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RESUMO

A missao da Faculdade Horizontina (FAHOR) € contribuir para o desenvolvimento da
regido servindo a comunidade e esta instituicdo além de formar profissionais
qualificados, também atua na extensdao académica através do Nucleo de Apoio
Empresarial (NAEMP). Neste sentido, o presente trabalho final de concluséo de
curso, teve como objetivo principal elaborar e descrever uma proposta de avaliagao
e construcdo de estratégias para pequenas e médias empresas da regido de
atuacdo do NAEMP. Este estudo trata-se de uma pesquisa-agao que para atingir o
objetivo geral e os objetivos especificos foi utilizado e aplicado trés ferramentas de
gestdo que foram sistematizadas em um modelo de avaliagdo e construgcdo de
estratégias para pequenas e médias empresas. As ferramentas utilizadas foram as
cinco forgas de Porter, a analise SWOT e o BSC (Balanced Scorecard). A
organizagdo do modelo foi realizada com a utilizagdo do software Excel (verséo
2010), resultando em um processo para construcdo e controle das agdes
estratégicas que foram devidamente testados e aprovados. Como contribuigdo
principal destaca-se que este estudo forneceu a sistematizacdo de uma importante
ferramenta de gestdo, que podera ser utilizada pelo Nucleo de Apoio Empresarial da
FAHOR. Uma das limitagcdes constatadas no presente estudo foi a ndo consideracao
das forgas do macro ambiente. Para estudos futuros, sugere-se que sejam incluidas
as forgcas do ambiente externo, e também as analises mercadoldgicas.

Palavras-chaves: Modelos de Gestdo, Cinco Forgcas de Porter, Analise SWOT e
BSC.



ABSTRACT

The mission of the Faculty Horizontina (FAHOR) is to contribute to the development
of the region and serving the community this institution besides forming skilled
professionals, is also active in academic extension through the Business Support
Center (NAEMP). In this sense, the present work late completion of the course,
aimed to develop and describe a proposed construction and evaluation of strategies
for small and medium enterprises in the region of action of NAEMP. This study it is
an action research that to achieve the overall goal and the specific objectives was
used and applied three management tools that have been systematized in a
valuation model and build strategies for small and medium businesses. The tools
used were the five forces of Porter, SWOT analysis and BSC (Balanced Scorecard).
The organization of the model was performed using the Excel software (version
2010), resulting in a process for construction and control of strategic actions that
have been tested and approved. As main contribution is emphasized that this study
provided the systematization of an important management tool that can be used by
the Center for Business Support of FAHOR. One of the limitations found in this study
was the failure to consider the forces of macro environment. For future studies, it is
suggested that the forces be included in the external environment, and also the
marketing analysis.

Keywords: Management Models, Porter's Five Forces, SWOT Analysis and BSC.
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1 INTRODUGAO

Aprimorar as organizagbes tem sido objetivo de estudo de académicos e
administradores ha muitas décadas, e uma metodologia para avaliagdo baseada em
uma teoria ja estudada e fundamentada orienta e facilita o alcance deste objetivo.

A abertura e o fechamento das micro e pequenas empresas no Brasil possuem
indices significativos, sendo que a pouca expectativa de vida destas organizagdes se
deve a inumeros problemas como a falta de uma estrutura administrativa orientada
para o mercado, bem como, um modelo para avaliagdo de sua forma organizacional
(PASSOS, 2008).

Diante do exposto acima a elaboragdo de um modelo para avaliacido e
construgcédo de estratégias para as pequenas e médias empresas proporcionara um
padrdo para a execugao das atividades o que facilitara aos envolvidos no processo a
visualizacdo da sequéncia das ag¢des necessarias, e também as responsabilidades
dos envolvidos, servindo de guia para as atividades desenvolvidas pelo Nucleo de
Apoio Empresarial.

Assim no presente relatorio encontram-se as experiéncias vivenciadas pelo
académico na pesquisa e adaptagédo para se chegar a matriz modelo sugerida e a
sequéncia de ideias para fundamentar o tema proposto de um modelo para
avaliacdo e construgcdo de estratégias para pequenas e médias empresas, assim

como, os resultados alcancados.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

No Brasil as Instituigbes de Ensino Superior (IEs) sdo regulamentadas pelo
Ministério da Educagao (MEC), sendo que a Faculdade Horizontina foi regularizada
no ano de 2001 sob o cddigo numero 1780, com base na lei 9.394, de 20 de
dezembro de 1996, Lei de Diretrizes e Bases da Educagao Nacional - LDB, que tem
o objetivo de estabelecer o escopo da educagéo no Brasil, e também, sua forma de
organizacgao, quais sao os 6rgaos administrativos responsaveis e sua finalidade, os
niveis e as modalidades de ensino entre outros aspectos de base da educacéao,
dentro dos principios da Constituicdo Federal de 1988.

Com isso as IEs regulamentadas devem, além do seu objetivo principal que é o
ensino com qualidade para seus académicos, atuar nos ramos da pesquisa e

extensdo, para assim cumprir também com sua fungdo social aplicando o
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conhecimento produzido no seu interior nos problemas que a sociedade necessita,
criando-se assim um elo através deste Feedback.

Neste contexto, juntamente com a crescente interacdo dos mercados dos dias
atuais e a consequente elevada concorréncia dos mais variados setores produtivos,
0 processo decisorio deve ser realizado de forma agil, e também, fundamentado em
informagdes consolidadas em fatos e dados. Sendo que para gerenciar e medir seu
desempenho o gestor responsavel deve utilizar instrumentos adequados para cada
realidade organizacional, e ainda estes devem ser empregados de maneira correta
objetivando o sucesso de seu empreendimento (PORTER, 1989).

A Faculdade Horizontina é comprometida com o desenvolvimento regional e
entende que o setor empresarial possui um papel importante no desenvolvimento
econdmico e social da regido, neste sentido estruturou um programa de extensao
especifico para assessorar estas empresas, denominado NAEMP (Nucleo de Apoio
Empresarial). O NAEMP possui como missdo principal apoiar o desenvolvimento
regional, através da formagdo de parceiras que visam a cooperagao entre a
instituicio e as empresas conveniadas, visando o beneficio mutuo com o
desenvolvimento desta atividade de apoio.

Com isso a formagéo do Nucleo de Apoio Empresarial (NAEMP) tem como
objetivo geral estabelecer uma ligacdo entre a comunidade académica e a
sociedade, transferindo o conhecimento cientifico e tecnolégico no seu interior
produzido para sua regido de atuagédo, cumprindo assim com o seu papel social,
além de proporcionar a experiéncia nesta area de extens&o aos seus profissionais e
0 conhecimento pratico aos académicos e também o apoio ao desenvolvimento
regional sustentavel.

Outro objetivo do NAEMP ¢é entender e atender as necessidades da comunidade
empresarial na regido de atuagao da instituicdo, contribuindo assim com o processo
de aprendizado, bem como, o crescimento social e econdmico, envolvendo os seus
profissionais, enquanto educadores e educandos, e a populagdo, como educanda e
também educadora. O conteudo educacional, nessa relagdo, aponta para a
possibilidade de aprendizado, troca de experiéncias e interagdo social, além do
estabelecimento de uma acdo pedagogica, em que predomina a valorizagdo da
realidade de cada empresa.

Atualmente as assessorias nas empresas conveniadas ja ocorrem, no entanto

nao ha um processo ou um modelo padronizado a ser seguida pelos profissionais
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que atuam no Nucleo. No momento existem onze empresas conveniadas e diversas
agdes de melhoria ja foram realizadas nas mesmas, porém cada profissional da
instituicdo desenvolve suas agdes de acordo com o seu entendimento e
conhecimento da sua area de especializagdo. Deste modo, o desafio deste trabalho
final de curso, € sugerir uma proposta de um modelo para avaliagdo e construgéo de
estratégias para pequenas e médias empresas.

Para tanto, se faz necessario a aplicagdo de uma metodologia que possibilite a
avaliagao da situagao atual das empresas conveniadas, que em sua maioria sao
meédias e pequenas. Entende-se que o diferencial entre estas, nos dias atuais, se
encontra na forma como as mesmas dominam e aplicam as ferramentas de gestdo e
controle que servem como guia rumo ao sucesso organizacional.

Com base na analise dos dados acima expostos o problema de pesquisa ficou
assim determinado:

“Como desenvolver uma proposta de um modelo de avaliacdo e construgcédo de

estratégias para pequenas e médias empresas?’

1.2 JUSTIFICATIVA

Uma das justificativas do presente trabalho € que além de ser requisito basico
para a obteng&do do titulo de bacharel em engenharia de produgéo, servira como
contribuicdo para o NAEMP, pois neste trabalho sera pesquisada, bem como,
sugerido uma proposta de um modelo de avaliagdo e construgdo de estratégias para
pequenas e médias empresas, que servira também de modelo para gerenciar as
atividades do referido Nucleo de Apoio Empresarial.

A economia mundial, nacional e consequentemente a regional esta sofrendo
grandes alteragdes provenientes dos efeitos gerados pela globalizagao, dentre estes
se destacam o aumento da competitividade, o uso de novas tecnologias gerenciais,
o custo elevado de produgdo, a necessidade de capital de giro, a inexisténcia de
planejamento e principalmente a falta de uma metodologia para avaliar e construir
estratégias para o alcance do sucesso em um empreendimento. Sendo que a
sobrevivéncia das organizagdes é facilitada com o investimento em tecnologia, com
o desenvolvimento de novos produtos ou servigos, com a capacitacdo de recursos
humanos, bem como, com a implantagao de uma filosofia de gestédo estratégica com

foco na rentabilidade, e que objetive o crescimento de curto, médio e longo prazo,
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pois os mercados estdo cada vez mais exigentes e bem informados, o que cria um
campo de atuagao muito significativo para o NAEMP.

A razao principal para a elaboracéo do presente trabalho, de conclusao de curso
se deve ao motivo que NAEMP nao adota um modelo padronizado para avaliagao e
construgdo de estratégias baseado em teoria estudada e fundamentada, e com a
elaboracgao e posterior uso dos resultados do presente estudo, as melhorias poderao
acontecer em todos os aspectos relacionados ao desenvolvimento dos projetos
realizados entre a FAHOR, NAEMP e as empresas.

Outro motivo para a elaboragdo deste estudo surge da necessidade do
monitoramento das ag¢des executadas pelo NAEMP junto as empresas parceiras,
pois ha necessidade da criacdo de um relatério das atividades que servird para
acompanhamento e controle da diregcdo da FAHOR. O presente estudo colocara em
pratica as bases teoricas estudadas em sala de aula em um cenario real, e que
seguramente podera ser utilizado também como auxilio para trabalhos posteriores

que exigem tal nivel de organizagao.

1.3 OBJETIVOS
1.3.1 Objetivo Geral

Elaborar e descrever uma proposta de um modelo de avaliacdo e construgdo de
estratégias para pequenas e médias empresas, conveniadas com o Nucleo de Apoio

Empresarial.

1.3.2 Objetivos Especificos

- Analisar os modelos de gestao para avaliagao e diagndstico de empresas;

- Propor um modelo padronizado para avaliagdo das empresas;

- Sistematizar o processo para a construgdo e controle das agdes estratégicas
nas PMEs.

1.4 ESCOPO E DELIMITACAO DO TRABALHO

A elaboragdo do modelo resultado final deste trabalho de conclusdo de curso foi
fundamentado em literatura pertinente ao assunto do mesmo, buscou-se o
aprofundamento das varias teorias estudadas em sala de aula, as quais séo
mencionando neste relatério e que serviram de base para fundamentar o modelo

proposto. Dentre os autores estudados pode se destacar:
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e Porter, que foi o idealizador das cinco forcas de Porter que € utilizada
como ferramenta de analise para determinar a natureza competitiva e
proporcionar aos integrantes da industria uma visdo de como se preparar
para a concorréncia;

e Sun Tzu filésofo chinés que escreveu o livro a arte da guerra que originou
a ideia para criagdo da analise SWOT, a qual se baseia em numa analise
com base nos critérios, forgas, fraquezas, ameacgas e oportunidades, da
situacao organizacional, tanto interna quanto externa;

e Kaplan e Norton criadores do Balanced Scorecard que constitui se de uma
estrutura de gestdo estratégica de desempenho que permite as
organizagbes gerenciar e medir a entrega de sua estratégia, através
destes conceitos adaptou-se e elaborou-se a matriz para o diagnéstico das
micro e pequenas empresas.

