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RESUMO

SILVA, Luiz Eduardo Cardoso da. Planejamento Estratégico: configuragdo de um
modelo de desenvolvimento da estratégia em uma empresa do ramo de colorificio
ceramico. 78fl. Orientador: Juliano Vitto Dal Pont. Trabalho de Conclusdo do Curso
de Ciéncias Contabeis. Universidade do Extremo Sul Catarinense — UNESC.
Criciuma — SC.

Fatores como a competitividade do mercado atual, e a constante busca das
empresas se manterem sélidas e rentaveis no mercado, induzem as organizagdes a
aplicar novas ferramentas de gestdo que auxiliardo no alcance dos objetivos
propostos. O presente estudo busca configurar um modelo de desenvolvimento da
estratégia em uma empresa do ramo de colorificio ceramico. Em sintese, o modelo
de desenvolvimento da estratégia € fonte de vantagem competitiva, e consiste na
fase inicial do planejamento estratégico corporativo. Para elaboragdo do presente
estudo, foi aplicada a pesquisa descritiva e bibliografica, abordando-se o tema com
base de referencial tedrico. O estudo desenvolvido na empresa, teve uma
abordagem qualitativa, e busca evidenciar as principais caracteristicas para
elaboragcado de um planejamento estratégico em uma organizagcéo. Mediante analise
quantitativa, foi replicado um questionario da consultoria Deloitte e revista Exame
PME, sendo este, aplicado para a alta cupula administrativa da empresa
Smalticeram. Diante do exposto foram extraidas informagdes relevantes sobre as
barreiras que as empresas enfrentam no mercado. Os resultados obtidos com o
estudo, demonstram que é possivel determinar as bases estratégicas que irdo
sustentar a implementagao do planejamento estratégico e posteriormente consolidar
seus objetivos.

Palavras-chave: Estratégias. Planejamento Estratégico. Vantagem Competitiva.
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1 INTRODUGAO

Neste capitulo sera definido o tema e problema da pesquisa, que tem
como intuito demonstrar a importancia de ferramentas de gestdo estratégicas e
através delas, configurar um modelo de desenvolvimento da estratégia em uma
empresa, constituido essencialmente por missao, viséo, principios, analise ambiental
e objetivos estratégicos. Serdo apresentados o objetivo geral e os objetivos
especificos da pesquisa, bem como sua justificativa destacando a relevancia do

assunto abordado.

1.1 TEMA E PROBLEMA

Com o avango da tecnologia e a globalizaggo do mercado a
competitividade entre as empresas tornou-se ainda mais acirrada, pois as
organizagbes sempre buscam manter-se inseridas no mercado.

Essa busca constante em relagdo a competitividade empresarial, vem se
tornando pega chave para o sucesso das organizagbes. As estratégias de uma
organizagdo devem ser bem configuradas, pois elas possuem a finalidade de
determinar quais caminhos, que planos de agdo, devem ser seguidos para que a
mesma alcance o0s seus objetivos e resultados esperados. Neste sentido,
instrumentos efetivos de gestdo podem se tornar um diferencial em relagdo aos
concorrentes.

Neste contexto, fica explicito que o planejamento estratégico contempla
todos estes fatores e, portanto, € uma ferramenta primordial para as empresas
determinarem suas estratégias, metas, perspectivas e objetivos a fim de obterem os
resultados almejados.

Destaca-se que a implementacdo do planejamento estratégico exige a
determinagcdo de um modelo de desenvolvimento da estratégia. Para configuragéo
deste modelo deve-se levar em consideragao as informacgdes historicas, tendéncias
futuras, entre outros aspectos que servem de base para efetivagado do planejamento
visando atender todas as expectativas e demandas da organizagéo.

Esta ferramenta geralmente possui premissas estabelecidas pelo mais

alto nivel da organizacdo e é de suma importancia para os gestores, visto que
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proporciona uma analise completa do ambiente empresarial, considerando aspectos
internos e externos.

De acordo com o exposto, percebe-se a necessidade das organizagdes
estarem norteadas estrategicamente, e diante disso, desenvolveu-se a seguinte
problematica: Como configurar um modelo de desenvolvimento da estratégia em

uma empresa do ramo de colorificio ceramico?

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral desta pesquisa consiste em configurar um modelo de

desenvolvimento da estratégia em uma empresa do ramo de colorificio ceramico.

1.2.2 Objetivos Especificos

A partir do objetivo geral tém-se os objetivos especificos:

e Fundamentar teoricamente os aspectos relacionados a estratégias
empresariais, vantagem competitiva e planejamento estratégico.

¢ |dentificar os pontos que irdo auxiliar e contribuir para a implementacao
do planejamento estratégico;

e Apresentar o comparativo entre as pequenas e médias empresas que
mais crescem no Brasil 2012 com relacdo as respostas obtidas pela alta cupula
administrativa da empresa objeto de estudo 2013.

e Evidenciar e estruturar os fatores que contribuem para o modelo de

desenvolvimento da estratégia;

1.3 JUSTIFICATIVA

Percebe-se que muitas empresas ainda ndo aderiram a nenhum tipo de
ferramenta de gestdo. Considerando-se a competitividade do mercado atual,
empresas que nao possuirem um forte alicerce em termos de gestédo, tendem a ser

ultrapassadas. Também é necessario refletir que possivelmente elas desconhecem
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as ferramentas e ndo usufruem das suas fontes de vantagem competitivas, fato este
que pode influenciar no ndo atingimento dos seus objetivos.

Neste sentido, percebe-se que as estratégias empresariais possuem um
papel importante, pois as mesmas evidenciam os caminhos para se chegar o0s
objetivos propostos. Outro ponto a ser mencionado sdo os fatores criticos de
sucesso que sao decisivos para o sucesso competitivo da empresa e também
auxiliam no alcance dos objetivos.

O planejamento estratégico surge neste contexto como uma ferramenta
relevante para empresas dos mais diversos portes que desejam manter-se inseridas
e competitivas no mercado nacional e internacional. Através deste instrumento as
empresas podem tragar suas perspectivas ao longo dos anos e balizar o processo
decisoério.

Levando em consideragdo o cenario atual, seja nacional ou
internacionalmente, as empresas buscam o aprimoramento dos seus produtos e
formas de desenvolvimento mais eficazes, para posteriormente ser mais competitiva
perante seus concorrentes.

Esta pesquisa visa contribuir com os profissionais que se concentram no
debate do Planejamento Estratégico e para as empresas ou empresarios, que por
ventura desconhegam o planejamento estratégico e suas finalidades como

instrumento de gestéo.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Neste capitulo é apresentada a fundamentacdo tedrica, do referido
trabalho, que consiste em contextualizar o Planejamento Estratégico, enfatizando o
modelo de desenvolvimento da estratégia. Serdo mencionados as principais
caracteristicas, os objetivos, os passos para implementagdo, conceitos, dentre

outros fatores relevantes.

2.1 ESTRATEGIAS DE EMPRESAS

A estratégia € um artificio adotado desde muitos anos atras. Naqueles
tempos os comandantes tragavam uma estratégia para as possiveis batalhas que
iriam enfrentar. Serra, Torres e Torres (2004, p.4) destacam que “a palavra strategia
[...], em grego antigo significa a qualidade e a habilidade do general; ou seja, a
capacidade de o comandante organizar e levar a cabo as campanhas militares”. No
cenario atual podemos perceber que a estratégia possui uma nova roupagem,
consistindo em um aspecto essencial nos dias atuais devido a competitividade do
mercado.

Oliveira (2009, p. 12) relata que “os modernos modelos de gestao exigem,
em elevada intensidade, o delineamento e operacionalizagdo de fortes estratégias
que consolidem vantagens competitivas reais, [...] € duradouras para as empresas”.
Devido as constantes mudancas dos cenarios atuais, as empresas passaram a se
preocupar mais com este ponto relevante, pois ele proporciona a consecugao dos

objetivos futuros da organizacéo.

Conforme Serra, Torres e Torres (2004, p.5),

estratégia empresarial é o conjunto dos meios que uma organizagao utiliza
para alcancar seus objetivos. Tal processo envolve as decisbes que
definem os produtos e os servigos para determinados clientes e mercados e
a posigao da empresa em relagdo aos seus concorrentes.

Na mesma linha de pensamento, Oliveira (2009, p. 3) menciona que “a
finalidade das estratégias empresariais € estabelecer quais serdo os caminhos, os
cursos, os programas de agao que devem ser seguidos para se alcangarem o0s
objetivos ou resultados estabelecidos pela empresa”. Uma estratégia bem

configurada deve ser inteligente, econémica, inovadora e viavel para a organizagao.
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numa empresa, a estratégia estd correlacionada a arte de utilizar
adequadamente os recursos tecnoldgicos, fisicos, financeiros e humanos,
tendo em vista a minimizagédo dos problemas empresariais e a maximizagao
do uso das oportunidades identificadas no ambiente da empresa. E por isso
que as estratégias devem apresentar efetiva interligagdo com os projetos
das empresas [...]. (OLIVEIRA, 2009, p. 4)

A figura 1 demonstra os pontos em que a alta administragdo devera

considerar para formular estratégias consistentes para a empresa.

Figura 1 — Esquema de formulagao das estratégias nas empresas

Leagas e oporiunidades
Pontos fortes e - - da indistia
potitos fracos da (Econdricas e Técnicas)

Fatores Fatores
iitertios & externios 4
Comparhia Competitiva Comparihia
Valore s pessoais Expectativas
dis principais roais arvplas da
implemertadires | .y - sociedade

Fonte: Adaptado de Oliveira (2004)

Na construgcdo de uma estratégia empresarial, existem inumeros fatores a
serem observados. A estratégia, uma vez definida, pode sofrer mudangas conforme
0 ambiente em que a organizagdo esta inserida. Sozinha, ela n&o proporciona o
sucesso efetivo da empresa, pois depende de outros fatores adjacentes. A
estratégia também possui o papel de auxiliar a alta administragdo da empresa na
tomada de deciséo estratégica. (OLIVEIRA, 2009).

2.2 VANTAGEM COMPETITIVA

Ao longo da  histéria empresarial, inumeras revolugdes foram

presenciadas e interferem diretamente no ambiente empresarial, sendo que
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podemos perceber a busca incansavel das organizagbes em se adaptar ao ritmo
acelerado das mudangas tecnologicas que vem ocorrendo.

No cenario atual é perceptivel que as empresas estdo cada vez mais
ousadas, sempre buscando manter a vantagem competitiva perante o mercado.
Kluyver e Pearce Il (2007, p. 96) afirmam que:

uma empresa tem uma vantagem competitiva quando planeja e implementa
com sucesso uma estratégia geradora de valor que os concorrentes nao
estejam utilizando no momento. A vantagem competitiva é sustentavel

quando atuais ou novos concorrentes ndo sdo capazes de imita-la ou
supera-la.

