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MELLA, Angela Cristina. Planejamento estratégico e avaliacdo de desempenho
em uma pequena indastria moveleira. 2019. 39 p. Monografia (Especializacdo em
Gestado Contabil e Financeira). Universidade Tecnoldgica Federal do Parana, Pato
Branco, 2019.

RESUMO

O presente estudo tem por objetivo elaborar o planejamento estratégico e a
avaliacdo de desempenho em uma pequena inddstria moveleira, avaliando a
percepcao do gestor quanto a sua elaboracdo. Em termos metodoldgicos, o estudo
orientou-se pela abordagem qualitativa, de carater exploratério. Como técnica de
coleta de dados, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com o gestor da
empresa. Para finalizar, apresentam-se os resultados obtidos, onde por meio do
planejamento estratégico pode-se elaborar a matriz SWOT observando-se as forcas
e fraquezas internas da empresa, como por exemplo, a personalizacdo do produto e
a falta de mao de obra qualificada, além das oportunidades e ameacas externas,
sendo as novas tecnologias e a forte concorréncia respectivamente. Em seguida
houve a definicdo da missao, visdo e dos valores, visto que a empresa ainda nao os
possuia. O estabelecimento dos objetivos estratégicos baseou-se na ferramenta
BSC, onde foram consideradas as perspectivas financeiras, dos clientes, dos
processos internos e de aprendizagem e crescimento, para cada uma delas foram
definidos metas e indicadores de desempenho. A implementacdo das duas
metodologias na empresa contribuiu de forma a permitir ao gestor conhecer a
situacdo atual da empresa, além de obter uma visdo de futuro onde houve o
estabelecimento de objetivos e metas, pontos que nao eram analisados
principalmente devido a falta de conhecimento e o gestor estar envolvido com as
atividades do cotidiano.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico, Balanced Scorecard, Avaliacdo de
Desempenho, Industria Moveleira.



MELLA, Angela Cristina. Strategic plan and the performance evaluation in a
small furniture industry. 2019. 39 p. Monograph (Specialization in financial and
accounting management). Universidade Tecnologica Federal do Parana, Pato
Branco, 2019.

ABSTRACT

The goal of this study is to elaborate the strategic plan and the performance
evaluation in a small furniture industry, assessing the manager’s perception about the
elaboration. In methodological terms, this research was guided by qualitative
approach and exploratory analysis. As data collection techniques, semi-structured
interviews were held with the manager's company. Finally, the results that were
achieved are presented, where through strategic planning the SWOT matrix can be
elaborated, observing the internal strengths and weaknesses of the company, such
as personalization of the product and the lack of skilled labor, besides the
opportunities and external threats, being the new technologies and strong
competition respectively. Then, there was the mission, vision and values definition
considering that the company did not have them, yet. The establishment of strategic
objectives were based on BSC tool, where the financial, customers, internal
processes and learning and growth perspectives were considered and for each of
them, goals and performance indicators were defined. The implementation of the two
methodologies in the company contributed in a way that allowed the manager to
know the current situation of the company, besides obtaining a vision of the future
where the goals and targets were set, points that were not analyzed mainly due to
lack of knowledge and the manager be involved with daily activities.

Keywords: Strategic Plan, Balanced Scorecard, Performance Evaluation, Furniture
Industry.
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1 INTRODUCAO

As micro e pequenas empresas sao vulneraveis as mudancas do ambiente,
principalmente devido a forma como séo gerenciadas e sua estrutura, sendo assim,
devem desenvolver ferramentas que possibilitem gerenciar e apoiar o processo
decisério (OTTOBONI; PAMPLONA, 2001).

O planejamento nem sempre € realizado pelas pequenas empresas, neste
caso a principal dificuldade encontrada como aborda Quadros et al. (2012), € a falta
de tempo dos gestores que direcionam suas atencdes a acontecimentos do
cotidiano, restando pouco ou nenhum tempo para planejar suas acdes futuras e
assim poder agir estrategicamente.

Porém, o planejamento estratégico é ainda mais importante em pequenas
empresas, pois auxilia na forma em como suas capacidades sao utilizadas,
diminuindo a perda de recursos em atividades desnecessarias e que ndo a leva para
o caminho correto, além de auxiliar na gestéo e identificar os problemas existentes
(CONSENTINO, et al. 2011).

Em se tratando de controle, uma das formas de realizar é através da
Avaliacdo de Desempenho, que €é considerada uma das ferramentas mais
importantes da administracdo, onde através dela € possivel compreender o0s
contextos do futuro da organizacdo, além de formular estratégias (TACHIZAWA,
FERREIRA E FORTUNA, 2006, apud ALMEIDA, 2016).

A Avaliacdo de Desempenho engloba diversas ferramentas, como aborda
Ottoboni e Pamplona (2001), o desempenho pode ser medido através de
indicadores financeiros tradicionais como medidas de solvéncia de curto e longo
prazo, gestdo de ativos, rentabilidade e valor de mercado. Os autores ainda
destacam os principais sistemas de avaliagdo de desempenho, como o Balanced
Scorecard (BSC), o Economic Value Added (EVA) e o Sistema de Informacéo de
Gestdo (GECON).

Dentre os sistemas de avaliacdo de desempenho destaca-se o Balanced
Scorecard (BSC), resultado de um estudo de Kaplan e Norton, consistindo em um
sistema de medicdo em quatro perspectivas: financeira, do cliente, aprendizagem e
crescimento e de processos internos, o qual promove equilibrio entre indicadores
financeiros e ndo financeiros, de tendéncia e ocorréncia, perspectivas internas e

externas além de objetivos de curto e longo prazo (SOARES, 2001).
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De acordo com Henrique et al. (2012), uma organizacdo que esta orientada
para a estratégia tem como principal item o planejamento estratégico, além do BSC
permitindo que as empresas elaborem e comuniquem a estratégia pra todos os
membros de forma clara e sendo base para a acao.

Diante disso, este estudo busca responder a seguinte questdo de pesquisa:
Como a elaboracdo de um planejamento estratégico e avaliacdo de desempenho

podem apoiar a gestdo em uma pequena inddstria moveleira?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Geral

v Elaborar o planejamento estratégico e a avaliacdo de desempenho em uma
pequena industria moveleira, avaliando a percepcdo do gestor quanto a sua

elaboracdao.

1.2.2 Especificos

v Elaborar o planejamento estratégico para a empresa;

v Realizar a avaliagdo de desempenho da empresa por meio do Balanced
Scorecard;

v Avaliar a percepcdo do gestor quanto a elaboracdo do planejamento e da

avaliacdo de desempenho.

1.3 JUSTIFICATIVA

Por mais estruturada que seja uma organizagao, acontecimentos inesperados
podem trazer dificuldades e desafios para a gestdo, desta forma identificar quais sado
seus caminhos e objetivos, entender seu posicionamento atual e aonde se quer
chegar é uma forma de antecipar-se as diversas circunstancias do futuro.

As industrias moveleiras, principalmente de méveis sob medida tem cada vez
mais encontrado dificuldades com relacdo ao crescimento da concorréncia e clientes
mais exigentes, o que leva as organizacfes a melhorarem seu sistema produtivo a

fim de reduzir custos, aumentar a qualidade e melhorar o atendimento aos clientes.
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Para tanto, a utilizacdo de ferramentas de planejamento estratégico e
avaliacao de seu desempenho, podem tornar-se um diferencial, de forma que levem
as empresas a serem mais competitivas no mercado, pois uma empresa que
conhece seu propodsito e aonde quer chegar fortalece seu posicionamento no
mercado.

Diante do exposto, o presente trabalho podera contribuir de forma a
evidenciar a importancia da realizacdo de um planejamento estratégico, além de
avaliar o desempenho da empresa através do BSC, definindo objetivos alcancaveis,
para obterem-se resultados satisfatérios e melhorias continuas.