O presente trabalho tem como propdsito apresentar um modelo para avaliagao e
construgdo de estratégias para pequenas e médias empresas, que também sera
utilizado para gerenciar as atividades no NAEMP, baseado nas trés ferramentas

citadas anteriormente, as cinco forcas de Porter, a analise SWOT e o BSC.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Além do presente capitulo, no qual se apresenta o problema de pesquisa, a
justificativa, os objetivos e as delimitagdes do trabalho, este TFC esta composto por
mais quatro capitulos.

No capitulo 2, apresenta-se a revisdo da literatura pertinente ao propésito do
referido relatério, onde constam nocg¢des gerais a estratégia organizacional, a
evolugao do planejamento estratégico e seu objetivo, o planejamento estratégico nas
pequenas empresas, diagndstico estratégico, as cinco forgas de Porter a
metodologia de analise SWOT e a metodologia Balanced Scorecard (BSC).

No capitulo 3, apresenta-se o método de pesquisa utilizado no presente trabalho,
e ainda a estratégia, o delineamento da pesquisa, e a descrigdo das atividades
realizadas, dispostas detalhadamente.

No capitulo 4, sdo apresentados os resultados do estudo desenvolvido, ou seja,
as etapas do trabalho realizado para o desenvolvimento da proposta de um modelo

de avaliagéo e construgao de estratégias para pequenas e médias empresas.
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E no ultimo capitulo, apresentam-se as consideragdes finais deste trabalho que
foi motivado devido a presente globalizagdo das informagdes, da economia e das
novas tecnologias, nos mercados atuais, com isso as fronteiras da competitividade
quase nao mais existem, pois as empresas de mesmo segmento concorrem em
tempo real em todos os continentes do globo. Esta concorréncia faz com que as
organizagdes necessitem cada vez mais de um modelo para avaliagao e criagdo de
estratégias para buscar a satisfagdo de seus clientes, o que contribui para construir

ou manter uma imagem solida das organizagdes no mercado mundial.



2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo procura-se apresentar algumas teorias pertinentes a este trabalho
estudadas em disciplinas do curso em Engenharia de Producgéo, que irdo criar a
base tedrica para posterior ligacdo com a pratica do presente Trabalho Final de

Curso.

2.1 ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

Desde os primordios da humanidade o homem percebeu a importancia da
coordenacdo de suas tarefas, os individuos se arranjavam de modo que cada
membro do grupo exercia a atividade na qual possuia maior habilidade. Assim
complementavam eficientemente as tarefas com e através de outras pessoas,
conseguindo assim melhores resultados com suas agcées (MARQUES, 2010).

Deste modo desenvolveu se o conceito de cooperagao que para Chester apud
Caravantes (1999, p. 66) “se origina da necessidade de um individuo atingir
propésitos para os quais ele € biologicamente inapto”.

Com o passar dos anos foram criados varios conceitos sobre a coordenagao das
tarefas, porém a ideia central ainda ndo mudou, pois toda organizagdo que tem por
objetivo alcangar o sucesso necessita possuir suas atividades sistematizadas e
arranjadas de modo a alcancgar os objetivos propostos. Sendo que qualquer tipo de
agao consciente requer certo nivel de planejamento, o pensar antes de agir, sendo

que para Andrade (2008, p. 25) planejar consiste na:

“formulacéo sistematica de objetivos e acdes alternativas, que ao final, a
escolha se dara sobre a melhor acdo. Também diz respeito a implicagdes
futuras de decisbes presentes, pois € um processo de decisdes reciprocas e
independentes que visam alcangar objetivos anteriormente estabelecidos”.

E segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel apud Oliva e Almeida (2001, p. 2), a
definigdo de estratégia é dada como “uma diregdo, um guia ou curso de ag¢ao para o
futuro, um caminho para ir daqui até ali”.

Porém segundo Mintzberg e Quinn (2001), para facilitar o entendimento a
definicdo de estratégia deve ser multipla, assim ambos sintetizaram suas ideias em
cindo definigdes que sao:

e A estratégia como plano — caracteriza-se como uma determinada agéo
conscientemente produzida, uma diretriz ou um conjunto destas, para lidar

com determinada situagao da organizagao;
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e A estratégia como padrao — um padrao é caracterizado como um fluxo de
agdes conscientes com intengbes precisas, com consisténcia no
comportamento, mesmo que seja momentaneo, quer seja pretendida ou
nao;

e A estratégia como posicdo — € a maneira pela qual se enfrenta um
ambiente competitivo. A estratégia € utilizada como a forga de mediagao —
ou harmonizagdo — entre a organizagdo e o ambiente, isto €, entre os
contextos interno e externo;

e A estratégia como perspectiva — ndo se constitui apenas em uma posigao
escolhida, mas em uma maneira enraizada de ver o mundo. Ou em outras
palavras € a forma basica de uma organizagéao realizar suas atividades;

e A estratégia como pretexto — uma forma de chamar a atengdo para uma
situagdo que nao é o foco, ou seja, uma manobra especifica para que o

oponente gaste suas forgas em vao.

As estratégias geralmente necessitam de um local para sua execugéo, este lugar
pode ser uma organizagdo que para Drucker apud Caravantes (1999, p. 27), é
definida como “um grupo humano, composto por especialistas que trabalham em
conjunto em uma atividade comum”.

E este conjunto de especialistas forma a cultura organizacional que compreende
um conjunto de habitos e costumes da empresa e para Carvalho e Ronchi apud
Oliveira (2008), as organizagdes sao instituicdbes sociais que tém sua histéria e
desenvolvem sua propria cultura, sendo que o objetivo das organizagbes pode
divergir, variando desde os processos que foram utilizados na construgéo
organizacional até a atividade-fim de cada uma delas.

No ambiente organizacional fundamentando se nas ideias de Mintzberg e Quinn
(2001, p. 20):

“Estratégia € o padrdo ou plano que integra as principais metas, politicas e
sequéncia de acdes de uma organizagdo em um todo coerente. Uma
estratégia bem formulada ajuda a ordenar e alocar os recursos de uma
organizagao para uma postura singular e viavel”.

Para Meirelles e Gongalves (2005), a estratégia diz respeito a decisdes e agdes
gue impactam organizagao como um todo e trabalham para a correta adequacao da

empresa com o ambiente que a cerca sendo considerada de natureza complexa.
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E segundo Barbosa e Brondani (2004, p. 3):

“a estratégia corresponde a capacidade de se trabalhar continua e
sistematicamente o ajustamento da organizacdo as condi¢gdes ambientais
que se encontram em constante mudanca, tendo sempre em mente a visao
de futuro e a perpetuidade organizacional”.

Para Porter (2006), a estratégia busca integrar o conjunto de atividades de uma
empresa, sendo que o sucesso desta depende da capacidade de conseguir fazer
muitas coisas bem e em saber integra-las. Chiavenato (2005), explica que se nao
houver integracdo entre as atividades ndao ha estratégia que proporcione a
diferenciacdo nem a sustentabilidade, sendo que mais uma vez, os resultados
dependem da eficiéncia operacional.

Deste modo, conforme as ideias de Porter (2006) as organizagcbes necessitam
adequar e colocar em pratica um modelo de gestao que reflita sua estratégia como
um todo coerente e seja de facil interpretagdo para que todos os membros da
empresa sejam guiados rumo aos objetivos organizacionais. Deste modo
independente do modelo adotado € necessario que o gestor esteja capacitado a
visualizar tanto o ambiente interno quanto o ambiente externo da organizacgao, para
assim se estabelecer as estratégias e as velocidades de adaptagdo necessarias as

agressividades destes ambientes.
2.1.1 Evolucgao do Planejamento Estratégico

O uso efetivo do planejamento estratégico iniciou quando as empresas
comegaram enfrentar diversas crises de acordo com Barbosa e Brondani (2004, p.
4):

‘O planejamento estratégico, em todos os aspectos técnicos, surgiu
somente no inicio da década de 70. Nas décadas de 50 e 60 os
administradores empregavam, apenas o planejamento operacional, porque
o crescimento de demanda total estava controlado, e era pouco provavel
que mesmo um administrador inexperiente nao fosse bem sucedido no
negocio. Isso mudou com a turbuléncia dos anos 70, que trouxe a tona
diversas crises: os pregos do petrdleo dispararam com a guerra entre
arabes e israelenses; houve escassez de energia e matéria-prima, inflagcao
de dois digitos, recessdo econdmica e alarmantes indices de desemprego”.

Sendo que a criagdo do conceito se desenvolveu dentro da organizagao militar,
pois um dos mais conhecidos e influentes livros de estratégia (A Arte da Guerra) que
foi escrito por Sun Tzu por volta de 500 A.C. estes ensinamentos enfatizavam a
importancia do uso das informagdes a respeito do inimigo e do local da batalha e
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relacionam, de forma direta, a probabilidade de vitéria com a elaboragao de calculos
bem feitos (GONCALVES, 2005).

E no mundo empresarial encontram-se similaridades entre a formulagdo de
ambas as estratégias, tanto no nivel dos objetivos, como da natureza das analises
efetuadas e dos resultados, conforme sintetizado nas ideias de Freire apud Corrente
(2008), conforme é mostrado no Quadro 1:

Quadro 1 - Comparagéao entre Estratégias Empresariais e militares.

Empresarial Militar
Objetivo |+ Conquista do mercado » Conquista de territorios
» Estudo do mercado » Condicoes climaticas
Andlise * Estrutura da Industria . C_oncjigé_es do terreno
* Pontos fortes e fracos * Distribuicao das forcas
» Organizacgao e lideranga » Estrutura de comando
Resultado | Estratégia er,npresarial * Estratégia militar
* Plano estratégico * Plano de campanha

Fonte: Adaptado de Freire apud Corrente (2008).

Ambos os tipos de estratégias citadas no quadro anterior, devem possibilitar a
realizacdo dos objetivos propostos com minimo custo e dentro de um pequeno
espaco de tempo. No ambito organizacional as estratégias devem possibilitar a
medicdo do desempenho através de indicadores que possibilitem identificar quais
sdo e qual o custo das atividades que agregam valor a atividade fim da empresa,
além de possibilitar a realizacdo de comparagdes com seus concorrentes e sempre
que necessario deve existir a possibilidade de revisdo das mesmas para curto,
médio e longo prazo.

Segundo Silva e Ibdaiwi (2008), cada vez mais as empresas estdo buscando
ferramentas para auxiliar sua manutengdo no mercado onde estas se encontram, o
qual esta cada vez mais competitivo, e uma das ferramentas usadas ocorre através
do planejamento estratégico, que visa arranjar as organizagées no sentido de
posicionamento no mercado o “onde se esta” e a visdo de mercado “onde se quer

chegar”.
2.1.2 Objetivo do Planejamento Estratégico

Para Boechat (2008), o planejamento estratégico compreende a definigao de
agdes que levam em consideragdo os objetivos e estratégias de longo prazo, que
sofrem influéncias do exterior da organizagdo e envolvem o trabalho conjunto de

todas as partes principais da mesma.
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Nas definigbes de Kotler e Keller (2006, p. 65):

‘O planejamento estratégico orientado para o mercado é o processo
gerencial de desenvolvimento e manuten¢cdo de uma adequacado viavel
entre os objetivos, habilidades e recursos da organizacédo e suas
oportunidades em um mercado em constante mudanca. O propésito do
planejamento estratégico é dar forma a negdcios e produtos da empresa de
modo que possam gerar lucros e o crescimento almejados”.

De acordo com as ideias de Fischmann e Almeida apud Silva e Ibdaiwi (2008), o
planejamento estratégico € uma técnica administrativa que cria a consciéncia
coletiva para que seja cumprida a missdo e visdo organizacional, para que também
seus administradores consigam aproveitar as oportunidades e evitar riscos inerentes
ao seu negocio.

