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“O Planejamento ndo diz respeito a decisoes futuras, mas as impli-
cagoes futuras das decisoes presentes”.

Peter Drucker



RESUMO

NASCIMENTO, Edson Assis do. Avaliacdo do Planejamento Estratégico como ferra-
menta de gestdo em uma industria metalUrgica paranaense. 2015. 59 f. Trabalho de Con-
clusdo de Curso — Universidade Tecnoldgica Federal do Parana. Pato Branco, 2015.

O Planejamento Estratégico tem sido uma ferramenta de gestdo com grande reconhecimento
em se tratando da busca de resultados positivos nas organizac¢des. Quando realizado de forma
correta, obedecendo todos os principios e orientacdes em sua implantacao, os resultados séo
indiscutivelmente satisfatorios. O presente trabalho é um estudo de caso de carater descritivo
que tem por objetivo fundamentar a metodologia do planejamento estratégico e acompanhar,
durante um periodo, seu desenvolvimento e aplicacdo em uma empresa metalurgica de mé-
dio porte, a qual ja faz uso da ferramenta a alguns anos. Primeiramente houve a realizagédo
de um estudo bibliografico para o melhor entendimento do assunto, seus conceitos, abran-
géncia, aplicacdo e evolucdo. Na sequéncia iniciou-se 0 acompanhamento dos processos per-
tinentes a sua formulacdo para o atual periodo na industria estudada, envolvendo gestores e
colaboradores diretamente ligados ao planejamento estratégico. Ao final, os resultados obti-
dos demonstram a eficacia da ferramenta quando de sua execu¢do no ambiente industrial,
sendo evidenciadas a importancia da divisdo das tarefas e o0 comprometimento de todos
desde os primeiros até os ultimos processos relacionados ao uso desta ferramenta.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico. Ferramenta. IndUstria.



ABSTRACT

NASCIMENTO, Edson Assis do. Evaluation of strategic planning as a management tool
in a Parand metallurgical industry. 2015. 59 f. Work Completion of course - Federal
Technological University of Parana. Pato Branco, 2015.

Strategic Planning has been a management tool with great recognition in the case of the
search for positive results in organizations. When performed correctly, observing all the
principles and guidelines for its implementation, the results are undeniably satisfying. This
work is a descriptive case study that aims to support the methodology of strategic planning
and monitoring for a period, its development and application in a metallurgical company of
medium size, which already makes use of the tool a few years. First there was the realization
of a bibliographical study to better understand the subject, concepts, scope, application and
evolution. Following began monitoring the relevant processes its formulation for the current
period studied in the industry, involving managers and employees directly linked to strategic
planning. Finally, the results demonstrate the effectiveness of the tool when run in an indus-
trial environment, and highlighted the importance of division of labor and commitment of
everyone from beginning to end processes related to the use of this tool.

Keywords: Strategic Planning. Tool. Industry.
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1 INTRODUCAO

Desde meados da década de 60, se estendendo ao longo dos anos 70, e prosseguindo
até os dias atuais, cada vez mais fica evidente que o mundo vem sofrendo mudangas radicais.
Mudancgas estas que, com o passar dos anos, trazem a necessidade de novas formas e ferra-
mentas para controle e gestdo das organizacgdes, inclusive industriais. O ambiente encontrado
nas empresas e instituicbes em geral passou a ndo ser mais 0 mesmo que existia antigamente,
considerando condicgdes politicas e socioecondmicas estaveis e previsiveis a longo prazo.
Tudo comeca a se tornar mais complexo e incerto (TERENSE, 2002).

O novo mercado se apresenta “mutante”, tendo um ndmero cada vez maior de con-
correntes, inovacdes tecnoldgicas constantes e um consideravel crescimento dos consumi-
dores infiéis, fatos estes que levaram as organizacdes a repensarem e reformularem suas
estratégias e objetivos, acarretando consequéncias significativas no processo de transforma-
cdo e aprendizado. Iniciou-se uma postura de competitividade frente aos desafios a serem
enfrentados, sendo eles globais, tecnoldgicos, econdémicos e sociais, sempre na busca de sua
sobrevivéncia e longevidade no mercado (CATELLI, 1999 apud TERENSE, 2002).

Diante deste contexto, varias foram as ferramentas gerenciais desenvolvidas e apri-
moradas especialmente para as empresas enfrentarem cenarios turbulentos, incertos e alta-
mente competitivos. Uma delas foi, com grande importancia e beneficios, o planejamento
estratégico, pois este proporciona ndo somente maior flexibilidade de ajuda as empresas,
mas, principalmente, antecipa-se a responder, com extrema rapidez, as mudancgas ambientais
(CATELLI, 1999).

Segundo Kotler (1993), um dos defensores da utilizacdo do planejamento estraté-
gico, propde o conceito a seguir: “O planejamento estratégico é uma metodologia gerencial
que permite estabelecer a direcdo a ser seguida pela organizagéo, visando um maior grau de
interacdo com 0 ambiente”. O objetivo principal da implantago e uso da ferramenta de pla-
nejamento estratégico, além de realizar esta integracdo entre empresa e ambiente, é buscar
analisar suas potencialidades, habilidades, seus diferenciais e suas necessidades individual-
mente, para que assim sejam estabelecidas metas a serem atingidas em um periodo previa-

mente determinado, bem como, 0s meios para realizagéo destas.
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1.1 TEMA

O planejamento estratégico nasce considerando os grandes objetivos que a organi-
zacdo deseja atingir, sendo que, este demanda constante reavaliacdo e trabalho de equipe,
em sincronia com as diretrizes previamente estipuladas. Seu maior objetivo vem a ser o de-
senvolvimento de estratégias que irdo orientar e direcionar a empresa na busca do melhor
desempenho e resultados (CHIAVENATO & SAPIRO, 2004).

N&o existe conceito Unico para o planejamento estratégico, entretanto, a doutrina de

Oliveira apresenta o significado abaixo:

[...] é o processo administrativo que proporciona sustentacdo metodoldgica para
se estabelecer a melhor dire¢do a ser seguida, visando ao otimizado grau de inte-
racdo com o ambiente e atuando de forma inovadora e diferenciada. O planeja-
mento estratégico €, normalmente, de responsabilidade dos niveis mais altos da
empresa e diz respeito a tanto a formulagéo de objetivos quanto a selecéo dos cur-
sos de acdo a serem seguidos para sua consecucéo, levando em conta as condi¢des
externas. Também considera as premissas basicas que a empresa, como um todo,
deve respeitar (OLIVEIRA, 2004, p. 47).

Enquanto a estratégia empresarial normalmente fica voltada para o que a empresa
deve fazer para alcancar seus objetivos empresariais, o planejamento estratégico procura es-
pecificar como fazer para alcancar tais objetivos. Dentro deste processo estdo estabelecidas
as acdes que a organizacdo deve tomar antes mesmo das possiveis ocorréncias acontecerem
(CHIAVENATO & SAPIRO, 2004).

Quando se fala em planejamento estratégico, trata-se como genérico e abrangente,
devendo ser desdobrado em planos taticos, sendo estes desenvolvidos em niveis intermedi-
arios da organizacdo, tendo cada qual objetivos voltados para o setor de atuacdo, sejam eles
produtivos, administrativos, comerciais, etc. Estes objetivos, desdobrados, sdo minuciosa-
mente detalhados em tarefas ou atividades, buscando a exceléncia nos resultados, indiferente

dos niveis hierarquicos da organizacao.
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1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

N&o existe uma férmula méagica ou um padrdo para que uma organizagdo seja bem-
sucedida e que tenha um alto desempenho. O que existe sdo organizagdes empenhadas em
seu crescimento, controle e gerenciamento, as quais utilizam ferramentas adequadas, que as
conduzem ao desenvolvimento e formulacéo de estratégias que Ihes assegurardo uma evolu-
cao continua e sustentével.

No decorrer da segunda guerra mundial, surgiu a necessidade de utilizacdo de es-
tratégias para enfrentar acdes bélicas que eram cada vez mais ariscadas e imprevistas. Tendo
como problema limitagdes de recursos em uma economia de guerra, houve um grande
avanco no desenvolvimento de inovacgdes, bem como surgimento de novas técnicas operaci-
onais que permitiram aplicacdo de metodologias de analise aos processos de planejamento
estratégico.

Com aocorréncia da Revolucdo Industrial, no final do século XV1I1 e inicio do século
XIX, iniciou-se a competicdo nos negdcios. Nesse momento comegam a surgir as primeiras
organizacgOes industriais e comerciais, trazendo como consequéncia a competicdo pelo mer-
cado. Essa competicdo passa a utilizar a estratégia como meio de controlar as forgas de mer-
cado e modelar o ambiente competitivo. Também nessa época ha o surgimento do capita-
lismo industrial, aumentando a oferta de capital e de crédito, favorecendo a expansdo e am-
pliacdo de mercados (CHIAVENATO & SAPIRO, 2004).

Considerando estes principios abordados até 0 momento, nota-se o quanto a ferra-
menta “Planejamento Estratégico” ¢ de extrema importancia nas organizagdes, sejam elas
comerciais ou industriais, ambas sentem a necessidade e podem ter os beneficios de sua

utilizacdo. Diante do exposto, o problema de pesquisa resume-se em: Quais as contribuicdes

do planejamento estratégico ao ser aplicado como ferramenta de gestdo em uma empresa

metalurgica?
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1.3 OBJETIVO GERAL

Para atender e responder ao problema de pesquisa apresentado, o objetivo geral do
presente trabalho é realizar o acompanhamento e avaliagdo do uso da ferramenta do plane-

jamento estratégico em uma empresa do ramo industrial metalargico.

1.4 OBJETIVOS ESPECIFICOS

O desenvolvimento desta pesquisa abre uma gama de objetivos reais a serem abor-
dados, sendo que alguns serdo priorizados, outros acabam sendo alcan¢ados como conse-
quéncia do processo. Tém-se como objetivos especificos:

»  Fundamentar conceitualmente os principios que envolvem o planejamento es-
tratégico através de pesquisa bibliografica;

>  Apresentar a forma de elaboragdo e aplicacdo do planejamento estratégico na
empresa, evidenciando os conceitos utilizados;

> ldentificar e analisar as particularidades dos ambientes organizacionais e in-
dustriais onde a ferramenta é utilizada;

»  Avaliar o uso da ferramenta na empresa apresentando resultados e propondo

possiveis sugestdes de melhorias.
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1.5 JUSTIFICATIVA

Segundo Marconi e Lakatos (2003), a justificativa de uma pesquisa cientifica con-
siste em uma exposicao sucinta e a0 mesmo tempo completa das raz6es de ordem tedrica e
dos motivos de ordem pratica que tornam a realizacdo da pesquisa importante.

Como o contexto ambiental é dinamico e sofre mudancgas a todo instante, as organi-
zag0Oes tém a necessidade constante de estar redistribuindo, reajustando e reconciliando os
recursos e competéncias disponiveis com os objetivos buscados e oportunidades encontradas
no ambiente de atuacao.

Por se tratar de um assunto atual, de grande importancia para os resultados das em-
presas, o trabalho se torna interessante ao relacionar o uso do planejamento estratégico com
a busca por resultados satisfatorios considerando a aplicacdo numa empresa industrial, e
também evidenciar sua importancia no processo de gestdo e na tomada de deciséo.

A viabilidade do trabalho se da pelo fato da empresa fornecer todas as informacdes
pertinentes ao planejamento estratégico por ela elaborado, inclusive dando liberdade ao
acompanhamento da aplicacdo da ferramenta em todos os niveis hierarquicos da organiza-
cao.

Considerando o ponto de vista académico, trata-se de mais um trabalho cientifico
apresentando uma avaliacdo sobre o planejamento estratégico, sendo este uma importante

ferramenta de gestdo competitiva no cenario industrial brasileiro.
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2 REFERENCIAL TEORICO

No decorrer deste capitulo serd exposto o referencial tedrico que foi utilizado como
base para o desenvolvimento do estudo de caso. Nele apresenta-se conceitos, definicGes e

evolucéo sobre gestdo, planejamento e posicionamento estratégico da organizacéo.

2.1 PLANEJAMENTO

Planejamento pode ser considerado como a mais basica de todas as fungdes gerenci-
ais, e a habilidade com que esta funcédo é desempenhada é determinante para o sucesso das
operacOes. Resumidamente, o planejamento é um aperfeicoamento na qualidade do processo
decisorio, pois este considera todos os fatores relevantes antes da efetiva tomada de decisdo
(FIGUEIREDO; CAGGIANO, 2008).

Planejamento pode ser definido como um processo continuo e dindmico, consistindo
em um conjunto de agdes intencionais e integradas, sendo coordenadas e orientadas, visando
tornar realidade um objetivo futuro, de forma a possibilitar a tomada de decis6es com certa
antecedéncia. As acdes devem ser identificadas permitindo que sejam executadas adequada-
mente, considerando alguns aspectos essenciais como 0 prazo, custos, qualidade, seguranga
e desempenho, entre outras condicionantes.