As organizagdes buscam diversificar as maneiras de desenvolver suas
fontes de vantagem competitiva. Quando a alta administracdo ou os gestores
tomarem decisbes é necessario que os mesmos tenham conhecimento das fontes
de vantagem competitiva na entidade. (KLUYVER E PEARCE Il, 2007).

Chiavenato e Sapiro (2003, p. 213), relatam que “deve-se levar em conta
que a vantagem competitiva ndo € um dado imutavel: ela é relativa e contingente,
enquanto os oponentes nao conseguem chegar |a”. Portanto, a vantagem
competitiva se altera conforme os concorrentes se modernizam. Na figura 2

podemos observar o ciclo da vantagem competitiva:

Figura 2 — O ciclo de vantagem competitiva

Fatores essenciais de sucesso

Fontes de vantagem
=Recursos superiores
=Competéncias superiores

Recompensas de
desempenho
=Satisfagio
=Fidelidade
=Lucro

Vantagens posicionais

Investimentos em

=Valor superior para o renovacéo e inovacdo

cliente

Dinamicas

competitivas
desgastam vantagens

Barreiras a imitacao

Fonte: Adaptado de Kluyver e Pearce 1l (2007)
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De acordo com a figura acima, podemos perceber que a empresa € um
orgao submetido a inumeros movimentos, sendo que ela é constituida com intuito de
longa duragdo. Devido a incessante competitividade, as organizagdes para se
manterem inseridas no mercado e com alto nivel de competitividade, necessitam
inovar, renovar e investir em novas ferramentas que irdo auxiliar na busca de um
diferencial em meio aos concorrentes. Oliveira (2009, p. 155), relata que:

a atual realidade das empresas pode ser resumida em crescentes niveis de
turbuléncias ambiental, forte nivel de competicdo, pressdo sobre a

rentabilidade, a lucratividade e a produtividade, bem como a necessidade
de informagdes mais depuradas.

De acordo com que foi exposto, percebe-se a importancia de uma
empresa conseguir apresentar para a cupula administrativa as informagdes com
mais rapidez, precisdo e eficacia para auxilio na tomada de decisdo. Existem
algumas formas de a empresa adquirir a vantagem competitiva perante seus
concorrentes, que podem ser: produzir com mais habilidade, maior agilidade nos
seus processos e buscar sempre reduzir os custos de producdo mantendo elevado

padrao de qualidade.

Serra, Torres e Torres (2004, p.5), afirmam que

para que um negocio ganhe a vantagem competitiva € necessario que ele
alcance um desempenho superior. Para tanto, a organizacdo deve
estabelecer uma estratégia adequada, que se fundamente em dois fatores:
objetivos coerentes e compreenséo do negdcio.

Posto isto, fica claro que para uma organizacdo obter o sucesso é
necessario que ela crie um modelo de gestdo competitivo e estratégias diferenciadas
a fim de superar os concorrentes.

No entanto, percebe-se que uma empresa conseguir alcancar seus
objetivos ndo € uma tarefa simples e requer muitos esfor¢os. Na tomada de deciséo
dos gestores € fundamental primeiro analisar a area de atuagdo da empresa, bem
como a fatia que ela abrange no mercado, pois na busca pela vantagem perante a
concorréncia a empresa pode desviar do rumo norteado pela sua esséncia. Destaca-
se que para uma entidade conquistar a vantagem competitiva € fundamental que ela
possua estratégias bem configuradas e compreensiveis para todos colaboradores.
(SERRA, TORRES E TORRES, 2004).
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2.3 PLANEJAMENTO

O Planejamento é uma ferramenta amplamente utilizada desde a
antiguidade, mais precisamente nas guerras. Na primeira Revolugdo Industrial, as
organizagdes n&o se preocupavam em tragar estratégias, pois tudo que produziam
conseguiam vender sem maiores esforcos. Porém, apos a segunda Revolugéo
Industrial e com a expansdo das industrias os grandes empresarios da época
comegaram a se preocupar mais com os custos dos produtos vendidos.

Apés a Segunda Guerra Mundial percebeu-se um grande avango
tecnoldgico, tornando-se entdo o mercado mais competitivo e por este fator as
instituicbes passaram a ter uma visao diferente a respeito do planejamento

estratégico. Segundo Serra, Torres e Torres (2004, p. 15),

a administracdo de empresas, como hoje conhecemos, teve sua origem na
Revolugdo Industrial, época em que surgiram as primeiras organizagdes
comerciais e industriais. Com elas veio, naturalmente, a competicdo pelo
mercado.

Uma organizagao, para ter seu espago no mercado e ser competitiva
entre as demais, necessita de profissionais capacitados e foco no futuro.
Profissionais estes, que estejam dispostos a enfrentar desafios e tragar planos para
o futuro da empresa. Dessa forma, nada melhor do que a elaboragdo de um plano
estratégico bem estruturado, e que esteja adequado a realidade da organizagao. De

acordo com Serra, Torres e Torres (2004, p. 30),

o planejamento, como foi definido anteriormente, é o processo pelo qual os
acontecimentos futuros serdo antecipados, de maneira que as agdes sejam
implementadas para atingir os objetivos organizacionais. O planejamento,
se bem executado, ajudara o empreendimento a concretizar sua visao, a
corrigir os rumos e a encontrar oportunidades.

A empresa precisa estruturar seu planejamento estratégico de acordo
com a sua capacidade de executa-lo, definindo objetivos a serem conquistados e
planos que serao realizados em um determinado periodo de tempo. Os autores Hitt,
Ireland e Hoskisson (2008, p. 4) argumentam que “uma estratégia € um conjunto
integrado e coordenado de compromissos e acgbes definido para explorar
competéncias essenciais e obter vantagem competitiva.” Isso significa que todos os

colaboradores sédo importantes para o processo de execucado e cada um, conforme
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sua fungdo precisa cooperar em realiza-la de forma correta para que o resultado

final seja satisfatorio.

2.3.1 Conceito de Planejamento

O Planejamento Estratégico € uma ferramenta que esta inserida em
muitas empresas dos mais diversos portes. Através do Planejamento os gestores
podem tragar suas perspectivas para o futuro da empresa. Serra, Torres e Torres
(2004, p. 34) destacam que,

a elaboragdo do planejamento estratégico ndo pode ser feita como um
simples exercicio de planejamento. O Planejamento deve decorrer do
raciocinio estratégico, para poder ser flexivel, para ajustar-se as
modificagdes do meio ambiente e para orientar a implementacao de agdes
planejadas.

Ao longo dos tempos as empresas perceberam a importancia do
planejamento estratégico no contexto organizacional, pois uma vez que o
planejamento é concebido adequadamente e executado corretamente, consegue-se
atingir o que foi almejado. Sendo assim, percebe-se que o planejamento direciona o
futuro da organizagao.

O planejamento corresponde ao conjunto de elementos das acdes
presentes, que sdo adotadas visando atingir objetivos propostos para o futuro, sendo
que a empresa tem recursos para agir sobre estas ag¢des e influenciar os resultados.
(OLIVEIRA, 2007).

Esta ferramenta chamada de planejamento estratégico € composta por
varias etapas de elaboragdo. Sua criacdo € feita considerando-se o aspecto
individual de cada empresa e suas diretrizes entre outros pontos relevantes devem
ser tragadas apos conhecer a entidade, pois posteriormente ira facilitar para obter os
resultados desejados e se por ventura necessitar reavaliar o planejamento se torna

mais facil.
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2.4 TIPOS DE PLANEJAMENTO

O planejamento é dividido tradicionalmente em trés niveis hierarquicos,
derivados do processo de uma empresa. De acordo com Oliveira (2002, p. 45) “de
forma genérica, podem-se relacionar os tipos de planejamento aos niveis de deciséo
numa pirdmide organizacional”. A Figura 3 demonstra o entendimento do autor sobre

os niveis de decisdes e tipos de planejamento.

Figura 3 — Niveis de decisao e tipos de planejamento

NiVEL Decisdes Plangjamento
ESTRATEGICO Estratégicas Estratégico
NjVEI. Decisdes Planejamento
TATICO Taticas Tatico

NIVEL  Decisoes Planejamento
OPERACIONAL Operacionais | Operacional

Fonte: Oliveira (2002, p. 45)

Portanto, percebe-se que o planejamento esta dividido em planejamento
estratégico, planejamento tatico e planejamento operacional, cada um esta
diferenciado pelos seus niveis hierarquicos e pelos tipos de decisdes possiveis que

serao tomadas.

2.4.1 Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico € um processo gerencial que as empresas
utilizam para determinar e atingir suas expectativas de médio, curto e longo prazo.
Serra, Torres e Torres (2004, p. 30) mencionam que “o0 planejamento estratégico

estabelece os objetivos gerais da empresa, de modo agregado em um prazo mais
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longo”. Os parametros a serem definidos nesta etapa sdo de responsabilidade dos
niveis mais elevados da organizagéo, pois se tratam de decisbes que podem mudar

o destino da empresa.

Segundo Padoveze (2003, p. 28) o planejamento estratégico,

€& a etapa inicial do processo de gestdo, onde a empresa formula ou
reformula suas estratégias empresariais dentro de uma visao especifica do
futuro. E a fase de definicdo de politicas, diretrizes e objetivos estratégicos
com o intuito de vislumbrar o equilibrio entre os objetivos da entidade com

suas variaveis ambientais.

Ainda explorando o conceito, Chiavenato (2004, p. 202-203) define o
planejamento estratégico como:

[...] um processo organizacional compreensivo de adaptacdo através da

aprovagao, tomada de deciséo e avaliagdo. Procura responder as questdes

basicas, como: porque a organizacdo existe, o que ela faz e como faz. O

resultado do processo é um plano que serve para guiar a agao
organizacional por um prazo de trés a cinco anos.

Percebe-se a relevancia da etapa inicial do planejamento estratégico, pois
através dele a organizagdo consegue verificar os fatores internos e externos, para

posteriormente tragar seus objetivos estratégicos futuros.

De acordo com Oliveira (2002, p. 47),

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

Destaca-se que o planejamento estratégico direciona a empresa por meio
dos planos de acdo constantes no planejamento. E necessario também que os
administradores e proprietarios estejam juntos na elaboragcédo do planejamento para
que as estratégias definidas sejam mais adequadas.

Segundo Oliveira (2002, p. 48)

o planejamento estratégico €, normalmente, de responsabilidade dos niveis
mais altos da empresa e diz respeito tanto a formulagao de objetivos quanto
a selecao dos cursos de agdo a serem seguidos para sua consecugao,
levando em conta as condigbes externas e internas a empresa e sua
evolugao esperada.
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Percebe-se que um planejamento estratégico bem estruturado, com
estratégias consistentes, alinhadas a cultura da organizagdo e com 0 compromisso
dos profissionais em executa-lo, sé tende a trazer contribuigcbes positivas para a

empresa e seus colaboradores.