Para a comunidade académica possibilitara maior grau de conhecimento para
posteriores estudos cientificos, auxiliando futuros académicos no desenvolvimento
de suas pesquisas, desta forma cumprindo com o papel social da universidade

promovendo pesquisa e extensdo aos estudantes.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 ESTRATEGIA

Antes da elaboracdo do planejamento estratégico, € necessario possuir uma
nocao do que é a estratégia. O conceito de estratégia € muito amplo e com diversas
definicbes, mas apesar da grande variedade Mintzberg et al. (2010) a define
utilizando-se dos 5 p’s da estratégia, sendo a estratégia como planos e padrdes,
como algo deliberado e emergente, como posicdes e perspectiva e também a
estratégia como uma manobra a fim de “enganar” seus concorrentes.

Em uma definicdo mais focada, “uma ‘estratégia’ € o padrdo global de
decisbes e acbes que posicionam a organizacdo em seu ambiente e tém o objetivo
de fazé-la atingir seus objetivos de longo prazo” (SLACK et al., 2006, p.74).

Outros autores trazem suas definicdes de estratégia, para Porter (1999, p.63)
estratégia é “criar uma posicdo exclusiva e valiosa, envolvendo um diferente
conjunto de atividades”, enquanto que para Wright et al. (2000, p.24), “estratégia
refere-se aos planos da alta administragcdo para alcancar resultados consistentes
com a missao e os objetivos gerais da organizagao”.

Nota-se, a partir dos autores citados que a estratégia esta ligada a acbes
planejadas que levam a organizacdo a ter bons resultados, determinando seus
objetivos e metas de longo prazo e produzindo politicas para atingi-los, desta forma,

definindo qual é a posicéo que ela ocupara no mercado.

2.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico é uma ferramenta de extrema importancia para a
gestdo das organizagdes, “que tem como objetivo direcionar os rumos da instituicao
e dar a ela sustentabilidade, mesmo sob condigcbes de incerteza” (BRAGA,
MONTEIRO, 2005, p.19). Ainda para os autores Braga e Monteiro (2005), o
planejamento estratégico é composto por atividades que modificam, para melhor, a
estrutura, 0 processo e a cultura da organizacdo, além de contribuir para a

sobrevivéncia e a continuidade do negadcio.
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Para Mduller (2003), o planejamento estratégico ndo pretende adivinhar o
futuro, mas tracar objetivos vidveis e propondo acdes para realiza-los, ou seja, é
evitar ser surpreendido com as incertezas do futuro.

Ja Wright, Kroll e Parnell (2000, p.24) definem que “estratégia refere-se aos
planos da alta administragéo para alcancar resultados consistentes com a missao e
0s objetivos gerais da organizagao”.

De acordo com Estrada e Almeida (2007), o planejamento estratégico é uma
técnica administrativa que ordena as ideias das pessoas de forma que se crie um
caminho a ser seguido, ou seja, uma estratégia e por outro lado estabelece quais
acOes serdo tomadas permitindo o alcance da visédo de futuro esperada.

Um ponto importante a ser destacado € em relacdo ao porte das

organizacoes:

As organizagdes sejam elas grandes, médias ou pequenas,
ndo vivem sem planejamento estratégico, pois é a partir
dele que se mostra aonde seguir, qual o caminho a
percorrer, quais ferramentas utilizar, e de como conquistar
novos espacos (ANSOFF, 2007, apud ALMEIDA, 2016,
p.18).

Sendo assim, mesmo as pequenas empresas precisam realizar um
planejamento estratégico, pois “todas as empresas estdo sujeitas a ameacgas
provindas de seu ambiente interno ou externo e o planejamento estratégico é
fundamental para a tomada e decisbes nos momentos criticos” (OLIVEIRA,
RIBEIRO, 2011, p.4).

2.3.1 Fases do planejamento estratégico

Um planejamento estratégico possui varias etapas a serem cumpridas, de
acordo com Maximiano (2000, apud ALMEIDA, 2016), para a realizacdo do
planejamento estratégico primeiramente realiza-se uma analise de como a empresa
encontra-se no momento, em seguida € realizada uma analise do ambiente
avaliando as oportunidades e ameacas, na terceira etapa observam-se os pontos
fortes e fracos e por ultimo define-se uma estratégia e pde-se em pratica o que foi

planejado.
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Para Oliveira (2011, apud FAVARETTO, 2014), h4 quatro fases para a
elaboracdo do planejamento estratégico, sendo a primeira o diagndstico estratégico
gue se subdivide na elaboracéo da visdo e dos valores e a analise interna, externa e
dos seus concorrentes. A proxima fase € a missao, que se resume ao motivo da
existéncia da empresa, apresentam-se 0s propositos e estabelecem-se a posicéo
estratégica. A terceira fase diz respeito ao estabelecimento dos objetivos, metas e
estratégias. A Ultima fase esta relacionada ao controle e avaliacdo, nesta fase se
verifica como esta o processo da situacao proposta.

De acordo com Soares (2006 apud FAVARETTO, 2014) cada modelo possui
suas particularidades, porém todos apresentam seis macro etapas: definicdo das
diretrizes estratégicas, andlise estratégica do ambiente interno e do ambiente
externo, formulacdo dos objetivos e metas, escolhas e definicdo das estratégias,
implantacdo do plano estratégico. Para melhor compreensdo, a seguir serdo
apresentadas as fases do planejamento estratégico proposto para o presente

trabalho.

2.3.2 Anélise do ambiente interno e externo

Voltando-se para dentro da empresa € possivel identificar as forcas e
fraquezas da organizagdo. De acordo com Consentino et al. (2011) com a anélise
interna é possivel identificar os principais pontos fortes e fracos da empresa a fim de
saber com quais recursos a empresa conta, além de conhecer suas vulnerabilidades
no momento em que se esta elaborando as estratégias da empresa.

Para Chiavenatto (2003), a analise interna visa um levantamento das
condi¢cbes da empresa de forma que se avaliem os pontos fortes (facilitadores), que
segundo o autor precisam ser aproveitados e os pontos fracos (limitadores), que
necessitam ser corrigidos.

Corroboram ainda com esta ideia, Quadros et al. (2012), onde afirmam a
necessidade da andlise interna, para que a empresa possua subsidios para
determinar quais sdo os pontos fortes e fracos, auxiliando os gestores que
encontravam dificuldades para visualizar o potencial de sua organizacdo, a fim de

gue possam elaborar objetivos mais consistentes.
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Desta forma, “conhecer a propria empresa com suas potencialidades e
limitagbes €& condicdo essencial para elaborar o planejamento estratégico”
(CONSENTINO et al. 2011, p.40).

Nenhuma organizacdo é autossuficiente e nem esta isolada, elas dependem
do ambiente externo e desta forma faz-se necesséria a andlise externa da empresa
onde para Chiavenatto (2003), a analise do ambiente externo trata das condi¢cdes
externas que trazem desafios e oportunidades para a empresa, como por exemplo:
as tendéncias atuais e futuras, os concorrentes, a conjuntura econdmica, as
tendéncias politicas, sociais e culturais.

Para Quadros et al. (2012) a analise do ambiente externo permite que a
organizacdo identifique as oportunidades e ameacas, de forma que nao seja
surpreendida, tendo acfes estabelecidas quando uma ameaca se concretizar e por
outro lado saber aproveitar as situacées que lhe sao favoraveis.