Em geral, por defini¢do, conceitua-se planejamento como sendo uma base de gestao
de funcdes, implicando no desenvolvimento de um programa que engloba todos os objetivos
e metas da empresa, considerando de forma antecipada a escolha de um ou varios planos
detalhados, como e quando serdo executados, mantendo o equilibrio entre as necessidades e
as demandas levando em consideracao os recursos disponiveis. Como resultado, os gestores
da organizacdo possuem uma forte base para auxilio nas tomadas de decisbes em diversas
situacOes, sejam antecipadas ou posteriores a mudancgas envolvendo e/ou impactando nos

objetivos organizacionais.

“As evidéncias mostram que as organizacfes que planejam estrategica-
mente, em geral, alcancam um desempenho superior as demais. As organizagdes
bem-sucedidas buscam uma adequac&o apropriada entre as condigdes do ambiente
externo e a sua estratégia. Por sua vez, a estratégia define a estrutura organizacio-
nal e 0s processos internos no sentido de alcancar efeitos altamente positivos sobre
o desempenho organizacional. ” (CHIAVENATO & SAPIRO - 2010).
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Steiner (1969) estabelece cinco dimensdes do planejamento, sendo elas:

»  Assunto abordado: Producéo, pesquisa, novos produtos, finangas, marketing,
recursos humanos, etc;

>  Elementos do Planejamento: Propdsitos, objetivos, estratégias, politicas, pro-
gramas, orgamentos, normas e procedimentos, entre outros;

»  Tempo do Planejamento: Longo, médio e curto prazo;

»  Unidades Organizacionais: Planejamento corporativo, de subsidiarias, de gru-
pos funcionais, de divisGes, de departamentos, etc;

»  Caracteristicas do Planejamento: Complexidade ou simplicidade, qualidade
ou quantidade, planejamento estratégico ou tatico, confidencial ou pablico, formal ou infor-
mal, etc.

Como consequéncia destas dimensdes, considera-se 0 planejamento como processo
desenvolvido para o alcance de uma situagéo desejada de um modo mais eficiente, eficaz e
efetivo.

Considerando o processo evolutivo do planejamento, deve-se remeter ao estudo da
Teoria das Organizacdes, com o intuito de entender o carater racional, estudando sua evolu-
cao historica.

Frederick Winslow Taylor foi o precursor da organizacdo metddica do trabalho. Ele
procurava uma forma de elevar os niveis de produtividade conseguindo que os trabalhadores
produzissem mais em menos tempo, e sem elevar os custos da producdo. Propés, em 1903,
em seu livro “Administracdo de Oficinas”, a racionalizagdo do trabalho por meio do estudo
dos tempos e movimentos, onde o trabalho deveria ser decomposto, analisado e testado ci-
entificamente, desenvolvendo uma metodologia a ser seguida por todos 0s operarios consi-
derando a padronizacdo das atividades e ferramentas. Assim surge o planejamento, em subs-
tituicdo a improvisagdo que existia nas tarefas operacionais, poréem, sendo limitado a esse
tipo de tarefas, sem ter uma utilizacdo como ferramenta de gestdio (NAKAMURA, 2000
apud TERENSE, 2002).

O movimento Estruturalista Sistémico incorporou a preocupagdo com o ambiente
externo ao conceito de organizacao, tendo consequéncias positivas ao planejamento empre-
sarial. Pode-se dizer que a principal contribuicdo deste movimento ao planejamento foi a
visdo holistica, ou seja, um sistema mantendo uma visdo mais ampla da empresa em relacéo
ao ambiente em que esté inserida e mantem relagdes (NAKAMURA, 2000 apud TERENSE,
2002).
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Em resumo, a importancia do ambiente externo teve grande influéncia para que o
planejamento ganhasse um carater analitico e determinalista, tendo como fator primordial a
analise do mercado antes de qualquer agdo ser realizada. Considerando este conceito, varias
foram as metodologias desenvolvidas, sempre tendo como principio o aumento da produti-
vidade e competitividade (NAKAMURA, 2000 apud TERENSE, 2002).

O resultado do planejamento sdo as estratégias para a busca dos metas e objetivos
propostos, organizando os meios, dirigindo e controlando todos 0s passos necessarios ao
desenvolvimento e execucdo dos planos, estes devidamente elaborados e organizados vi-
sando sucesso ao seu final. Sem planejamento é praticamente impossivel sucesso em objeti-
VOS ou projetos longos com muitos detalhes ou passos que devam ocorrer seguindo crono-

gramas especificos e exatos.

2.2 ESTRATEGIA

A palavra estratégia tem origem grega, proveniente de stratego, e seu significado
literal é a Arte da Lideranca. Era utilizada para designar a funcdo do chefe do exército e
direcionar caminhos que eram dados a guerra, visando a vitoria militar. Posteriormente, a
elaboracdo de planos de guerra passou a ser chamado de estratégia (MOTTA, 1991; AL-
MEIDA et al., 1993 apud TERENSE, 2002).

Historicamente, o marco inicial da estratégia nos processos empresariais € adminis-
trativos € tido como o inicio dos anos 60, porém, sabe-se que teve origem muito antes, sendo
usado militarmente pelo exército romano. Anteriormente também foi citado nos textos do
general chinés Sun Tzu, cerca de 2.000 A.C. (LOBATO et al. 2009).

Inicialmente, nos anos 60, tinha-se a estratégia como uma habilidade administra-
tiva, trazendo a ideia de poder, lideranca e alta administracdo. Na década de 80 deixou de
ser dominio prioritario de gerentes e integrantes de altas hierarquias dentro das organizagdes
e passou a ter conhecimento e uso popular. Na primeira metade dos anos 90 o termo e utili-
zacdo ja havia se tornado tdo comum que, empregado em todas as esferas, deixou de ser
restrito e passou a soar suave.

A literatura mostra inimeras defini¢cGes de estratégia, abordando diferentes aspec-
tos. Nesse sentido se torna um tanto quanto complexo definir estratégia, pois para cada apli-

cacdo pode-se utilizar um dos conceitos. Embora os conceitos sejam diferentes, na esséncia,
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todos seguem a mesma linha de raciocinio (MINTZBERG et al., 2000 apud TERENSE,
2002).

Segundo Oliveira (1991), os processos de definicdo e acompanhamento das estra-
tégias ocorrem em circunstancias de constante mudanca. Dessa forma, a estratégia ndo deve
ser considerada como um plano fixo ou determinado, mas como um esquema de orientacao
dentro de um fluxo de decisoes.

Ao adotar uma estratégia, a organizacao deve analisar o ambiente onde esta inse-
rida, tendo como fatores primordiais o estabelecimento dos caminhos, cursos e programas
de acdo que deverdo ser seguidos na busca de alcancgar os objetivos previamente definidos.

Nas organizacg0es, atualmente, a estratégia é tratada em dois seguimentos, interno e
externo. O primeiro esta relacionado ao ambiente interno da empresa, suas coordenacdes,
formas de trabalho, visdo e aplicacdo de estratégias nas atividades operacionais e empresa-
riais. O segundo considera 0 ambiente externo, analisando mercado de atuacao, perspectivas
futuras, novos negdcios, enfim, buscando a exceléncia em um ambiente turbulento e com-
petitivo como o encontrado nos dias atuais, frente aos concorrentes e mercado globalizado
(OLIVEIRA, 1991).

Por fim, pode-se considerar que a estratégia é o ponto de ligacéo entre a empresa e
0s ambientes interno e externo, procurando operacionalizar e sincronizar 0s processos inter-

nos e acdes na busca de resultados maximizados.

2.3 0 CICLO PDCA

Originalmente, o conceito do ciclo PDCA foi desenvolvido pelo estatistico Walter
A. Shewhart na década de 1930, como sendo um ciclo estatistico para controle de processos,
tendo a possibilidade de aplicacdo em qualquer tipo de processo ou problema (SOUZA,
1997).

A popularizagdo do método se deu na década de 1950 pelo também estatistico W.
Ewards Deming, o qual fez a aplicacéo sistematica do ciclo dentro de conceitos de qualidade
total em seus trabalhos que estavam sendo desenvolvidos no Japao.

Segundo Moura (1997, p.90), o Ciclo PDCA “¢ uma ferramenta que orienta a se-

quéncia de atividades para gerenciar uma tarefa, processo, empresa, etc.”. O autor ainda o
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considera sendo de fécil entendimento, pois estd fundamentado em conceitos de administra-
¢do que sdo amplamente estudados.

O ciclo PDCA ¢ projetado para ser utilizado como um modelo dindmico. Ao término
de uma volta do ciclo ira fluir no inicio do préximo ciclo, e sucessivamente. Seguido na
esséncia de melhoria de qualidade continua, o0 processo sempre pode ser reanalisado e um
novo processo de transformacéo podera ser estreado (NASCIMENTO, 2011).

O significado das letras que compde 0 nome do método, PDCA, originalmente séo:
PLAN (Planejar), DO (Executar), CHECK (Verificar) e ACTION (Agir). Esses quatro mo-
dulos sdo os passos basicos dos conceitos criados originalmente por Shewhart e posterior-

mente aprimorados por Deming.

o Identificagao do Problema
e Analise do Fenomeno

o Analise do Processo

Padronizacao o

Acio @

° Plano de Agao

e Execugao

Verificacao

Figura 1: Ciclo PDCA
Fonte: Peters (1998, p.108).

Segundo Machado (2007) as etapas que formam o ciclo PDCA s&o: P (plan ou pla-
nejamento), D (Do ou execucdo), C (Check ou verificacdo) e A (Action ou atuacdo corre-
tiva), sendo estas detalhadas a sequir:

P = PLAN (Planejar): estabelecimento de objetivos e processos necessarios para obtencao
de resultados almejados, atendendo os requisitos do cliente e as politicas da empresa. Este &
considerado o modulo mais importante do ciclo, pois € o inicio do processo, onde o plano €
tracado e a diretriz de controle é fixada, bem como os métodos para atingimento das metas

pré-estabelecidas.
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Nesta fase do ciclo PDCA deve haver a participacdo de todas as pessoas envolvidas

no ciclo, tendo a finalidade de procurar meios para melhorar seus negécios, debatendo ques-
tbes relacionadas ao objetivos e metas especificos a serem alcancados pela organizacao, o
prazo para a execugdo do plano de acédo a ser elaborado, 0s recursos a serem gastos para a
conclusédo do plano, os dados a serem coletados durante o processo, enfim, questdes que
envolvem todo um planejamento detalhado do processo a ser elaborado (NASCIMENTO,
2011).
D = DO (Executar): é a implementagdo dos processos planejados anteriormente. Nessa fase
é executado o plano, considerando que os envolvidos j& foram treinados e orientados no
comprometimento e execu¢do do que foi planejado. Também nesse passo ocorre a coleta de
dados, os quais serdo checados na préxima fase.

Na execucdo, as tarefas programadas na etapa anterior sdo colocadas em préatica e 0s
dados séo recolhidos para as avaliagcGes da préxima etapa (verificacdo). Neste momento €
fundamental a iniciativa, a educagéo e o treinamento (MACHADO, 2007).

C = CHECK (Verificar): monitoramento e medicdo dos processos e produtos, considerando
a politica da empresa, objetivos e requisitos, relatando resultados. Segundo Nascimento
(2011, p.21):

O terceiro médulo do ciclo PDCA é definido como a fase de verificagdo das acbes
executadas na etapa anterior (DO). Essa fase ir& se basear nos resultados das aces
procedentes da fase de planejamento, e devido a esse fato, todas as a¢es deverdo
ser monitoradas e formalizadas adequadamente na fase EXECUTAR, para que a
verificacdo de resultados na fase em questdo possa ser realizada da maneira mais
eficaz possivel, sendo que, na maioria dos casos, as empresas possuem sistemas
de follow up padronizados, a fim de relatar todos os resultados obtidos com as
acoes pré-estipuladas.

A =ACTION (Agir): este item pode ser dividido em duas partes, sendo atuar corretivamente
e atuar para melhorar. No primeiro, considerando que ndo houve atingimento das metas es-
tipuladas, deve-se agir nas causas que ndo permitiram o alcance delas. No segundo, consi-
derando o alcance das metas, adota-se a¢fes para promover continuamente a melhoria dos
processos. Nesta fase ocorre a padronizacdo dos procedimentos implantados na fase DO,
com eficacia comprovada. A concluséo do ciclo tem sua ocorréncia nessa fase, podendo
haver revisdo das metas atingidas, desencadeando assim o processo de melhoria continua na

empresa.
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2.3.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico € um processo de formulacdo e execucao de estratégias
organizacionais para buscar a inser¢do da organizagéo e de sua misséo no ambiente onde ela
atua (CHIAVENATO & SAPIRO, 2010).

