostas Indefinidas
80 1 N & &
© W Fechadas
. o
60 W ° v Desistidas
40 “ M indice
20 -

12 Trimestre 292 Trimestre 32 Trimestre 42 Trimestre
2014 2014 2014 2014

Fonte: Elaborado pela autora (2013)
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Para o departamento comercial, apresenta-se como exemplo, o indice de
eficacia nas propostas que devem ser apresentadas pelo comercial, definindo entre
propostas indefinidas, fechadas e desistidas, analisando o indice de cada trimestre.
Para a meta inicial sugere-se 100 propostas trimestrais, sendo que para 0s proximos
trimestres seja sempre igual ou maior a 7,5% das propostas indefinidas do trimestre
anterior.

A partir do grafico proposto pode-se analisar o desempenho trimestral do

departamento comercial, para o cumprimento das metas.

v' Setor de Projetos:

Grafico 02. Indicador de Projetos Entregues

Indicador de Projetos Entregues

70 A
60 -

50 -
40 - M Projetado

30 A M Realizado
20 -
10 A

12 Trimestre 292 Trimestre 32 Trimestre 42 Trimestre
2014 2014 2014 2014

Fonte: Elaborado pela autora (2013)

Para o setor de Projetos, analisa-se seus cumprimentos de metas através
da quantidade propostas entregues, como meta foi estipulado pela diregcdo da
empresa, 60 projetos entregues trimestrais, sendo este 60% da meta das propostas
fechadas.
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v' Setor Indlstria

Grafico 03. Indicador Produto Acabado Industria

Indicador Produto Acabado

120 -

100 -

80 -

60 - B Quantidade de Contratos

40 - M Realizado

20 A

Contratode Contratode Contratode Contrato de
90 dias 120 dias 150 dias 180 dias

Fonte: Elaborado pela autora (2013)

A industria possui seu prazo estipulado para entrega, conforme contrato,
podendo variar de 90 a 180 dias. Para o setor atingir a meta para o P.P.R, foi

estipulado 80% das entregas do ano conforme prazo de contrato.

A partir dos projetos realizados pelo departamento de projetos, estipula-se

a quantidade de projetos para o produto final.
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v' Setor Logistica/Expedicao

Grafico 04. Indicador de Faturamento

Indicador de Faturamento

800.000,00 -

700.000,00

600.000,00 -

500.000,00 -
400.000,00 - H Projetado
300.000,00 - M Realizado
200.000,00 -

100.000,00 -

12 Trimestre 292 Trimestre 32 Trimestre 49 Trimestre
2014 2014 2014 2014

Fonte: Elaborado pela autora (2013)

Para o departamento de logistica/expedicdo, sugere-se o indice de
faturamento, sendo que a meta de faturamento trimestral estipulada pela empresa é
de R$ 500.000,00 para cada trimestre.

Conforme o grafico sugerido, analisa-se o desempenho trimestral do
departamento de logistica/expedicdo, para o cumprimento das metas.

Quanto ao plano de carreira, o objetivo em elaborar o mesmo € de reter
talentos. Uma forma de incentivo ao funcionario diminui rotatividade, aumenta a

produtividade e qualidade dos servicos.

4.2.7.3 Planos de Acao para o Departamento Operacional/Logistica

Considerando os pontos fracos do setor operacional, apontam-se as
seguintes explanac¢des para o plano de acéao:

1. Falta de comunicacdo melhor com fornecedores. Interacdo entre
fornecedor x empresa.

2. Falta de controle de estoque fisico.

3. Problemas no transporte de material bruto fracionado.
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Quadro 12: Plano de acao 03 — Departamento Operacional/Logistica

Area OPERACIONAL/LOGISTICA
Objetivo Minimizar Problemas Logisticos
Inicio Previsto Término Previsto
Agosto/2013 Mar¢o/2014
Acdao Responsavel | Até O que? Custo
F i Pesquisa junto aos fornecedores
razer a analise ago/13 — Verificar indicadores de Sem custo
Critica em cima dos - =
: satisfacdo
dados obtidos na —
o Classificar os fornecedores por
Avaliagdo dos /13  Pontualidade — Vol S t
Fornecedores ago grupos: Pontualidade — Volume em custo

— Preco — Qualidade — outros.