2.4.2 Planejamento Tatico

O planejamento tatico € o mediador entre o nivel estratégico e o nivel
operacional e possui a fungdo de criar meios para atingir os objetivos. Na visédo de
Oliveira (2002, p. 48),

0 planejamento tatico tem por objetivo otimizar determinada area de
resultado e ndao a empresa como um todo. Portanto, trabalha com
decomposicdes dos objetivos, estratégias e politicas estabelecidos no
planejamento estratégico.

A seguir a figura 4 elenca as areas envolvidas dentro da empresa no

desenvolvimento do planejamento tatico.

Fﬁura 4 — Desenvolvimento de planejamentos tatico

Flanejamento
Taticos

Marcadaldglco :

Aansjam anto | 4 : PManejam ento Reaultados Rewultados
Ertratégien f’ i Cpara clonal Esperados palas aprasantadon
=

Racurio s : unidadas pala s unidades
Hum ano s | = | organimcionaly | | organizcionals
') 1 Produgic i
Crganizelonal

Realimentagio e Avaliagdo

Fonte: Oliveira (2004, p. 48)

E fundamental que todos os setores envolvidos, estejam empenhados e
de acordo com o planejamento para assim alcangar os objetivos tragados. Este tipo
de planejamento € configurado para curto e longo prazo dentro de uma entidade e
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tem o objetivo de utilizar com eficiéncia os recursos disponiveis para posteriormente

atingir os objetivos determinados.

2.4.3 Planejamento Operacional

O planejamento operacional € uma atividade gerencial geralmente
definida para curto e médio prazo. Este planejamento possui a fungao de colocar em
pratica, transformar em atividades, tudo aquilo que foi delineado nos planos e nas
estratégias da organizacgao.

De acordo com Oliveira (2002, p. 49) “O planejamento operacional pode
ser considerado como a formalizagdo, principalmente através de documentos
escritos, das metodologias de desenvolvimento e implantagdo estabelecidas”. Este
modelo de planejamento envolve decisbes mais cotidianas e repetitivas. Segundo
Fernandes e Berton (2005, p. 8),

as decisdes operacionais, de certa forma, representam a materializagdo das
decisdes estratégicas e taticas. Sdo decisdes cotidianas e seu impacto, em
teoria, reduz-se no curto prazo. Sao exemplos: a decisdo de se comprar um
determinado fornecedor, a adogdo de uma politica de descontos em uma
curta temporada para diminuir estoques ou contratar um novo funcionario.
Sua extensao afeta uma area ou setor especifico.

De acordo com o que foi explanado, o planejamento operacional busca
verificar a capacidade produtiva desde mao de obra e maquinarios a fim de suprir a

demanda de seus clientes, e ele quem programa a execugéao diaria das estratégias.

2.5 IMPORTANCIA DO PLAJEJAMENTO ESTRATEGICO

Com o planejamento estratégico elaborado a empresa possui em maos
uma ferramenta relevante para o sucesso da organizagéo. Através do planejamento,
a organizagao vai conseguir vislumbrar seu futuro e posteriormente, se necessario
realizar mudangas em suas estratégias para conseguir obter éxito em seus objetivos

e metas tragados. De acordo com Serra, Torres e Torres (2004, p. 30),

o planejamento [...] € o processo pelo qual os acontecimentos futuros serao
antecipados, de maneira que as agdes sejam implementadas para atingir os
objetivos organizacionais. O planejamento, se bem executado, ajudara o
empreendimento a concretizar sua visdo, a corrigir os rumos e a encontrar
oportunidades.
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O objetivo de uma empresa desenvolver o planejamento estratégico esta
ligado a competicdo no mercado, ou seja, a organizagdo sempre almeja sua
continuidade e atingimento dos objetivos. No ambiente em que a mesma esta
inserida existem fatores que independem dela, e com auxilio do planejamento
estratégico poderédo ser formuladas estratégias que irdo ao encontro destes pontos

que podem influenciar no andamento da organizagao.

Segundo Fernandes e Berton (2005, p. 18) “0 pensamento estratégico
sinaliza as oportunidades de negdécio quando nos convida a olhar além; o que
acontece no mundo, na sociedade, na nossa cidade”. Também pode ser ressaltado,
que quando a organizagado ndo tem uma estratégia definida a empresa fica sem
rumo e torna-se muito vulneravel ao mercado e concorréncia. Sem um planejamento
definido, fica mais complexo a empresa identificar seus minimizar seus pontos
fracos, maximizar seus pontos fortes, aproveitar as oportunidades e transpor as

ameacas.
2.6 ETAPAS DO PLAJEJAMENTO ESTRATEGICO

Para construir o planejamento estratégico, a empresa deve fazer uma
analise e verificar as condigdes atuais da organizagdo, tanto internas como
externamente. Ela devera analisar questdes como recursos financeiros, humanos e
materiais e avaliar as possibilidades no mercado. A figura 5 demonstra as fases do

planejamento estratégico.

Figura 5: Fases do planejamento estratégico

il y Fasel: \\ / Fase |I:

{ Diagndstico : Missdo da
\ Estratégico /,f' Qpresa

Fase IV: 4 Fﬂ'“i:ﬁ:tﬁ :
i  Prescritivos e
valiagcao . Quantitativos _

Controle e

Fonte: Oliveira (2004, p. 69).
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Conforme figura acima, percebe-se que as quatro fases servem de base
para o planejamento estratégico. Segundo Serra, Torres e Torres (2004, p. 138)
‘o planejamento deve levar em conta atividades preliminares fundamentais para sua
elaboracdo, como a alocagdo de recursos e de pessoas, além da coleta e
disponibilizagcado de informagdes”. Os gestores da organizagdo devem ter condi¢des
para realizar melhorias necessarias no desenvolvimento do processo.

Ao implantar o planejamento estratégico, a empresa tem que observar

como ela esta no momento e posteriormente definir onde quer chegar no futuro.

Oliveira (2002, p. 67) destaca que:

e Primeiramente se define, em termos da empresa como um todo, ‘aonde
se quer chegar” e depois se estabelece “como a empresa esta para chegar
na situacao desejada”; ou

e Primeiramente se define, em termos da empresa como um todo, “como se
estd” e depois se estabelece “aonde se quer chegar”.

Naturalmente, pode-se considerar uma terceira possibilidade que é definir
“aonde se quer chegar” juntamente com “como se esta para chegar 1a”.

Os gestores, ao elaborar o planejamento estratégico devem levar em
consideracgao fatores histéricos para aumentar suas chances de sair tudo conforme
foi planejado. As fases do planejamento estratégico sdo: diagndstico estratégico,
missdo da empresa, Instrumentos prescritivos e quantitativos e por fim controle e
avaliagao, sempre se mantendo a sequéncia, pois uma fase depende da outra para

ser bem executada.

2.7 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

O diagnéstico estratégico é o primeiro passo para a elaboragédo e
implementagédo do planejamento, pois ele evidencia de forma clara como a empresa
se encontra em determinado periodo.

Oliveira destaca (2002, p. 86) que:

o diagndstico estratégico corresponde a primeira fase do processo de
planejamento estratégico e procura responder a pergunta basica “qual a real
situagdo da empresa quanto a seus aspectos internos e externos?”,
verificando o que a empresa tem de bom, de regular ou de ruim seu
processo administrativo.

Na elaboragdo do diagndstico os responsaveis devem conhecer o

contexto organizacional e analisar da forma mais objetiva possivel, pois decisdes
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precipitadas podem acarretar consequéncias graves, a curto, médio e longo prazo
na elaboragao e implementagao do planejamento estratégico na organizagéao.

Para Oliveira (2002, p. 87) “o diagnéstico, estratégico deve ter enfoque no
momento atual, bem como no préximo momento, no préximo desafio, a fim de
construir na dimensao critica para o sucesso permanente”. Através dele a empresa
devera buscar usufruir das oportunidades e tragar estratégias que impegam as
ameagcas existentes no mercado de atingi-la.

No cenario atual as empresas buscam sempre um melhor posicionamento
e o diagnostico vem avaliar a situagdo da empresa em determinado momento, para,
a partir dai entdo, identificar os pontos que requerem mais atencdo no contexto

organizacional.

2.7.1 Analise SWOT

A analise SWOT é uma ferramenta que teve sua origem na década de
1960 e consiste em uma técnica importante, que ira auxiliar a empresa na busca da
estratégia adequada para obtencdo de seus objetivos.

Esta ferramenta pode ser utilizada por empresas de pequeno, médio e
grande porte, sendo que e a palavra SWOT é de origem inglesa, e consiste num
acrbnimo em quatro palavras, Strenght (forgas), Weakness (fraqueza), Opportunities
(oportunidades) e Threats (ameagas). Conforme ilustra figura 6 com os quatro

quadrantes da analise SWOT.

Figura 6 — Analise SWOT

..Eq W= =]
Forcas Fraguezas
Strenghts Weaknesses

O portunidades
O pportunities

O

- .

Fonte: Adaptado de Serra, Torres e Torres (2004)
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Ressalta-se que esta ferramenta, permite a analise do ambiente interno e

externo da organizagdo. Destaca Serra, Torres e Torres (2004, p. 86) que,

a analise SWOT é um instrumento muito 0til na organizagdo do
planejamento estratégico. Por intermédio dela pode-se relacionar
metodicamente, em um grafico, quais sdo as forgas, as fraquezas, as
oportunidades e as ameagas que rondam a empresa, ajudando a gerencia-
las para melhorar o desempenho.

Cabe ressaltar também que a analise de SWOT tem a fungao de auxiliar
os gestores nas tomadas de decisdes, buscando sempre a melhor estratégia a fim
de atingir os objetivos propostos. Esta analise também destaca as fraquezas e
oportunidades, possibilitando os gestores a buscarem alternativas que possam

diminuir os efeitos negativos e aproveitar as oportunidades.
2.7.1.1 Analise interna

A analise interna tem um papel importante perante a organizagdo, pois &
através dela que os gestores analisam os pontos fortes e fracos.

Oliveira (2007, p. 102) ressalta que,

a analise interna tem por finalidade colocar em evidencia as deficiéncias e
qualidades da empresa que esta sendo analisada, ou seja, os pontos fortes
e fracos da empresa deverdo ser determinados diante de sua atual posi¢cao
produtos versus mercado. Essa analise deve tomar como perspectiva para
comparagdo as outras empresas de seu setor de atuagdo, sejam eles
concorrentes diretas ou apenas concorrentes potenciais.

E através da andlise interna que a organizagdo identifica suas
deficiéncias, para posteriormente, com o auxilio do Planejamento estratégico
minimiza-las, e se possivel tornar pontos fortes.

De acordo com Barney e Heterly (2011, p. 7) “[...], a analise interna pode
ser usadas por empresas para identificar as areas de sua organizagao que requerem
melhorias e mudancgas”. Diante do exposto pode-se perceber a relevancia da analise
interna para as empresas identificar e trabalhar suas deficiéncia e qualidades a fim
de eliminar suas deficiéncias e reforcar os pontos fortes para se manterem cada vez

mais competitivas e solidas perante o mercado no qual estao inseridas.
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2.7.1.2 Analise externa

A andlise externa é um ponto fundamental para determinacdo das

estratégias elaboradas de uma empresa, pois ela evidencia as oportunidades e

ameacas no qual a empresa esta sujeita no mercado em que esta inserida.
Oliveira (2002, p. 92) destaca que,

a analise externa tem por finalidade estudar a relagdo existente entre a
empresa e seu ambiente em termos de oportunidades e ameacgas, bem
como a sua atual posi¢cado produtos versus mercados e, prospectiva, quanto
a sua posigao produtos versus mercados desejada no futuro.