Segundo Tiffany & Petterson (1998), o planejamento estratégico ndo € uma ciéncia
que mostra o certo ou o errado em relacdo ao futuro, mas sim, uma ferramenta que fornece
a organizacdo uma visdo de futuro, aumentando a probabilidade de aproveitamento das opor-
tunidades explorando suas potencialidades. Ainda consideram que o planejamento estraté-
gico € uma visao especifica do futuro, através da qual a empresa analisa o setor de atuacéo,
0 mercado, 0s concorrentes, produtos e servicos, as vantagens a longo prazo, a lucratividade,
entre outros aspectos.

Outra caracteristica importante do planejamento estratégico é ele ser uma ferra-
menta de gestdo empresarial continua, onde os objetivos estdo sempre se renovando ou sendo
atualizados conforme sdo alcancados. Os resultados sdo muito mais visiveis quando obser-
vados em empresas de médio a grande porte, pelo fato de existirem mais pessoas e areas
envolvidas nos procedimentos de criagdo, manutencdo e acompanhamento dos processos
implementados pelo planejamento estratégico. Nas empresas de pequeno porte também tem
resultados satisfatorios, porém com menor divisdo de atividades e niveis de detalhamento de
informacdes, andlises e resultados (OLIVEIRA, 2004).

De acordo com Oliveira (2004), o planejamento estratégico € um processo gerencial
que possibilita estabelecer os rumos a serem seguidos pela empresa com o objetivo de obter
um nivel elevado de otimizagdo na relacdo da empresa com seu ambiente, envolvendo um
conjunto de decisdes independentes, onde € possivel avaliar as perspectivas no curto, médio
e longo prazo. Ainda segundo Oliveira (1986), o planejamento estratégico, quando usado
adequadamente, em seu aspecto central, impulsiona toda a empresa na dire¢do do cresci-
mento e desenvolvimento, da diversificacdo e inovacao.

Drucker (2000), define o planejamento estratégico como sendo um processo conti-
nuo, sistematico, organizado e capaz de prever o futuro, de maneira a tomar decisdes que
minimizem os riscos. Por esta razdo, ter uma organizacao que olhe para o futuro, aproveite
as oportunidades, se previna de ameacas e procure se manter ativa no atual mundo globali-

zado, o qual sofre constantes mudancas, faz-se necessario um planejamento estratégico sério,



23

ativo e criativo. Assim sendo, a organizagdo esta em processo de agcdo com o meio ambiente
enguanto na auséncia desse planejamento, 0 que ocorre é apenas a reacdo ao ambiente.

No entanto, o planejamento estratégico, esta resultando de uma constante evolucéo,
decorrente das mudangas ocorridas na forma de gestéo das organizagdes. Podem ser consi-
derados, como os fatores mais impactantes a esse processo evolutivo, as constantes modifi-
cacOes no ambiente e o0 crescente aumento na competitividade. Considerando este cenario
onde a empresa tem que se tornar e manter-se competitiva, o planejamento estratégico € a
ferramenta ideal a ser utilizada, pois permite a interacdo continua da empresa com o ambi-
ente e estabelecendo objetivos relacionados as suas potencialidades, bem como nortea-la no
aproveitamento dos recursos disponiveis, valorizando o conhecimento e visdo de futuro.
Atualmente vem sendo este o novo perfil das organizacdes (OLIVEIRA, 2004).

Dessa forma pode-se considerar que o planejamento estratégico € o conjunto de
objetivos, finalidades, metas, diretrizes fundamentais e planos para atingir esses objetivos,
coordenado de forma a definir em que atividade se encontra a empresa, que tipo de empresa
ela é ou deseja ser (OLIVEIRA, PEREZ JR & SILVA, 2013).

Oliveira (2004), afirma que uma organizacdo ao estabelecer um planejamento es-
tratégico espera conhecer e aperfeicoar a utilizagdo dos seus pontos fortes e suas vantagens
operacionais, desenvolvendo a maneira mais apropriada e vantajosa de utiliza-los, descobrir
seus pontos fracos, elimina-los ou pelo menos minimizar, conhecer e aproveitar as oportu-
nidades externas que possam favorecer suas acdes estratégicas, identificar as ameacas e obs-
taculos para poder tomar a melhor decisao possivel.

Kotler & Armstrong (1993) e Stoner & Freeman (1995), evidenciam alguns dos
principais beneficios competitivos em se ter na organizacdo que mantem foco no planeja-
mento estratégico, sendo eles:

»  Encoraja-las a pensar sistematicamente no futuro e melhorar as interacdes
com seus executivos;

»  Obriga-las a definir melhor seus objetivos e sua politica;

»  Faze-las obter e aplicar os recursos necessarios ao alcance dos objetivos;

»  Fazer com que seus membros realizem atividades consistentes em relagdo aos
objetivos e procedimentos escolhidos;

»  Proporcionar padrdes de desempenhos mais faceis de controlar; e,

»  Adotar a¢des corretivas caso o resultado de sua agdo ndo seja satisfatorio.

Existem trés niveis distintos de planejamento, posicionados de acordo com a hie-

rarquia das organizacdes. Estes niveis sdo classificados em:



>

examinar as questdes principais da empresa. Analisa 0 ambiente externo e interno, dando

direcionamento amplo e generalizado para organizagao;

>

unidade da organizacéao. O processo de planejamento tatico se desenvolve dentro da estrutura

Planejamento Estratégico: é um processo gerencial que tem por finalidade

Planejamento Tético: é o planejamento que abrange cada departamento ou

do planejamento estratégico, porém em um nivel organizacional inferior;

>

Planejamento Operacional: é o planejamento que abrange cada tarefa ou ati-

vidade especifica. Seu horizonte de tempo é mais curto que o planejamento tatico, podendo

ser mensal, semanal ou até mesmo diério (OLIVEIRA, 2004).

O quadro 1 apresenta as principais caracteristicas dos niveis de planejamento defi-

nidos anteriormente:

CARﬂCTERiSTlCAS PLANEJAMENTO ESTRATEGICO PLANEJAMENTO TATICO PLANEIAMENTO OPERACIONAL
PRAZO Longo Prazo Médio Prazo Curto Prazo
. . Ramo de Atividade e Mercadode | Principais componentes de o
ANALISE BASICA . B ] N Tarefas especificas
Atuacao atividades e dreas especificas
. Envolvimento de Executivos que Chefes de divisoes que
. Alta administracao: diretores, ) N
RESPONSAVEIS PELO PROCESSO ) elaboraram o Planejamento participaram do processo de
equipes e consultores L ] N
Estrategico e Gerentes Planejamento Tatico
) ) o Alta ou média. Considera um ) ) o
Alta, Considera muitas varidveis, . L Baixa. Considera varidveis como
o ) nlmera menor de varidveis C
andlises do ambiente externo e ] ) previsdo de mercado por produto,
COMPLEXIDADE ) sendo: retorno financeiro, o
interno, bem como os pontos W orgamentos, recursos necessarios
. condicoes de mercado e 05 .
fortes e fracos da organizagao o para produgao, etc.
Fecursos organizacionais
Diretrizes que envolvem as
. ) seguintes dreas: objetivos Previsoes para o periodo;
Declaraao genérica que afirmao: ] ) ] .
T . financeiros, oportunidadesde | mudangas internas; produgao e
RESULTADOS propdsito bdsico da organizagao e o " B
) o mercado, organizacao, instalagoes i cronogramas; responsabilidades e
define seu ramo de atividade N '
fisicas, periodo de tempo para orcamento
proxima revisdo

Quadro 1: Caracteristicas Planejamento Estratégico, Tatico e Operacional.
Fonte: Adaptado de Oliveira (2004).
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2.3.1.1 AEVOLUCAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico apresenta grande evolugédo ao longo da historia, consi-
derando tanto sua forma como sua concepg¢do. Na medida em que a sociedade avancava, a
evolugéo do planejamento acompanhava. Significativas mudancas ocorrem da era industrial
para era da informacéo e dessa para a era do conhecimento.

A origem desta ferramenta pode ser identificada nas mais antigas civilizacOes.
Desde os reis, 0s governantes e os administradores sempre tiveram a necessidade de decidir
com antecedéncia suas acdes para alcance do sucesso e avango de seus recursos a longo
prazo. O processo de planejamento existente nos anos 60 envolvia ciclos econdmicos previ-
siveis, pois 0 ambiente era estavel, os concorrentes conhecidos e comportamento dos clientes
era previsivel também. Mesmo assim, somente na década de 70 surge o Planejamento Estra-
tégico caracterizado por um método estruturado para determinacdo das agcdes no presente,
visando as incertezas do futuro.

Os anos 70, turbulentos com crise do petroleo, altas taxas de cambio, produtos ja-
poneses de alta qualidade e baixo custo que eram exportados para os Estados Unidos, novas
tecnologias, formacéo de blocos econdmicos, globalizacdo dos mercados além das questfes
sociais e ambientais contribuiram para a reformulacéo no processo de planejamento estraté-
gico, tendo este a fungdo de conduzir racionalmente as organizagdes rumo aos objetivos
almejados. A partir da década de 80, o enfoque do planejamento estratégico ganhou ampli-
tude, profundidade e complexidade, originando a administracdo estratégica.

A década de 90 teve duas metades bem distintas. Na primeira, houve uma retomada
significativa do pensamento estratégico, levando em consideracao todas as suas limitacoes.
Ja na segunda metade, em meio a euforia da ascensdo da internet, algumas empresas aban-
donaram por completo a estratégia, enquanto outras a tornaram sinénimo de transformacéo
do negécio (CHIAVENATO & SAPIRO, 2010).

No século XXI sdo propostos novos modelos com foco na capacidade de adaptacao
a mudanca, na flexibilidade e no aprendizado organizacional. Para alguns, ter agilidade es-
tratégica passa a ser mais importante que a estratégia em si. Recentes pesquisas revelam que
atualmente o planejamento estratégico ainda é a ferramenta de gestao mais utilizada por em-

presas no mundo todo.



26

2.3.1.2 NEGOCIO, MISSAO, VISAO, VALORES E POLITICA DA QUALIDADE

Segundo Costa (2005), o propo6sito de uma organizacao pode ser definido como um
conjunto de elementos basicos que caracterizam aquilo que a organizacao gostaria de ser, no
futuro, a sua vontade, seu desejo de ser e de agir.

Vasconcellos Filho e Pagnocelli (2001, p.31) definem o negocio como “o entendi-
mento do principal beneficio esperado pelo cliente”. Ja para Tavares (2000), o negocio deve
ser definido sob duas perspectivas: os desejos e as necessidades dos clientes e a disponibili-
dade das competéncias e habilidades para satisfazé-los.

Tanto Vasconcellos Filho e Pagnocelli (2001) quanto Tavares (2000), afirmam que
a primeira questdo a ser analisada pela empresa é a do negdcio que a empresa ja atua ou que
deseja atuar, isso ndo esta relacionado ao tipo de produto ou servigo oferecido, mas sim aos
beneficios esperados pelos clientes e que para definir o negdcio de uma empresa faz-se ne-
cessario responder a algumas questdes tais como:

»  Quem sdo os clientes?

»  Quais sdo os beneficios procurados por eles?

»  Quem é e quem serdo os concorrentes da empresa?

Segundo Chiavenato & Sapiro (2004), a defini¢do do negdcio consiste em entender
o0 produto ou o servico total que o cliente estd comprando e evitar a armadilha de olhar apenas
para o produto fisico oferecido. E considerando a definicdo do negdcio, 0 préximo passo sao
as definigOes e conceitos de misséo e visdo da empresa.

Kaplan e Norton (2004), definem a missédo como a declaragio da razéo de ser da
organizacdo para qual se direcionam suas atividades e valores, além disso, deve descrever
como a organizacdo pretende competir no mercado e fornecer valor aos seus clientes.

Para Chiavenato & Sapiro (2010), missdo é a declaracdo do propésito e do alcance
da organizagdo em termos de produto e de mercado, e responde a questdo: “Qual é o negdcio
da organizacao? ”. Essa questdo se refere ao papel da empresa na sociedade em que esta
inserida e indica a sua razao de ser e de existir. A Missdo da empresa deve ser definida com
0 intuito de satisfazer a alguma necessidade do ambiente externo e ndo no sentido de oferecer
algum produto ou servico.

Ja para Oliveira (2004), missédo ¢ a forma de traduzir determinado sistema de valo-

res em termos de crengas ou areas bésicas de atuacdo, considerando as tradicGes e filosofias
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da empresa. O estabelecimento da missdo da organizacéo deve contemplar a analise e inter-
pretacdo de alguns aspectos, dentre eles:
»  Arazdo de ser da organizacao;
O papel da organizagéo na sociedade;
A natureza do negocio da organizacao;

O valor que a organizacdo constrdi para seu publico de interesse;

YV V V VY

Os tipos de atividades em que a empresa deve concentrar seus esfor¢os no
futuro.