Estrada e Almeida (2007), também abordam que a analise externa consiste

no diagndstico das oportunidades e ameacas, onde conceituam:

Oportunidades sdo situacdes ou eventos, externos a
organizacdo, que, se bem aproveitados, poderdo facilitar o
cumprimento da Vis@o de Futuro. Ameagas séo situacfes ou
eventos externos a organizacdo, que poderdo dificultar o
cumprimento da Visdo (ESTRADA; ALMEIDA, 20017, p.159).

Os fatores internos e externos devem ser trabalhados de forma associada, a
fim de que todos os aspectos sejam analisados, obtendo-se um equilibrio dentro da
empresa e com as variaveis externas.

Uma ferramenta bastante utilizada nesse sentido € a matriz SWOT, que foi
desenvolvida por dois professores da Harvard Business School, Kenneth Andrews e
Roland Christensen, onde a sigla significa strengths, weaknesses, opportunities e
threats, em portugués, forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas (DIAS,
FERREIRA, 2009).

Ainda segundo os autores Dias e Ferreira (2009), essa andlise permite que a
organizacao possa posicionar as oportunidades e ameacgas externas de acordo com
as suas forcas e fraquezas internas, de forma que possa tratar suas vulnerabilidades
e criar novas visdes e novos objetivos que estejam alinhados com as possibilidades

da organizacéo.
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2.3.3 Missao, Visao e Valores

A missdo demonstra 0 compromisso e dever da empresa para com a
sociedade na qual esta inserida, de forma a estabelecer o que a empresa faz, ou
seja, qual a razdo da sua existéncia (MULLER, 2003).

Para Dal'B6 (2009), a misséo define o propésito e as responsabilidades que a
organizacao tera perante os seus clientes, geralmente para a elaboracdo da missao
sao feitas perguntas como: Por que a empresa existe? O que a empresa faz? Para
quem?

Nesse sentido Chiavenatto (2003) define a missdo como a finalidade ou
motivo pelo qual a organizacdo foi criada, a razdo da existéncia, envolvendo
objetivos essenciais do negécio, atendendo demandas da sociedade, mercado ou
clientes. Afirma ainda que a missao deve responder a trés perguntas basicas: “Quem
somos nos? O que fazemos? E por que fazemos o que fazemos?” (CHIAVENATTO,
2003, p.601).

Assim a missao deve ser elaborada com todos os niveis da organizacao, “ela
servira pra que todos os integrantes tenham a mesma percepc¢ao do significado e a
finalidade da empresa” (MULLER, 2003, p.46).

Por outro lado a visdo da organizacao esta relacionada com o futuro, o que a
organizagcao quer ser, como aborda Chiavenatto (2003, p.601), “a visdo esta mais
voltada para aquilo que a organizacdo pretende ser do que para aquilo que
realmente ela é”, ou seja, € um projeto do que a organizacao quer ser dentro de um
determinado prazo.

A visdo descreve o futuro desejado, o alvo a ser alcancado pelos esforcos da
equipe, além disso, deve propor resultados alcancaveis. Poderdo ser feitas
perguntas como: No que a empresa quer se tornar? O que a empresa sera? Em que
direcdo devem-se apontar os esforcos e recursos dos dirigentes e colaboradores?
(DALBO, 2009).

“Criar uma visao de futuro é construir uma imagem viva de um estado futuro,
ambicioso e desejavel, relacionado com o cliente, a equipe e o acionista, e superior,
em algum aspecto importante, ao estado atual” (MULLER, 2003, p.49). Assim, a

visdo demonstra onde a empresa deve chegar e o que se quer que ela seja.
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Tratando-se de valores, estes podem ser definidos como “crengas basicas a
respeito do que é importante e que constituem guias que orientam as praticas em
uma organizacao” (CHIAVENATTO, 2003, p.408).

Para Miller (2003), os valores sdo importantes no sentido de esclarecer a
moral e ética da organizagdo, motivar as pessoas, orientar o comportamento, tornar
claras as responsabilidades sociais, além de impulsionar a organizacdo a
conquistas.

E importante ressaltar, que a formulacdo da visdo, missdo e dos valores s&o

acOes que remetem a um comprometimento, ou seja, € necessario coloca-los em

pratica, pois somente deixa-los no papel é perca de tempo.

2.3.4 Objetivos Estratégicos

Os objetivos de uma empresa devem fornecer um sentimento em cada
pessoa do seu papel dentro da empresa, ddo consisténcia no momento de tomar
decisbes, estimula o empenho, além de fornecer base para a¢fes que visam 0
controle. Desta forma, esta entre as finalidades dos objetivos, facilitar as pessoas no
momento de controle e avaliagdo, para isto os mesmos devem ser hierarquicos,
realistas, comunicados, funcionais, motivadores, decisorios e operacionais (COSTA,
2003).

Para Chiavenatto (2003, p.233) objetivos estratégicos “sdo os chamados
objetivos organizacionais, ou seja, objetivos amplos e que abrangem a organizacéo
como uma totalidade. Suas caracteristicas basicas séo: globalidade e longo prazo”.

Um fato importante sédo as interacdes que deve haver entre 0os objetivos, ou
seja, ndo é possivel constituir objetivos isoladamente, pois algo que é realizado em
uma unidade organizacional afetard as demais, assim toda a organizagédo deve

participar e elaborar os objetivos (COSTA, 2003).
2.4 AVALIACAO DE DESEMPENHO
Para que uma organizacao tenha sucesso e seja competitiva no mercado, é

necessario além da elaboracdo de um planejamento estratégico, medir 0S processos

e os resultados, a fim de que o plano se cumpra.
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De acordo com Lima e Ponte (2006, apud TANIZASSO, BORTOLUZZI, 2011),
h& véarias metodologias nas quais sdo abordados indicadores financeiros e néo
financeiros, a fim de que se adotem modelos praticos para medir o desempenho.

Com relacédo as ferramentas, de acordo com Rafaeli e Muller (2007, p.366
apud ALMEIDA, 2016), contemplam: “desde a analise direta dos interesses
econbmicos, até aqueles considerados intangiveis, como o conhecimento,
valorizando também aspectos como a qualidade dos produtos/servicos e dos
processos envolvidos na sua concepcgao”.

De acordo com Miller (2003), os executivos devem conhecer como S&o
desenvolvidos e como serdo utilizados os mecanismos de controle, pois como entre
o planejamento e a execucdo podem ocorrer mudancas, € necessario um
monitoramento para melhorar ou modificar o plano, se necessario.

Muller (2003) aborda ainda que a avaliacdo de desempenho deve estar no
processo do planejamento estratégico, de forma que este plano defina de que modo

sera conduzido o controle dos processos para que se atinja a visdo desejada.

2.5 BALANCED SCORECARD

O Balanced Scorecard (BSC) foi desenvolvido por Robert Kaplan e David
Norton, em meados da década de 90, quando identificaram que somente 0s
indicadores financeiros ndo descreviam o desempenho das empresas, ou seja, 0S
indicadores financeiros ndo geravam informacdes suficientes para se analisar o
desempenho de uma empresa, bem como sua continuidade. Desta forma, para
atender as necessidades criaram um conjunto de indicadores, que abrangem as
perspectivas financeiras e nao financeiras, gerando visdes para uma melhor tomada
de decisdo (ESCARAMUSA, 2014).

Para Miiller (2003), o BSC é um sistema capaz de conduzir as habilidades e
conhecimentos dos mais diversos setores da organizacdo, em busca da realizagao
dos objetivos estratégicos, além disso, permite que a organizagdo alinhe os seus
recursos com as suas estratégias.

Soares (2001) aborda que o Balanced Scorecard, € um conjunto de medidas
gue devem estar coerentes com as estratégias da empresa, a fim de ordenar que as
iniciativas individuais, organizacionais e entre os departamentos estejam alinhados

com objetivo de atingir o 6timo global.
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Ainda segundo Soares (2011), as medidas financeiras e nao financeiras
procuram o desenvolvimento da empresa, sendo analisado sob quatro perspectivas:

financeira, do cliente, dos processos internos e de aprendizado e crescimento.