Estreitar parcerias
€COm NOSsOoS

fornecedores para a Visitando fornecedores para

troca de informagdes Logistica | dez/13 estreitar relacionamento R$ 2.000,00/ano
e busca de novos
fornecedores
Balanco do estoque Sem custo
Entregar materiais de Analisar e verifica_r _contr,ol_e de
forma Integral e n&o dez/13 | estoque de n}at_er|a|s (Fisico x Sem custo
parcial Logico)

Controle no recebimento e

. Sem custo
armazenamento de materiais

Para facilitar transporte material

Aquisi¢éo de 01 - . bruto, fazendo parceria com
caminhdo — FINAME Administrativo | mar/14 transportadora terceira para
carga de retorno

R$ 200.000,00

Fonte: Elaborado Pelo autora (2013)

e Para o topico 01, em discussdo com o0s gestores da empresa foi
apontado a necessidade de avaliacédo de fornecedores os classificando-os por notas
de 0 a 10 para pontualidade, volume, preco e qualidade. Filtrando assim no
momento de uma nova compra de materiais. Visitas serdo marcadas a fornecedores
também para estreitar a relacéo de cliente — fornecedor.

Com a constante busca pelo curto prazo de entrega dos fornecedores,
precisa-se ter um contato maior com 0os mesmos a fim de que possam atender mais
precisamente, alcancando as expectativas e respeitando prazo de entrega pré-
estabelecidos e qualidade no fornecimento da matéria prima. Os indicadores de
satisfacdo servem para filtrar os mesmos podendo-os classificar no momento da
aquisicao de materiais.

e Com relacdo ao tépico 2, para um melhor controle fisico x sistema,
sugere-se a contagem anual do estoque seja efetuada ao final de cada ano, a

elaboracdo de inventario, a fim de, apds a contagem, se mantenha o controle ao
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longo do ano. Com a pré-andlise do fisico x légico, pretende-se que diminua a falta
de estoque, e que se planeje com antecedéncia a compra de todo projeto no inicio
do mesmo.

¢ No topico 3, sugere-se a aquisicdo de um caminhéo via FINAME para a
empresa, pois 0 mesmo sera de grande utilidade tanto para o transporte de matéria
prima vinda do fornecedor como também para o transporte do produto acabado para
o cliente. Para facilitar a rota sugere-se parceria com transportadoras terceiras, a fim
de que o caminhdo nunca faca uma viagem vazio, o aproveitando para transportar

material terceiro, quando néo estiver a uso de material da Akos.

Os planos de acédo apontados terdo suas primeiras revisées em marco de
2014, definido em comum acordo conforme reunido estratégica, para que todos
tenham o tempo suficiente de estuda-los, analisa-los e preparar campo para
aplicacdo dos mesmos. Apds sua revisdo, seguiremos para o préoximo periodo

corrigindo acdes, que forem necessarias.

4.2.8 Mapa Estratégico Akos Industria de Tecnologia em Mecéanica

A elaboracdo do mapa estratégico tem como principal desempenho
demonstrar de forma objetiva as estratégias de acordo com as perspectivas
fundamentais do Balanced Scorecard, facilitando o entendimento para a execucéo
da mesma.

A ferramenta desenvolvida para auxiliar na tarefa de gerenciamento da
estratégia contém quatro perspectivas: financeira, do cliente, interna e do
aprendizado e crescimento, representando assim a formulagdo e a execucgédo da
estratégia.

O mapa descreve a forma que ocorrem 0s processos da Akos e sua forma
de gestdo, orientando quais acdes devem ser colocadas em praticas para a
consecucao dos objetivos.

A seguir apresenta-se 0 mapa estratégico proposto para a empresa Akos:



Figura 10: Mapa estratégico Akos IndUstria e Tecnologia em Mecanica Ltda
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Perspectiva Financeira

Crescer 20% até 2016

Estar entre as 150 melhores
empresas para se trabalhar (Guia

Abrir uma filial / home Office até

Exame) AUS

Faturar R$ 2.000.000,00 em 2013

Perspectiva de Clientes

Conquistar Novos

Satisfazer Clientes Reter Clientes

Clientes

Perspectivas de Processos Internos

Perspectivas de Processosf— -
Internos Recursos Competitivos e

Inovadores

Melhorar e
Aumentar a
Eficiencia
Produtiva

Atender
Cronograma
e Prazos de

Entrega

Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Mapear,

Implementar

e Garantir

0s

Processos -

da Empresa Qualificar e
Aumentar Buscar
Nossos Parceiros
: Fornecedores Internacionais
Garantir e e Parceiros

—

Clima Organizacional e Relacionamento da Forca de Trabalho Adequado para Acéo

Alinhar os Colaboradores a
Cultura Organizacional

Desenvolver Potencial Pleno
dos Colaboradores

Atrair e Reter Pessoas de
Talento

Politicas e Praticas de R.H.
para Respaldar a Estratégia

Transmitir Informacdes
Seguras e Eficazes para o
Processo Decisério. Ampliar o
Conhecimento de Mercado.

Comprometer os
Colaboradores com os
Objetivos Organizacionais

Buscar Melhorias
Continuas dos
Processos
Organizacionais e da
Qualidade.