Segundo Oliveira, Perez Jr. & Silva (2013), a misséo deve refletir uma preocupacgéo
fundamental com as necessidades do mercado, permitir a empresa adaptar-se rapidamente a
suas exigéncias e oferecer produtos a precos competitivos e com rentabilidade adequada.
Com essa abordagem a empresa atua em harmonia com o ambiente onde vive, reconciliando
as necessidades do mercado com sua capacidade tecnoldgica, financeira e de méo de obra.

Costa (2005) evidencia a necessidade de diferenciacdo dos conceitos de misséo e
visdo na empresa, afirmando que os dois conceitos sdo distintos, que nao se confundem,
muito pelo contrario, se completam.

Para Chiavenato & Sapiro (2004), visdo, literalmente significa uma imagem. Visdo
no sentido organizacional ou Visdo de Negd6cios como seré tratada, é o sonho almejado pela
organizacdo. A visdo deve ser consistente com o padrdo de comportamento organizacional
no presente e merecer total credibilidade. Para isso, deve considerar trés premissas basicas:

>  Aderéncia aos fatos reais: situacGes sonhadas precisam ser possiveis;

>  Descrigdo concisa, porém, poderosa: precisa ter um foco definido; e

»  Equilibrio para todos os grupos de interesse: deve favorecer todos 0s grupos
de interesse da organizacdo (clientes, fornecedores, funcionarios, etc.).

Ainda em Chiavenato & Sapiro (2010), a elaboracdo da visdo de neg6cios € um
processo carregado de emocao, pois 0 que se procura reconhecer é o proposito de ser da
organizacdo. O processo exige claro autoconhecimento (quem somos, quais valores temos,
guais nossos anseios). A visdo de negdcio, mesmo sendo somente uma imagem, tem uma
forca sociologica muito real, e influi nas opcdes e reacdes atuais de todos os grupos de inte-
resse.

Em se tratando de valores, Costa (2005) conceitua como sendo o conjunto de ca-
racteristicas de uma determinada organizagdo, os quais determinam a forma como ela se
comporta e interage com os individuos e com o0 meio ambiente. S&o as ideias fundamentais

em torno das quais a organizacao e construida.



28

Segundo Vasconcellos Filho e Pagnocelli (2001, p.31), valores séo definidos como
“balizamentos para o processo decisorio e 0 comportamento da empresa no cumprimento da
sua visao”.

Para Costa (2005), valores sdo caracteristicas, virtudes, qualidades da organizagéo
que podem ser avaliadas como se estivessem em uma escala, com graduacao entre avaliagdes
extremas. Sdo atributos realmente importantes para a organizacéo, virtudes que devem ser
preservadas, meritizadas e incentivadas, assim como a politica da qualidade.

A politica da qualidade é um documento que explicita quais sdo as intencfes e as
diretrizes globais da empresa relativos a qualidade. Geralmente é consistente com a politica
geral da empresa e deve expressar o comprometimento desta com a satisfacdo dos clientes e
melhoria continua de seus produtos e processos.

A elaboracgdo desta politica fica a cargo da alta dire¢do da organizacgdo, sendo este
o documento mais estratégico de um sistema de gestdo da qualidade. Além de apresentar e
representar as intencdes e objetivos da empresa, deve-se tomar como referéncia para estabe-
lecimento de um sistema de gestdo da qualidade as normas e orienta¢fes constantes na ISO
9001:2008 (Mello, 2002).

2.3.2 MATRIZ SWOT

A Matriz SWOT foi desenvolvida como uma metodologia capaz de abordar tanto o
ambiente externo como o ambiente interno da organizagdo. Seu acrénimo significa:
Forcas (Strengths), Fragilidades (Weaknesses), Oportunidades (Opportunities) e Ameacas
(Threats).

Historicamente ndo se tem referéncias originais sobre a idealizacdo da Matriz
SWOT, pois, segundo consta nos livros, surgiram de anota¢des de aula do Professor Kenneth
R. Andrews, da Universidade de HARVARD, por volta da década de 50. Na década de 60
seu uso e aplicacdo foram aprimorados pela Universidade de HARVARD, tornando-se esta
ferramenta muito utilizada nos dias atuais.

A Matriz SWOT consiste em, primeiramente, analisar e monitorar minuciosamente
0 ambiente externo, ou seja, 0 macroambiente (ambiente politico, econdmico, sécio cultural
e tecnologico). Posteriormente, o ambiente interno, ou seja, 0 Microambiente (clientes, con-

correntes, fornecedores, stakeholders, distribuidores e o governo).
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Uma vez listados esses ou quaisquer outros que tenham relevancia para analise,
pode-se interpretar a relacdo entre forcas e fragilidades bem como entre oportunidades e
ameacas. Esse cruzamento forma as quatro células da matriz. Segundo Chiavenato & Sapiro

(2010), as quatro areas servem de indicadores da situacao:

Figura 2: Quadrantes Matriz SWOT
Fonte: Adaptado de Chiavenato & Sapiro (2004).

»  Quadrante 01 (superior esquerdo): sugere politicas de acdes ofensivas, ou
seja, 0 uso de forcas e competéncias da organizacao para aproveitar as oportunidades iden-
tificadas;

»  Quadrante 04 (inferior direito): revela as fraquezas da organizacgdo para lidar
com as ameacas, indicando uma fase de crise ou declinio, sugerindo politicas para desinves-
timento ou blindagem;

»  Quadrante 02 (superior direito): revela que as fragilidades da organizagéo im-
pedem ou dificultam o aproveitamento das oportunidades do ambiente. Sugerem politicas
defensivas ou de manutencéo do status;

»  Quadrante 03 (inferior esquerdo): indica que as forcas da organizacdo devem
criar barreiras as ameacas do ambiente externo, através das politicas de segmentacéo.

O objetivo da andlise e monitoramento do ambiente externo € de aproveitar as opor-
tunidades e minimizar as ameacas, que se referem a acgles incontrolaveis. Ja referente ao
Ambiente Interno, busca-se diagnosticar as forcas e as fraquezas, ou seja, 0s pontos fortes e
pontos fracos da empresa. Assim sendo, os pontos fortes devem ser evidenciados enquanto
0s pontos fracos devem ser minimizados até serem eliminados (OLIVEIRA, 2004; CHIA-
VENATO & SAPIRO, 2004).
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2.3.2.1 AMBIENTE EXTERNO

O ambiente externo é o ambiente onde a organizacao esta inserida. Como visto an-
teriormente, a anélise externa verifica as ameacas e oportunidades que estdo no ambiente da
empresa e as melhores maneiras de evitar e usufruir dessas situacoes.

»  Ameacas: sdo forcas ambientais que a empresa ndo tem como controlar, po-
dem criar obstéculos a sua acdo estratégica, mas que poderdo ou néo ser evitados desde que
conhecidos em tempo habil;

»  Oportunidades: da mesma forma que as ameagcas, sdo for¢as ambientais in-
controlaveis pela empresa, as quais podem favorecer a sua acdo estratégica, desde que co-
nhecidas e aproveitadas satisfatoriamente enquanto perduram.

A andlise externa corresponde basicamente ao estudo dos diversos fatores e forcas
do ambiente, as relagBes existentes entre eles e também seus efeitos sobre a empresa, sendo
baseados nas percepcdes dos gestores das areas em que as decisdes estratégicas da empresa
sdo discutidas, analisadas e tomadas (OLIVEIRA, 2004; CHIAVENATO & SAPIRO,
2004).

2.3.2.2 AMBIENTE INTERNO

O ambiente interno é o nivel de ambiente da organizacdo que esta dentro dela e
normalmente tem implicacdo imediata e especifica na administracdo da mesma. A analise
deste ambiente tem por finalidade colocar em evidéncia as deficiéncias e qualidades da em-
presa analisada, ou seja, 0s pontos fortes e fracos deverdo ser determinados diante da atual
posicdo produto-mercado. Essa analise deve tomar como perspectiva para comparacao as
outras empresas do seu setor de atuacdo. Além dos pontos fortes e fracos, deve-se levar em
consideracao 0s pontos neutros:

»  Ponto Forte: é o diferencial conseguido pela empresa, o que lhe proporciona
uma vantagem operacional no ambiente empresarial em que esta inserida;

»  Ponto Fraco: é uma situacdo inadequada da empresa, algo necessitando de

melhorias, 0 que acarreta uma desvantagem operacional no ambiente empresarial;
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»  Ponto Neutro: é aquele que, em determinado momento, néo esta sendo consi-
derado como qualidade nem como problema, porém, com o andamento do planejamento
estratégico, serd enquadrado em um dos dois (OLIVEIRA, 2004; CHIAVENATO & SA-
PIRO, 2004).
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

O presente trabalho tem seu desenvolvimento em uma industria metaltrgica locali-
zada na regido sudoeste do Parand, e tem como foco, conhecer, analisar e consequentemente,
caso necessario, propor melhorias ao planejamento estratégico formulado e aplicado pela
empresa no ano de 2015.

O processo de avaliacdo e analise tera como base o planejamento estratégico elabo-
rado pela empresa para 0 ano corrente (2015), conhecendo as fases e principios utilizados
em sua concepcdo, areas envolvidas, etapas para formalizacdo e aprovacdo, bem como re-
sultados ja obtidos.

Por fim, aprofundando o conhecimento na literatura especifica referente ao assunto
e tendo por base o desenvolvimento e aplicacdo do planejamento estratégico elaborado pela
empresa, apresentar oportunidades de melhoria a fim de contribuir e agregar valor a estraté-
gia da empresa.

Quanto aos objetivos, para esta pesquisa optou-se por ser uma pesquisa de carater
descritivo, visando a identificacdo, registro e analise das caracteristicas, fatores ou variaveis
que se relacionam com o processo. Esse tipo de pesquisa pode ser entendido como um estudo
de caso onde, ap0s a coleta de dados, é realizada uma andlise das relagdes entre as variaveis
para uma posterior determinacdo dos efeitos resultantes em uma empresa, sistema de produ-
¢do ou produto.

Considerando a natureza das variaveis, para realizar o trabalho em questdo opta-se
por uma pesquisa com abordagem qualitativa, ou seja, procurando interpretar o ambiente em
que a problemaética da pesquisa acontece.

Segundo Miguel (2010), a pesquisa qualitativa é um guarda-chuva que abriga uma
série de técnicas que procuram descrever qualquer outro termo relacionado com o entendi-
mento e ndo com a frequéncia de ocorréncia das variaveis de determinado fenémeno.

Quanto aos procedimentos técnicos, este estudo caracteriza-se como um estudo de
caso. Segundo Gil (2002), o objeto € a analise profunda e exaustiva de uma ou mais questdes,

visando permitir o seu conhecimento amplo e detalhado. Neste caso, o estudo e analise do
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planejamento estratégico serd em uma empresa de médio porte. Nao serdo divulgados mai-
ores detalhes acerca da empresa por motivos de confidencialidade.

Para Yin (2005), o estudo de caso é um estudo de carater empirico que investiga
um fenémeno atual no contexto da vida real, considerando, geralmente, que as fronteiras
entre o fenbmeno e o contexto em que se insere ndo sdo claramente definidas.

De acordo com Jung (2004), através do estudo de caso é possivel descrever ou ex-
plicar um sistema de producdo ou técnico no &mbito particular ou coletivo. Considerando
este procedimento, pode-se dizer que é uma ferramenta importante, tendo por finalidade en-
tender porque e como funcionam os interesses do estudo.

A escolha por desenvolver o estudo de caso numa industria se deu por se destacar em
seu segmento, ter um grande nimero de colaboradores e ter a possibilidade e liberdade de
acompanhamento de todos 0s processos bem como acesso aos dados necessarios ao desen-

volvimento do trabalho.

3.2 CARACTERIZACAO DO AMBIENTE DE APLICACAO

O ambiente de aplicacdo do estudo na empresa € dividido hierarquicamente em
quatro areas, as quais tem como responsaveis as diretorias: executiva, administrativo/finan-
ceira, comercial e diretoria industrial.

Miguel (2010), afirma que um dos principais beneficios em realizar um estudo de
caso é a possibilidade de desenvolvimento de novas teorias e de aumentar a familiaridade
sobre eventos reais.