Figura 1 - Estrutura do BSC

“Paratermos FINANCAS
SUCEss0
financeiro, Objefivos | Medidas | Metas | Iniciativas
como deve-
mos ser
vistos por
nossos
acionistas?”

“Para atingir CLIENTE T “Para safisfazer PROCESSOS INTERNOS DE NEGOCIOS
e Noss0s

nossa Visao, | Objefivos | Medidas | Metas | Iniciativas . acionistas Objefivos | Medidas | Metas | Iniciativas

como deve- _ Visaoe . |e clientes, em

maos ser - . ™| quais

vistos por Estratégia ms de

nossos

clientes?” devemos nos

‘Para atingir  APRENDIZADO E CRESCIMENTO
nossa visao,
COMO preser-
varemos
nossa
capacidade
de mudar e
melhorar?”

Objetivos | Medidas | Metas | Iniciativas

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.10, apud MULLER, 2003, p.130).

A seguir sera apresentada de forma sucinta cada perspectiva do Balanced

Scorecard.

2.5.1 Perspectiva Financeira

O enfoque nesta perspectiva € como a empresa € vista por seus acionistas ou
proprietarios.

Todas as medidas incorporadas no Balanced Scorecard devem de uma forma
ou outra estar ligadas aos objetivos financeiros, pois sem a visdo de um
desempenho financeiro, as empresas podem acabar se desiludindo por nao
haverem recompensas tangiveis (SOARES, 2001).

Os indicadores financeiros evidenciam se a estratégia da empresa esta
gerando melhoria dos resultados, avaliar a lucratividade e a estratégia, verificar
resultados que o0 negocio gera para seu crescimento, desenvolvimento e

continuidade, bem como a satisfacdo de seus acionistas (ESCARAMUSA, 2014).
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Os objetivos financeiros orientam em relagdo ao desempenho financeiro no
longo prazo e deve servir de meta para os objetivos das demais perspectivas do
BSC (SOARES, 2001).

2.5.2 Perspectivas dos Clientes

Analisa 0 negdécio no ponto de vista do cliente. Possui indicadores como,
satisfacdo, tendéncias, retencédo e aquisicao de clientes, incluindo também o valor
agregado no produto/servigo, posicionamento no mercado, etc. (CHIAVENATTO,
2003).

Ou seja, nesta perspectiva a empresa deve definir qual sera o segmento de
mercado, de forma que a estratégia seja alinhada para estes segmentos, a fim de
oferecer produtos e/ou servicos que sejam valorizados por seus clientes (SOARES
2001).

Héa trés classes de atributos, que segundo Escaramusa (2014), devem ser
selecionados objetivos especificos para cada um, séo eles: atributos de produtos e
servigcos (qualidade, preco, funcionalidade); relacionamento com clientes; imagem e

reputacao.

2.5.3 Perspectiva de processos internos

A perspectiva dos processos internos busca identificar quais s&o os
processos mais criticos para se concretizar os objetivos dos clientes e proprietarios,
0s processos que a empresa devera alcancar a exceléncia (MULLER, 2003).

Nesta perspectiva, buscam-se indicadores que demonstrem ineficiéncia ou
ineficacia dos processos internos, como desperdicio, perda, retrabalho, entre outros
casos negativos que causam prejuizos a empresa (ESCARAMUSA, 2014).

Segundo Chiavenatto (2003), a perspectiva dos processos internos, inclui
indicadores que garantem a qualidade aos produtos e processos, a inovagao,
alinhamento com as demandas, logistica, bem como a qualidade das informacdes e

da comunicacéo interna.
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2.5.4 Perspectiva de aprendizado e crescimento

Esta perspectiva analisa o negocio a partir daquilo que é essencial para
alcancar o futuro com sucesso (CHIAVENATTO, 2003).

Dificilmente a empresa atingird seus objetivos sem a realizagdo de
investimentos em pessoas, sistemas e procedimentos, assim, ha a necessidade da
reciclagem de pessoal, aperfeicoamento dos sistemas e alinhamento dos
procedimentos e rotinas da organizacdo (SOARES, 2001).

“A habilidade da empresa em inovar, melhorar, aprender e se superar esta em
sintonia com a maximizacdo do valor da empresa” (ESCARAMUSA, 2014, p.25).
Assim a perspectiva de aprendizado e crescimento identifica o que é necessario

para gerar desenvolvimento e crescimento da organizacdo no longo prazo.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS DA PESQUISA

3.1 TECNICAS DE PESQUISA

Atentando-se para a finalidade da pesquisa, foi empregada a abordagem
qualitativa, permitindo analisar quais as percepc¢des do gestor quanto a elaboracéo
de um planejamento estratégico e da avaliacdo de desempenho.

De acordo com Godoy,

A pesquisa qualitativa ndo procura enumerar e/ou medir 0s
eventos estudados, nem emprega instrumental estatistico
na analise dos dados. Parte de questdes ou focos de
interesse amplos, que vao se definindo a medida que o
estudo se desenvolve. Envolve a obtencdo de dados
descritivos sobre pessoas, lugares e processos interativos
pelo contato direto do pesquisador com a situagcdo
estudada, procurando compreender os fendbmenos segundo
a perspectiva dos sujeitos, ou seja, dos participantes da
situacdo em estudo (GODOQY, 1995, p.58).

Desta forma, o presente estudo ndo se deteve a apresentacfes numeéricas,
mas ao conhecimento de uma determinada organizacdo, sendo que a pesquisa
qualitativa permite uma apreciacado mais qualificada de algo tdo singular.

Neste sentido, 0 estudo adota a pesquisa exploratéria em conjunto com a
qualitativa, por melhor atender suas caracteristicas. “As pesquisas exploratdrias tém
como principal finalidade desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e ideias
tendo em vista a formulacdo de problemas mais precisos ou hipGteses pesquisaveis
para estudos posteriores” (GIL, 2008, p.27).

Sera utilizada ainda, a pesquisa de campo por melhor atender as

caracteristicas dessa modalidade de pesquisa.

A pesquisa de campo é o tipo de pesquisa que pretende
buscar a informacdo diretamente com a populagédo
pesquisada. Ela exige do pesquisador um encontro mais
direto. Nesse caso, 0 pesquisador precisa ir ao espago onde
o fenbmeno ocorre, ou ocorreu e reunir um conjunto de
informacdes a serem documentadas [...] (GONSALVES,
2001, p.67).

Ainda nesta Gtica, sera utilizado o estudo de caso que Trivifios (1987, p.133) 0

descreve como uma “categoria de pesquisa cujo objeto € uma unidade que se
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analisa aprofundadamente”. Para tanto, definiu-se como recorte metodolégico uma

empresa de moveis sob medida, localizada no municipio de Novo Horizonte — SC.

3.2 PROCEDIMENTOS PARA COLETA E ANALISE DOS DADOS

No processo de coleta de dados a técnica adotada foi a entrevista
semiestruturada, onde se pode entender por “aquela que parte de certos
guestionamentos basicos, e que em seguida, oferecem amplo campo de
interrogativas, fruto de novas hipoteses que vao surgindo a medida que se recebem
respostas do informante” (TRIVINOS, 1987, p.146).

Desta maneira, da-se uma abertura para que 0 entrevistado possa
espontaneamente falar sobre suas percepcfes e experiéncias, dentro do foco
proposto pelo entrevistador, favorecendo, assim, a descricdo e compreenséo do que
se discute.