Sendo assim segundo Kotler (2006), com a definigdo de missédo € determinado o
propésito da criagdo de uma organizagéo, a definigdo clara proporciona as pessoas
no interior organizacdo um senso compartilhado de propédsito, diregcdo e
oportunidade para que assim se possa trabalhar com foco na realizagdo dos
objetivos organizacionais.

E para a definicdo da viséo, de acordo com as ideias de Scott, Jaffe & Tobe apud
Oliveira (2009), a organizacdo se baseia na realidade, mas visualiza o futuro, com
esta definigao torna-se possivel explorar as possibilidades, as realidades desejadas,
e ainda gera a estrutura para a criagao, dando a orientagao durante as escolhas e
compromissos de acgdo. Na Figura 1 € mostrado o processo de planejamento

estratégico do negdcio.

Figura 1: Processo de planejamento estratégico do negécio.
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Controle

Implementagio

Fonte: Adaptado de Kotler (1999).

Durante a elaboragdo do planejamento estratégico € indispensavel analisar

sistematicamente os pontos fortes e fracos do interior da organizagdo, e das
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oportunidades e ameacgas do ambiente em que a mesma se encontra, para o
estabelecimento dos objetivos e metas organizacionais, bem como, qual estratégia é
melhor aplicavel para o ramo de negocio para assim aumentar a competitividade da
empresa (KOTLER, 1999).
Levando em consideracéo as ideias de Silva e Ibdaiwi (2008, p. 6):
“E impossivel imaginar o processo de Planejamento Estratégico sem o
entendimento da organizagdo como um todo. A organizagao é dividida em
tarefas, departamentos ou seg¢des para efeitos operacionais, no entanto,
quando se estuda o rumo estratégico de uma empresa, ndo se pode dividi-la

em compartimentos para depois entdo juntar tudo. Deve-se, sim, estuda-la
como um todo, e ndo em partes”.

O objetivo principal do planejamento estratégico € orientar e reorientar os
negocios de modo que com a comercializagdo dos produtos da empresa ocorra a
geracdo de lucros e em consequéncia a mesma apresente um crescimento
corporativo satisfatério (BARBOSA; BRONDANI, 2004).

Sendo que outro propésito do planejamento estratégico, para Oliveira apud
Terence (2002), é definido como o desenvolvimento de processos, técnicas e
atitudes administrativas que possibilitem avaliar as implicagbes futuras das decisdes
presentes em fungdo dos objetivos organizacionais, facilitando assim a tomada de
decisdo, de modo rapido, coerente e eficaz, sendo que com a realizagado deste de
modo continuo tende-se a reduzir a incerteza, envolvida no processo decisorio e,
consequentemente, provocar o aumento da probabilidade do alcance dos objetivos
da organizagao.

A ampla literatura disponivel sobre planejamento estratégico expde diversas
abordagens e metodologias que possuem muitos pontos em comum sendo que o
objetivo comum destas, baseado se em Oliveira apud Terence (2002), é consolidar
0S seguintes pontos:

e Direcionar os esfor¢gos organizacionais;

e Possibilitar a compreensdo da missdo, da visdao, dos propodsitos, das
estratégias, das politicas, dos objetivos gerais, dos desafios e dos projetos da
empresa para todos os funcionarios da organizagao;

e Criagao do programa de atividades para a integragao total da empresa;

e Elaboragcdo de um cronograma com as prioridades estabelecidas e as

excecodes justificadas.
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Sendo que algumas caracteristicas, de acordo com as ideias de Astrauskas apud
Di Francesco (2005), sdo comuns na maior parte dos modelos de planejamento
estratégico existentes, sao elas:

e Definicho de um grupo patrocinador que identifique e exponha suas

expectativas;

e Analise dos aspectos internos a empresa,;

¢ Analise do ambiente que influi na empresa;

e Estabelecimento de metas e objetivos;

e Formulacao de planos;

e Avaliagido do controle do plano.

Para Chiavenato (2005) é necessario que o nivel institucional, intermediario e
operacional da organizagao esteja capacitado, integrado e motivado para realizar a
sequéncia das atividades listadas nos dois ultimos paragrafos para assim concretizar
a realizacdo do planejamento estratégico estabelecido. Na Figura 2 a apresentacgao

da interligacao entre planejamento estratégico, tatico e operacional.

Figura 2: A interligacdo entre planejamento estratégico, tatico e operacional.

/_Aﬁ Mapeamento ambiental,

Nivel PLANEJAMENTO avaliagdo das forgas e

S limitagoes da organizagdo.
institucional ESTRATEGICO st

: : imprevisibilidade.

: v Tradugdo e inferpretagdo
s NWEI_ - PLANEJAMENTO das decisdes estrategicas
intermediario TATICO em planos concretos ao
nivel departamental.

Desdobramento dos
v planos taticos de cada
PLANEJAMENTO departamento em planos
OPERACIONAL operacionais para cada
tarefa ou atividade.
Certeza e previsibilidade.

Nivel
operacional

Fonte: Chiavenato apud Duarte, 2012.

Sintetizando as ideias de Duarte (2012), considerando os grandes niveis
hierarquicos, o planejamento pode ser dividido em trés tipos: planejamento
estratégico, planejamento tatico e planejamento operacional.

e Com a elaboragao e aplicagao do planejamento estratégico facilita-se a
interagcao positiva da organizagdo com o ambiente que se encontra em

constante mudanca, buscando-se os melhores resultados no futuro, no
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longo prazo. Através deste planejamento acontece a aprendizagem
organizacional o que tornando possivel que os objetivos sejam conhecidos
e almejados por toda a organizacdo. E elaborado considerando trés
parametros basicos: a visdo do futuro, os fatores ambientais externos e os
fatores organizacionais internos;

¢ O planejamento tatico também é focado no futuro, porém é considerado o
médio prazo. Trabalha para coordenar todas as atividades que ocorrem
nas varias unidades ou departamentos da organizagdo. Sendo que sua
utilizacdo é fundamental para descrever o que deve ser feito para que a
organizagao alcance o sucesso no decorrer do periodo de um ano de seu
exercicio. Geralmente envolve: planos de produgado, planos financeiros,
planos de marketing e planos de recursos humanos;

¢ O planejamento operacional é focado no curto prazo sendo que € utilizado
para coordenar cada uma das tarefas ou operacgdes individualmente, com
objetivo de aperfeigoar e maximizar os resultados. E constituido de varios
planos operacionais que sao Uteis para assegurar que todos no interior da
organizagdo executem as tarefas e operagbes de acordo com o0s
procedimentos estabelecidos, a fim de que a organizagcédo possa alcangar
0s seus objetivos. Podem ser classificados em: procedimentos,

orgamentos, programas e regulamentos.

2.1.3 O Planejamento Estratégico nas Pequenas Empresas

De acordo com levantamento realizado junto ao NAEMP com as organizagdes
parceiras constatou-se que as mesmas sdo médias e pequenas segundo a
classificagdo das empresas de acordo com a taxa de ocupagao segundo o SEBRAE

conforme apresentado no Quadro 2:

Quadro 2 — Classificagdo das empresas segundo a taxa de ocupagao.

PORTE / SETOR INDUSTRIA COMERCIO/ SERVICOS
Microempresas Até 19 empregados [ Até 9 empregados
Pequeno porte De 20 a 99 De 10 a 49
Médias De 100 a 499 De 50 a 99
Grandes 500 ou mais 100 ou mais

Fonte: SEBRAE 2012.
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E importante ressaltar que o regime simplificado de tributagéo - SIMPLES, que é

uma lei de cunho estritamente tributario, adota um critério diferente para enquadrar

micro e pequena empresa (SEBRAE, 2012). Os limites, conforme disposto na

medida proviséria 275/05, mostrados no Quadro 3 :

Quadro 3 — Classificagdo das empresas segundo o porte MP 275/05.

Microempresa

Pequena Empresa

Receita bruta anual

(duzentos e quarenta mil reais)

igual ou|Receita bruta anual superior a R$ 240.000,00 (duzentos
inferior a R$ 240.000,00|e quarenta mil

reais) e igual ou inferior a R$

2.400.000,00 (dois milhdes e quatrocentos mil reais)

Fonte: SEBRAE 2012.

Levando em consideracdo a dificuldade de estabelecer o tamanho das empresas

deve se observar também as ideias de Drucker apud Terence (2002), que demonstra

que a estrutura administrativa em especial a estrutura da alta administracdo, é o

unico critério de confianga para avaliar o tamanho das organizagdes, afirmando que

a mesma € do tamanho da estrutura administrativa que necessita para gerir suas

operagdes, como pode ser visualizado na Figura 3:

Figura 3: Classificagdo da empresa segundo a estrutura administrativa.

PORTE

REPRESENTACAO

CARACTERISTICAS

Micro

Nio existe separacdo de niveis hierarquicos.

O dirigente utiliza a maior parte do tempo em
tarefas operacionais do empreendimento. O
restante do tempo ¢ utilizado em fungdes do
empreendimento (compras, contabilidade etc.).

Pequena

A empresa ja necessita de uma organizagio
administrativa, exige um nivel administrativo entre
o “chefe” e os trabalhadores.

O dirigente acumula as seguintes fun¢des: a maior
parte do tempo ¢ utilizada em areas funcionais
(finangas, vendas, compras, etc.) e o restante do
tempo ¢ direcionado a funcgdo de diregdo e a tarefas
operacionais.

Média

O cargo de cupula exige dedicagdo em tempo
integral e os objetivos empresariais globais nao
podem ser estabelecidos pelo ocupante deste cargo.

A maptidae, na resolugdo dos problemas de
organiza¢ao administrativa, € uma das causas mais
frequientes e graves de dificuldades deste estagio.

Grande

[ B> [

A fungdo de direcéo suplanta a capacidade de uma
pessoa, dividindo-se em coordenag¢do de niveis
médios e  estabelecimento de  objetivos
empresariais.

Fonte: Druker apud Terence, 2002.
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Sendo que para Terence (2002, p. 62):

“As pequenas empresas possuem algumas particularidades, decorrentes de
sua estrutura, que influenciam sua gestdo e atuagdo no mercado. Desta
forma os estudos relativos as suas técnicas de gestdo sdo fundamentais
para a melhor utilizacdo destas e alocagdo eficaz dos seus escassos
recursos. Na grade maioria das vezes, as pequenas empresas nao
necessitam de técnicas complexas de gestao, apenas formas adequadas as
suas especificidades”.

Baseado nos conceitos de Coelho e Souza apud Terence e Filho (2001), o
planejamento estratégico é uma ferramenta de gestdo empresarial amplamente
utilizada pelas organizagbes, no entanto apesar da importéncia crescente e dos
avancgos na aplicagédo do planejamento estratégico para a tomada de decisdo, ha um
segmento no qual o uso deste instrumento de analise é raro: o das pequenas
empresas.

Sandberg, Robinson e Pearce Il apud Krakauer (2010), afirmam que as pequenas
empresas que ndo tenham uma estratégia coerente e formalizada em um plano
possuem maior probabilidade de n&o obter sucesso. Apenas a preocupagéo com o
dia-a-dia, ou com atividades operacionais, ou com a elaboragdo de planos taticos
ocasionais, ndo é o suficiente para garantir a sobrevivéncia. Afirmam que as
organizagdes nao devem tampouco pensar em qualquer estratégica, mas sim a que
proporcionara realmente uma vantagem competitiva.

Tiffany & Peterson apud Boechat (2008), salientam que as micro e pequenas
empresas sao as que mais necessitam de planejamento estratégico, pois os
recursos sdo limitados e um unico erro pode significar o fracasso do negocio e com a
criacao e uso deste planejamento o pequeno empresario consegue se concentrar
nos fatores-chave de sucesso, além de propiciar um melhor posicionamento no
mercado com visao de futuro e com a certeza de sobrevivéncia nestes mercados tao
competitivos.