De acordo com o que foi descrito, a analise externa identifica as

oportunidades e ameacgas, 0os quais sao fatores nao controlaveis pela empresa.

Cabe a empresa estar preparada para da melhor maneira possivel trabalhar estes

pontos relevantes.

Oliveira (2002, p. 92) reforga dizendo que:

0 ambiente pode oferecer para a empresa oportunidades e ameagas. Nesse
contexto, as empresas devem procurar aproveitar as oportunidades, bem
como procurar amortecer ou absorver as ameagas ou, simplesmente,
adaptar-se a elas.

Ressalta-se que o estudo dos fatores externos € um ponto muito

relevante do planejamento estratégico, pois visa auxiliar os gestores neutralizar as

ameacas encontradas e também com as oportunidades identificadas possam tomar

decisbes que vao de encontro a atingir seus objetivos de forma mais rapida e

segura.

2.8 CENARIO

Através do cenario a organizagao pode tragar tendéncias historicas para o

futuro que ela almeja. Os profissionais responsaveis por criar estes cenarios sdo os

que participam no planejamento estratégico. Serra, Torres e Torres (2004, p. 61)

destacam que,

como o futuro em geral é incerto, os cenarios constituem uma poderosa
ferramenta de planejamento, um apoio fundamental para a tomada de
decisao estratégicas. Os cenarios sao diferentes das pesquisas de mercado
e da simples extrapolagdo das tendéncias; mais do que isso, constituem
uma possibilidade muito mais ampla quanto ao futuro, elaborada segundo
uma configuragédo predeterminada do ambiente.
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Para a elaboragdo dos cenarios existem alguns pontos fundamentais.
Sendo que estes bem elaborados tornam o cenario uma imagem antecipada do
futuro, que ird auxiliar a organizagédo nas tomadas de decisdes estratégicas.

Oliveira (2004, p. 134) menciona que a elaboragado dos cenarios pode ter

como fundamentagao:

e 0 pensamento estratégico com a idealizagdo de situagdes futuras
possiveis que ndo necessariamente tenham alguma interligagdo com o
presente e o passado;

e 0 estabelecimento de base de dados socioecondmicos e de infra-
estrutura;

e debates com o setor empresarial e estreita interagdo com a comunidade
técnica-cientifica;

e uma abordagem sistematica e multidisciplinar; e

e uma metodologia estruturada e especialmente desenvolvida para o debate
e estabelecimento de cenarios.

Na elaboragcdo de um planejamento estratégico € necessario que a
empresa se preocupe com a elaboragéo do cenario, pois através dele a organizagao
pode vislumbrar novas oportunidades perante no mercado que esta inserida e
minimizar as ameacgas que poderdo interferir num futuro proximo. A figura 7

demonstra a projegéo de cenarios.

Figura 7 — Abordagem projetiva de cenarios

Passado

Fonte: Adaptado de Oliveira (2004)

Diante do contexto mencionado em que as empresas estao inseridas nos
dias atuais, verifica-se a necessidade de aperfeicoamento e aplicabilidade dos
instrumentos de gestdo de modo a contribuir para consecugdo de um diferencial, e

posicionar-se a frente de seus concorrentes. Hartmann (2005, p. 57) ressalta que “os
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cenarios sao fatores fundamentais que afetam o empreendimento e o respectivo
setor que o contém, projetados para o futuro”. A empresa tendo conhecimento e
sabendo utilizar esta ferramenta, podera projetar varios cenarios diferentes que
podem variar de pessimista a otimista conforme os fatores externos existentes e
posteriormente tragar planos que venham inibir fatores indesejaveis no decorrer dos

periodos.

2.8.1 Missao

A missdo de uma organizagdo é o retrato da empresa perante a
sociedade. A missao deve ter coeréncia com seus objetivos e propdsitos em relagéo

ao mercado e a seus produtos. Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2008, p. 18)

a missao de uma empresa € mais concreta do que sua visdo. Porém, assim
como a visdo, a missdo de definir a individualidade de1 uma empresa, deve
ser inspiradora e relevante para todos os stakeholders.

A empresa deve apresentar a seus colaboradores qual é a razdo de sua
existéncia. Cada organizagdo possui sua missao especifica, e através dela que a

empresa necessita que seus colaboradores desenvolvam suas fungoes.

Para Chiavenato e Sapiro (2003, p. 56) a missao esta dividida da seguinte

forma:

e Qual é a razao de ser da organizacgéo;

e Qual é o papel da organizagao;

e Qual é a natureza do negocio da organizacao;

e Quais os tipos de atividades em que a organizagao deve concentrar seus
esforgos no futuro.

Cada organizagdo possui sua missao estabelecida, porém esta missao
tem que ser bem elaborada, pois ela demonstra 0 que a empresa € e suas
responsabilidades perante a sociedade, clientes e fornecedores. E importante
destacar que a missédo deve coexistir com a visao, e além disso ser efetivamente
presente no cotidiano da organizagdo, visto que a missdo consiste na esséncia da

organizacgéo.

! Stakeholders s&o segundo Chiavenato e Sapiro (2003, p.55) os “funcionarios, acionistas,

investidores, clientes e fornecedores”.
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2.8.2 Visao

A visdao de uma empresa representa o que ela almeja para seu futuro,
sendo que ela deve ser clara e atingivel. Assim como a missdo, a visdo também
deve destacar o que a empresa almeja perante o mercado em que esta inserida,
seus produtos e o publico alvo.

Serra, Torres e Torres (2004, p. 42) ressaltam que a visdo pode ser
definida também como “a percepc¢ao das necessidades do mercado e os métodos
pelos quais uma organizagdo pode satisfazé-las”. A visdao deve oferecer uma
posicao de como a empresa devera ser no futuro.

Padoveze (2003, p. 25) contribui dizendo que a “declaracéo de visdo € um
conjunto preciso e bem elaborado de palavras que anunciam para onde a empresa
estd caminhando ou tracam um quadro do que ela deseja ser ou aonde quer
chegar”. Uma caracteristica importante a ser destacada sobre a visdo € que assim
que o0s objetivos tracados forem alcangados a visdo pode ser configurada
novamente.

A visdo é uma etapa do Planejamento Estratégico que define o rumo, o
futuro da empresa. Esta visdo estd ligada a fatores sociais, morais e éticos e
estabelece uma dtica de longo prazo envolvendo todos colaboradores para se atingir
o que foi tracado na visao.

2.8.3 Valores e Principios organizacionais

Os valores sao principios de orientagdo importantes para a organizagéo, e
cada empresa possui a fungdo de determinar os seus. Destaca-se que eles nao
devem ser alterados para reagir as mudangas externas do mercado. (SERRA,
TORRES E TORRES, 2004).

Serra, Torres e Torres (2004, p. 43) também evidenciam que “as
organizagbes, em geral nascem da iniciativa de empreendedores que transmitem
seus valores para os seus colaboradores”. Diante do exposto, percebe-se a
importancia dos colaboradores para a continuidade da empresa, sempre respeitando
os valores a fim de obter tudo que foi tragado.

Os Valores e principios sdo fundamentais para uma empresa. De acordo

com esta afirmagao, Harrison (2005, p. 87) afirma que, “um forte sistema de valor
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pode ser uma fonte de vantagem competitiva.” Neste sentido, a figura 8 abaixo

apresenta como exemplo os valores corporativos da empresa Arcor:

Figura 8 — Valores da empresa Arcor

Respeito

Confianca

Compromisso

Lo Integridade

Fonte: ARCOR (2013)

A figura acima demonstra os valores da empresa exemplo, e através
deles que os gestores e a alta administragado formulam suas estratégias e projetos.
De acordo com Arcor (2013), menciona-se a seguir seus valores individualmente:

e Respeito: Mantemos uma atitude prudente que nos orienta ao
crescimento com sabedoria;

e Compromisso: Concebemos uma gestdo baseada no progresso
continuo, estimulando toda nossa gente com muito esforgo para obter o resultado;

e Integridade: Assumimos uma conduta honesta, transparente e

responsavel;
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e Lideranga: Sustentamos uma visdo de longo prazo, que nos impulsiona
a buscar formas inovadoras e criativas e otimizando os recursos de que dispomos;

e Confianca: Construimos relacbes baseadas na consideragcao pessoal e
profissional, daqueles com que nos relacionamos.

Diante de todos os valores da empresa Arcor que foram expostos,
percebe-se que a organizagdo possui valores organizacionais bem definidos e
configurados, no entanto a empresa ndo pode apenas se preocupar com os valores
e principios e esquecer outros pontos fundamentais para a organizagao.

Chiavenato e Sapiro (2003, p. 69) destacam que, “os valores
organizacionais correspondem aos atributos e as virtudes da organizagdo, como
pratica da transparéncia, respeito a diversidade, cultura para a qualidade ou respeito
ao meio-ambiente”. Percebe-se que os valores devem estar presentes no dia-a-dia
da organizagdo e devem ser compreendidos por todos os colaboradores desde a
alta cupula até o mais simples cargo.

Sendo assim, percebe-se a relevancia de uma organizagdo possuir
principios e valores organizacionais, pois é através deles que ela ira se situar no
mercado e sempre buscando um diferencial perante seus concorrentes a fim de

obter resultados positivos para seu crescimento continuo.

2.9 OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Os objetivos possuem um papel fundamental, e por este motivo tem que
ser bem elaborados, visto que eles sao destinados a aumentar a eficacia e eficiéncia
da organizacéo e verificar se as metas estabelecidas estao sendo atingidas.

Segundo Tavares (2005, p. 81) os objetivos “consistem em traduzir as
estratégias em objetivos desmembrados para estabelecer alvos de acordo com a
responsabilidade de cada area e da organizagdo no cumprimento de sua missao”.
Estes objetivos ndo poderao ser voltados somente a empresa de modo geral, mas

sim definidos por setores, pois eles irdo auxiliar cada departamento da empresa.

Drucker (1975, p. 108-109) define as principais areas onde as atengdes
dos gestores devem estar voltadas quando aos objetivos do PE, séo elas:
e Marketing e Vendas;

e Inovacgao;
e Recursos Humanos;
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e Recursos Financeiros, Fisicos;
e Produtividade;

e Responsabilidade social;

e Lucratividade

Os objetivos sdo pecas chaves e fundamentais para uma organizagéo,
pois através deles a entidade define o caminho certo a seguir. Eles também podem
servir de incentivo a toda empresa, pois no cumprimento de um objetivo proposto,
poderao resultar recompensas de acordo com o modelo de remuneracdo da

organizacgao. Destaca Oliveira (2004, p.161), que

deve-se pensar no desperdicio das inumeras decisbes tomadas a cada dia,
que teriam sido analisadas de forma melhor se os objetivos desejados
fossem claros para o tomador de decisées. Em muitas empresas, se vocé
pedir a alguns executivos que descrevam o0s seus principais objetivos,
teremos um numero elevado de respostas conflitantes que, na pratica,
podem criar uma série de problemas para a empresa através de desperdicio
de dinheiro, horas de trabalho, conflitos internos etc.