Desta forma as coletas dos dados aconteceram em dois momentos, na
primeira quinzena do més de Dezembro de 2018 realizou-se uma entrevista com o
gestor da empresa a fim de se coletar os dados para a realizagdo do planejamento
estratégico e da avaliacdo de desempenho, onde primeiramente foi questionado
sobre a caracterizagdo da empresa, e as seguintes perguntas foram realizadas:

e Qual a histéria da empresa? Como surgiu e como foram o decorrer dos anos
até chegar a forma como esta hoje?

e Como sao realizadas as tomadas de decisbes? E por quem séo tomadas
essas decisdes?

Em seguida as perguntas que ajudaram na elaboracdo do planejamento
estratégico foram:

e Para a elaboracdo da missao: Por que a empresa existe? O que a empresa
faz? Para quem? (Quem sao os clientes).

e Para a elaboracdo da visdo: No que a empresa quer se tornar? O que a
empresa faz para se diferenciar perante outras empresas concorrentes?

e Para a elaboracéo dos valores: Quais sdo os valores da organizagao, o que é
mais importante para seu funcionamento? Quais as “crengas” da empresa?

e Para a realizacdo da analise interna e externa: Analisando-se o ambiente

interno, quais sao os pontos fortes e fracos que podem ser identificados? E quanto o
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ambiente externo, quais sdao as oportunidades e ameacas que podem ser
identificadas?

Posteriormente, as perguntas que auxiliaram na elaboracdo da avaliacdo de
desempenho foram:

eQuais 0s principais objetivos organizacionais a serem alcancados pela
empresa, com relacdo a: Perspectivas financeiras; Perspectivas dos clientes;
Perspectivas dos processos internos; Perspectivas de aprendizagem e crescimento.

e Quais as estratégias que devem ser adotadas para o atendimento da misséo
da empresa e dos objetivos propostos?

Apbs a realizacao do planejamento estratégico e avaliagdo de desempenho,
na primeira quinzena do més de Janeiro de 2019 foi realizada uma segunda
entrevista, que se concentrou basicamente em apresentar a realizacdo da aplicacéo
das ferramentas para o gestor e posteriormente, a fim de cumprir-se o Gltimo objetivo
especifico do estudo, saber qual a sua percepcdo quanto a elaboracdo do
planejamento estratégico e da avaliagdo de desempenho. Para isso foram realizas
as seguintes perguntas:

e Como vocé avalia a realizacdo do planejamento estratégico e do BSC na sua
empresa?
¢ De que forma este trabalho contribuiu para a gestdo da empresa?

Apo6s manipularem-se os dados e obterem-se os resultados, o proximo passo
€ a andlise e interpretacdo dos dados, sendo que a importancia dos mesmos nao
estd neles proprios, mas sim em proporcionarem respostas as investigacfes
(MARCONI E LAKATOS, 2003).

Ainda segundo as autoras, a interpretacdo € a atividade intelectual que busca
obter um significado amplo as respostas e vinculando a outros conhecimentos, ou
seja, é a exposicdo do verdadeiro significado do material em relacdo aos objetivos
propostos. S&o construidos modelos e esquemas, além da ligacdo com a teoria
(MARCONI E LAKATOS, 2003).

Os dados coletados seréo confrontados com a teoria, a fim de proporcionar
alternativas para apoiar a gestdo, desta forma respondendo ao problema de

pesquisa e alcancando os objetivos propostos.



27

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Considerando o0s objetivos propostos para o estudo, assim como 0sS
procedimentos metodolégicos que o0 norteiam, o0 presente capitulo redne as

principais andlises resultantes da coleta de dados.

4.1 CONTEXTUALIZACAO DA EMPRESA

O presente estudo foi realizado em uma industria moveleira de pequeno porte
que esta localizada no municipio de Novo Horizonte no oeste do estado de Santa
Catarina, atendendo aos municipios da regido, prezando pela qualidade e bom
atendimento.

A empresa foi fundada no ano 2000 onde o empresario viu no ramo moveleiro
uma oportunidade de negdécio, no inicio trabalhavam na empresa o empresario,
juntamente com mais dois funcionarios na fabricacdo de cadeiras coloniais.

Com o passar do tempo visando expandir o negoécio, a empresa passou a
fabricar conjuntos de mesas e cadeiras, onde através de vendedores externos
comercializava seus produtos para outros estados como Sao Paulo, porém devido a
perdas pelo ndo pagamento de mercadorias e também com a diminui¢cdo do retorno
com a fabricacdo desses produtos, o empresario optou por diminuir essa producéo e
inserir-se em um novo mercado, onde iniciou com a producdo sob encomenda.

Em 2013, com a empresa em constante crescimento, foi necesséaria a
construcdo de um segundo barracdo, onde se iniciou a fabricacdo dos moveis
planejados. Entretanto, esse novo passo exigiu investimentos na aquisicdo de
maquinarios para a producdo e a realizagdo de novas contratagfes. Atualmente a
empresa conta com o proprietario, seu sucessor e mais quatro funcionarios.

Por ser uma pequena empresa nao possui missdo e visdo definidas, mas
preza pelo bom atendimento, qualidade dos produtos e satisfacdo de seus clientes,
buscando conquistar seu espaco no mercado, para isto procura estabelecer

estratégias para melhorias nos seus produtos e no atendimento.
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4.2 ANALISE DO AMBIENTE INTERNO E EXTERNO

A matriz SWOT permite que a organizag&do possa posicionar as oportunidades
e ameacas externas de acordo com as suas forcas e fraquezas internas, de forma
gue possa tratar suas vulnerabilidades e criar novas visdes e novos objetivos que
estejam alinhados com as possibilidades da organizacdo (DIAS E FERREIRA,
2009).

As informagdes contidas no Quadro 1 foram obtidas por meio de entrevista,
onde foi questionado ao gestor quais as forcas e fraquezas da organizacao,
considerando os fatores internos e quais as ameacas e oportunidades considerando

os fatores externos.

Quadro 1 - Aplicacdo da matriz SWOT na empresa em estudo.

MATRIZ SWOT
FORCAS FRAQUEZAS
- Personalizagéo e durabilidade do | - M&o de obra qualificada
produto - Dependéncia da prestacgédo de servigo de
FATORES - Transporte préprio terceiros

INTERNOS | . Espaco fisico
- Facilidade de compra da matéria

prima
OPORTUNIDADES AMEACAS
- Novas tecnologias - Forte concorréncia
- Loja de venda direta aos - Instabilidade econémica do mercado
FATORES | consumidores consumidor

EXTERNOS

Fonte: Autora (2018).

Dentre as forgas, esta a personalizacdo do produto, pois a grande vantagem
da realizacdo de modveis planejados € exatamente desenvolver moveis que
atenderdo as necessidades de cada cliente, além de ter-se um melhor
aproveitamento e adequacdo do espaco. Com relacdo a durabilidade, a qualidade
dos materiais utilizados € superior aos dos mdveis prontos, portanto garantindo

maior qualidade e durabilidade.
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A empresa possui distribuicdo prépria, para isso € utilizado um caminh&o para
realizar o transporte dos produtos, garantindo assim menos avarias dos maoveis
durante o transporte.

A empresa possui um bom espaco fisico, contando com um barracdo onde é
realizada a produgédo dos moveis, armazenamento da matéria-prima e dos produtos
prontos para a montagem, além de um escritorio para o proprietario.

O seu principal fornecedor das matérias primas esta localizado préximo a
empresa, facilitando a compra e entrega dos materiais necessarios, agilizando o
processo e evitando atrasos na produgao.

Nas fraquezas da empresa foram levantados pontos importantes, como a falta
de mao de obra qualificada, onde segundo o proprietario seria interessante ter mais
funcionarios com experiéncia na fabricacdo e montagem dos moveis.