Longenecker et al apud Boechat (2008, p. 17), descreve:

“os micro e pequenos empresarios como empreendedores, herodis populares
da moderna vida empresarial. Segundo os autores, eles fornecem
empregos, introduzem inovagdes e estimulam o crescimento econémico e
sao percebidos como energizadores que assumem riSCOS hecessarios em
uma economia em crescimento, produtiva, e, assim, fornecem a lideranga
dindmica que leva ao progresso econdmico”.

Para Terence e Filho (2001), as pequenas e médias empresas sao extremamente

relevantes no contexto socioecondmico brasileiro, pois sdo identificadas como sendo
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fator de promocdo social, base da estabilidade politica e forca propulsora do
desenvolvimento dada sua capacidade de gerar empregos e incorporar tecnologia.
De acordo com Boechat (2008), as pequenas empresas, como parte da
comunidade empresarial, contribuem inquestionavelmente para o bem estar
econbmico da nacdo. Elas produzem uma parte substancial do total de bens e
servigcos e garantem grande parte da forga de trabalho, gerando riqueza ao pais.

Assim, sua contribuicdo econémica geral é similar aquelas das grandes empresas.

2.2 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

Para Orso (2008), através do diagndstico do planejamento estratégico a
organizacgao obtera informagdes que direcionardao seu posicionamento, sendo que o
objetivo deste é adequar a empresa no sentido de conhecer tanto o ambiente
externo, como seu ambiente interno. E com base no diagnéstico estratégico que a
organizagcao podera projetar e formular suas estratégias futuras e se antecipar as
mudancgas do mercado cada vez mais competitivo.

As industrias buscam a sustentacdo e sobrevivéncia, e a competitividade pode
ser traduzida como a forma de atender simultaneamente os requisitos do mercado,
dos clientes e os requisitos internos da empresa, e nos dias atuais ndo € mais
suficiente gerenciar a empresa com um objetivo especifico, mas sim €& preciso
gerenciar o0 negdécio da empresa, envolvendo fatores, influéncias, recursos e
variaveis externas e internas (MULLER, 2003).

Segundo Tavares Junior Apud Corréa (2004), durante toda sua existéncia na
terra o homem buscou medir sua riqueza e avaliar os seus ganhos, sendo que para
realizar esta atividade empregou varias ferramentas, utilizando também as ciéncias
econbmicas, porém para avaliar o comportamento de suas atividades de producao,
langou mé&o do uso de indicadores de desempenho e avaliagdes (auditorias) que sao
impostos tanto pela legislagdo vigente como pelo mercado e também pelo sistema
adotado pela propria organizagéo.

Para Paula (2011), a medi¢cdo de desempenho é definida como o processo que
quantifica a eficiéncia e a eficacia das atividades de um negocio por meio de
métricas ou indicadores de desempenho, o que proporciona aos gestores a
informacdo necessaria para o processo de tomada de decisdo permitindo assim
monitorizar e coordenar o desempenho, bem como, utilizar os recursos disponiveis

de maneira adequada.
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Para tanto é necessario que o levantamento de dados, além de fundamentado
em técnica reconhecida, seja preciso para possibilitar a correta descricdo da
realidade organizacional, sendo assim para o levantamento das informagdes e
posterior diagnostico estratégico pode se realizar uma ferramenta de apoio e analise
como as cinco forcas de Porter, a qual descreve as capacidades de uma
organizagdo no ambiente no qual a mesma se encontra; e também a analise SWOT
(streghts, weaknesses, opportunities e threats) cujo objetivo € identificar as forgas,
fraquezas, ameacas e oportunidades da empresa e a analise BSC (Balanced
Scorecard) que consiste em uma ferramenta que possibilita a analise do
desempenho organizacional com a analise dos fatores internos e externos da
organizacao (ROJO; COUTO, 2008).

2.2.1 As cinco Forgas de Porter

Segundo Porter Apud Oliva e Almeida (2001), s&o necessarias “agbes ofensivas
ou defensivas para criar uma posi¢cao defensavel em uma industria, para enfrentar
com sucesso as cinco forgcas competitivas e, assim, obter um retorno sobre o
investimento maior para empresa”, desta forma irdo se descrever as capacidades da
organizagdo no ambiente no qual a mesma se encontra. Na Figura 4 sdo mostrados

as cinco forgas competitivas de Porter.

Figura 4: Cinco Forgas de Porter.
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Fonte: Rabelo, 2012.
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As cinco forgas de Porter segundo Porter (1989) séo:

Novos entrantes: formada por empresas novas que estdo se inserindo no
ramo, geralmente pertenciam a outro ramo de atividade. Na maioria das
vezes sao bem capitalizados e possuem forte intengdo de conquistar uma
parcela do mercado. Em consequéncia com um novo entrante, os pregos
podem cair e os custos serem inflacionados, diminuindo a rentabilidade do
negocio;

Poder de barganha dos clientes: ocorre devido importancia do volume de
compras realizadas pelos clientes junto a industria produtora, quando o
volume é alto for¢a os pregos para baixo, exigindo melhorias na qualidade,
nos servicos de manutengao, nas garantias, gerando em consequéncia a
alta concorréncia;

Ameaca de produtos substitutos: Consistem em inserir no mercado novos
produtos cuja funcao é substituir os existentes, gerando aos clientes novas
opgdes e uma maior concorréncia. Quanto melhor a relagdo entre o
desempenho pelo pre¢o dos produtos substitutos, maior a presséo sobre o
lucro da industria;

Poder de barganha dos fornecedores: Acontece quando as industrias do
inicio da cadeia produtiva aumentam o valor de seus produtos que servem
de matéria prima a outras industrias, em consequéncia a ultima vé seus
lucros ser ameagados. Sendo que o poder dos fornecedores & maior
quando os compradores possuirem dificuldade em substituir ou utilizar
mais de um fornecedor;

Rivalidade entre os concorrentes: Ocorre quando as industrias disputam a
preferéncia dos clientes e consequentemente melhores posi¢ées no
mercado, competindo agressivamente, com relagdo ao prego do produto

como também ao marketing, a inovacgao, etc.

Segundo Porter apud Rojo e Couto (2008, p. 3):

“Para se ter uma estratégia competitiva formulada adequadamente deve-se
relacionar a organizagdo com o meio em que esta inserida. As estratégias
formuladas pelas empresas sofrem grandes influéncias do meio industrial o
qual por vezes é detentor dos recursos materiais dos quais as empresas
necessitam, e por sua vez as industrias tal qual as demais empresas sofrem
influencia de forgas externas”.
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Os gestores organizacionais devem estar aptos a analisar e preparar suas
estratégias baseados na analise das interagbes das cinco for¢cas de Porter, sempre
com a correta visualizagdo das potencialidades do interior e do exterior da
organizacdo. Estas forgcas irdo determinar diretamente a rentabilidade das
organizagdes, porque influenciam o comportamento do mercado e a rivalidade entre
as mesmas, com a determinacdo dos precos, dos custos e dos investimentos
necessarios das industrias para o alcance de resultados positivos. (PORTER, 1989).

Segundo Burghetti (2010), o modelo das cinco forgas de Porter é utilizado como
ferramenta de analise para determinar a natureza competitiva e proporcionar aos
integrantes de uma industria uma visdo de como se preparar para a concorréncia.

Segundo Rojo e Couto (2008), a estratégia competitiva de uma organizagdo em
deve determinar o melhor posicionamento dentro do mercado de forma a possibilitar
a defesa contra as cinco forgas ou influencia-las a seu favor, sendo que o fator que
determina o melhor posicionamento, em certos casos, pode ser uma pesquisa mais
aprofundada para analisar as fontes de cada forga, com esta pratica tornar se
aparente os pontos fortes e fracos da organizacdo, expondo também as
potencialidades e ameagas existentes, assim ao descobrir tais fatores, torna-se mais

assertivo o posicionamento devido ao conhecimento do ambiente.
2.2.2 A metodologia de analise SWOT

Segundo Rojo e Couto (2008), o método SWOT se baseia em numa analise com
base nos critérios, forgas, fraquezas, ameacas e oportunidades, da situagao
organizacional, tanto interna quanto externa, que visa examinar se a estratégia
organizacional adotada esta em conformidade com as necessidades de um

ambiente competitivo.

Segundo Andrade (2008, p. 38):

“Nao ha registros precisos sobre a origem desse tipo de analise, segundo
Hindle & Lawrence (1994) a analise SWOT foi criada por dois professores
da Harvard Business School: Kenneth Andrews e Roland Christensen. Por
outro lado, Tarapanoff (2001:209) indica que a ideia da analise SWOT ja era
utilizada ha mais de trés mil anos quando cita em uma epigrafe um conselho
de Sun Tzu: “Concentre-se nos pontos fortes, reconhega as fraquezas,
agarre as oportunidades e proteja-se contra as ameagas” (Sun Tzu, 500
A.C.) Apesar de bastante divulgada e citada por autores, é dificil encontrar
uma literatura que aborde diretamente esse tema”.

Baseado nas ideias de Rauch apud Damian (2012), a aplicagdo da analise

SWOT acontece por meio de uma matriz, inicialmente em branco, que contém os
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quatro fatores (pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e ameagas) e se
desejavel, algumas frases para auxiliar na definicdo das variaveis que poderao afetar
positiva ou negativamente a organizagcdo, sugere-se ainda que o preenchimento
dessa matriz possa ser realizado por meio do processo brainstorming, em que 0s
participantes levantam variaveis que poderdo afetar o desempenho da empresa,
setor ou mercado analisado.

Na Figura 5 a matriz SWOT:

Figura 5: Matriz SWOT.

Oportunidades Ameacas

Pontos fortes

Pontos fracos

Fonte: Adaptado pelo autor.

A Analise SWOT se divide em ambiente interno (Forgas e Fraquezas) e ambiente
externo (Oportunidades e Ameacgas), as forgcas e fraquezas sao determinadas pela
posicdo atual da organizagdo e se relacionam, na maioria das vezes, a fatores
internos, ja as oportunidades e ameagas sdo previsdes estando relacionadas a
fatores externos (ANDRADE, 2008).

As forcas e fraquezas sao variaveis internas da organizagao, € podem ser
controladas pela gerencia responsavel, enquanto as oportunidades e ameacas séo
provenientes de variaveis externas, e nao estdo sob o controle das mesmas. As
forcas ou pontos fortes sdo caracteristicas internas positivas (habilidades,
capacidades e competéncias) que uma organizagdo pode utilizar para atingir suas
metas, enquanto as oportunidades sao caracteristicas do ambiente externo da
organizagdo, ndo sendo controladas pela mesma, sendo que possuem potencial
para auxiliar a organizagao a atingir ou exceder as metas almejadas. As fraquezas
ou pontos fracos sao caracteristicas internas negativas (auséncia de capacidades
criticas) que podem restringir o desempenho da organizagédo, enquanto as ameagas
sdo caracteristicas do ambiente externo, ndo controlaveis pela organizagéo,
podendo impedi-la de atingir as metas planejadas (DAMIAN, 2012).

Segundo Muller (2003), “o produto da analise SWOT é uma série de decisdes
sobre que oportunidades serdo aproveitadas, quais ameacgas serao enfrentadas e

que pontos fracos serdo concertados”.
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Segundo Sorensen et al apud Damian (2012), os beneficios que podem ser
destacados através do uso da analise SWOT séao a simplicidade de sua execugao, o
baixo custo realtivo a aplicagao, a flexibilidade durante sua elaboragao, a capacidade
de integracédo das informagdes dadas pelos participantes, bem como, o estimulo a
colaboragéo de todas os envolvidos da organizagdo em sua elaboracgao.

Apos estabelecer os componentes da matriz SWOT, é necessario cruzar as
oportunidades com as forgcas e as fraquezas com as ameagas, buscando
estabelecer estratégias que possibilitem minimizar e monitorar os aspectos
negativos com a maximizagdo das potencialidades. Na Figura 6 € mostrado o

cruzamento da analise SWOT.

Figura 6: Cruzamento da analise SWOT.
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Fonte: Cicogna, 2011.