Uma organizagdo que deseja estar em ascensao no mercado em que
esta inserida necessita de objetivos claros e bem configurados, pois é através deles
que os individuos e a organizagao irdo se motivar para alcanga-los sem que os
obstaculos diarios atrapalhem a busca do que foi proposto.

Segundo Serra, Torres e Torres (2004, p. 96),

o planejamento estratégico tem relagdo direta e estreita com o
estabelecimento de objetivos estratégicos, também denominados objetivos-
chave. Tais objetivos, que visam reforcar as competéncias centrais da
empresa nos fatores criticos de sucesso dos negdécios, convertem a visao e
a missdo em desempenho especificos alvo, fixam os marcos pelos quais o

desempenho desejado é definido e fazem com que a empresa tenha como
foco os resultados.

Outro ponto relevante a ser mencionado e a diferengas entre objetivos e
metas. Podemos definir objetivos como alvo a ser alcangado em um prazo
determinado de tempo e em contrapartida as metas sdo as etapas para atingir os
objetivos estratégicos e a busca pela lucratividade conforme Serra, Torres e Torres
(2004). Os objetivos estratégicos sdo mutaveis e se necessario podem ser
adaptados conforme o rumo da organizagdo a fim de proporcionar a vantagem

competitiva que a empresa almeja.
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2.10 FATORES CRITICOS DE SUCESSO

Os fatores criticos de sucesso sdo pontos relevantes para uma
organizagao. Eles podem variar de entidade para entidade, pois sao definidos
conforme as particularidades empresariais para garantir o sucesso continuo da
empresa. (OLIVEIRA, 2009)

Serra, Torres e Torres (2004, p. 80) destacam que “fatores Criticos de
Sucesso podem ser definidos como as variaveis ou atividades de uma empresa que
s&o decisivas para o sucesso competitivo em determinado segmento dos negdcios”.
Estes fatores precisam ser bem elaborados, pois irdo auxiliar a empresa a atingir os

objetivos que foram tragados.

Segundo Oliveira (2009, p.222-223) para a empresa determinar os fatores

criticos de sucesso € necessario responder alguns questionamentos:

e qual a missado ou razdo de ser da empresa?

e quais 0s principais objetivos da empresa?

e quais os principais objetivos de sua unidade organizacional? E como se
interigam com os da empresa?

e quais sdo as cinco principais orientagdes que vocé deu para 0s seus
subordinados o ano passado? E para este ano?

Para Serra, Torres e Torres (2004, p. 80) os fatores criticos de sucesso

podem ser determinados pelas respostas a trés questdes:

e quais sao os critérios dos clientes para a escolha dos produtos?

e quais sao o0s recursos e capacidades competitivas necessarias para se ter
sucesso?

® 0 que é necessario para obter vantagem competitiva?

Por se tratarem de pecas chaves para o sucesso da empresa, eles sdo
configurados pela alta administracéo e assim possui o dever de auxiliar nas tomadas
de decisdes estratégicas e sao confidenciais para a organizagéo.

Chiavenato e Sapiro (2003) afirmam que existem oito areas-chave que
sao fundamentais para a elaboracao dos fatores criticos:

e Posicionamento competitivo: representa onde a entidade esta situada
perante a concorréncia;

e Inovacdo: sdo novos procedimentos que venham a melhorar os

negocios da organizagao;
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e Produtividade: demonstra a quantidade de servigos ou bens fabricados
pela empresa,;

e Nivel de recursos: é a quantidade de recursos disponiveis pela entidade
como — como caixa, equipamentos e estoques;

e Lucratividade: é a geragdo de recitas de uma empresa subtraidas das
despesas;

e Desenvolvimento e desempenho da geréncia: demonstra a qualidade do
setor administrativo e € uma area critica e determina o sucesso em longo prazo;

e Desempenho e atitudes dos colaboradores: apresenta a eficiéncia dos
funcionarios que n&o trabalham no setor administrativo em relagdo a organizagéo;

e Responsabilidade social: € o dever que a empresa possui perante a

sociedade, auxiliando o bem estar de todos que os cercam.

ApOs verificar as areas chaves na configuragado dos fatores, na figura 9 os
autores Chiavenato e Sapiro (2003) apresentam alguns fatores criticos existentes

em uma empresa.

Quadro 1 — Fatores criticos de sucesso

Controles de custos Controle de produgdo Equipamento e tecnologia

Pessoal especializado Escolha dos fornecedores Lideranga em custo

Facilidade de acesso Ampla rede de Reputag¢ido e imagem
distribuicdo

Lideranga tecnoldgica Prestigio Qualidade superior

Capital Qualidade da geréncia Posicao geografica

Linha de produtos Promocgodes Conhecimento da

Concorréncia

Lideranc¢a no langamento Escala Relacionamento com

de novos produtos Poder de barganha clientes, com o governo e

Diferenciacdo de Localizacao com a comunidade

produtos

Fonte: Adaptado de Chiavenato e Sapiro (2003)
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Diante de tudo que ja foi explanado a respeito dos fatores criticos de
sucesso, destaca também Oliveira (2009, p. 225) que,

os fatores criticos de sucesso podem ser entendidos como as questdes
vitais para o funcionamento normal da empresa e seu sucesso futuro; e a
técnica consiste num procedimento que torna explicitas estas areas-chaves
que determinam o sucesso da empresa.

Estes fatores criticos de sucesso possuem algumas caracteristicas
relevantes que sao definidos apenas para um determinado periodo de tempo, para
cada ramificagdo que a empresa possui e podem ser definidos até de pessoa para
pessoa. Ao serem identificados os fatores a alta administragdo em paralelo com o
plano estratégico deve usufruir com eficacia dessas informagbes para obter a
vantagem competitiva e se cada vez mais soélida no mercado que esta inserida. Vale

ressaltar que sem eles os objetivos ndo sao atingidos.

2.11 MAPAS ESTRATEGICOS

O mapa estratégico € uma ferramenta de gestao relativamente recente no
contexto organizacional. Através dele as empresas descrevem suas intengdes da
estratégia de forma clara e eficiente e isto consiste em um aspecto facilitador para
atingir seus objetivos. De acordo com Tavares (2005, p. 360),

0s mapas estratégicos contém uma representagéo visual dos objetivos de
crescimento da receita; dos mercados-alvos em que ocorrera esse
crescimento; das proposi¢cées de valor que levarao os clientes a fazer
negocios com a empresa, do papel da inovagdo e da exceléncia dos
produtos, servigos e processos. Além do investimento em capital humano e
aprendizado para que as pessoas gerem e sustentem o crescimento
planejado. [...] os mapas estratégicos sao elaborados para indicar como a
organizagao convertera seus recursos tangiveis e intangiveis em iniciativas
de seus participantes para transforma-las em resultados.

Nota-se que com auxilio dos mapas estratégicos os funcionarios da
empresa conseguem perceber de forma clara e objetiva que suas fungdes
desempenhadas dentro da entidade possuem um papel importante no cumprimento
dos objetivos gerais da organizacao. (TAVARES, 2005).

Segundo Kaplan e Norton (2000, p. 81),

0 mapa estratégico do balanced scorecard explicita a hipétese da
estratégia. Cada indicador do balanced scorecard se converte em parte
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integrante de uma cadeia logica de causa e efeito que conecta os
resultados almejados da estratégia com os vetores que induzirdo a essas
consequéncias. O mapa estratégico descreve o processo de transformacao
de ativos intangiveis em resultados tangiveis para os clientes e, por
conseguinte, em resultados financeiros.

Na construgdo do mapa estratégico de uma organizagao € necessario ter
conhecimento do mercado em que deseja atuar, dos clientes que almeja e

parametrizar as estratégias para alcanga-los. A figura 9 ilustra um mapa estratégico:

Figura 9 — Componentes do Balanced Scorecard

Mapa Estratégico:

Descreve a estratégia da empresa através de
objetivos relacionados entre sie
distribuidos nas quatro dimensdes

Objetivo Estratégico: Indicador: Meta : Plano de Agdo:
’I’ O que deve Comoseri O nivel de P?f;a’;':f
- ser alcangado medido e desempenho h &
Mapa Estratégico e oqueé acompanhado o ou a taxa de chave
- - critico para sucesso do melhoria Nech AT
Financeira 0 SUCesso alcance do necessarios r.lvara se
da organizagio  objetivo el

os objetivos

I/,..--' --,._\. ./._.--- ‘\
\Menos avit"_:g&'/\#‘_l_ais clientes/ ¢ ‘t ‘L

Mercado

‘*00 pU ntual P"egglsof‘;a '9/\ Objetivos Indicadores Meta Iniciativa

)
T /'\ = Rapida * Tempo de pouso| * 30Minutos | * Programa de
Preparagdo em * Partida pontual * 90% otimizag&o
Processos solo da duragdo
Internos | Rapida preparagao dociclo
\\_ em solo //
Aprendizado & =
Inovagio i &
i Alinhamento h

“\go pessoal de terra’

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004)

Tavares (2000) destaca que na construgdo do mapa estratégico primeiro
determina-se a visdo e em seguida missdo. O mapa estratégico € configurado
conforme as perspectivas do BSC que s&o: financeira, clientes, processos internos e
aprendizado e crescimento, os quais mediante uma relacdo de causa e efeito

constituem a visédo estratégica da empresa.
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3 METODOLOGIA

O presente estudo consiste em uma pesquisa cientifica. Portanto,
necessita-se a utilizagao de procedimentos metodolégicos, a fim do enriquecimento
do trabalho e para que o mesmo possa atingir suas expectativas. Para elaboragéo
do conteudo, faz-se necessario utilizar da pesquisa bibliografica por meios de livros,
revistas e arquivos eletronicos para obter o conhecimento desejado sobre o assunto
exposto.

Martins e Theophilo (2009, p. 54) destacam que,

uma pesquisa bibliografica procura explicar e discutir um assunto , tema ou
problema com base em referéncias publicadas em livros, periddicos,
revistas, enciclopédias, dicionarios, jornais, sites, CDs, anais de congressos

etc. Busca conhecer, analisar e explicar contribuicbes sobre determinado
assunto, tema ou problema.

Quanto aos objetivos, a pesquisa sera realizada de forma descritiva.

Segundo Andrade (2005, p. 124):
neste tipo de pesquisa, os fatos sdo observados, registrados, analisados,
classificados e interpretados, sem que o pesquisador interfira neles. Isto

significa que os fendbmenos do mundo fisico e humano séo estudados, mas
nao manipulados pelo pesquisador.