Como a empresa tem seus setores e tarefas bem distribuidos, o foco de avaligédo e
acompanhamento das atividades é Unico, porém distribuido em diversos locais da empresa.
As areas com envolvimento mais direto no planejamento estratégico estardo em evidencia,
pois terdo maiores informag6es e conhecimento a serem absorvidos, tanto no desenvolvi-
mento do trabalho académico, como nos relacionamentos interpessoais durante a execucao

do mesmo.
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O processo de desenvolvimento e execucao do trabalho foi dividido em etapas, as-
sim sendo mais facil a distribuicdo das tarefas e a busca por resultados. Abaixo detalhes
sobre as etapas:

»  Problema de pesquisa: foi definido com intuito de agregar o conhecimento
cientifico com a pratica das atividades na empresa, com posterior analise e avalia¢ao;

»  Coleta de dados na empresa: informacdes obtidas atraves de participacdo em
reunides com gerentes e diretores acerca do desenvolvimento do planejamento estratégico
para 0 ano corrente (2015) e também considerando o acompanhamento da execucdo do
mesmo na empresa;

»  Andlise dos dados: através de comparativos historicos e previsdes futuras
pode-se ter um melhor entendimento dos impactos positivos considerando o uso desta ferra-
menta de gestao;

»  Resultados: apresentacdo dos resultados parciais no decorrer do periodo le-
vando em consideracao os objetivos e metas tragcados, comparando-o0s com os dados realiza-

dos.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo ocorre a apresentacdo da empresa, dos processos de analise do pla-
nejamento estratégico da mesma, 0 acompanhamento da execucdo e controle, bem como as

oportunidades de melhoria quando houverem.

4.1 A EMPRESA ESTUDADA

Vale ressaltar, inicialmente, que a empresa estudada pertence ao ramo industrial,
estando localizada no Parand, e que, por motivo de confidencialidade teréa sua razéo social
omitida, bem como seus nimeros, os quais poderdo ser apresentados na forma percentual.

A empresa teve seu inicio em 1940 no estado do Rio Grande do Sul, sendo uma
pequena metallrgica que produzia artesanalmente carrocgas, charretes, implementos para
agricultura de tracdo animal, ferraduras e atuando também em pequenos concertos em fogdes
a lenha. Em 1949, acompanhando a ampla migracdo de moradores do Rio Grande do Sul
para o Paran, a pequena empresa transferiu-se para este estado, onde iniciou suas atividades
em 1950. Na década de 60, a atividade base da industria passou a ser a producédo de fogbes
a lenha. Continuando seu crescimento e expansdo, no final da década de 80, inicia-se o pro-
cesso de producgdo de fogbes a gas. As proximas décadas foram marcadas pelo inicio das
exportagdes e ampliagdo de mercados. Ao atingir seus 50 anos de existéncia, passou a exer-
cer papel importante na industria metaldrgica nacional, ndo somente pelo seu crescimento
no setor, mas pelo recebimento de prémios importantes, sendo respeitada e reconhecida por
sua atividade e produtos oferecidos aos consumidores.

A empresa, que tinha origem e administragéo familiar, a partir de 2004 passou a ser
administrada por terceiros, tendo um conselho administrativo, inicialmente formado por
membros da familia, e que logo sofreria mudangas. Em 2009 houve a reformulacéo deste
conselho, passando a ser integrado por executivos, sendo socios e conselheiros externos (Go-
vernanga Corporativa), sofrendo mudancas significativas, industrial e administrativamente,
vindo a evoluir consideravelmente, com novos objetivos que nortearam essa fase da indus-

tria.
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Desde 2009 a industria passou a fazer uso intenso de novas ferramentas de gestéo,
dentre elas, o planejamento estratégico, sendo este de suma importancia na nova fase em que
a empresa se encontra, principalmente considerando o mercado competitivo em que atua.
Atualmente conta com um quadro de funcionarios de aproximadamente 1.200 colaborado-
res, divididos em diversos setores industriais e administrativos. Abaixo apresenta-se orga-

nograma resumido com a hierarquia da empresa:

Conselho
Administrativo

Diretoria Executiva

Diretoria
Administrativo/
Financeira

Geréncias Dptos
ligados a Diretoria
Executiva

Diretoria Comercial Diretoria Industrial

Geréncias Dptos
ligados a Diretoria
Adm/Financeira

Geréncias Dptos
ligados a Diretoria
Comercial

Geréncias Dptos
ligados a Diretoria
Industrial

Supervistes Dptos
ligados a Diretoria
Industrial

Figura 3: Organograma da Empresa.
Fonte: Autoria prépria com base em informagdes obtidas na empresa.

A hierarquia na empresa é enxuta, possuindo poucos niveis, porém as funcdes e
responsabilidades sdo muito bem distribuidas.

No topo do organograma tem-se 0 Conselho Administrativo, o qual é responsavel
pelas principais decisfes estratégicas da organizacdo, bem como ser o elo entre 0s socios e
a diretoria da empresa. A Diretoria Executiva por sua vez, tem o contato direto com o Con-
selho Administrativo, sendo responsavel por apresentar mensalmente o Sumario Executivo,
bem como justificar e argumentar todas as situacdes ocorridas no periodo com intuito de
equalizar o planejamento com a realidade corrente. Ainda sob responsabilidade da diretoria
executiva estdo as demais diretorias (Adm./Financeira, Comercial e Industrial), e algumas
geréncias. Abaixo das demais diretorias estdo apenas geréncias e algumas coordenac6es/su-
pervisdes, ou seja, hierarquicamente s&o no maximo 5 niveis.

No quadro 2 estdo detalhados todos os setores da empresa, onde 0s responsaveis

séo gerentes, coordenadores ou supervisores, separados por diretorias:



37

DIRETORIA EXECUTIVA DIRETORIA ADM/FINANCEIRA |DIRETORIA COMERCIAL DIRETORIA INDUSTRIAL
RECURSOS HUMANOS CONTABILIDADE MARKETING ALMOXARIFADO
COMERCIO EXTERIOR CONTROLADORIA GESTAO DE VENDAS MANUFATURA
Tl RECEBIMENTO MERCADORIAS | REPRESENTANTES COMERCIAIS| ENG. DE PROCESSOS
TRANSPORTE/LOGISTICA FATURAMENTO ENG. DE PRODUTOS
ASSISTENCIA TECNICA COMPRAS/SUPRIMENTOS ENG. DA QUALIDADE
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO | IMPORTAGAO PRODUCAO

FINANCAS MANUTENCAO
EXPEDICAO

Quadro 2: Setores da empresa separados por diretorias.
Fonte: Autoria prdpria com base em informacdes obtidas na empresa.

4.2 PROCESSO DE GESTAO - PDCA

Conforme apresentado na revisdo bibliografica, o ciclo PDCA é de suma importan-
cia no desempenho da organizagdo frente seus objetivos e planos tracados. Nele hd um im-
portante aprofundamento de questdes e a¢des que focam ndo somente em resultados, mas
nos problemas que ocorrem quando do ndo atingimento das metas estipuladas no planeja-
mento.

A empresa estudada ndo apresenta estruturado o processo de gestdo — PDCA, porém
aplica a maioria de seus fundamentos de forma a ter um bom resultado nas ag¢6es desenvol-
vidas no curto, médio e longo prazo.

O planejamento (Plan) é realizado anualmente com revisées mensais, trimestrais ou
semestrais, conforme diretrizes tracadas no inicio do periodo. Dentro desta mesma fase sdo
definidos os objetivos e metas que vigorardo no ano corrente, também estas sendo avaliadas
e, caso necessario, sofrem alteracfes no decorrer dos periodos.

A execucdo (Do) ocorre logo na sequéncia em que o planejamento é aprovado e li-
berado pelo conselho administrativo e diretoria executiva. A partir desse momento os envol-
vidos nos processos sdo responsaveis por disseminar as orientaces aos demais colaborado-
res da empresa referente as metas e objetivos que foram tracados e devem ser buscados em
cada area e periodo.

O acompanhamento e verificagdo dos processos e atividades (Check) tem ocorréncias
diarias, em todos os seguimentos da empresa. Considerando o tamanho da empresa e quan-
tidade de colaboradores, essa atividade tem grande importancia no sucesso do atingimento

das metas e objetivos, pois conseguem antecipar possiveis falhas nos processos que viriam
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a comprometer os resultados. Em contrapartida, sugestdes de melhorias surgem decorrentes
deste acompanhamento constante.

A ultima fase do ciclo (Action) ocorre conforme abordado na literatura especifica que
trata sobre o assunto, agindo corretivamente quando do ndo atingimento das metas pré-esta-
belecidas através de planos de acdo corretivos, e agindo ativamente na busca de melhoria
continua nos processos e atividades. Os resultados s&o apresentados, discutidos, justificados
e argumentados em reunifes mensais tendo participacdo de gerentes e diretores. Posterior-
mente as reunides tem-se os planos de acédo corretivos, ja aprovados, iniciados, e continuados

0s processos de melhoria, reiniciando o ciclo.

4.2.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Desde que deixou de ser uma empresa familiar para se transformar em uma empresa
com administracdo “externa”, se tornou mais aparente a necessidade de se planejar o futuro
da organizacdo. Seus objetivos e interesses passaram a ser tratados como essenciais a sua
permanéncia e crescimento no mercado. Considerando o novo cenério, principalmente por
necessidade da nova gestdo e seu conselho administrativo, implantou-se a ferramenta do
planejamento estratégico.

Atualmente existe na empresa um setor exclusivo voltado para o planejamento es-
tratégico. Este ficou sendo responsavel por todos os assuntos relacionados ao tema, estando
em contato direto com os diretores e conselho administrativo, planejando os passos a serem
dados pela empresa, no curto, médio e longo prazo. Sua atuacao é ativa em todos 0s segmen-
tos da empresa na busca constante do atingimento das metas e objetivos tragados, bem como
no acompanhamento das operag6es, visando a antecipacdo de solucdes a possiveis proble-
mas, sempre com foco em melhoria continua dos processos.

Apbs definicdo das estratégias planejadas para o periodo, ocorre o alinhamento das
diretrizes estabelecidas pelo departamento especializado com as diretorias da empresa, Vi-
sando a equalizagdo do plano. Vale ressaltar que essa definicdo ocorre resultando em estra-
tégias “macro”, as quais terdo posterior detalhamento e abrangéncia estipulada considerando
as principais variaveis de mercado encontradas no segmento de atuagéo, dentre elas podemos
citar:

»  Capacidade de producédo, armazenagem de materiais e de produtos acabados;
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»  Mix de vendas equalizado com necessidades dos principais clientes;
»  Fluxo de caixa planejado conforme cenarios desenvolvidos;
As diretrizes elaboradas levam em consideracdo ndo somente 0s cenarios simulados
e 0 mercado de atuacdo da empresa, também devem ser condizentes com a misséo, Visdo,
valores e politica de qualidade. Outro ponto relevante na elaboracdo das estratégias e dire-
trizes sdo os resultados obtidos na anélise da Matriz SWOT, a qual tem grande importancia
na elaboracdo do planejamento.

4.2.2 NEGOCIO, MISSAO, VISAO, VALORES E POLITICA DE QUALIDADE

Como visto anteriormente no referencial tedrico, o negécio explica o ambito da
empresa, € o entendimento do que o cliente espera quando da aquisi¢cdo de um produto ou
servico. O neg6cio da empresa em questdo € a fabricacdo e venda de eletrodomésticos.

Por sua vez, sendo a declaracdo da razdo de ser, a missdo da empresa deve ser coe-
rente com os objetivos da mesma. Atraves dela apresentam-se as principais caracteristicas
da empresa, como: 0 negdcio, o cliente, a vantagem competitiva e a contribuicdo social. A
missdo evidenciada na empresa consiste em “Ser uma Organiza¢ao JUSTA ¢ FORTE”, a
qual remete aos topicos abaixo:

»  Ser uma organizagao justa ao cumprir o que promete, oferecendo produtos e
servigos que satisfacam clientes e consumidores;

»  Ter uma relacdo digna com nossos colaboradores visando seu desenvolvi-
mento;

»  Ser uma organizacao forte, destinando recursos e o melhor de nossos talentos
e energia na busca de melhoria continua e assim, remunerar 0s acionistas e garantir nossa
perpetuidade.

Juntamente a missdo apresentada, cita-se também a visdo da empresa: “Ser a em-
presa mais atrativa no segmento em que atua”. O termo “atrativa” tem uma grande abran-
géncia, porém, na empresa estudada esta direcionado para rentabilidade e sustentabilidade.

O foco principal estd em fornecer produtos com qualidade e 6timo custo beneficio
para atender o mercado interno e externo visando obter rentabilidade consistente, em con-
trapartida, investindo e desenvolvendo novos produtos e clientes, garantindo permanéncia e

crescimento no mercado em que atua.
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O negocio, missao e visdo da empresa estdo alinhados no mesmo foco, buscar for-
necer produtos de qualidade aos consumidores atuais e desenvolver novos mercados. Em
conjunto a essas definicdes estdo os valores adotados pela empresa e a politica de qualidade
seguida, os quais tem influéncia positiva junto aos colaboradores e clientes. Os valores séo
caracteristicas, virtudes e qualidades que a empresa acredita serem orientadores para o cum-
primento da missao, muitas vezes sao intangiveis e imensuraveis, porém ndo devem mudar
para reagir a efeitos externos. A empresa estudada apresenta os seguintes valores:

»  Meritocracia: Reconhecer os valores dos colaboradores por seus proprios me-
ritos.