Segundo Rojo e Couto (2008), pode-se dizer que o método SWOT é importante,
pois trata de uma analise com foco mais qualitativo que avalia a situacdo da
organizagado no seu contexto interno e externo, pode se também mencionar que é
importante além do método SWOT utilizar uma ferramenta quantitativa para se
determinar os paradmetros subjetivos e objetivos da realidade a qual a organizagéo
se encontra, assim pode-se citar o BSC como uma ferramenta que auxilia neste

processo.
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2.2.3 A metodologia Balanced Scorecard (BSC)

O Balanced Scorecard (BSC) foi criado por Kaplan e Norton no ano de 1992,
quando sintetizaram as constatacbes de um estudo para a elaboragdo um novo
modelo de medigcdo de desempenho. O BSC é organizado em torno de quatro
perspectivas distintas — financeira, do cliente, interna e de inovagao e aprendizado.
Este sistema gerencial caracteriza-se pelo pouco uso das medidas financeiras
tradicionais, que até certo ponto sdo inadequadas para orientar e avaliar a trajetéria
das organizagdes nestes mercados tdo competitivos e baseados na informagao, e
pelo uso de medidas ndo financeiras orientadas para a geragcdo de valor futuro
através do investimento em clientes, fornecedores, funcionarios, processos,
tecnologia e inovagao (KAPLAN; NORTON, 1997).

Baseado nas ideias de Paula (2011), a utilizagdo de indicadores nao financeiros
teve um crescimento decisivo com a difusdo do conceito de Balanced Scorecard,
proposto por Kaplan e Norton, desde o ano de 1992, que sustentam que as
empresas devem utilizar um conjunto equilibrado de indicadores financeiros e néo
financeiros para medir o desempenho organizacional. Estes estudiosos, ao
desenvolverem o conceito do BSC, partiram do principio de que os indicadores
financeiros s&o insuficientes como suporte de um sistema de gestdo de
desempenho, pois podem gerar comportamentos que sacrifiquem a criagdo de valor
no longo prazo, pela preferéncia dada ao desempenho de curto prazo.

Para Mduller (2003, p. 129) o Balanced Scorecard é:

‘mais do que um simples conjunto de indicadores, o BSC constitui um
sistema gerencial capaz de canalizar as energias, habilidades e os
conhecimentos de individuos dos mais diversos setores da organizagdo em
busca da realizacdo de metas estratégicas. O BSC é meio de transmitir a
visdo em objetivos claros, traduzidos no sistema de medicdo de
desempenho. A visdo descreve o objetivo (meta); a estratégia é o
entendimento comum acerca de como o objetivo (meta) sera alcangado. O
BSC permite a organizagao alinhe todos os seus recursos com as suas
estratégias”.

Para Paula (2011), pode se definir o BSC como um sistema integrado de gestao
estratégica, que agrega todas as informacgdes referentes a empresa, a fim de que
esta possa alcangar os objetivos tragcados. Ou também pode ser definido como um
conceito que contribui para a representagédo da estratégia de agdo nos negdcios em
objetivos e metas concisas, o que facilita sua compreensao e implementagao por

todas as unidades de negécio da organizagao. Segundo Kaplan e Norton (1997) esta
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ferramenta foi criada inicialmente como um sistema de gestdo de mensuragao

balanceada, direcionada para a medida financeira e nao financeira. Na Figura 7 a

representacao do Balanced Scorecard.:

Figura 7: Perspectivas de valor do BSC.
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Fonte: adaptado de Kaplan e Norton, 1997.

Conforme adaptado de Kaplan e Norton (1997), a constru¢do do BSC é orientada

pelas seguintes perspectivas:

Finangas: essa perspectiva trabalha com as medidas financeiras
mostrando os resultados econdmicos imediatos de agdes ja realizadas, e
servem de base para integrar as quatro perspectivas do BSC, assim os
gestores tém a possibilidade de realizar a medicdo e a avaliagdo dos
resultados do negocio e das necessidades para o seu crescimento e
desenvolvimento. Podendo ser orientada pela pergunta: para o sucesso
financeiro que resultado deve ser gerado aos acionistas e demais
interessados?

Clientes: essa perspectiva trabalha com os resultados bem sucedidos de
uma missao e uma estratégia adequadamente implantada em toda a
organizagao, permitindo aos gestores identificar os segmentos de clientes
e de mercado nos quais a empresa pode competir, bem como, definir

medidas de desempenho das unidades nos seus pontos chave. Podendo
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ser orientada pela pergunta: para alcangar a visdo que valor percebido
deve ser gerado para os clientes?

e Processos Internos: Basicamente esta perspectiva € uma analise dos
processos internos da organizagdo, permite identificar os pontos criticos
da empresa desde que seja defina a cadeia de valor do produto em sua
plenitude, pois desta forma sera possivel criar as agdes necessarias para
atrair e reter clientes e, ao mesmo tempo, satisfazer as expectativas
financeiras dos acionistas. Podendo ser orientada pela pergunta: para
satisfacdo dois acionistas e clientes quais processos deve se buscar a
exceléncia operacional?

e Aprendizado e Crescimento: esta perspectiva desenvolve objetivos que
orientam o aprendizado e o crescimento organizacional, determinando a
infraestrutura que possibilita o alcance dos objetivos propostos pelas
perspectivas anteriores, sendo a origem dos resultados financeiros e
sociais desejados. Podendo ser orientada pela pergunta: para alcangar a
visdo quais novos conhecimentos, competéncias e talentos deve se

desenvolver?

A partir das perspectivas, apresentadas anteriormente, sdo escolhidos os
indicadores de desempenho com a fixacdo das metas para cada um deles. Assim, a
gestdo das acbes estratégicas € realizada pela andlise desses indicadores, que
passam a constituir parte essencial do alinhamento da organizagdo a estratégia
estabelecida (KAPLAN; NORTON, 1997).

Segundo Mdaller (2003), o BSC ¢é bastante discutido académica e
empresarialmente e vem recebendo popularidade, porém assim como qualquer outro
modelo, ndo deve ser considerado hegeménico, pois constituisse como alternativa
frente a outros modelos de avaliagao de performance que se consolidam no meio
empresarial, contudo o que parece definitivo € a necessidade de integragdo dos

atuais sistemas de medi¢cao de desempenho.



3 METODOLOGIA

A metodologia definida por Prado (2004), como sendo um conjunto de métodos,
técnicas e ferramentas que séo utilizados para se atingir um objetivo, sendo que esta
descreve o que deve ser feito a cada momento e também como deve ser feito. A
natureza deste estudo, conforme Marconi e Lakatos (2003), classifica se como uma
pesquisa aplicada que tem objetivo de investigar, comprovar ou rejeitar hipoteses
sugeridas pelos modelos tedricos, estando dirigida a solugbes de problemas
especificos. A abordagem da pesquisa, de acordo com Gil (2002), é qualitativa, pois

envolve o desenvolvimento de um modelo elaborado pelo autor.

3.1PROCEDIMENTO TECNICO DA PESQUISA.

Com a finalidade de formalizar o carater cientifico e sistematizado do presente
estudo, neste capitulo sido apresentadas as etapas que orientaram seu
desenvolvimento, bem como, os aspectos metodologicos usados para alcangar o
objetivo proposto através da pesquisa-agao.

Segundo Thiollent (1997), o termo pesquisa-agdo remete a compreensao do leitor
a acéo, sendo que esta exige a definigdo dos elementos: “um agente (ou ator), um
objeto sobre o qual se aplica a agdo, um evento ou ato, um objetivo, um ou varios
meios, um campo ou dominio delimitado”. Entre os elementos, destacam-se como
agentes, o professor orientador e coorientador, que conduziriam o processo de
formacao e o académico, que desenvolveu o presente TFC. Sendo que o objeto no
qual se aplicara a acado sera o Nucleo de Apoio Empresarial e as empresas
conveniadas, pois este utilizara o resultado do presente trabalho como guia de uma
de suas atividades.

A opcao pela pesquisa-acdo se deve ao fato deste procedimento técnico
caracterizar-se como uma pesquisa aplicada, com base na experiéncia do autor, que
€ concebida e realizada em estreita associagdo com a resolugdo de um problema
coletivo. Neste caso, identificado junto ao NAEMP, onde o pesquisador é estagiario
e consequentemente participante representativo desse problema, estando envolvido
de modo cooperativo e participativo.

De acordo com Thiollent (1997), embora o projeto de pesquisa-agdo ndo tenha
forma totalmente preestabelecida, consideram-se existir, no minimo, cinco grandes
fases (preparatoria, exploratéria, agdo, avaliagdo e conclusédo), onde, no contexto

tedrico, essas fases sdo sequenciais, mas na pratica ocorre entre a etapa de
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exploracéo, acéo e avaliagdo, um tipo de vaivém, ou mesmo de simultaneidade da
pesquisa e da agao. Na sequéncia breve descricdo destas etapas que sio:

» Fase Preparatodria: periodo no qual se desenvolvem o delineamento inicial da
pesquisa, definicdo do tema e da proposta, constituicio da equipe e revisao
bibliografica relacionada ao tema;

* Fase Exploratéria: periodo no qual se realiza a coleta de dados para o
diagndstico organizacional, identificacdo dos participantes, estudo da viabilidade de
aplicacao do método, discussao dos problemas da organizagao e as possibilidades
de acéo e a formulagdo do problema de pesquisa;

* Fase da Acédo: periodo no qual as atividades sido colocadas em pratica,
considerando as alternativas que poderao resolver o problema com a devida
implantagdo imediata ou futura, intensificacdo da coleta de dados, elaboragao de
planos de agao, com identificagdo dos responsaveis e prazos;

» Fase da Avaliagao: periodo no qual o resultado de cada atividade é criticado, e
de acordo com a necessidade o planejamento € refeito para redirecionar as agoes,
resgate do problema que provocou a investigagao, comparacgao do resultado obtido
com a teoria que deu suporte a pesquisa;

» Fase Conclusiva: periodo no qual as atividades sao finalizadas, identificando o
conhecimento adquirido, com a formulagao da concluséo, elaboragao do relatorio de

pesquisa e divulgacao dos resultados do trabalho.

Para a construgdo do modelo, foram utilizadas metodologias especificas como as
cinco forcas de Porter as quais possibilitam analisar a posicdo competitiva da
organizagao, através da aplicagcdo de um questionario baseado em Hartmann
(2002), a analise SWOT para analisar as forcas e fraquezas internas, e as
oportunidades e ameacgas externas da organizagdo, sendo que para a priorizagao foi
empregada a ferramenta GUT, o BSC foi utilizado para avaliar a organizagéo
segundo as quatro perspectivas de valor (finangas, processos internos, aprendizado
e crescimento e do cliente) para elaboragdo dos mapas estratégicos, dos objetivos
estratégicos, dos indicadores, das metas, e das agdes. Para a criagao dos planos de
acao necessarios em todo o processo foi utilizado a ferramenta 5SW2H. O modelo foi
gerado com a utilizagdo do software Excel e os fluxos com a utilizagdo do Software
Visio, ambos com a versdo 2010. A metodologia descrita servira de base para as

atividades de estudo em busca dos objetivos propostos.
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3.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA
O delineamento do presente trabalho final de curso, esta apresentado na Figura
8, e na sequéncia a descricdo das quatro etapas principais destacadas no

fluxograma.