Com este tipo de pesquisa busca-se elencar as principais caracteristicas

a respeito do planejamento estratégico dentro de uma organizagao.

Pinheiro (2010, p. 22) ressalta que “a pesquisa descritiva visa descrever
as caracteristicas de determinada populacdo ou fenébmeno ou o estabelecimento de
relagdes entre variaveis.” Portanto foi adotada a pesquisa descritiva, pois visa
demonstrar os beneficios que o planejamento estratégico propbe para a
organizagdo. Quanto aos procedimentos, sera realizado um estudo de caso na
empresa Smalticeram que pertence ao ramo de colorificio ceramico e esta localizada
no estado se Santa Catarina no municipio de Igara.

Segundo Fachin (2001, p.42) o estudo de caso:

consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de
maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento. Caracterizado
por ser um estudo intensivo. E levada em consideragao, principalmente, a
compreensdo, como um todo, do assunto investigado. Todos os aspectos

do caso séo investigados. Quanto o estudo é intensivo podem até aparecer
relagdes que de outra forma nido seriam descobertas.
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O estudo de caso busca elencar informagdes mais relevantes da empresa
objeto de estudo, para assim colocar em pratica tudo aquilo que foi estudado no
referencial tedrico. Diante disso a pesquisa € fundamental para melhor compreensao
do tema exposto.

Quanto a abordagem do problema, classifica-se como uma pesquisa
qualitativa, pois busca evidenciar as principais caracteristicas da elaboragédo de um
planejamento estratégico em uma organizagdo. De acordo com Oliveira (1999,
p.117):

as pesquisas que se utilizam a abordagem qualitativa possuem a facilidade
de poder descrever a complexidade de uma determinada hipotese ou
problema, analisar a interagdo de certas variaveis, compreender e
classificar dinamicos experimentados por grupos sociais, apresentar
contribuigdo no processo de mudanga, criagdo ou formagéo de opinides de
determinado grupo e permiti, em maior grau de profundidade, a

interpretacdo das particularidades dos comportamentos ou atitudes dos
individuos.

Ressalta-se que a pesquisa qualitativa, possui o enfoque de descrever
determinados pontos a respeito das estratégias. Segundo Pinheiro (2010, p.20) “a
pesquisa qualitativa caracteriza-se pela tentativa de uma compreensao detalhada
dos significados e caracteristicas situacionais apresentadas [...]".

No entanto através da pesquisa das pequenas e médias empresas que
mais cresceram no Brasil no periodo de 2009 a 2011 elaborado pela consultoria
Deloitte e a Revista exame PME, foi aplicado o mesmo questionario para a alta
cupula administrativa da empresa objeto de estudo. Posteriormente, far-se-a um
comparativo entre o resultado da pesquisa PMEs em relagdo ao resultado coletado
na empresa Smalticeram, obtendo assim informagbes necessarias para a conclusao
de determinadas estatisticas e resultados mediante analise quantitativa. Dessa

forma Richardson (1999, p. 70) cita que,

caracteriza-se pelo emprego de quantificagdo tanto nas modalidades de
coleta de informagdes, quanto no tratamento delas por meio de técnicas
estatisticas, desde as mais simples, como percentual, média, desvio-
padrdo, as mais complexas, como coeficiente de correlagdo, analise de
regressao etc.

Diante de tudo que foi relatado a respeito da metodologia cientifica e com
as informacgdes obtidas da empresa objeto de estudo é possivel determinar quais os

passos para estruturar o modelo de desenvolvimento da estratégia.
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4 ESTUDO DE CASO

Neste capitulo apresenta-se o estudo de caso do referido trabalho. Diante
do que foi exposto anteriormente sobre estratégias e planejamento estratégico
sugere-se um modelo de desenvolvimento da estratégia onde sao definidos os
objetivos estratégicos da organizagdo. A empresa abordada neste trabalho é a
SMALTICERAM UNICER DO BRASIL LTDA, industria que localizada no municipio

de Igara - Santa Catarina conforme ilustra a figura 10.

Figura 10 - Smalticeram

il

Fonte: émaltiéeram (2013)

4.1 HISTORICO DA EMPRESA

Acreditando no imenso potencial do mercado brasileiro, como futuro lider
entre os paises produtores e exportadores de piso ceramico, foi instalada em 10 de
setembro de 1998 em Igara, Santa Catarina a primeira unidade da Smalticeram no
Brasil. Inicialmente a vinda da Smalticeram para o Brasil consistia em implantar a
producao do Gres Porcelanato em algumas empresas do sul.

Dois anos depois, no ano de 2000, a Smalticeram do Brasil inaugura uma
filial em Araras — SP, para atender o enorme polo ceramico do estado. Da mesma

forma, colaborou para elevacédo da qualidade da produgdo das industrias locais,
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possibilitando uma participacdo ainda maior do mercado ceramico brasileiro e no
mercado internacional.

No ano de 2002 a Smalticeram do Brasil passa a atender outros paises
da América Latina, conquistando mercados como a Argentina, Peru, Bolivia e
Colébmbia. Mais tarde, a Smalticeram aposta na abertura de um novo mercado,
instalando-se na Africa do Sul, pronta a fornecer os produtos com a mesma
qualidade e tecnologia que ganharam o mundo.

Atualmente os produtos desenvolvidos pela Smalticeram sao
reconhecidos pelo alto padrao de qualidade e comercializados tanto no territério
nacional como internacional. Hoje, o grupo Smalticeram esta presente na ltalia
(matriz, atendendo paises com Alemanha, Franca, Estados Unidos da América,
México, Russia, Polénia, Ucrania, Republica Tcheca, Hungria, Eslovaquia, Egito,
Turquia, Emirados Arabes, Arabia Saudita, Ira, China, Taiwan, Coréia, Vietham e

Tailandia) Brasil, Espanha, Indonésia e Africa do Sul.

4.2 PRODUTOS

A Smalticeram é uma empresa que prima pela tecnologia, qualidade,
inovacado e melhoria continua, caracteristicas estas presentes em toda a linha de
produtos.

Por meio de controles constantes, os profissionais do corpo técnico
supervisionam seu processo produtivo garantindo a exceléncia na fabricacdo de
materiais, atendendo toda a tipologia ceramica e exigéncias de aplicagdo, desde a
monoqueima e biqueima até a monoporosa e porcelanato.

Os produtos que a empresa oferece sao:

Bases Serigraficas Micronizadas;

e Complexos mineralizados de granulometria controlada para aplicagao a
Seco;

e Compostos atomizados de varias granulometrias para aplicagdo em
prensa;

e Compostos metalizados;

e Corantes 6xidos;

e Esmaltes vidrados;

e Escalhas, espaguetes para aplicagdo em prensa;
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e Esmaltes especiais para Grés Porcelanato;

e Fritas a base de matérias primas especiais (opacas, transparentes,
mates, satinadas, brilhantes, reagentes, entre outras);

e Granilhas de varias granulometrias;

e Granilhas esféricas;

e Granulos;

e Microgranulos;

e Tintas Serigraficas e,

e Tintas Serigraficas Digitais Certificadas.

As figuras abaixo ilustram os processos e os produtos desenvolvidos pela

Smalticeram:

Figura 11 — Corantes Smalticeram Figura 12 — Forno de fritas

Fonte: Smalticeram (2013) Fonte: Smalticeram (2013)

Figura 13 — Textura Smalticeram Figura 14 — Textura Smalticeram

, 2
Fonte: Smalticeram (2013) Fonte: Smalticeram (2013)
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4.3 ANALISE DE MERCADO

O ramo do colorificio ceramico € muito abrangente em nossa regiao,
tendo varios concorrentes diretos, como por exemplo: Colorminas, Torrecid do
Brasil, Vidres do Brasil, Esmalglass, entre outras. Estas empresas estao
consolidadas no mercado regional, bem como a nivel nacional e internacional.

Porém, a Smalticeram é destaque no mercado por ter um portfélio de
produtos diferenciados da concorréncia. A empresa trabalha com produtos que tem
maior valor agregado, fazendo com que seus clientes alvos sejam das classes A e
B.

Conhecendo os concorrentes, a empresa pode tracar objetivos e metas
que possibilitem atuar nos aspectos diagnosticados para conquistar uma fatia maior
do mercado neste segmento.

A empresa SMALTICERAM encontra-se em uma constante evolugdo no
mercado no qual esta inserida. A empresa sempre busca inovar seus produtos e
abrir novos mercados tanto nacionais como internacionais para posteriormente
solidificar no mercado, conforme ilustra figura 15.

Figura 15 — Mapa dos mercados de atuagdo da Smalticeram
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Fonte: Smalticeram (2013)
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4.4 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A empresa Smalticeram do Brasil possui sua estrutura organizacional bem
distribuida resultando num organograma sistematico e bem detalhado.

Atualmente, com mais de 5,9ha de area, a empresa possui dois socios e
aproximadamente 100 funcionarios, cada um deles desempenhando suas funcdes

nos seus respectivos setores conforme ilustra o organograma a seguir:

Figura 16 — Organograma

DIRETORIA

DESIGNER

FINANCEIRO DESENVOLVIMENTO COMPRAS FABRICA GRAFICO EXPORTAGAO CONTROLADORIA

FRITAS ADMINISTRATIVO

CORANTES

COMPOSTOS

MOAGEM ATOMIZAGAO

ESFUMATURA

MANUTENGAO

EXPEDIGAO

LABORATORIO
CONTROLE
QUALIDADE

LABORATORIO
PESQUISA

Fonte: Smalticeram

A empresa objeto de estudo possui estruturada uma area de
controladoria, a qual pode ser subdividida em contabilidade gerencial e contabilidade
financeira, contemplando também o setor de recursos humanos. Destaca-se que a
Smalticeram esta ha 15 (quinze) anos no mercado, sempre buscando inovar, para

assim posteriormente atingir seus objetivos e expectativas.
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4.5 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Atualmente a empresa nao possui um planejamento estratégico
formalizado, portanto foi proposto um modelo de desenvolvimento da estratégia para
uma industria de colorificio ceramico. Foram delineadas as etapas relevantes que
vao desde missado e visdo estratégica até a definicdo dos valores organizacionais,
aspectos estes que irdo permear a organizagdo. Logo apéds foi apresentado a
analise interna, definindo os pontos fortes e fracos e também a analise externa
apresentando as oportunidades e as ameacgas que permeiam 0 mercado que a
empresa esta inserida. Por fim, foram estruturados os objetivos estratégicos.

4.6 MODELO DE DESENVOLVIMENTO DA ESTRATEGIA NA SMALTICERAM

4.6.1 Missao

Toda a organizagdo tem o desejo de obter sucesso empresarial e se
destacar entre as demais de seu ramo. Para isso, cada empresa estrutura uma
missao de forma a demonstrar fielmente qual sua esséncia e razao de existéncia.