»  Transparéncia: Ser claro, justo e ético nas relagGes entre todos os colaborado-
res, clientes, fornecedores e sociedade.

»  Unido: Unidos para alcancar os mesmos objetivos, fortalecendo o trabalho em
equipe.

»  Ir sempre além: Ser proativo, criativo e inovador, fazendo a diferenca com
atitudes corretas e justas. Ir além do esperado, respeitando as normas e valores da empresa.

»  Foco na Execucdo: Fazer correto desde a primeira vez, com comprometi-
mento, agilidade e flexibilidade.

»  Foco naResolucédo de Problemas: Focar na causa do problema e néo no efeito,
aplicando solucdes eficazes através da equipe de trabalho com atitudes proativas.

»  Excelente Clima Interno: Proporcionar aos colaboradores um ambiente de
confianca, companheirismo, verdade e justica, estimulando relacionamento e valorizando o
ser humano.

»  Respeito: Relacionamento baseado em dignidade e educagdo. Ter sabedoria
para conviver com as diferencas, respeitando o espaco dos outros e tratando-0s como gosta-
riamos de ser tratados.

J& a politica de qualidade da empresa visa buscar a fabricacdo de produtos com
excelente padréo de qualidade, considerando:

A melhoria continua de seus produtos, processos e sistema de gestao;
Atendimento aos requisitos legais, ambientais e estatutarios;

Gerar satisfagdo aos seus clientes com retorno aos acionistas, e€;

YV V VYV V

A valorizagdo dos colaboradores e sociedade.
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Depois de conhecer estes elementos (negocio, misséo, visdo, valores e politica de
qualidade), os quais estdo alinhados com as diretrizes estratégicas apresentadas pela em-
presa, considera-se necessario apresentar a analise da matriz SWOT realizada. Esta analise

serve como um fator norteador frente ao planejamento estratégico.

4.2.3 ANALISE DA MATRIZ SWOT

O principal objetivo da matriz SWOT é permitir um olhar objetivo das forcas e
fraquezas que compdem o negdcio, isto possibilita 0 bom desenvolvimento da estratégia
empresarial. Estando evidentes os pontos fortes e fracos da empresa, bem como suas opor-

tunidades e ameacas, tém-se uma melhor visdo dos cenarios possiveis e planejaveis.

MATRIZ SWOT
AMBIENTE INTERNO
>> Produtos de necessidade basica; >> Localizagdo da planta industrial longe dos grandes centros;
>> Marca reconhecida e conceituada; >> Dificuldade em encontrar méo de obra operacional;
>> Grande rede de clientes e postos autorizados; >> Alta rotatividade do quadro de funciondrios;

. . . >> Despesas extras, e elevadas, com transporte e alimentacéo dos
>> Atendimento eficiente pds vendas; . p . P ¢

funcionérios;
>> Mix de produtos variado, atingindo todas as classes sociais;

>> Producdo 100% nacional.

AMBIENTE EXTERNO

>> Projecéo de inicio e expansdo das vendas diretas; >> A crise econdmica nacional;
>> Poder aquisitivo das classes C e D em elevacéo; >> Inflagdo em alta, gerando perda do poder de compra dos consumidores;
>> Lancamentos de produtos atingindo todas as linhas de consumo; >> |nstabilidade do mercado decorrente do momento econdmico atual;
- . - . >> Facilidades ao crédito causando endividamento cada vez maior dos
>> Comércio exterior tendo boa aceitagdo dos produtos oferecidos; ’
consumidores;
- — . . >> |nadimpléncia em elevacéo, consequéncia do alto endividamento dos
>> Ampliagdo e modernizacdo da planta industrial atual; - P ¢ q
brasileiros;
>> Perspectiva de criagdo de novas unidades industriais. >> Aumento constante na matéria-prima, refletindo no produto final.

Quadro 3: Matriz SWOT da Empresa.
Fonte: Autoria prdpria com base em informacdes obtidas na empresa.

Os dados apresentados no quadro 3 referentes a analise da Matriz SWOT na em-

presa se deram através da participagdo em reunides entre as diretorias e geréncias envolvidas
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diretamente no planejamento, sendo estas: diretoria executiva, diretoria adm./financeira, di-
retoria industrial e diretoria comercial, além das geréncias de planejamento estratégico, fi-
nanceiro, custos e controladoria.

Os pontos fortes apontados foram elencados conforme 1° quadrante do quadro 3.
Considerando que os produtos fabricados sdo de necessidade basica, e tendo um mix de
produtos com mais de 40 modelos em producdo, atende todas as classes sociais. Além da
rede de clientes ser grande, o nimero de postos autorizados para o atendimento pds-vendas
também €, o que agiliza o atendimento aos clientes em campo, apresentando um servico
eficaz e satisfatorio. Outro diferencial é o reconhecimento da marca no mercado, tendo re-
cebido diversos prémios, inclusive a nivel nacional. Hoje est4 enquadrada na 3° posi¢do no
segmento em que atua, ficando atras apenas das gigantes multinacionais Whirlpool e Elec-
trolux.

A localizacdo da planta industrial foi o principal ponto fraco apontado, pois decor-
rente disso tem-se algumas dificuldades com grandes, e principais, fornecedores de matéria-
prima, 0s quais restringem suas negociagdes pelo fato da empresa estar distante dos grandes
centros industriais. Ainda decorrente deste ponto, esta a dificuldade em conseguir, e manter,
a mao-de-obra operacional. Estando longe dos grandes centros industriais, ou mesmo da
cidade mais proxima, as despesas com transporte e alimentacéo dos funcionarios também se
tornam elevadas, estas sendo em sua maioria pagas pela empresa.

As oportunidades encontradas na analise tratam principalmente da expansao das
vendas no mercado interno e externo. As exportacdes tiveram um significativo e constante
crescimento no ano anterior, onde foram criados novos clientes em diversos paises, se tor-
nando um negocio muito atrativo e rentavel a empresa. No mercado nacional, considerando
um aumento no poder aquisitivo das classes C e D, foco de venda de boa parte da producéo,
e o lancamento de novos produtos que atendem todas as linhas de consumo, tem-se uma
expectativa de crescimento sustentavel, inclusive com estudos no desenvolvimento de mais
uma unidade industrial para atender e buscar aumentar esta demanda de produtos.

A principal e mais preocupante ameaca € o alto percentual de endividamento dos
consumidores brasileiros. Incentivados pela facilidade na obtencgéo de credito, os consumi-
dores estdo cada vez mais endividados, o que com certeza, num futuro bem préximo, estara
limitando e reduzindo o poder de compra dos mesmos. Ainda considerando este endivida-
mento elevado, ocorre 0 aumento na inadimpléncia, comprometendo o fluxo de caixa plane-

jado para o periodo. Neste mesmo cenario, tem-se a elevagdo dos juros bancarios e impostos,



43

com intuito de reter o crescente aumento da inflacao, que esta muito maior do que o plane-
jado pelo governo. Em resumo, como consequéncia do que foi citado acima, ocorre que 0s
fornecedores acabam deixando a matéria-prima com valor mais elevado (frete, impostos,
juros...), sendo que esses valores a maior, em algum momento irdo integrar o produto, tendo
que ser repassado ao consumidor final.

Considerando a analise apresentada, nota-se que a empresa tem grandes possibilida-
des e perspectivas de crescimento, destacando-se especialmente no atendimento a todas as
classes sociais de consumidores e no bom relacionamento com consumidores externos, o
que permite certa flexibilidade em seu planejamento estratégico e operacional. Em contra-
partida, o cenario econdémico que se apresenta preocupante no sentido do endividamento e
inflagdo atingindo percentuais acima do planejado, fazem com que algumas diretrizes se
voltem para uma retracdo em investimentos. Quanto a situacdo da planta industrial, no mo-
mento atual, cabe a empresa buscar novas alternativas em fornecedores e negociacdes Vvi-
sando reducdo de custos na matéria prima bem como nas despesas com fretes para entrega

dos produtos, alimentacgdo e transporte de funcionarios.

4.2.3.1 DIRETRIZES ESTRATEGICAS

Considerando a analise da matriz SWOT apresentada, juntamente com as defini¢bes
de negdcio, missdo, visao, valores e politica de qualidade, as diretrizes estratégicas sao de-
finidas na organizacdo. Essa etapa é essencial no processo de implantacdo do planejamento
estratégico, sendo essencial também ao desenvolvimento da gestdo estratégica competitiva,
permitindo ao estrategista detectar os sinais de mudanca, identificar as oportunidades, pla-
nejar de forma sintonizada com o negdcio e criar condigdes para acdes proativas.

A empresa estudada definiu diversas diretrizes estratégicas, considerando varios
cenarios e ambientes. Inicialmente foram tratadas de forma geral, mais abrangentes, procu-
rando atender as inten¢Ges da empresa para o periodo. Posteriormente foram detalhadas para
elaboracdo dos objetivos e metas a serem buscados, distribuindo-os entre os setores da em-
presa. Para fins de confidencialidade, serdo apresentadas como exemplo apenas algumas di-
retrizes. O quadro 4 apresenta quatro diretrizes, sendo estas de responsabilidade dos setores

comerciais e industriais.
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>> Ampliacdo da rede de clientes no Mercado Externo;
>> Desenvolvimento de novos produtos;

>> Redugéo nos custos de producéo;

>> Moderniza¢do da planta industrial.

Quadro 4: Diretrizes Estratégicas da Empresa.
Fonte: Autoria propria com base em informac6es obtidas na empresa.

»  Ampliagéo da rede de clientes no mercado externo;

O mercado externo se torna cada vez mais atrativo e rentavel a empresa. Nesse
contexto, o foco esta em manter os atuais clientes e buscar novos mercados consumidores
para os produtos oferecidos.

»  Desenvolvimento de novos produtos;

Como a evolucdo é constante em todos os ramos de atividade. Na linha de eletro-
domésticos nao é diferente. Com esse cendario, muitos investimentos em novas tecnologias
estéo sendo direcionados para criagao e desenvolvimento de novos produtos, visando atender
ndo somente uma classe especifica de consumidores, mas todas as possiveis, tanto mercado
interno como externo. Langamento de novos produtos e reestilizacdo de produtos em linha
constantemente sdo necessidades para manutencao e crescimento no mercado.

»  Reducdo nos custos de producéo;

Para conseguir manter um bom posicionamento dos produtos no mercado, igua-
lando ou superando os principais concorrentes, tem-se um forte trabalho no sentido de redu-
cdo de custos de producdo. Para atingir este objetivo estdo sendo tomadas acdes em todos 0s
segmentos envolvidos no processo de producdo, desde a compra de matéria-prima, desen-
volvendo novos fornecedores com precos diferenciados, até a alteracdo e melhoramento de
processos produtivos, reduzindo mao-de-obra e tempo de producdo. Outro ponto de atencao
e que interfere diretamente no custo do produto sao as perdas no processo de fabricacdo das
pecas. O trabalho esta sendo intensificado buscando a reducéo da sucata, consequentemente
o0 custo de producdo de cada peca seré reduzido, refletindo consideravelmente no custo do
produto final.

»  Modernizagdo da planta industrial.

Este processo estd em andamento a alguns anos ja, porém ainda se tem muito a fazer
para chegar a uma planta industrial moderna. Como consequéncia de novos produtos criados,

novas necessidades de clientes, e modificagdes nos processos de fabricagéo, principalmente
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visando a reducdo dos custos operacionais, a evolucdo e modernizacao da planta industrial
é algo necessario e que esté sendo tratada com a devida importancia. Novas maquinas, novas
instalagBes e novos métodos de fabricagdo, fazem deste “topico” o mais impactante no sen-
tido de investimentos na empresa.

Dentre todas as diretrizes que a empresa segue, optou-se pela apresentacdo destas
por serem responsaveis por grandes impactos na empresa e no planejamento estratégico. O
mercado externo apresentou crescente aceitabilidade aos produtos oferecidos, o que tende a
favorecer o desenvolvimento de novos clientes, sendo este um dos principais focos da atual
administracdo. Quanto a area industrial, destacou-se trés pontos essenciais na busca de re-
sultados significativos no cenario atual, tendo reflexos industriais, comercias e financeiros.
O desenvolvimento de novos produtos proporciona a manutencdo da marca no mercado,
apresentando e acompanhando inovacgdes tecnoldgicas no segmento. Em conjunto a isso,
tem-se a modernizacdo da planta industrial, revisando e melhorando processos, otimizando
0 uso da méo de obra e recursos disponiveis a producdo. Essas melhorias tendem a surtir
efeitos imediatos no custo dos produtos, consequentemente diminuindo as despesas opera-

cionais e aumentando a competitividade dos mesmos frente aos concorrentes.