Figura 8: Delineamento do TFC.
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A seguir, apresenta-se o detalhamento do delineamento da pesquisa:

1. Ndcleo de Apoio Empresarial (NAEMP) — Na primeira fase
considerando que o académico é estagiario do NAEMP, identificou-se a

possibilidade da realizagdo do presente trabalho junto a este nucleo;

2. Revisao Bibliografica — Em seguida realizou-se a revisao
bibliografica enfatizando os conceitos relevantes encontrados na literatura

relacionados ao presente trabalho final de curso;

3. Utilizacdo das ferramentas — Nesta fase se selecionou as

ferramentas mais adequadas para elaboragédo do modelo;

4. Elaboracdo do modelo — Apds foi efetuada a elaboragdo da proposta
de avaliagdo e construgcdo de estratégias para pequenas e meédias

empresas.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DE RESULTADOS

Este capitulo trata das etapas do trabalho realizado para o desenvolvimento do
modelo de avaliagdo e construgdo de estratégias para as PMEs, com o uso das
ferramentas pesquisadas e descritas no referencial tedrico do presente trabalho final

de curso.
4.1.1 Analise dos modelos de gestédo para avaliagédo e diagndstico de empresas

Apods a elaboragao do referencial tedrico constatou-se que as ferramentas mais
adequadas para elaboragao de tal modelo sdo: as cinco forcas de Porter, com a
utilizacdo desta ferramenta adaptou-se um questionario onde a forca predominante
que atinge as organizagdes é evidenciada, a metodologia de analise SWOT, para
demonstrar a forga, fraqueza, oportunidade ou ameaga que incide sobre as
organizagdes, sendo que para classificar a mais importante foi utilizado o método
GUT, para a criacdo dos planos de agdo das etapas anteriores foi empregada a
ferramenta 5W2H, e também a metodologia Balanced Scorecard (BSC) para se
avaliar de acordo com as quatro perspectivas de valor (finangas, processos internos,
aprendizado e crescimento e os clientes) com posterior elaboragdo dos indicadores,
através de todos os conceitos citados anteriormente adaptou-se e elaborou-se a
matriz da proposta de um modelo de avaliacdo e construgdo de estratégias para
pequenas e medias empresas.

Os acontecimentos altamente dindmicos e dependentes, os quais as
organizagbes estdo expostas, juntamente com o ambiente interno das mesmas
devem ser monitorados e com a utilizagdo das ferramentas adequadas se criardo as
estratégias para o alcance da maximizagdo da competitividade organizacional, bem

como, sua identidade, seu posicionamento e sua visao de futuro.
4.1.2 Proposta do modelo de avaliagao e construcao de estratégias para PMEs

Para visualizar a proposta do modelo de avaliagdo e construgcédo de estratégias
para PMEs, foi elaborado o fluxo geral da proposta de um modelo de avaliagéo e

construgao de estratégias para as PMEs conforme € mostrado na Figura 9.
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Figura 9: Fluxo geral do modelo de avaliagédo e construgéo de estratégias para PMEs.
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Fonte: elaborado pelo autor, 2012.
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4.1.3 Sistematizagdo do modelo de avaliagédo e construgdo de estratégias para
PMEs

Para sistematizar o modelo proposto foi escolhido o Software Excel, por este
propiciar o ambiente adequado para moldar o método, com seu questionario, suas
avaliagdes, os planos de acédo, bem como, os indicadores, sendo que no decorrer
deste capitulo este sera detalhadamente explicado.

Sendo assim, para padronizar as fases do diagndstico estratégico foi elaborado
um arquivo denominado “Modelo de avaliagdo e construgdo de estratégias para
PME.v02.xIsx”. Onde constam as etapas que servirdo de guia ao usuario, sendo
que apos o preenchimento deste arquivo sera possivel o diagnodstico da
organizacgao, e também, a elaboragao das estratégias necessarias para as pequenas
e médias empresas proposito deste trabalho final de curso. Na Figura 10 é

apresentada a tela inicial do modelo.

Figura 10: Tela inicial do modelo de avaliagao e construgao de estratégias para PME.

N NUCLEO DE APOIO EMPRESARIAL - FAHOR

MODELO DE AVALIAGAO E CONSTRUGAO DE ESTRATEGIAS PARA PME

Etapa 00 - Apresentacao

Etapa 01 - Descrever a situagdo geral da organizacao
Etapa 02 - Avaliar a forca competitiva

Metas e Objetivos E02

Plano de Agéo E02

Etapa 03 - Avaliar as forgas e fraquezas

Metas e Objetivos E03

Plano de Acao E03

Etapa 04 - Avaliar de acordo com as perspectivas de valor
Etapa 05 - Relatdrio Final - Resumo das Informacdes

Fonte: elaborado pelo autor, 2012.
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O diagndstico estratégico deve levar em consideragdo a empresa como um todo
dependente e interdependente dos meios com os quais a mesma interage, caso
contrario a probabilidade da ocorréncia de erros aumenta exponencialmente, pois
nao ha o conhecimento das forcas e das fragilidades destas interacdes, e estas
falhas geram gastos desnecessarios o que certamente ndo € o objetivo de nenhuma
organizagdo. Na sequéncia serdo descritas as etapas constituintes do modelo

proposto:

Etapa numero 00: nesta etapa é apresentada a equipe responsavel, bem como,
a técnica utilizada e a agenda do estudo. Na Figura 11 € mostrada a apresentagéo
da equipe, da técnica e da agenda.

Figura 11: Apresentacao da equipe, da técnica e da agenda.

Apresentagédo da equipe responsavel:

A equipe Responséavel sera constituida por um professor
coordenador do projeto e pelo estagiario do NAEMP.

Apresentagio da técnica utilizada :

Atécnica utilizada esta presente neste modelo que servira de
Quia para todas as atividades necessarias.

Apresentagio da Agenda:

As reunides para as avaliacbes da empresa seréo realizadas
pelo estagiario do NAEMP e acontecerdo sempre que
necessdario com agendamento previo.

Fonte: elaborado pelo autor, 2012.

Etapa numero 01: nesta etapa descreve se a situagdo geral da organizagéo
com: nome da organizagéo, breve histérico, fundador, data de fundagdo, ramo de
atividade, missao, visao, porte, numero de funcionarios, area de atuagao, numero de
associados, principais produtos, organograma, etc. No apéndice 01 o questionario
da situagao geral da organizagéo.
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Etapa namero 02: com a utilizagdo das cinco forgas de Porter foi elaborada uma

planilha que possibilita identificar a forgca competitiva mais impactante que incide

sobre a organizagao. Foram elaboradas afirmagdes para as quais se deve atribuir

uma nota de acordo a instru¢ao para cada afirmacéo, atribuir notas:
1 - se a afirmacgao € absolutamente falsa ou ndo se aplica ao setor
- se a afirmacéo é falsa
- se a afirmacao for parcialmente falsa e parcialmente correta

2

3

4 - se a afirmacéao é correta

5 - se aafirmacao é totalmente correta
0

valor inicial.

Na Figura 12 o exemplo da tabela preenchida para a ameacga de novos entrantes:

Figura 12: Ameaca de novos entrantes.

FATORES

Nota

E possivel uma empresa com pouco capital entrar no mesmo ramo de negacio.

Empresas concorrentes tém marcas conhecidas e clientes fiéis.

A empresa possui baixo investimento em infra-estrutura, crédito a clientes e produtos.

Os clientes terdo baixos custos para trocarem seus atuais fornecedores.

Tecnologia dos concorrentes nédo é patenteada. Ndo & necessario investimento em pesquisa.

N&o ha beneficios do governo para empresas existentes assim como limitacdo a entrada de novas empresas.

Empresas ja existentes tém pouca experiéncia no negocio ou custos altos.

E improvavel uma guerra com 0s novos concorrentes.

O ponto, compativel com a concorréncia exigira grande investimento.

=7 |F|e|m|m|o|o]|=®|>

Pl |||

. |0 mercado néo esta saturado.

TOTAL

[oL]
I

Fonte: elaborado pelo autor, 2012.

Na Figura 13 o exemplo da tabela preenchida para a rivalidade entre

concorrentes:

Figura 13: Rivalidade entre concorrentes

FATORES

Nota

Existe grande nimero de concorrentes, com relativo equilibrio em termos de tamanho e recursos.

0 setor onde se situa 0 negécio mostra lento crescimento. Uns prosperam mais que outros.

Com custos fixos altos ha presséo para vender mais para cobrir estes custos.

Acirrada disputa de precos entre os concorrentes.

N&o ha diferenciacio entre os produtos/servicos comercializados pelos concorrentes.

E muito dispendioso para as empresas ja estabelecidas sairem do negécio.

@ImmIS(o|®| >

. | Séo altos os custos para estocagem dos produtos.

TOTAL

el =0 S0 10 B 0 ] oE]

[R%]

Fonte: elaborado pelo autor, 2012.

Na Figura 14 o exemplo da tabela preenchida para a ameaca de produtos

substitutos:
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Figura 14: Ameaca de produtos substitutos.

FATORES Nota
A_ | Verifica-se uma enorme quantidade de produtos/servicos substitutos.

B. |Produtos/servicos substitutos tém custos mais baixos que os das empresas existentes no negaécio.

C. |Empresas existentes ndo costumam utilizar publicidade para promover sua imagem e/ou produto/senvico.
D

B

_ |Clientes néo séo fiéis aos produtos/senvicos oferecidos pela organizacio.
. | Setores de atuacéo dos produtos/servigos substifutos estdo em expansdo, aumentando a concorréncia.
TOTAL 1

el I LM EJ ES RS

Fonte: elaborado pelo autor, 2012.

Na Figura 15 o exemplo da tabela preenchida para o poder de barganha dos

clientes:

Figura 15: Poder de barganha dos clientes.

Fonte: elaborado pelo autor, 2012.

Na Figura 16 o exemplo da tabela preenchida para o poder de barganha dos

fornecedores:

Figura 16: Poder de barganha dos fornecedores.

Fonte: elaborado pelo autor, 2012.

Apos o preenchimento das tabelas, mostradas anteriormente, as notas atribuidas
sdo somadas individualmente para o da intensidade da forga, que realizado através

de uma analise ponderada, apos € efetuado uma comparagdo com o Quadro 4 para
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verificar a intensidade da forga competitiva. No Quadro 4 € mostrada a classificagao
de acordo com a intensidade da forga competitiva.

Quadro 4 — Intensidade da forga competitiva.

INTENSIDADE DA FORGA
BAIXA 0-34
MEDIA 35-70

Fonte: adaptado pelo autor, 2012.

ApoOs o grafico € gerado para possibilitar a visualizagdo da forca de maior
intensidade conforme Figura 17 que mostra o grafico para visualizagdo da forga de

maior intensidade.

Figura 17: Grafico para visualizacdo da forca de maior intensidade.

60

50

40

30

20

10

AMEACA DE NOVOS ENTRANTES |

AMEACA DE PRODUTOS SUBSTITUTOS f
PODER DE BARGANHA DOS CLIENTES J
PODER DE BARGANHA DOS FORNECEDORES/

Fonte: elaborado pelo autor, 2012.

Em seguida a for¢ca mais impactante na organizagcao em estudo € definida como
meta e s&do estabelecidos os objetivos para a mesma. Na Figura 18 é apresentada a

intensidade da forga, sua classificagdo e os objetivos para a mesma.

Figura 18: A intensidade da forga, sua classificagéo e os objetivos.

FORGCA MAIS INPACTANTE DE PORTER NA ORGANIZACAO EM ESTUDO
MEDIA META 1: AMEACA DE PRODUTOS SUBSTITUTOS

Objetivo: Implantar sistema da qualidade

Objetivo:

Fonte: elaborado pelo autor, 2012.
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Apos é elaborado o plano de agao para cada um dos objetivos, para satisfazer a
forgca mais impactante é utilizado a metodologia 5W2H (What: O que deve ser feito?
Why: Por que fazer? How: Como deve ser feito? Where: Onde sera feito? Who:
Quem sera responsavel? When: Quando sera feito? How Much: Quanto custara?).

Como pode ser visualizado na Figura 19.

Figura 19: Plano de agao para forga mais impactante.

PLANO DE AGAO : FORGAS MAIS IMPACTANTE DE PORTER NA ORGANIZAGAO EM ESTUDO

FORCA[AMEAGA DE PRODUTOS SUBSTITUTOS |

0OBJETIVO QUE PORQUE COMO ONDE QUEM [QUANDO| QUANTO | SITUAGCAO
. Sistema da Para frear a entrada Criar um Na Engenheiro
Implan:‘a;"sr;::’eema da gualidade ISO de produtos cronograma para | empresa de Imediato Concluido
q 9000:2008 substitutos implantacéo em estudo | producdo
Implantar sistema da qf;?;:g: ?Sao Para frear a entrada | Implantar sistema em::lraesa Engzr;heiro Ano fiscal On;il[\;ento Enne
i de produt P
B 90002008 | [SO90002008 | o etudo | produgio | 213 | Rs5000,00

Fonte: elaborado pelo autor, 2012.