A empresa depende da prestacdo de servicos de outras empresas para o
fornecimento/ montagem de marmores e granitos, 0 que por vezes causam atrasos
na entrega do movel, além da qualidade do acabamento as vezes ndo ser
satisfatorio.

Em relacéo as oportunidades, as novas tecnologias que surgem no mercado
sdo uma oportunidade da aquisicdo de novos maquinarios, que trazem maior
qualidade, rapidez na fabricacdo e reducdo de custos. O proprietario pretende
adquirir novas tecnologias de acordo com as necessidades e situacdo econémica da
empresa.

Ter uma loja para venda direta para os consumidores seria uma oportunidade
para a realizacdo de novos negécios e melhor atendimento aos clientes, além da
montagem de um showroom para exposi¢cao dos ambientes planejados.

Por outro lado, a forte concorréncia na regido torna-se um ameaga, pois na
cidade onde esta localizada, com pouco mais de dois mil habitantes, estdo
localizadas trés empresas de moveis planejados, além das cidades vizinhas que
possuem outras empresas concorrentes.

Outra ameaca € a instabilidade financeira do consumidor final, pois os clientes
sdo em sua maioria produtores rurais e pessoas assalariadas, que tem sua renda

exposta a instabilidades, como fatores climaticos, e também a propria economia.
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4.3 DEFINICAO DA MISSAO, DA VISAO E DOS VALORES

Como na empresa ndo ha um planejamento estratégico formal, ndo possui
missdo, visdo e valores definidos, estes foram elaborados em conjunto com o
proprietario.

Primeiramente foi realizada a definicdo da missao da empresa que define a
finalidade ou motivo pelo qual a organizacao foi criada, qual a razdo da existéncia,
envolvendo objetivos essenciais do negocio e atendendo demandas da sociedade,
mercado ou clientes (CHIAVENATTO, 2003).

Desta forma, a missdo ficou definida como: “Oferecer produtos de alta
qualidade e solucbes personalizadas em moveis planejados, atendendo as
demandas dos clientes, satisfagdo de seus colaboradores e retorno financeiro”.

A viséo descreve o futuro desejado, o alvo a ser alcancado pelos esforgos da
equipe, além disso, deve propor resultados alcancaveis (DAL'BO, 2009), assim, a
visdo por sua vez, definiu-se como: “ser referéncia na regido no segmento de moveis
planejados, oferecendo produtos inovadores e de alta qualidade”.

Os valores sao “crencas basicas a respeito do que é importante e que
constituem guias que orientam as praticas em uma organizagdo” (CHIAVENATTO,
2003, p.408). Os valores instituidos para a organizacdo foram: “ética,

responsabilidade, qualidade, pontualidade, confiabilidade”.

4.4 OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Na elaboracdo do planejamento estratégico a definicdo dos objetivos € um
ponto muito importante, pois d& consisténcia no momento de tomar decisdes,
estimula o empenho, além de fornecer base para acdes que visam o controle.
(COSTA, 2003).

Nesta fase sdo apresentados, por meio do Quadro 2, os objetivos estratégicos
de acordo com as perspectivas da ferramenta do Balanced Scorecard, levando-se

assim, em consideracao quais séo as necessidades da empresa em estudo.
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PERSPECTIVAS

Financeira

Clientes

Processos
Internos

Aprendizado e
Crescimento

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

- Reducéo de custos e
despesas.

- Aumento do
faturamento.

- Satisfacdo dos clientes.

- Captacao e fidelizacdo
dos clientes.

- Diminuicédo de
retrabalho.
- Agilidade na entrega.

- Treinamento dos
colaboradores.

- Divulgacéo da
empresa.

METAS

- Reduzir as
despesas em 10%.
- Aumento das
vendas em 40%.

- Buscar um indice de
90% de satisfacao.

- Buscar ao menos
cinco clientes novos
por més.

- Diminuir 60% do
retrabalho na
fabricacéo.

- Buscar minimizar ao
maximo atraso nas
entregas.

- Realizar
treinamentos para
capacitacao.

- Buscar ser
reconhecida em toda
regido de atuacao.

INDICADORES DE
DESEMPENHO

- Gastos Mensais
com custos e
despesas.

- Volume de vendas
mensais.

- Indice de satisfacéo
dos clientes.

- Namero de clientes
novos.

- indice de clientes
fiéis.

- Nimero de pecas
gue necessitaram de
reparos.

- Indice de moveis
entregues apos a
data prevista.

- Indice de satisfacéo
dos colaboradores.

- Indice de
reconhecimento da
empresa.

Fonte: Autora (2018).

Na perspectiva financeira sugere-se ter um controle mensal dos custos e

despesas, a fim de que possa ser identificado se estdo ocorrendo gastos
desnecessarios. Além disso, é importante negociar com os fornecedores melhores
precos de compras e evitar desperdicios de materiais. E ainda, imprescindivel
buscar novos clientes a fim de alavancar as vendas.

Na perspectiva dos clientes, € importante oferecer produtos de qualidade e
um servico diferenciado, a fim de que o cliente retorne em uma proxima
oportunidade. Oferecer descontos, condicbes de pagamentos, além de um servigo
de p6s-venda séo diferenciais que captam e fidelizam os clientes.

Com relacéo a perspectiva de processos internos, € essencial que ndo haja
retrabalhos, de modo que se evitem desperdicios de tempo e matéria-prima, além de
que ndo ocorram atrasos na producdo e consequentemente na entrega para o
cliente. Sugere-se que haja uma melhor comunicacdo interna, estabelecimento e
cumprimento de prazos, além de treinamentos para os colaboradores.

A Ultima perspectiva também esta relacionada ao treinamento dos

colaboradores, de forma a garantir a exceléncia dos processos, a qualidade dos
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produtos e o bom atendimento dos clientes, sempre buscando a satisfagdo dos
mesmos. No que diz respeito a divulgacdo da empresa, é importante investir em

marketing para aproximar os clientes da empresa.

Quadro 3 - Mapa Estratégico

Oferecer produtos de alta qualidade e soluctes personalizadas em moveis planejados,
atendendo as demandas dos clientes, satisfacio de seus colaboradores e retormno
financeiro.
z e
E 3 Reducdo de custos e > Aumento do
Ty § despesas faturamento
Q- :
23 ——
S5 Satisfagéo dos i 3F’t39.,a° €
2= clientes fidelizac&o dos
o clientes
[ 3
o =
L]
m o
= 5w
— o — . . . e
E];J_ = Agilidade na - Diminuicéo de
o5 g entrega retrabalho
S0
o3
5 Jugly =
% N E Treinamento dos Divulgacéo da
22 o colaboradores ¥ empresa
oo
[=R
a<©

Fonte: Autora (2018)

O mapa estratégico representado no Quadro 3 explicita, de forma resumida, a
definicdo dos objetivos estratégicos nas quatro perspectivas do BSC, que se inicia
com a definicdo da visdo da empresa estabelecendo a importancia do treinamento
dos colaboradores, o que atende a perspectiva de aprendizado e crescimento. Com
os colaboradores capacitados, ha a diminuicado do retrabalho e consequentemente a
entrega € realizada da melhor forma e dentro do prazo, esses sdo 0s critérios que
atendem a perspectiva de processos internos. Em seguida, a perspectiva dos
clientes é atingida quando as perspectivas anteriores sao plenamente alcancadas e
consequentemente, as perspectivas financeiras sdo atendidas quando os clientes
estdo satisfeitos, a empresa tenha divulgagdo e haja a diminuicdo de retrabalho.
Desta forma, pode-se perceber que no BSC todas as perspectivas estdo

interligadas.
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Pontos em comum s&o observados no estudo de Almeida (2016) aplicado em
uma empresa do comércio varejista de combustiveis, podendo-se perceber que a
aplicacado da ferramenta BSC pode ser aplicada em empresas dos mais diversos

portes e segmentos.