A empresa objeto de estudo n&do tem uma missdo fundamentada.
Dessa forma, por meio do conhecimento obtido sobre o ramo da empresa e como

ela se porta no mercado, sugere-se a seguinte missao:

“Oferecer produtos quimicos inovadores e de alta performance

assegurando a satisfagao dos clientes.”

Configurada a misséo deve-se criar a visdo sendo que esta devera

interagir com a misséo.

4.6.2 Visao

Se a miss&o objetiva demonstrar a razdo de existir, a visdo tem o objetivo

de descrever de forma clara o aonde a empresa quer chegar.
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Por ndo possuir formalizado seu planejamento, atualmente n&o possui

uma viséo definida. Assim, segue a proposta de visdo para esta organizagao:

“Ser uma das cinco maiores empresas do ramo de colorificio

ceramico do Brasil até 2020.”

4.6.3 Valores Organizacionais

Os valores de uma entidade s&do seus principios e crengas, que tem o
objetivo de instruir a empresa e seus colaboradores de como se comportarem diante
de seus clientes, fornecedores e sociedade em geral. Ou seja, sdo os valores que
definem como a empresa deve se apresentar diante de seu publico.

Dessa forma, podemos propor os valores a empresa objeto de estudo,
sendo estes:

e Respeito;

e Qualidade no atendimento;

e Inovacao;

e Controle de Qualidade;

e Compromisso;

e Eficacia;

e Etica;

e Responsabilidade.

4.7 ANALISE INTERNA

A organizagdo determina aonde quer chegar e seu resultado esta
vinculado a seu desempenho. E importante salientar que seus profissionais sdo
responsaveis pelo direcionamento futuro da organizacgéao.

As empresas devem utilizar-se de seus potenciais proprios como ferramentas
para se destacarem entre as demais. Cada empresa tem caracteristicas proprias

que a diferem das demais e essas caracteristicas devem ser o ponto chave para se
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tornarem mais competitivas entre as outras. A analise interna busca evidenciar os

pontos fortes e pontos fracos da empresa.

4.7.1 Pontos Fortes

Toda empresa possui suas particularidades que a ajudardo a competir
com o0 mercado e sobreviver em meios a tantas outras empresas do mesmo ramo.
Dessa forma, é de extrema importancia que cada empresa conhega seus pontos
fortes e trabalhe para que esses diferenciais se solidifiquem cada vez mais.

Entre os pontos fortes que a empresa objeto de estudo possui, destacam-
se 0s seguintes:

e Mao de obra qualificada;

e Baixa rotatividade de colaboradores;

e Produtos exclusivos desenvolvidos pela organizagéo;

e Utilizacao de matéria prima importada;

e Estrutura prépria;

e Facil escoamento de seus produtos.

4.7.2 Pontos Fracos

As organizagcbes devem trabalhar constantemente para eliminar seus
pontos fracos, ou ainda, se possivel, transforma-los em pontos fortes. Os pontos
fracos devem ser analisados de modo que futuramente possam ser minimizados eou
eliminados. Dessa forma, por meio de uma analise apurada dos fatores que
contribuem para que determinado ponto seja positivo ou negativo no processo, é
necessario que se trabalhe a fim de reestruturar esse aspecto.

Cabe destacar que como outras organizagcbes, a empresa objeto de
estudo apresenta determinados pontos fracos. Seguem alguns pontos fracos que
podem ser visualizados na empresa objeto de estudo:

e Alto custo de producéo;

e Fabrica ndo suporta a demanda e os pedidos tem prazo de entrega;

e Controle de estoque;

e Deficiéncia de controles internos.



51

4.8 ANALISE EXTERNA

As organizagdes precisam analisar e conhecer o ambiente onde estao
inseridas, a fim de potencializar as oportunidades e transpor as barreiras impostas
pelas ameacas.

E de responsabilidade de a organizacdo conhecer o ambiente externo e
analisar o mesmo, buscando absorver o maximo de informagdes que venham

contribuir para o desenho de sua estratégia de mercado.

4.9 OPORTUNIDADES

Para que a empresa possa vislumbrar as oportunidades, € necessario que
ela analise seu ambiente externo, logo se tiver uma visdo estratégica, podera
reconhecer as oportunidades que lhe dardo condigdes de se destacar entre as
demais. Inclusive, podera aproveitar os pontos fracos de suas concorrentes e torna-
los em oportunidades para o seu negdcio.

Seguem algumas oportunidades da empresa objeto de estudo:

e Construgdes e reformas de hotéis, aeroportos, estadios e restaurantes
para a copa do mundo de 2014;

e Construgdes e reformas de imdveis para as olimpiadas de 2016;

e Busca de novos mercados internacionais que ainda nao foram
explorados para atingir uma fatia maior do mercado;

e Crescimento do poder aquisitivo brasileiro.

4.10 AMEACAS

Observando o ambiente externo e conhecendo seus concorrentes, as
empresas tém condigdes de reconhecer os pontos onde precisa melhorar, por
considerar uma ameaca diante do mercado. E necessario que a organizacdo
trabalhe em cima das ameacgas no intuito de minimizar estes riscos ou até mesmo

elimina-los, caso ela esteja estruturada para isso.

Seguem algumas ameacgas detectadas na empresa SMALTICERAM:
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e Ter convicgdo que vai receber as vendas que foram efetuadas para
outros paises, pois possuem legislagdes diferentes;

e Concorréncia desleal com produtos semelhantes, porém com custo
inferior;

e Inadimpléncia;

e Alta carga tributaria.

Definidas as oportunidades e ameacas da Smalticeram, da-se inicio a
construgdo dos objetivos estratégicos, os quais serdo desenvolvidos com base na

pesquisa PMEs, aliada a visao da cupula administrativa.

4.11 AS PMEs MAIS CRESCEM NO BRASIL

O diagnostico foi constituido por duas atividades distintas. A primeira
através de uma analise SWOT precisa, onde enfatiza tanto o ambiente interno como
0 ambiente externo da empresa.

A segunda verificando um panorama a nivel nacional através da pesquisa
das Pequenas e Médias empresas que mais crescem no Brasil, pois a Smalticeram
possui caracteristicas similares as empresas pesquisadas. Portanto destaca-se que
foram adotados os fatores internos e externos e para complementar este diagnostico
foi considerada também esta pesquisa, a qual foi relacionada com as respostas da
alta cupula administrativa da Smalticeram.

Destaca-se que a pesquisa da PMEs foi desenvolvida pela Consultoria
Deloitte e a revista Exame PME, no qual 537 empresas participaram da mesma.
Esta pesquisa possui o intuito de enfatizar as pequenas e médias empresas
emergentes que mais obtiveram crescimento no mercado brasileiro nos anos de
2009 a 2011. Para as empresas conseguirem driblar os grandes desafios
encontrados no ambiente de negodcios da PMEs emergentes, elas necessitam ter um
amplo conhecimento e sempre estar investindo e inovando em novas ferramentas de
gestdo que irdo auxilia-las nas tomada de decisdes estratégicas. Contudo, a
pesquisa conta com 12 (doze) questionamentos pertinentes as questdes essenciais
para o avango das organizagdes brasileiras.

Com estes questionamentos foi solicitado que a cupula administrativa da

empresa Smalticeram respondesse os mesmos. Destaca-se que as respostas
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provenientes da empresa estdo representadas em amarelo nos graficos
apresentados.

Apos as respostas obtidas pela alta cupula administrativa da Smalticeram,
juntamente com as respostas da pesquisa PMEs onde 537 empresas participaram,
foi realizada uma correlacdo entre as duas analises, a qual permitiu delimitar os

objetivos estratégicos da empresa objeto de estudo.

4.12 VISAO COMPARATIVA PMEs VERSUS SMALTICERAM

4.12.1 Principais barreiras associadas ao sistema legal e tributario

Na figura 17 serdo apresentadas as principais barreiras associadas ao

sistema legal e tributario conforme pesquisa das PMEs.

Figura 17 — Barreiras associadas ao sistema legal e tributario

Barreiras associadas ao sistema legal e tributario
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tributarias

Dificuldade de confratar profissionais qualificados 555
para ajudar a empresa as obrigacoes legais

Dispéndio de recursos necessarios para manter a
estrutura inferma de profissionais para atender as 47%
obrigactes legais e tributarias

Dificuldade pra conhecertodas as normas legais e
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tributarias que afetam o negdcio
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Fonte: Adaptado da Pesquisa revista Exame PME e Consultoria Deloitte (2012)

De acordo com a figura, podemos perceber que as trés maiores barreiras

apontadas pelas empresas em escala de importadncia consistem na quantidade e
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complexidade de documentos e procedimentos envolvidos no atendimento das
obrigacdes, a dificuldade pra conhecer todas as normas legais e tributarias que
afetam o negdcio e o dispéndio de recursos necessarios para manter a estrutura
interna de profissionais para atender as obrigacdes legais e tributarias.

O diretor da empresa objeto de estudo assim como as demais empresas
da pesquisa, identificaram as mesmas trés barreiras. Porém em escala de
importancia a ordem ndo permaneceu a mesma, pois para a Smalticeram a maior
barreira hoje é o dispéndio de recursos necessarios para manter a estrutura interna
de profissionais para atender as obrigagdes legais e tributarias e posteriormente a
dificuldade pra conhecer todas as normas legais e tributarias que afetam o negdcio.

4.12.2 Desafios associados a legislagao trabalhista

Os principais desafios associados a legislagdo trabalhista das empresas

participantes da pesquisa estao representados conforme a figura 18:

Figura 18 - Desafios associados a legislagao trabalhista

Desafios associados a legislagao trabalhista
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Fonte: Adaptado da Pesquisa revista Exame PME e Consultoria Deloitte (2012)

Conforme ilustra a figura, as empresas pesquisadas em sua grande

maioria destacaram que o maior desafio encontrado para elas quando se fala em
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legislagdo trabalhista é o alto custo por funcionario conforme estabelecido pela
legislagdo trabalhistas, e logo ap6s vem o tempo requerido pela legislagdo e por
praticas trabalhistas para processos de contratacdo ou demissdo e sendo que o
terceiro maior desafio € a complexidade dos procedimentos para a contratagcao de
profissionais.

A empresa objeto de estudo representada pelo seu diretor elencou os trés
maiores desafios relativos a legislagdo trabalhista, sendo que o primeiro consiste
nos processos legais que envolvem ex-funcionarios e fornecedores e o mesmo
afirmou que “as empresas tem que estar constantemente atentas a qualquer ato ou
situagdo que no futuro possa gerar uma acdo dos seus funcionarios, pois a
legislagdo na maioria das vezes acaba favorecendo o empregado” e portanto,
sustenta o fato de ele ter determinado os processos de ex-funcionarios como maior
desafio. Em seguida, foi assinalada a dificuldade na negociagdo com sindicatos e os
custos por funcionarios estabelecidos pela legislagdo trabalhistas (FGTS, férias,
vale-transporte, 13°, horas extras, etc). Na visdo do diretor da Smalticeram este nao

€ o principal desafio, como pensam a grande maioria das empresas pesquisadas.