Etapa numero 03: com a utilizagdo da analise SWOT foi elaborado uma planilha
para identificar as forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas que incidem sobre a

empresa em estudo. Na Figura 20 é apresentada a analise SWOT.

Figura 20: A analise SWOT
I

M&o de Obra qualificada M&o de obra qualificada
Condigdes de pagamento Empresa nova no mercado

INTERNOS

Novos produtos Retragdo no mercado
Novaos produtos

EXTERNOS

Fonte: elaborado pelo autor, 2012.

Para se estabelecer a prioridade da forga, fraqueza, oportunidade e a ameaca
mais relevante, foi empregado o método GUT (gravidade, urgéncia e tendéncia). Na

Figura 21 é mostrada a aplicagéao do método GUT na analise SWOT.



Figura 21: A aplicagdo do método GUT na analise SWOT.

Forcas - Vantagens competitivas internas

# Vantagens Descrigdo Gravidade Urgéncia Tendéncia Prioridade
1Mo de Obra qualificada _|execelente equipe de servicos externos 5 5 5 125
2 |Condictes de pagamento  |possibilidade de parcelamento através de boletos, cartdes de credito e BNDS 3 2 4 24
# Fraguezas Descrigdo Gravidade Urgéncia Tendéncia Prioridade
1|M&o de obra qualificada  |mercado com arande demanda ocasionando escassez de MOD 4 4 4 64
2 |Empresa nova no mercado |ainda em fase de construcéo de marca e credibilidade 4 3 3 36
Oportunidades - Forcas externas favoraveis
# Oportunidades Descricéo Gravidade Urgéncia Tendéncia' Prioridade
1 [Novos produtos afuar no segmento de transportes 2 2 2 8
2 [Novos produtos atuar no segmentos de gestdo ambiental 2 2 2 8
Ameacas - Obstaculos externos
# Ameagas Descrigao Gravidade‘Urgéncia‘ Tendéncia Prioridade
1 |Retracio nomercado reducAo de investimentos no setor de construcio civil \ 3] 3 3l 27

Fonte: elaborado pelo autor, 2012.

Em seguida a forga, fraqueza, oportunidade e a ameaga mais relevante na
organizagédo séo definidas como meta e sdo estabelecidos os objetivos. Na Figura

22 é mostrada a forga, fraqueza, oportunidade e a ameaga mais relevante e seus
objetivos.

Figura 22: Forga, fraqueza, oportunidade e a ameaga mais relevante e seus objetivos.

FORGA - VANTAGEM COMPETITIVA INTERNA MAIS RELEVANTE RANQUEADA PELO METODO GUT

META 1 Forgas - Vantagem competitiva interna: Mao de Obra qualificada
Objetivo: Reter méo de obra qualificada

‘Objenvo: Criacéo do programa de Participacéo nos Lucros

FRAQUEZA - VULNERABILIDADE DA EMPRESA MAIS RELEVANTE RANQUEADA PELO METODO GUT

META 2 Fraquezas - Vulnerabilidade da empresa: Mao de obra qualificada
Objetivo: Qualificar méo de obra internamente

Objetivo: CriacBo de parceria com escola de Cursos Técnicos

OPORTUNIDADE - FORGA EXTERNA FAVORAVEL MAIS RELEVANTE RANQUEADA PELO METODO GUT

META 3 Oportunidades - Forga externa favoravel: Novos produtos
Objetivo: Desenvolver nova linha de produtos

QObjetivo: Adaptar linha de montagem para nova linha de produtos

AMEAGA - OBSTACULO EXTERNO MAIS RELEVANTE RANQUEADA PELO METODO GUT

META 4 Ameagas - Obstaculo externo: Retragdo no mercado
Objetivo: Buscar outros mercados nacionais

‘Objetivot Buscar mercados internacionais

Fonte: elaborado pelo autor, 2012.

Apos é elaborado o plano de agao para cada um dos objetivos, para satisfazer a
forca, fraqueza, oportunidade e a ameaga mais relevante, é utilizado a metodologia
5W2H. Na Figura 23 € mostrado o plano de agédo para cada um dos objetivos para

satisfazer a forga, fraqueza, oportunidade e a ameaca mais relevante.
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Figura 23: Plano de agao objetivos da forga, fraqueza, oportunidade e a ameaga.

PLANO DE AGAO: FORCAS - VANTAGEM COMPETITIVA INTERNA MAS RELEVANTE RANQUEADA PELO METODO GUT

orgas - Vantagem competitiva interna: Mao de Obra qualificada

OBJETIVO O QUE PORQUE COMO ONDE QUEM QUANDO QUANTO SITUACAO
Reter mdo de obra Retecdo de MO Manter os niveis de | Criacdo de Plano de |Na empresa em| Engenheiro de Ano fiscal _ Concluide
qualificada qualificada qualidade Carreira estudo producéo 2013
Criacéo do programa de Retecdo de MO Elaboracéo do Na empresa em| Engenheiro de Ano fiscal ~ Em andamento
Participacéo nos Lucros qualidficada Para motivar a MO programa de PL estudo producao 2013

Fraquezas - Vulnerabilidade da empresa:

PLANO DE ACAO: FRAQUEZAS - VULNERABILIDADE DA EMPRESA MAS RELE

Mé&o de obra qualificada

VANTE RANQUEADA PELO METODO GUT

OBJETIVO O QUE PORQUE Como ONDE QUEM QUANDO QUANTO SITUACAO
Qualificar mdo de obra Desenvolvimento | Aumentar os niveis | Criacdo do Plano de |Na empresa em| Engenheiro de Ano fiscal Concluido
internamente da MO de qualidade treinamentos estudo producdo 2013 R$ 1500000
R . i i I . A partir do
Criacdo de parceria com | Parceria com Para conseguir a Criacdiodeum  |Na empresa em| Engenheiro de
escolg de Cu?sos Técnicos | escola de Cursos mao de obra c:;)rwenio esmdg enalE ngrodus;ﬁo B s | Em andamento
Técnicos necessdria 2012

Oportunidades - Forca externa favoravel:

PLANO DE ACAO: OPORTUNIDADES - FORGA EXTERNA FAVORAVEL MAS REL|

Novos produtos

EVANTE RANQUEADA PELO METODO GUT

OBJETIVO O QUE PORQUE COoMO ONDE QUEM QUANDO QUANTO SITUACAQ
Desenvolver nova linha de Desenvolylmenlo Para aumentar o CrEriD® Ma empresa em| Engenheiro de AVEIIINED
produtos de nova linha de portfolio de produtos departamento de cian producio anofiscal [ R$ 2500000 | Emandamento
produfos P&D 2012
Adaptar linha de producdo . Para propciar a . A partir do
para nova linha de Adaplarallnha iz fabricacdo da nova AIIEERED T BT AU EITDES) E10 Engenhm[o = anofiscal [ R$ 35.000,00 Pendente
produtos producéo atual linha de produtos de montagem estudo producédo 2012

PLANO DE AGA

0: AMEACAS - OBSTACULO EXTERNO M

IAS RELEVANTE RANQUEADA PELO METODO GUT

Ameacas - Obstaculo externo: Retracéo no mercado m
OBJETIVO O QUE PORQUE ComMO ONDE QUEM QUANDO QUANTO SITUACAO
Desenvolver novos Para enfrentar a Tz GERmiETETE . A partir do
Buscar outros mercados = para Na empresa em| Engenheiro de
- - mercados para os |retengdo do mercado p - anofiscal | R$ 25.000,00 | Em andamento
nacionais N desenvolvimentos de estudo producéo
produtos regional 2012
novos mercados
Buscar mercados Desenvolver novos P CHIEERE Criar departamento |Na empresa em| Engenheiro de RETITED
int - N mercados retengdo do mercado d pa e Slpud ng o anofiscal | R$ 15.000,00 Pendente

internacionais internacionais para | e comercio exterior estudo producao 2013

Fonte: elaborado pelo autor, 2012.

Etapa numero 04: com a utilizagdo do método BSC a organizagdo em estudo é

avaliada de acordo com as quatro perspectivas de valor (finangas, processos
internos, aprendizado e crescimento e os clientes) e sédo definidos os mapas

estratégicos, os objetivos estratégicos, os indicadores, as metas, e as acbées como

pode ser visualizado na Figura 24.

Figura 24: O BSC e as definicbes necessarias.

BASEADO NO METODO BSC - AVALIAR DE ACORDO COM AS PERSPECTIVAS DE VALOR E ELABORAR E ELABORAR OS MAPAS ESTRATEGICOS, OS OBJETIVOS ESTRATEGICOS,

0S INDICADORES, AS METAS E AS ACOES.

1[Fi Para o

iro que

Itado deve ser gerado aos

e demais int

PERSPECTIVA

MAPA ESTRATEGICO

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Financas

Lucros/ Receitas

Crescimento do negécio
Participacéio no mercado

%Lucro operacional
%Crescimento do negécio

Aumento de 20% no lucro
Aumento de 12% no faturamento

Aumento do pontos de vendas
Expanséo do crédito

PERSPECTIVA

MAPA ESTRATEGICO

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Praocessos
Internos

Exceléncia na Producdo

Melhoria da qualidade da fabricacdo

Maior Eficiéncia

Aumento de 10% na eficiéncia

Programa de qualidade fotal
Programa de produtividade

e deve se

Para

a visdo quais novos

PERSPECTIVA

MAPA ESTRATEGICO

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

INDICADORES

Aprendizado e
crescimento

Competéncia e
Capacitagdo das
pessoas

Treinar e equipar o pessoal
Maior Motivacao do pessoal

%Produtividade do pessoal
%Melhoria do clima organizacional

Aumento de 10% na produtividade
Melhoria do clima organizacional

Implantacdo da Universidade Corporativa
Aumento do treinamento

Exemplo
PERSPECTIVA

Clientes

MAPA ESTRATEGICO

Qualidade do Prouduto

OBJETIVOS ESTRATEGICOS
Satisfacao do cliente
Fidelizacdo do cliente

INDICADORE S
% de retencéo de clientes
% satisfacéo de clientes
Crescimento vendas/ano

Aumento de 50% na retencdo
Aumento de 15% na satisf.
Aumento de 12% nas vendas

Intensificacdo da propaganda
Ampliagdo de vendedores
Implantacéo do atendimento ao cliente

Fonte: elaborado pelo autor, 2012.
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Etapa numero 05: nesta etapa é elaborado o relatorio final com a sintese de
todas as informagdes coletadas durante o preenchimento do modelo, para o devido
acompanhamento de todas as pessoas interessadas. No Apéndice 02 a sintese de
todas as informacdes coletadas.

Salienta-se que para o preenchimento deste modelo € imprescindivel a
participagdo dos soécios, diretores e gerentes da organizag&o, pois a origem das
informacgdes esta dentro da organizagdo, bem como, o comprometimento de todos
os interessados no que tange ao atendimento das metas e dos prazos
estabelecidos. Com o desenvolvimento das atividades e o respeito aos prazos
estabelecidos nos planos de agao, as metas, que eram os problemas ou os pontos
positivos da organizacdo, recebem a atencdo necessaria o que pode facilitar o
alcance do objetivo de todas as organizagdes com fins lucrativos que é gerar ganho

aos acionistas ou as pessoas interessadas com a escassez de recursos.



5 CONSIDERAGOES FINAIS

Os rumos dos mercados mundiais no futuro sao incertos, podendo ocorrer os
varios cenarios imaginados sendo estes otimistas ou pessimistas, em meio a todos
estes acontecimentos as organizagdes irao continuar a produzir e a vender seus
produtos. Com isso o sucesso organizacional pode ser facilitado através da
avaliacdo e da construgcdo de estratégias, pois através desta avaliagdo prévia
surgirdo as agoes precedentes que auxiliardo o trabalho com os imprevistos, o
inesperado e a incerteza que poderao surgir.