4.5 PERCEPCAO DO GESTOR SOBRE A ELABORAGAO DO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO E DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

A fim de atender o ultimo objetivo proposto para o estudo, por meio de uma
entrevista, foi questionado ao gestor qual a sua percep¢do quanto a realizacdo do
planejamento estratégico e avaliagcdo de desempenho em sua empresa.

De forma geral, o gestor avaliou de forma positiva a realizacdo do estudo,
relatando que o trabalho contribuiu para que pudesse ter uma melhor avaliacdo da
empresa: “na verdade eu ndo tinha conhecimento dessas ferramentas e como é uma
empresa pequena a gente acredita que ndo é necessario ou até que nao € possivel
fazer um estudo desses, mas agora se percebe o quanto é importante para saber
em que situacdo a empresa se encontra e também aonde se quer chegar”.

Porém como abordam Oliveira e Ribeiro (2011, p.4), “todas as empresas
estdo sujeitas a ameacas provindas de seu ambiente interno ou externo e o
planejamento estratégico é fundamental para a tomada e decisdes nos momentos
criticos” sendo assim, até mesmo as pequenas empresas precisam realizar um
planejamento estratégico.

O gestor relatou ainda algumas dificuldades encontradas no cotidiano para a
realizacdo do planejamento, segundo ele “um obstaculo € a falta de conhecimento e
a falta de tempo também, porque toda a parte administrativa, de compras e vendas
sou eu quem faco, ai sobra pouco tempo no dia a dia para pensar em um
planejamento”.

Essa questdo, como ja abordada, € comum em peguenas empresas e de
acordo com Quadros et al. (2012), os gestores direcionam suas atencdes a
acontecimentos do cotidiano, restando pouco ou nenhum tempo para planejar suas
acOes futuras e assim poder agir estrategicamente.

Outro ponto abordado foi em relacdo ao estabelecimento dos objetivos
estratégicos, aléem da realizacdo da matriz SWOT da empresa, para o gestor “o

trabalho ajudou a tracar objetivos para a empresa, assim se tem uma visédo de longo
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prazo que antes ndo se tinha”, ainda segundo o gestor a realizacdo do estudo foi
“muito importante ver quais os pontos fortes e fracos, onde tem que melhorar, onde
pode ter uma oportunidade, isso ajuda muito”.

O estudo identificou que na percepcdo do gestor é importante realizar o
planejamento estratégico e analisando-se a literatura preexistente este fato é
corroborado por Almeida (2000) onde encontrou essa mesma importancia em um
estudo realizado em duas unidades regionais do Banco Central do Brasil.

Com relacdo ao BSC, Schneider e Neto (2006) demonstram que 0 mesmo
pode ser aplicado em empresas familiares, que € o caso da empresa deste estudo,
permitindo assim, estabelecer metas e objetivos de longo prazo.

Belli et al. (2013) buscaram atender as necessidades de uma microempresa
de manufatura através do desenvolvimento do planejamento estratégico e da
implantacdo do Balanced Scorecard, concluindo que as ferramentas fornecem
informacgOes capazes de apoiar as decisdes dos gestores e nortear o futuro da
empresa.

Da mesma forma, Martins e Souza (2015) constataram por meio de um
estudo em uma microempresa de climatizacdo de ambientes que o BSC é uma
ferramenta Util para a tomada de decisdo de gestores de microempresas.

Na maior parte dos casos, nos estudos envolvendo microempresas o
planejamento estratégico e o BSC proporcionaram o estabelecimento de metas e

objetivos de longo prazo, além de auxiliarem os gestores nas tomadas de deciséo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

As constantes mudancas no mercado e a forte concorréncia sao fatores que
devem ser levados em consideracédo na gestdo de qualquer empresa, para isso deve
haver um planejamento estratégico e avaliacdo de desempenho a fim de garantir o
sucesso da empresa.

Partindo deste ponto, o presente estudo teve como objetivo elaborar o
planejamento estratégico e a avaliacdo de desempenho em uma pequena industria
moveleira, avaliando a percepcao do gestor quanto a sua elaboracdo. Para atingir tal
objetivo buscou-se ainda elaborar o planejamento para a empresa; realizar a
avaliacdo de desempenho da empresa por meio do Balanced Scorecard; avaliar a
percepcdo do gestor quanto a elaboracdo do planejamento e da avaliacdo de
desempenho.

Desta forma, a partir dos objetivos definidos, obtiveram-se os resultados da
pesquisa através da realizacdo de entrevista semiestruturada com o gestor da
empresa, onde foi desenvolvido o planejamento estratégico, iniciando-se com a
contextualizacdo da empresa, onde foi relatada sua histoéria ao longo dos anos.

Em seguida foi realizada a matriz SWOT analisando-se 0 ambiente interno,
onde se perceberam forgcas como personalizacdo e durabilidade do produto, o
transporte proprio, o espaco fisico e a facilidade de compra da matéria prima, como
fraguezas a mao de obra qualificada e dependéncia da prestacdo de servico de
terceiros. Em relacdo aos fatores externos nas oportunidades estdo as novas
tecnologias e loja de venda direta aos consumidores e nas ameacas a forte
concorréncia e a instabilidade econémica do mercado consumidor.

ApoOs estabeleceu-se a missdo, a visdo e os valores da empresa, para em
seguida realizar a definicAo dos objetivos estratégicos de acordo com as
perspectivas da ferramenta do Balanced Scorecard, sendo que na perspectiva
financeira foi estabelecido a reducdo de custos e despesas e 0 aumento do
faturamento, na perspectiva dos clientes satisfagdo dos clientes e captacao e
fidelizacdo dos clientes, nos processos internos diminuicdo de retrabalho e agilidade
na entrega e na perspectiva de aprendizado e crescimento treinamento dos
colaboradores e divulgacdo da empresa.

Em seguida, o mapa estratégico explicitou de forma sucinta as relagcbes de

causa e efeito estabelecidas entre as perspectivas do BSC e os objetivos.
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Foi abordado também as percepcdes do gestor a respeito da realizagdo do
planejamento estratégico e aplicacdo do BSC, onde o mesmo avaliou positivamente,
afirmando que o estudo contribuiu para o estabelecimento de metas e a melhoria da
gestdo da empresa no longo prazo.

O estudo foi de modo geral produtivo, contribuindo como um instrumento para
a empresa poder conhecer sua missédo, tracar linhas de estratégia, ter uma visdo
declarada do futuro e também possivelmente podera contribuir para futuros estudos
em outras empresas semelhantes, a fim de introduzir um novo pensamento

utilizando o planejamento estratégico e a avaliacdo de desempenho.



37

REFERENCIAS

ALMEIDA, Antonio Francisco de. Planejamento Estratégico e Proatividade: um
Estudo de Caso em duas unidades regionais do Banco Central do Brasil.
Revista de Administracdo Contemporéanea. v. 4, n. 3, Curitiba Set./Dez. 2000.

ALMEIDA, Leonardo José de. O Balanced Scorecard em uma empresa do
comércio varejista de combustiveis. 2016. 57. Monografia (Especializacdo Gestao
Contabil e Financeira). Universidade Tecnoldgica Federal do Parana, Pato Branco,
2016.

BELLI, Ana Paula. ANDRUCHECHEN, Jean Roberto. ALBERTON, Luiz. PETRI,
Sergio Murilo. Proposta de implementacdo do planejamento estratégico e
balanced scorecard: um estudo em uma microempresa de manufatura. Revista
de Estudos Contébeis. v. 4, n. 7, p. 57-76, Londrina. Jul./Dez. 2013.