4.2.4 PLANEJAMENTO OPERACIONAL

O planejamento operacional é o desdobramento das a¢cdes de cada diretoria em sua
area de atuacdo na empresa. Este desdobramento tem grande influéncia e impacto no orga-
mento anual, tanto para custos, despesas, receitas e investimentos. Como exemplo apresenta-
se dois desdobramentos, um considerando investimento e outro, planejamento:

>  Investimento fabril x Reducéo no quadro de funcionéarios x Ganho de produ-
tividade;

Investimento planejado para melhoria na fabrica no ano corrente, apresentado pela
diretoria industrial, tendo como objetivo maior produtividade com menor custo. No detalhe,
este investimento visa um melhor custo/beneficio para empresa, considerando que com a
aquisicdo de novas maquinas, com tecnologia de ponta, havera um melhor aproveitamento
de tempo e de matéria-prima, em contrapartida, acontecera reducdo no quadro de funciona-
rios do setor. O investimento em questdo conta com um payback menor do que 5 anos, ou

seja, perfeitamente viavel.
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»  Planejamento anual de vendas x Capacidade de producdo/més x Quadro de
funcionérios;

Seguindo a mesma linha de raciocinio do que foi anteriormente comentado, acom-
panhando os investimentos na fabrica, surge a necessidade de um ganho de mercado, au-
mento na quantidade produzida e, consequentemente, no volume de vendas planejadas para
o periodo. O planejamento das vendas surge dos contatos e perspectivas que a diretoria co-
mercial repassa a fabrica. Tendo o mix planejado com os maiores clientes, a producdo é
equalizada de forma a conseguir suprir a demanda sugerida pelos maiores, bem como tam-
bém produzir lotes extras para atendimento aos menores clientes, 0s quais correspondem a
mais de 50% do volume de vendas. O planejamento anual de vendas é a base para desenca-
dear todo o restante do processo de planejamento operacional na fabrica, pois 0 mesmo €
feito levando em consideracdo essa perspectiva de mercado.

Com esses dois exemplos apresentados, pode-se ter uma clara no¢do da forma como
0 planejamento operacional ocorre dentro da industria. Com a juncdo de todas as informa-
cOes das diretorias, geréncias e mercado, elabora-se o planejamento operacional envolvendo
todas as areas e atividades. O planejamento operacional é um dos principais alicerces do
planejamento estratégico, juntamente com os objetivos e metas tracados pela empresa, sendo

um dos grandes responsaveis por resultados satisfatorios.

4.2.4.1 OBJETIVOS E METAS

Conforme revisdo bibliografica, objetivos e metas séo diferentes entre si, sendo o
objetivo definido como aquilo que se pretende alcancar, € um ponto concreto a se atingir,
utilizando-se de parametros e datas a serem alcancadas. Meta é a segmentacdo do objetivo,
definida em termos quantitativos, e com prazos definidos, normalmente com prazos menores
em relacdo ao objetivo. Na empresa estudada, da mesma forma que as diretrizes, existem
diversos objetivos e metas tracados, sendo alguns distintos, separados por diretorias, outros
globais, unindo todas as diretorias. No quadro 5 estdo sendo expostos alguns exemplos de

objetivos e metas das areas adm./financeira, comercial e industrial:
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OBJETIVOS DIRETORIA ADM./FINANCEIRA
Obter R$ 600.000,00 através de ganhos tributarios
Atingir o prazo de pagamento a fornecedores de 17 dias

META
RS 50.000,00 por més em ganhos tributarios
Avangar 2 dias a cada més no prazo de pagamento

SETOR RESPONSAVEL
Fiscal
Suprimentos

OBJETIVOS DIRETORIA INDUSTRIAL
Atingir no maximo 2,06% IDC (indice de defeito em campo)
Atender o Mix do planejado em 93%

META
2,06% mensal
Produgdo mensal corresponder a no minimo 93% das vendas

SETOR RESPONSAVEL
Eng. Da Qualidade
Manufatura

OBJETIVOS DIRETORIA COMERCIAL
Atingir 12% de participagdo na venda de produtos linha alta
Vender 1.600.000 unidades no ano

META
100% do volume de vendas planejado por regido
Volume de vendas dividida conforme sazonalidade mensal

SETOR RESPONSAVEL
Gestdo de Vendas
Gestdo de Vendas

Quadro 5: Objetivos e Metas da Empresa.
Fonte: Autoria propria com base em informacdes obtidas na empresa.

Os objetivos apresentados no quadro 5 tém suas metas definidas com acompanha-
mento mensal. Na empresa, existem outros que tem acompanhamento trimestral, semestral
e anual. Essa definicdo de acompanhamento ocorre no decorrer do desenvolvimento do pla-
nejamento estratégico.

Ainda referente ao assunto em questao, objetivos e metas, a empresa adota um pro-
cesso de avaliacdo e acompanhamento baseado em indicadores de desempenho (BSC), os
quais ndo terdo detalhamento de seu funcionamento por ndo ser o foco do trabalho acadé-

mico.

4.2.4.2 PLANOS DE ACAO

Segundo as teorias apresentadas, o plano de acdo propde uma forma de alcancar os
objetivos estratégicos previamente estabelecidos. SupBe o passo prévio a execucdo efetiva
de uma ideia ou proposta. O plano estabelece quem serdo 0s responsaveis que irdo ser en-
carregados do cumprimento dos objetivos especificados. Geralmente é incluido um meca-
nismo ou método de acompanhamento e controle, de modo que 0s respectivos responsaveis
possam analisar se as a¢cdes seguem o rumo desejado.

Dentro da empresa, considerando o exemplo do quadro 6, nota-se, sem detalhamen-
tos, que cada plano de acdo tem um setor responsavel, o qual deve ter o total controle e
acompanhamento da situacdo em que seus objetivos tragados estdo sendo realizados. Quando
estes desviam do planejado, cabe a ele desenvolver um plano de agéo corretivo, apresentando
a diretoria responsavel, e buscando equalizar o plano realizado ou a realizar com o planejado

para o objetivo.
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PLANO DE AGAO
OBIJETIVO COMO FAZER SETOR RESPONSAVEL
Conseguir beneficios tributarios através de conhecimento e
Obter R$ 600.000,00 através de ganhos tributérios acompanhamento de leis, decretos e outros relacionados a |Fiscal

compra de matéria-prima ou venda de produtos acabados.
Conseguir aumentar o prazo para pagamento de 07 dias para
Atingir o prazo de pagamento a fornecedores de 17 dias 17 dias, desenvolvendo novos fornecedores, e melhorar  |Suprimentos

negocia¢des com fornecedores atuais.

OBJETIVO COMO FAZER SETOR RESPONSAVEL

Identificar e sanar possiveis problemas de fabricagdo dos
Atingir no maximo 2,06% IDC (indice de defeito em campo) produtos através de testes incessantes para que ndo venham |Eng. Da Qualidade
a apresentar defeitos quando entregues ao consumidor final.

Manter estoque de matéria-prima conforme planejamento de
Atender o Mix do planejado em 93% produgdo para que o mix de vendas planejado possa ser Manufatura
fabricado e entregue aos clientes sem atrasos.

OBIJETIVO COMO FAZER SETOR RESPONSAVEL
Promover a venda de produtos linha alta conforme
Atingir 12% de participagdo na venda de produtos linha alta distribui¢do do mix de vendas, considerando regides e Gestdo de Vendas

periodos sazonais.

Promover a venda de produtos conforme distribuigdo do mix
Vender 1.600.000 unidades no ano de vendas, buscando negociagdes sustentdveis e criagdo de |Gestdo de Vendas
novos clientes, considerando regides e periodos sazonais.

Quadro 6: Planos de A¢do da Empresa.
Fonte: Autoria prépria com base em informacdes obtidas na empresa.

O orcamento planejado na empresa, para investimentos, € anual. Para custos e des-
pesas, por se tratar de fabricacao de produtos que sofrem e consideram sazonalidade do mer-
cado consumidor, é distribuido mensalmente. Todo o processo de planejamento orcamenta-
rio tem tratamento especial dentro do planejamento estratégico, o qual sera tratado com de-

talhes na sequéncia do trabalho.

4.2.4.3 ORCAMENTACAO

Como citado no tépico anterior, a empresa trabalha com orgcamento anual, dividido
mensalmente conforme sazonalidade prevista do mercado consumidor. Este processo teve
inicio na empresa a partir de 2009, sendo um dos principais pontos da implantacéo do pla-
nejamento estratégico.

Conforme visto no organograma da hierarquia da empresa apresentado na figura 3,
ela esta dividida em 4 (quatro) diretorias e abaixo destas, diversas geréncias, coordenacdes
e supervisdes. A elaboragdo do orgamento tem envolvimento direto das &reas acima citadas,

sendo este posteriormente aprovado pela diretoria executiva e Conselho Administrativo.
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A distribuicdo do orcamento na empresa se da em centros de custos, sendo aproxi-
madamente 60 destes, nas areas administrativas, industriais diretos e industriais indiretos.
Os centros de custos sdo divididos conforme atividades realizadas em cada um. A diviséo
em centros de custos se da pela necessidade de melhor controle e acompanhamento dos cus-
tos e despesas operacionais, tendo assim um maior nivel de detalhamento, facilitando a iden-
tificacdo e melhoria de procedimentos e processos existentes, bem como as possiveis redu-
cOes de despesas dos setores.

A elaboracdo do planejamento orcamentario ocorre sempre no Ultimo trimestre do
ano corrente, iniciando com reunides entre todos os niveis envolvidos e, posteriormente,
discussdes e anélises historicas e futuras em menores grupos, chegando gradativamente a
definicdo do orcamento para cada centro de custo.

Essa elaboracdo acontece em paralelo ao desenvolvimento do planejamento estratégico
anual, pois o orcamento tem grande participacdo nas definicdes das diretrizes estratégicas,
as quais sdo discutidas nesta fase, tendo definicdo posterior.

Pode-se distribuir em fases a forma como o orgamento tem seu desenvolvimento na
empresa. Abaixo € apresenta-se o quadro 7 que contempla, basicamente, as fases em que o

orcamento acontece na empresa:

FASES DO DESENVOLVIMENTO DO ORCAMENTO NA EMPRESA

1° Fase
Diretoria Comercial apresenta para as demais diretorias o planejamento de vendas;
Discuss&o e aprovagao do planejamento pelos diretores.

2" Fase
Diretoria industrial desenvolve planejamento de produgéo para atender o planejamento de vendas;
Discussdo e aprovagdo do planejamento pelos diretores e gerentes envolvidos.

3° Fase
Com definigdo do planejamento de vendas e produgdo, levanta-se os custos planejados;
Levanta-se e apresenta-se as necessidades de Quadro de Lotagdo por centro de custo;
Realizacio do orgamento de despesas por centro de custo.

4" Fase
Reunido entre as diretorias, cada qual apresentando seu orgamento de Quadro de Lotagdo e despesas por centro de custo;
Em caso de ndo ser aprovado, o orgamento deve ser revisado conforme definigfes da reunido e apresentado novamente;
Em caso de aprovagio, segue para validagdo da diretoria executiva e conselho administrativo.

5° Fase
Apds validado e aprovado, o orcamento passa a ser base para algumas diretrizes estratégicas e indicadores por drea;
Cada gestor fica responsével pelo acompanhamento e manutencéo dos custos e despesas de seus centros de custos.

Quadro 7: Fases do Orgcamento na Empresa.
Fonte: Autoria prépria com base em informagdes obtidas na empresa.
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Algumas premissas s@o seguidas até chegar a definicéo final do plano orcamentério.
Essas premissas sdo definidas com base em dados historicos e projecdes futuras. As premis-
sas “macro” do ano corrente foram:

»  Aumento de 12% no volume de vendas;
Reducéo de 8% no custo da matéria-prima nacional;
Aumentar em 15% o volume de matéria-prima importada;
Investimentos 60% maiores que no periodo anterior;
Reducéo de 35% nas despesas dos centros de custos administrativos;

Reducéo de 20% nas despesas dos centros de custos industriais diretos;

V V V V VYV V

Reducdo de 30% nas despesas dos centros de custos industriais indiretos;
Considerando, entre outras, estas premissas, chegou-se ao orgamento final que teve
aprovacao da diretoria executiva e conselho administrativo, sendo liberado para execugédo

no ano corrente.