Fonte: Dados da empresa adaptado pela autora (2013)
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Apoés explanacdo do mapa, salienta a todos os envolvidos a busca pelo
resultado, que conforme mostra o Mapa Estratégico o foco € de crescer 20% até
2016. Sendo assim € extremamente necessario que cada diretor comprometa sua
equipe, principalmente no controle de suas despesas, é de fundamental importancia
gue todos os participantes estejam engajados nessa causa/foco.

Diante do estudo de caso, através dos problemas apresentados no
diagndstico, detectou-se a necessidade de elaboracdo de planos de acdo para 0s
departamentos comercial, operacional, e recursos humanos devido as deficiéncias
apresentadas na entrevista.

Sugeriu-se os planos de acdo como forma de amenizar 0s riscos
presentes e evitar os riscos futuros dos gargalos descritos hoje pela empresa. Com a
elaboracdo dos planos de acdo para estes departamentos o objetivo do presente
estudo consistiu em minimizar os problemas encontrados implementando estratégias
dentro do planejamento a fim de reestruturar a organizacdo operacional dentro do
limite que a empresa pode oferecer.

A empresa demonstrou grande precariedade nos quesitos eficiéncia pos
vendas, melhoria para funcionarios e problemas logisticos. A partir destes trés
citados foram demonstrados planos de acdo de melhorias a fim de minimizar e
solucionar as devidas caréncias.

Os problemas apresentados sdo analisados como baixo nivel de
gravidade, mas quando abrange-se caso a caso torna-se mais complexo o que
precisa de um estudo para minimiza-lo. Os planos de acao apresentados visam um
resultado de médio a longo prazo, contando com a colaboracédo dos colaboradores
como também de seus superiores.

Para que a organizacdo obtenha vantagem competitiva diante do
mercado, 0os gestores deverdo tomar decisdes ageis e oportunas, analisando 0s
pontos positivos e negativos da empresa, aproveitando as oportunidades, para que

estas ndo se tornem ameacas.
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5 CONCLUSAO

No decorrer deste estudo verificaram-se as etapas que abrangem a
implantacdo de um planejamento estratégico, bem como ferramentas de gestdo que
visam o alcance dos objetivos vinculados a visdo estratégica. A presente pesquisa
buscou a obtencdo de conhecimento tedrico através da fundamentacdo abordada,
para ter embasamento a aplicacdo de resolucdo através de planos de acéo,
mediante o diagnostico efetuado da empresa objeto da pesquisa.

Com base no referencial tedrico, foi apresentado o planejamento
estratégico, o0 mapa e controle das estratégias em uma industria de tecnologia em
mecénica da regido sul catarinense, visando na resolucdo dos obstaculos
apresentados através de entrevistas com 0s superiores da empresa.

Através das fases para implantacdo, observou-se a necessidade da
elaboracdo de um diagndstico da situacdo da empresa, para que fossem definidas
as analises internas e andlises externas, para apos a explanacdo dos planos de
acdo, através dos objetivos que foram tracados para melhoria na empresa.

Existem diversas ferramentas que podem ser utilizadas para que a
empresa obtenha resultados positivos, o planejamento estratégico e o Balanced
Scorecard sdo exemplos gue foram explanados nesse estudo.

O BSC estabelece as estratégias de acordo com perspectivas, que
norteiam para o alcance dos resultados financeiros, satisfacdo dos clientes, melhora
Nos processos internos e crescimento e aprendizado, definindo os indicadores e
metas para alcancar os objetivos estratégicos demarcados.

A Contabilidade fornece um fluxo sucessivo de informacdes sobre
aspectos da gestdo financeira e econdbmica das empresas. O planejamento
estratégico permite efetuar uma andlise dos ambientes internos e externos,
identificando os elementos para gestdo da empresa, estabelecendo assim principios
de atuacdo.

O contador é o responsavel por exercer a acdo de registrar todas as
transagfes financeiras. O mesmo é um profissional preparado para projetar os
custos e auxiliar o gestor no estudo da viabilidade dos projetos da organizacdo, onde
através das informacbes fornecidas pelo contador, fornecem subsidio para um

planejamento consistente e por consequéncia com maiores possibilidades de éxito.
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Portanto, as ferramentas gerenciais aplicadas nesse estudo, ndo séo a
solucéo dos problemas da organizacdo, mas sim um norte planejado, com uma visao
do futuro da empresa delineada, com o intuito de antecipar os acontecimentos e
preparar suas acoes para gerar melhores resultados.

Este estudo Ilimita-se aos departamentos apresentados, mas em
oportunidades futuras, abre alternativas para maiores abrangéncias de planos de
acdo, visando ampliacdo nas demais areas de uma organizacdo, sendo possivel
identificar restricbes em outros departamentos com a finalidade de aumento de

ganho.
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