As empresas nos dias atuais sofrem ainda mais os efeitos da globalizagédo e as
frequentes mudangas que acontecem na sociedade moderna, com isso nao se
consegue mais planejar, executar e controlar os desdobramentos das ag¢des no
interior das organizagdes, a imprevisibilidade esta presente em todas as acgodes,
desta forma o planejamento no longo prazo fica inconcebivel. Sendo assim se faz
necessario que as organizagdes estejam preparadas para a adaptagcdo as novas
realidades que surgem todos os dias.

Todo planejamento tem por objetivo encontrar a solugdo para as demandas e
necessidades das organizagbes que nao estdo sendo atendidas e também
aproveitar as oportunidades identificadas através do conhecimento das
competéncias que estas possuem. Com a realizagdo do diagnostico baseado em
dados reais da empresa, sera possivel definir agdes que sejam compativeis com os
recursos disponiveis.

Levando em consideragdo o exposto anteriormente, destaca-se que o objetivo
geral, deste trabalho final de curso foi elaborar e descrever uma proposta de um
modelo de avaliagao e construgado de estratégias para pequenas e médias empresas
o qual foi atingido conforme item 4 do presente TFC.

Além disso, destaca-se que o primeiro objetivo especifico que, era analisar os
modelos de gestdo para avaliagdo e diagnostico de empresas, foi alcangado
conforme item 4.1.1. O segundo objetivo especifico que, era propor um modelo
padronizado para avaliagdo das empresas, foi atingido, conforme item 4.1.2. E o
terceiro objetivo especifico que era sistematizar o processo para a construgcéo e
controle das agbes estratégicas nas PMEs, também foi alcangado conforme item
4.1.3 do presente TFC.

Uma das limitacdes deste trabalho foi a ndo consideragao das forcas do macro

ambiente, pois estas requerem uma analise mais aprofundada, bem como, o
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emprego de ferramentas especificas, sendo assim sugere-se um novo estudo que
leve em consideracéo tal analise.

Uma das contribuigdes provenientes do presente trabalho final de curso é dada
ao processo de avaliagdo e construgao de estratégias para pequenas e médias
empresas, pois 0 modelo estabelecido proporciona uma avaliagdo de forma rapida,
concentrando-se em trés ferramentas de uso comprovado por varios autores. Outra
contribui¢ao fornecida pelo presente TFC se deve a razdo de que o modelo proposto
sera utilizado como guia para as atividades desenvolvidas pelo NAEMP junto as
empresas da regido.

Outro aspecto importante que deve ser destacado é o conhecimento adquirido
durante todo o curso de graduagao em engenharia de produgao culminando com a
realizacao do presente estudo, cujo valor € imensuravel tanto para a vida académica
quanto para a vida pessoal.

O modelo aqui demonstrado nao ira garantir o sucesso total da organizagéo, pois
0 sucesso da aplicagdo do Planejamento Estratégico em uma empresa nao esta na
escolha do modelo a ser colocado em pratica, mas sim na aplicagdo eficaz dos
Planos de Agao, elaborados durante o estudo.

Assim sendo de modo geral, pode-se concluir que o objetivo deste trabalho foi
alcancado, pois todas as metas foram cumpridas, além de proporcionar o
crescimento do capital intelectual que é o maior bem que uma pessoa pode possuir,
sendo que o conhecimento prévio é requisito fundamental para o sucesso em todas

as ocasiodes.
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Apéndice A - Questionario da situagao geral da organizagao
QUESTIONARIO DA SITUACAO GERAL DA ORGANIZACAO

A) Instituicdo, propositos e porte da instituicao
Al Qual & o nome da organizagdo?
METALURGICA,

A2 Qual € a forma de atuacdo (Ltda, 5.A., Instituto, Autarquia, etc)?

Empresa Individual

A3 Qual & data de fundacdn?

A4 Cite os fatos histdricos relevantes?

Crescimento significativo no ano de 2012, linhas de produtos proprios

A5 Qual € o negocio (atividade-fim) e o ramo de atuacdon?

Metal Mecanico

A6 Qual & a missdo da organizagdo?

Comercializar e prestar servicos de conformacdo e beneficiamento de aco
(corte, dobra, calandra e caldeiraria) atendendo as necessidades de nossos
clientes.

AT Qual € a visdo da organizacdo?

Ser reconhecida pelo mercado como uma empresa de exceléncia na
qualidade de seus =ervicos € no atendimento de seus clientes.
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A.8 Qual € o porte da organizacdo, especificando o critério ?
EPP
B) Produtos e Processos
B.1 Quais =30 o= principais Produtos/Servigos?
Embalagens
B.2 Quais =30 os principais Processos-Chaves?
corte, dobra, =solda, pintura
C) Forca de trabalho
ci Qual o namero total da forca de trabalho da
organizacdo? IZI

M de Funcionarios 30
M2 de Terceirizados 0
M2 de Temporarios o
M2 de Estagidrios z

c.2 Quais os principais os principais beneficios para a forca de trabalho?

plano de =aide,
D) Clientes e mercados
D.1 Quais os principais clientes ou grupos de clientes?

AGCO, John Deere
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E) Fornecedores e insumos
E.1 Quais 530 os principais Fornecedaores / Parceiros, citar principais
produtos e servigos fornecidos?
Gerdau, Usinimas
F) Sociedade
F.1 Quais as principais comunidades que a organizacdo se relaciona?
Associacdo Comercial, IES, Sindicatos..
G) Relacionamento com outras partes interessadas
G.1 Além das partes interessadas descritas, quais as demais e seus interlocutores?

Bancos, Poder Piablico

Organograma

Apresentar o organograma completo

Zole a figura do organograma



Apéndice B - A sintese de todas as informagdes coletadas
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Avaliacao da forca competitiva baseado nas 5 forcas de Porter

AVALIAGAO DAS FORCAS

Intensidade das forcas
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AMEACAH DE HOVOS FNTRANTES |

RAALIDADEENTRE COMCORRENTES | &
{ L]
I

T _ F
I 5]

PODER BE BARG AHH A DX CLIENTES |
I ﬂ
|
POIDE R E BARGANNA DO O N ECELORES |
I 4
I|
I

FORCA MAIS IMPACTANTE DE PORTER NAORGANIZFACAD EMESTUDO

ME D 1A

META4: AMEACA DE PRODUTOS SUBSTITUTOS

Objetivo: Implantar sistema da qualidade

Obijetivo:

Objetivo:

Objetivo:

PLANO DE ACAD : FORCAS MAIS IMPACTANTE DE PORTER NA ORGANIZACAQEME STUDO

FORCA[AMEACA DE PRODUTOS SUBSTITUTOS

OBJETIVO QUE PORQUE COMO ONDE QUEM |QUAHDO| QUANTO | SITUACAO
o Sistemada Para feara entrada Criarum Na Engenheir
]mhm:;l?‘ i qualidade 1S0 de produtos. conograma para | empresa de Imediatn Conduido
o 9000:2008 subsfititos implantacio | em estudo | producdo
Implantar sistema da Sigternada Para feara entrada | Implantar sistema E Enbeticin Ano fzcal S e
li qualidade IS0 de produtos 120 50002008 empresa de 2013 em E m andamenio
SR ity 3000:2008 bk em estudo | producio RS5000,00
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ANALISE SWOT

M3o d= Ofva qualificada M3g de olra qualificada
Condiches 0= pagamenta

Empresa nova o mercado

Hovosprodulos Retraciio no mercado
g Hovosprodulos

FORGCA - VANTAGEM COMPETITIWA INTERNA MAISRELEVANTE RANQUEADA PELO METODOGUT

META1  Forgas -Vantagem competitivainternas Mo de Obra qualificada
Ohjetive: Reter miio de obra queificada

Chbjetive: Criscio do programs de Parfidpacio nos Lucrcs

FRAGUEZA - VULNERABILIDADE DA EMPRESA MAIS RELEVANTE RAN GUEADA PELO NETODO GUT
META 2 Fraguezas - Vulnembilidade daempresa: Mo de obragualificada
Chjetive: Qualificer méodecbra internaments

Objetive: CrisgSo de parceria com escola de Cursos Tecnicos

OPORTUNIDAD E- FORGA EXTERNA FAVORAVEL MAIS RELEVANTE RAN GUEADA PELO NETODO GUT
META 3 Oportunidades - Forga extema favom@wel: Nowos produtos
Ohjetivo: Desemoker nova linha de produtos

Objetivo: Adsptar linha de mortagem pars nowa lirha de produtos

ANEAGA - OB STACULOEXTERNO MAIS RELEVANTE RANGUEADA PELO METODO GUT

META 4 Ameacas - Obstaculo exdemo: Retragdo no mercado
Chjefivo: Bus car oubros mercados nadonais

Objetive: Bis car mercados intermecionsis

PLANO DEACAQ: FORGA §-VANTA GEM COMPETITIVA INTERNA MA § RELEVANTE RANQUEADA PELO METODO GUT

Foma s - Vantagem competitiva intema: M3o de Obra qualific ada

O0BJETIVD 0QUE PORGQUE COMOD QONDE GQUEM QUANDOD QUANTD SITUAGAD
Reter méo de obra Reiegio deMO | Manterosniveis de | Criagio de Flano de [Maempesa em| Engenheim de | Ano fiscal Condid
qulicada qualificada qualidade Caneim estudo produgio 0132 ) onsuse
Criagdo doprogramade | Retecio deMO ) Elsboragiodo  |Nsempmsa em| Engenheimde | Ancfiscal -
Participagio nos Lucros | qualidicada Frmm programa de PL estudo produgio 13 ° SITETED

NODEACA O FRAQUEZAS - VULNERABILIDADE DA EMPRESA MAS RELEVANTE RA NQUEA DA PELOMETODO GUT

-aquezas - Vulnerahilidade da empresa: Mio de obra qualificada

OBJETIVO 0QUE PORGUE COMO ONDE QUEM QUANDO QUANTO SITUACRO
Quglificarmso deobra | Desenvolvimento | Aumentrosniveis | Criagdo do Flano de [Naemprsa em| Engenheimde | Ano fiscal RS 15000,00 Condid
inErma ment da MO de qualdade triaments estido producio 2013 L encuso
. 5 Parceria com F'ara conseguir 3 _— 2 A parfir do
Criaggo de parceria com = Criaggodeum  |Naempesa em| Engenheim de -
P e=0ok de Cursos mao de obm - = anofiscal ( R 500000 | Em andamenio
escol de Cursos Tecnicos TErhae = COMWENID estudosns E presdugac 2012

PLANO DE AGAO: OPORTUNIDADE § - FORCA EXTERNA FA VORAVEL MA § RELEVANTE RANGUEADA PELOMETODO GUT

Oportunida des - Forca exte ma favorave b Movos produtos

OBJETIVO 0GQUE FORGUE COMO ONDE QUEM GQUANDD QUANTD SITUACEQ
) Cezenwlvment Criando o ) A parfir do
DE*"“"";':‘: limhzde | o rowa firha de 'jz?"';e“‘em;s deparsments de ”‘““‘P;;’ & EW:;"'.‘"’* amofical | F5 2500000 | Em anssmens
P produins portolio ¢ p FED = produgao 2012
Adaparlinha de produgio 2 Pam propoiara - A parfir do
paranova linha de Mr:d"“f.""';:;f fabricagio da noia "'d“g;a"""‘f' pasios ”“”'P;;“ em Emm;"e'.' 9 | nofiscal | RS 3500000 Fendenms
produn s AT finha d= produtos e = HELIED 2012
PLANO DE ACH ACULOEXTERNO MA 5 RELEVANTE RANQUEADA PELOMETO
: Retracio no mercado
OBJETIVO 0GQUE COMD ONDE GQUEM GQUANDD QUANTD SITUAGAD
1 < Criar deparzmento 2
D noves |  Far El . A parfir do
HEET LI T mercados pas os |reEngEe do merado para Naempesaem| Engenfeimde | o5y Rs 2500000 | Em andamento
nacionais rodh 3 desenwldmenios de estudo produgao
produis Egional noves mercad 2012
e merl nl. naes re,:” d; h{;d Criar depattsment [Naempesa em| Engenheim de A Pam S ——
intemacionais 2 a0 COMEMCIT0| 50 comercio exterior estudn produgéo an;ﬂﬂ ! o=

internacionais para legional == [ 1 |
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