BRAGA, Ryon; MONTEIRO, Carlos. Planejamento estratégico sistémico para
instituicdes de ensino. Sao Paulo: Hoper, 2005.

CHIAVENATTO, Idalberto. Introducao a Teoria Geral da Administracdo: uma
visdo abrangente da moderna administracéo das organizac¢des. 7. ed. Rio de
Janeiro: Elsevier, 2003.

CONSENTINO, Danielli Venancio; CARVALHO, Dorely da Silva; SOUZA, Mariane
Fonseca Pires de; ALVES, Rafaela de Freitas. Planejamento estratégico voltado
para a gestéo e desenvolvimento de uma empresa: Estocar Estofados
Guaranta. 2011. Monografia (Graduacdo em Administracéo). Centro Universitario
Catdlico Salesiano Auxilium — UNISALESIANO, Lins — SP, 2011.

COSTA, Sérgio Henrique Barroca. Um estudo sobre o grau de utilizacdo do
planejamento estratégico nas microempresas e empresas de pequeno porte de
Brasilia. 2003. Dissertacdo (Programa de P6s-Graduacdo em Engenharia de
Producao). UFSC, Florianépolis, 2003.

DAL BO, Reginaldo André. Misso, visdo e valores: Saiba os principais
principios para gerar valor para aos clientes, acionistas, equipes e a
sociedade. 2009. Disponivel em:
<https://www.administradores.com.br/artigos/negocios/missao-visao-e-
valores/28883/ >. Acesso em: 30 out. 2018.

DIAS, Rosane de Oliveira Gomes Guimaraes; FERREIRA, Aracéli Cristina Sousa. A
Matriz SWOT como ferramenta de gesto estratégica: o caso do Centro de
OperacgBes da Area Financeira Petrobras. XVI Congresso Brasileiro de Custos.
Fortaleza — Ceara, 03 a 05 de nov. de 2009.

ESCARAMUSA, Anderson Ribeiro. Analise dos Resultados Obtidos Através da
Aplicacdo da Ferramenta Balanced Scorecard. 2014. 42 folhas. Monografia
(Especializacdo em Gestédo Contabil e Financeira). Universidade Tecnologica
Federal Do Parana, Pato Branco, 2014.



38

ESTRADA, Rolando Juan Soliz; ALMEIDA, Martinho Isnard Ribeiro de. A eficiéncia
e a eficacia da gestdo estratégica: do planejamento estratégico a mudanca
organizacional. Revistas de Ciéncias da Administracéo. v. 9, n. 19, p. 147-178,
Set./Dez. 2007.

FAVARETTO, Ana Paula. Planejamento Estratégico para uma Industria
Moveleira. 2014. 55 folhas. Trabalho de Conclusdo de Curso (Bacharel em
Engenharia de Produgéo) - Universidade Tecnoldgica Federal do Parana.
Medianeira, 2014.

GIL, Antonio Carlos. Métodos e técnicas de pesquisa social. 6. ed. Sdo Paulo:
Atlas, 2008.

GODOQY, Arlida Schmidt. Introducéo a pesquisa qualitativa e suas
possibilidades. Rev. adm. empres. [online]. 1995, vol.35, n.2, pp. 57-63. ISSN
0034-7590.

GONSALVES, E.P. Iniciagdo a pesquisa cientifica. Campinas, SP: Alinea, 2001.

HENRIQUE, Marco Antonio; OLIVEIRA, Ricardo César de; RICCI, Fabio. O
Balanced Scorecard no planejamento estratégico no setor publico. XVI
Encontro Latino Americano de Iniciacéo Cientifica; XIl Encontro Latino Americano de
Pos Graduacao; VI Encontro Latino Americano de Iniciacdo Cientifica Junior. 2012,
Urnivap, Urbanova.

QUADROS, Juliane Nascimento; SEGATTO, Sara Schafer; WEISE, Andreas
Dittmar; CIPOLAT, Carina; SILVEIRA, Djalma Dias; WEBER, Lisia Rosiski.
Planejamento estratégico para pequena empresa: Um estudo de caso em uma
pequena empresa de Santa Maria/RS. Revista da Micro e Pequena Empresa,
Campo Limpo Paulista, v. 6, n. 2, p. 71-88, Mai-Ago. 2012.

MARCONI, Marina A.; LAKATOS, Eva M. Fundamentos de metodologia cientifica.
5 ed. Sdo Paulo: Atlas, 2003.

MARTINS, Lais Karine Sarda. SOUZA, Juliane Vieira de. Proposta de
implementacédo do Balanced Scorecard: um estudo em uma microempresa de
climatizacdo de ambientes. 6° Congresso UFSC de Controladoria e Finangas. 6°
Congresso UFSC de Iniciacao Cientifica em Contabilidade. 9° Congresso
IBEROAMERICANO de Contabilidad e Gestion. 2015. Universidade Federal de
Santa Catarina.

MINTZBERG, Henry; AHLSTRAND, Bruce; LAMPEL, Joseph. Safari de Estratégia:
Um roteiro pela selva do planejamento estratégico. 2 Ed. Porto Alegre: Bookman,
2010.

MULLER, Claudio J. Modelo de gest&o integrando planejamento estratégico,
sistemas de avaliacdo de desempenho e gerenciamento de processos (MEIO —
Modelo de Estratégia, Indicadores e Operagdes). 2003. Tese (Doutorado em
Engenharia) — Universidade Federal do Rio Grande do Sul.



39

OLIVEIRA, Luiz Alberto Turmina de; RIBEIRO, José Luis Duarte. Planejamento
estratégico aplicado a uma pequena empresa de desenvolvimento de software.
2011. Disponivel em: <
https://www.lume.ufrgs.br/bitstream/handle/10183/97370/000919714.pdf?sequence=
1 > Acesso em: 25 out. 2018.

OTTOBONI, Célia; PAMPLONA, Edson de Oliveira. Proposta de pesquisa para
avaliar a necessidade de se medir o desempenho financeiro das micro e
pequenas empresas. Itajuba — MG, 2001.

PORTER, Michael E. Competicdo: estratégias competitivas essenciais. Rio de
Janeiro: Campus, 1999.

SLACK, Nigel; CHAMBERS Stuart; HARLAND, Christine; HARRISON, Alan;
JOHNSTON, Robert. Administracdo da Producédo. Sao Paulo: Atlas, 2006.

SCHNEIDER, Christine; NETO, Luis Moretto. Avaliacdo do desempenho
organizacional da empresa familiar industrias Alfa S.A. com base no modelo de
gestdo estratégica Balanced scorecard. Revista de Gestdo USP, v. 13, n. 1, p. 89-
104, jan./mar. 2006.

SOARES, Cristina Ristori Dias. Desenvolvimento de uma sistemética de
elaboracdo do Balanced Scorecard para pequenas empresas. 2001. 122 f.
Dissertacdo (Pés-graduacdo em Engenharia de Producéo) — Universidade Federal
do Rio Grande do Sul. Porto Alegre, 2001.

TANIZASSO, Luciane; BORTOLUZZI, Sandro César. Avaliacdo de desempenho em
pequenas empresas comerciais: estudo de caso em uma empresa de combustiveis.
Revista Ciéncias Sociais em Perspectiva. Vol. 11 — N° 20 — 1° Semestre de 2012.
Disponivel em: <file:///C:/Users/User/Downloads/5592-25760-1-PB%20(1).pdf >
Acesso em: 30 out. 2018.

TRIVINOS, Augusto Nibaldo Silva. Introduc&o a pesquisa em ciéncias sociais: a
pesquisa qualitativa em educacdo. Sao Paulo: Atlas, 1987.

WRIGHT, Peter, KROLL, Mark J, PARNELL, John. Administrac&do Estratégica:
conceitos. Sao Paulo: Atlas, 2000.