4.2.5 EXECUCAO

Em sua reta final, o planejamento estratégico, ja aprovado, é liberado para uso na
empresa. Estando contemplando todas as areas da empresa, com objetivos em conjunto e
individuais por setores, a execu¢do do mesmo € 0 passo onde a pratica ird provar a eficiéncia,
ou ndo, do que foi planejado na teoria. Independente do plano estar aprovado, ainda pode
sofrer alteracOes e ajustes no processo de execucéo. Isso se deve ao fato de, principalmente
em decorréncia do mercado consumidor, apresentar comportamento completamente dife-
rente do que foi planejado, mas mesmo assim, nunca € alterando o plano original anual,
apenas corrige-se os periodos, deixando-os mais coerentes com a realidade encontrada.

Levando em consideracdo o cenario econdmico nacional encontrado neste ano,
existiram algumas alteracfes nas estratégias previamente definidas pela empresa, visando
reagir ao mercado e, gradativamente, prosperar conforme planejamento inicial. Por motivos
de sigilo de informagdes, a empresa ndo divulgou nimeros ou valores referentes a estas mu-
dancas, apenas informacdes sobre algumas delas no sentido de alteragdo do plano durante a
execucdo. Segue abaixo:

»  Reducdo no numero de unidades a serem vendidas;

»  Reducdo no nimero de unidades a serem produzidas;
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»  Revisao do orcamento anual (Quadro de lotacao, custos e despesas); e,

»  Antecipacdo de langamento de novos produtos visando melhorar as vendas.

Por este estar se apresentando um ano atipico, muitas alteracGes ocorreram e ainda
ocorrerdo durante o processo de execucdo do planejamento. Conforme as atividades relaci-
onadas aos objetivos planejados vao sendo executados e acompanhados véo surgindo as ne-

cessidades, e 0s ajustes estédo sendo propostos.

4.2.6 CONTROLE

O controle ou acompanhamento do planejamento estratégico ocorre em todas as
areas da empresa, sejam elas operacionais ou administrativas, cada qual buscando os objeti-
vos previamente planejados. Com base nos dados realizados de cada setor, 0s gestores fazem
analises com o orcamento planejado, sugerindo alteracdes quando necessario, e desenvol-
vendo planos de acGes corretivos quando ndo atendidas as metas mensais planejadas.

Nesta fase, pode-se observar com certa exatidao o quédo aprofundado e assertivo foi
0 planejamento desenvolvido na empresa, pois as variagdes entre o planejado e o realizado
demonstram as discrepancias e acertos ocorridos no periodo. Considerando analises e com-
parativos fornecidos pelo sistema de informacdo da empresa, 0s responsaveis conseguem
mensurar nao somente a assertividade do plano proposto, mas também quais sdo 0s pontos
criticos, 0s quais necessitam de maior aten¢do, buscando reverter a situacao através de planos
de acdo corretivos e readequacdo dos niveis de importancia relacionados a essas ocorréncias
visando melhoria continua. Como exemplo deste acompanhamento, apresenta-se grafica-
mente dois dos objetivos tracados no plano, ambos contemplando metas mensais e seus nu-

meros realizados:
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Em Unidades JANEIRO |FEVEREIRO| MARCO ABRIL MAIO JUNHO
Vol. Vendas Planejado 110.000 115.000 135.000 135.000 135.000 130.000
Vol Vendas Realizado 108.350 116.827 143.692 138.004 121.479 102.981
Volume de Vendas
160.000 143,652 138,004
140,000 / e 135.000
120.000 110.000
100.000 1o
80.000
60.000
40.000
20.000
0
JANEIRO FEVEREIRC MARCD ABRIL MAID JUNHO
 Vol. Vendas Planejado Vol. Vendas Realizado
Gréafico 1: Volume Mensal de Vendas.
Fonte: Autoria prépria com base em informacdes obtidas na empresa.
Em % JAMEIRO |FEVEREIRO| MARGO ABRIL MAIO JUNHO
Part. Mercado Planejado 12% 12% 12% 12% 12% 12%
Part. Mercado Realizado 9% 11% 15% 13% 10% 8%
Participacdo no Mercado Linha Alta
16%
B
14%
3%
12%
10% 1%
8% 0% %
5%
4%
2%
0%
JANEIRO FEVEREIRO MARCO ABRIL MAID JUNHO

Gréfico 2: Participacdo no Mercado Linha Alta.
Fonte: Autoria prdpria com base em informacdes obtidas na empresa.

I Part. Mercado Planejado m—Part. Mercado Realizado
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Pode-se observar que ambos os graficos demonstram uma certa assertividade nos
dados planejados em relacéo aos realizados. Vale ressaltar que, havendo necessidade e em
casos pontuais, a revisdo das metas e objetivos ocorre, sempre buscando a equaliza¢do do
plano com a realidade do ambiente de atuacdo da empresa. Estes “ajustes” normalmente sdo
propostos nas frequentes reunides com os principais envolvidos nos processos e atividades
do planejamento estratégico.

Abaixo apresenta-se na figura 4 a dindAmica de acompanhamento utilizada na em-
presa:

Dindmica de Acompanhamento

=

+ Cantébil{Fiscal ¥ Manufatura ¥ RH Preenchi-
" Adm. Vendas " Financeirg + Engenharia ¥ Plan. Estratégica mento dos
+ Marketing ¥ Transparte ¥ Qualidade +' PdsVendas Indicadores

¥ T v Eng. Produtos

¥ Suprimentos

b r
Pairel de Bcrdc Fminel de Borda Painel d= Bzroo Fainet de Sarda Reunido
‘Comercial administrativo Industrial Ger, Geral Gerencial

Apresentacao de
Resultado

Reunido
Diretiva

¥ v ¥ ¥
Pairel de Borde =minel g Borda Painel de Bordo Fainel de Sarda
‘Comercial administrativa industrial Ger. Geral

B N Reunido
Discussdes 3
Consultiva

Figura 4: Dinamica de Acompanhamento.
Fonte: Empresa.

A dindmica de acompanhamento ocorre conforme detalhamento apresentado na se-
quéncia:

1°: Com as informac@es necessarias em maos, 0s setores devem preencher, em um
sistema de acompanhamento do planejamento estratégico (painel de bordo), com os dados
realizados referentes aos seus objetivos e metas;

2°: Apos atualizagédo do painel de bordo, é realizada reunido com todos os gerentes
para discussdes, justificativas e argumentos referente aos dados realizados no periodo. Ainda
nesta etapa, cabe aos gestores que ndo atingiram suas metas, elaborar e apresentar plano de

acdo corretivo para recuperagdo e melhora dos indices;
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3°: A proxima etapa € uma reunido com as diretorias, ja apresentando os fatos dis-
cutidos na reunido anterior com o0s gerentes, suas justificativas, argumentos e planos de agéo
corretivos propostos na busca dos objetivos e metas ndo atingidos no periodo;

4°: Por fim, na ultima etapa da dindmica, considerando os resultados apresentados
na reunido diretiva, as discussdes apresentadas devem ter segmento, buscando solugdes aos
problemas enfrentados, bem como, se necessario, ajustes nas metas impostas inicialmente.
Nesta etapa, tem-se auxilio de consultoria externa, especializada em planejamento estraté-
gico, juntamente com o gerente deste setor na empresa. Os resultados desta reunido consul-
tiva sdo analisados e repassados aos envolvidos nos processos em discussao.

Apesar de existir consultoria externa envolvida nos processos, a maioria das dis-
cussdes existentes nas reunides podem ser resolvidas internamente, considerando total en-
volvimento do setor de planejamento estratégico, responsavel ndao somente pelo desenvolvi-
mento deste, mas de sua execucdo e acompanhamento, chegando aos objetivos previamente
estabelecidos.

Como citado em capitulos anteriores, ndo existe um modelo unico de planejamento
estratégico a ser utilizado, cada empresa deve o0 adequar e aplicar da forma mais coerente
com suas necessidades e perspectivas de resultados. Na empresa em questdo, este foi adap-
tado, implantado e implementado conforme necessidades e diretrizes estabelecidas por seus
diretores e conselho administrativo, tendo grande importancia nas ag0es planejadas e reali-
zadas na empresa. A metodologia aplicada tem estreita relacdo com a teoria, sendo esta res-

ponsavel pelo sucesso com o uso da ferramenta.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Relacionar a teoria com a real aplicacdo do planejamento estratégico numa empresa
metaldrgica de médio porte, analisar e avaliar 0s processos e procedimentos que envolvem
0 uso desta importante ferramenta, esse foi 0 objetivo principal do trabalho em quest&o. Ob-
jetivo este alcangado através do entendimento da literatura especifica abordando o tema, bem
como, na empresa, acompanhando os processos desde o desenvolvimento até a aplicacéo,
acompanhamento e controle do planejamento estratégico como ferramenta de gestdo, agre-
gando mais competitividade a organizacao.

No acompanhamento das atividades junto aos responsaveis na empresa pdde-se ob-
servar que a ferramenta do planejamento estratégico tem sido utilizada a alguns anos, com
frequente aperfeicoamento dos envolvidos, em todos os niveis. Também ficou evidente o
constante uso desta nas tomadas de decisdes, sempre visando o melhor relacionamento entre
empresa e clientes/fornecedores, aumentando sua competitividade no mercado frente aos
concorrentes.

A pesquisa foi desenvolvida no ambiente industrial, observando setores produtivos e
setores administrativos da empresa. Nestes o foco esteve em contemplar a aplicagéo do pla-
nejamento, bem como o entendimento e comprometimento dos gestores e colaboradores
guanto ao plano elaborado para o periodo. Considerando que o uso da ferramenta na empresa
ja acontece a alguns anos, o que se observou foi uma equipe focada nos resultados que sdo
almejados pela organizag@o, mostrando a importancia do “todo” quando Se tem metas e ob-
jetivos bem claros a serem atingidos.

Através da analise da Matriz SWOT foi apresentada a situacao da empresa frente aos
ambientes interno e externo, sendo destacados os pontos fortes e fracos encontrados e/ou
informados pelas diretorias. Também considerando esta analise, identifica-se que a empresa
tem boa presenca no mercado, tanto nacional como estrangeiro, com linhas de produtos aten-
dendo clientes de todos as classes sociais, e principalmente com grandes perspectivas de
crescimento no futuro.

Nesse contexto, considerando o conhecimento adquirido com a revisao bibliogra-
fica, e 0 acompanhamento dos processos na empresa, pode-se afirmar que o uso da ferra-

menta de gestdo esta sendo realizado de forma correta, com os dados historicos ja demons-
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trando eficacia e evolugdo nos resultados. Como destacado no decorrer do trabalho, a indus-
tria iniciou suas atividades com o planejamento estratégico em 2009, a cada ano aprimorando
mais seus conhecimentos e sua aplicabilidade, tendo reflexos visiveis em seus resultados.

Embora esteja a alguns anos em uso na empresa, ainda existem pontos a serem me-
Ihorados referentes ao planejamento estratégico, o principal, e com reflexos significativa-
mente grandes, é a formalizacdo do processo de gestdo (PDCA), o qual tem suas atividades
executadas, porém sem um plano estabelecido e formalizado. E como visto, tanto na reviséo
bibliografica quanto nos resultados, a utilizacdo dos conceitos deste processo de gestdo tem
grande importancia junto ao planejamento estratégico, trazendo resultados positivos a orga-
nizag&o.

A figura 4 apresentada mostra que a empresa est4 fazendo uso ndo somente da fer-
ramenta do planejamento estratégico, mas também do acompanhamento por indicadores
(BSC), o que vem a ser de suma importancia e relevancia aos resultados almejados e obtidos,
pois além de planejar com eficiéncia, consegue ter um acompanhamento mais a fundo em
diversos pontos estratégicos da empresa em relacao ao seu ambiente.

Por ser uma empresa de representatividade consideravel no mercado, os resultados
obtidos desde a implantacdo do planejamento estratégico sdo evidenciados nas tomadas de
decisdo, onde a diretoria e conselho administrativo tem base sélida de dados e informagdes
consistentes, as quais permitem uma visdo ampla e realizavel no curto e longo prazo, possi-
bilitando melhor assertividade na busca do crescimento sustentavel.

Vale ressaltar também o processo evolutivo da empresa desde que deixou de ser
uma empresa familiar, se tornando uma das maiores no segmento em que atua. Essa posi¢ao
alcancada s6 foi possivel devido a implantagdo e uso de ferramentas gerencias, dentre elas o
planejamento estratégico, que trouxeram competitividade, desempenho, inovacéo e conse-
guentemente ganho de mercado.

Por fim, além da contribuicdo do presente trabalho para fins académicos, a empresa
pode estar revisando alguns conceitos adotados, ndo que estivessem incorretos, mas que ti-
nham possibilidade de melhoria e ndo recebiam a devida atencdo. Além disso, tem-se a pos-
sibilidade de aprofundar este estudo, considerando que a empresa faz uso do BSC, analisar

a aplicabilidade e resultados deste em conjunto com o planejamento estratégico.
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