4.12.3 Barreiras associadas a captacao de recursos

Como pode ser observado na figura 19 as principais barreiras

encontradas no que tange a captagao de recursos consistem em:
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Figura 19 - Barreiras associadas a captacao de recursos
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Fonte: Adaptado da Pesquisa revista Exame PME e Consultoria Deloitte (2012)

De acordo com as empresas participantes da pesquisa, 56% assinalaram
que a principal barreira a respeito da captacdo de recursos perante terceiros sao as
garantias e exigéncias atualmente requeridas pelas instituigdes financeiras para a
concessao de credito, com 41% aparece a complexidade dos procedimentos para a
captagao de recursos no exterior e 18% afirmam que consistem na atual conjuntura
do mercado de capitais no brasil.

Na visdo da alta cupula administrativa da empresa, os trés principais
desafios coincidiram com os das empresas pesquisadas. Porém em grau de
importancia existem alteragdes. Para a diregdo da Smalticeram a atual conjuntura do
mercado de capitais no Brasil, bem como as garantias e exigéncias atualmente
requeridas pelas instituicbes financeiras para a concessdo de crédito e a
complexidade dos procedimentos para a captacdo de recursos no exterior sdo os
grandes desafios destacados pela empresa. Completa o diretor dizendo que “no
cenario atual percebemos que o0s bancos reduziram significativamente a
disponibilizagcdo de recursos financeiros. Quando eles disponibilizam, os mesmos

nao possuem um pensamento em parceria com a empresa, pois eles na maioria das
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vezes exigem os pagamentos dos recursos a curto prazo e assim gerando
dificuldade para a empresa saldar suas dividas e acabam atrapalhando a estratégia
da empresa’.

4.12.4 Desafios encontrados para Inovagao

A figura 20 elenca em escala de importancia quais os principais desafios

encontrados para a inovagao, conforme a pesquisa da revista exame PMEs.

Figura 20 - Desafios encontrados para Inovagao
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Fonte: Adaptado da Pesquisa revista Exame PME e Consultoria Deloitte (2012)

Percebe-se que os dois primeiros desafios, os quais sdo a complexidade
em obter financiamento para desenvolver novos produtos e servicos e 0 nivel de
apoio governamental para desenvolver novos produtos e servigcos foram
semelhantes na visdo do gestor da empresa objeto de estudo. Embora na viséo
dele, ele também menciona o distanciamento entre as empresas e as universidades

como um desafio encontrado e complementa relatando que “além da questao
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financeira, ndo estamos num ambiente exterior que nos favoreca o desenvolvimento
de novos produtos e percebe-se também a falta de incentivos por parte do governo”.

Para as empresas participantes da pesquisa o terceiro grande ponto
sobre as condi¢gbes de inovagao, foi escolhido com 32% os custos com licengas,

certificagdes e autorizagoes.

4.12.5 Barreiras associadas a cadeia de suprimentos

Com base na pesquisa aplicada nas empresas no ano de 2009 a 2011, a
figura 21 possui o intuito de demonstrar quais a principais barreiras encontradas

pelas empresas quando se fala em cadeia de suprimentos.

Figura 21 - Barreiras associadas a cadeia de suprimentos
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Fonte: Adaptado da Pesquisa revista Exame PME e Consultoria Deloitte (2012)

Assim como as empresas pesquisadas, o diretor da Smalticeram
destacou as mesmas barreiras, adotando o mesmo grau de relevancia. A primeira
barreira na visdo deles é a qualidade no panorama logistico brasileiro, logo apods
vem a concentragao da cadeia de fornecimento do setor e a terceira maior barreira
na concepc¢ao deles é o tempo despedido no escoamento de mercadorias em portos
e aeroportos.
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O diretor da empresa estudada por ser de nacionalidade italiana e
conhecer alguns paises da Europa se espantou com a fraca infraestrutura do
mercado Brasileiro, e ainda comenta que “além destes fatores mencionados, o
mercado em geral estd escasso de fornecedores para os colorificios ceramicos e
contudo acaba gerando dificuldades para a empresa nas negociagdes de insumos e
matérias primas pois estes fornecedores acabam ditando as regras do mercado e

assim posteriormente nao proporcionando um mercado competitivo”.

4.12.6 Barreiras associadas ao ambiente econémico-demografico

Os principais desafios elencados ao ambiente econdmico-demografico

pela pesquisa PMEs estao expostos na figura 22.

Figura 22 - Barreiras associadas ao ambiente econémico
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Fonte: Adaptado da Pesquisa revista Exame PME e Consultoria Deloitte (2012)

Para as empresas participantes da pesquisa a qualificagdo da méao de
obra, taxa de juros e instabilidade cambial sdo os trés pontos cruciais quando se diz

respeito ao ambiente econémico-demografico.
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O gestor da empresa Smalticeram classificou que a qualidade da mao de
obra e os valores dos salarios no mercado nacional sdo grandes obstaculos para as
empresas. No entanto, o mesmo percebeu que as altas taxas de juros praticadas
nas operagdes aqui no Brasil sdo mais relevantes que os outros pontos e completou
dizendo que “as taxas de juros aplicadas no mercado Brasileiro sdo abusivas, ou
seja o Brasil ndo possui leis, regras que possam parametrizar e ter um controle
adequado a respeito dos juros e taxas entretanto na Europa destaca-se que é ilicito
praticar juros abusivos no mercado. O Brasil € um pais relativamente novo,
entretanto teve um crescimento muito acelerado, e com isso o nivel de formacgao da

mao obra nao supriu as necessidades do mercado”.

4.12.7 Barreiras associadas ao comeércio exterior

Quando se fala em transporte na federagéo brasileira, seja ele terrestre,
aéreo ou maritimo logo vem ha mente os grandes gargalos encontrados. Conforme
a figura 23 o mesmo demonstra as barreias associadas ao comércio exterior no

Brasil.

Figura 23 - Barreiras associadas ao comércio exterior
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Fonte: Adaptado da Pesquisa revista Exame PME e Consultoria Deloitte (2012)
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Diariamente empresas de pequeno e médio porte efetuam vendas para o
exterior, sendo que devido a insuficiéncia logistica e infraestrutura em portos e
aeroportos essas operagdes acabam se tornando algo bastante burocratico. Diante
disto a alta cupula administrativa da empresa objeto de estudo destacou que os trés
maiores desafios encontrados ao comercio exterior sdo a barreira nao tarifaria sobre
produtos o que para grande maioria das empresas participantes da pesquisa nao é
tdo relevante, o segundo ponto mencionado pela diretoria € a complexidade dos
procedimentos para geragdo e emissao de certificados e documentos que, no
entanto ndo foi um ponto considerado chave para as outras empresas. Em terceiro a
qualidade da infraestrutura de transporte do pais consiste em € um desafio arduo
para o mercado brasileiro.

O diretor da empresa finaliza esta questdo comentando outro aspecto a
ser considerado importante ao comércio exterior que € a “dificuldade no recebimento
dos clientes do exterior, pois os paises ndo possuem um acordo internacional a
respeito da inadimpléncia e ndo possuem 0s mesmos mecanismos de cobrangas

existentes no mercado interno”.
4.12.8 Estratégias para elevar o volume de vendas
Devido a competitividade do mercado atual as empresas emergentes que

participaram da pesquisa, contribuiram com suas visbes sobre como aumentar o

volume de vendas conforme demonstra a figura 24.
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Figura 24 - Estratégias para elevar o volume de vendas

Estratégias para elevar o volume de vendas
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Aumento no Otimizacéo de Melhora na Criacdode Investimentos em Criacdo de novos
portfélio de processos e relacido com remuneracio programas de canais de vendas
produtos e renovacio da clientes (CRM, atrelada as metas fidelizacdode (intemet, porta a

Servicos. estrutura de midias sociais  de rentabilidade. clientes. porta etc).
vendas etc).

Fonte: Adaptado da Pesquisa revista Exame PME e Consultoria Deloitte (2012)

As organizagbes buscam atingir suas expectativas através da elevagao
dos seus resultados. Neste contexto o aumento das vendas € fator fundamental,
porém existe uma série de fatores limitadores. O grafico nos demonstra que as
opgdes determinadas tanto pelo gestor da empresa Smalticeram, como para a
grande maioria das empresas participantes da pesquisa foram as mesmas,
mantendo-se 0 mesmo grau de relevancia.

No entanto o gestor da empresa relata que “a estratégia para aumentar o
volume de vendas da empresa se concentra em completar a capacidade produtiva
da fabrica e baixar o custo industrial e assim proporcionar a venda de produtos em

grande escala com margem mais baixa conforme a praticada”.
4.12.9 Estratégias para reduzir os custos e as despesas
De acordo com a pesquisa realizada com as empresas que mais

obtiveram crescimento no periodo de 2009 a 2011, as mesmas destacaram algumas

estratégias usadas para redugao dos custos e das despesas conforme figura 25.
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Figura 25 - Estratégias para reduzir os custos e as despesas

Estratégias para reduzir os custos e as despesas
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Fonte: Adaptado da Pesquisa revista Exame PME e Consultoria Deloitte (2012)

Conforme a figura pode-se perceber que a primeira estratégia escolhida foi
semelhante tanto para o diretor quanto para grande parte das empresas
participantes da pesquisa. A segunda estratégia que despertou o interesse do diretor
foi a substituicio de compras por insumos importados e consequentemente a
terceira foi a participagdo de compras coletivas visando descontos. O diretor da
empresa refor¢a as alternativas escolhidas mencionando que “pode-se destacar que
uma estratégia importante € a compra do grupo Smalticeram juntas de um mesmo
fornecedor em grande escala de produtos, garantindo assim pregcos melhores que os
praticados no mercado. Outro ponto relevante € o aumento da importacdo da china

com pregos mais atrativos que os praticados no mercado nacional”.

4.12.10 Outras atividades complementares

Devido a alguns fatores como concorréncia, governo e outros pontos
internos da organizagéo, as empresas estdo deixando cada vez mais de usufruir seu
tempo com objetivo de buscar novas estratégias e investimentos que irdo lhe

proporcionar beneficios futuramente. No entanto as empresas participantes da
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pesquisa citaram através da figura 26 quais outras acbes as entidades iriam tomar

no caso seu tempo nao fosse destinado a transpor as barreiras ja mencionadas.

Figura 26 - Outras atividades complementares

Outras atividades complementares
Teriamos custos mais baixos e, portanto, _ s
poderfamos oferecer precos mais baixos.

Investinamos mais em tecnologia para
suportar Nnossos negocios.

3I8%
Poderiamos remunerar melhoros nossos _ ue
funcionarios.

Poderiamos treinar melhor os nossos -
funcionarios.
Teriamos custos mais baixos e, portanto,

: - 547
uma empresa mais rentavel.

Boa parte do tempo da gestio seria

destinada a pensar estrategias para a 50%
empresa.

0% 20% A40% 60% BO%

Fonte: Adaptado da Pesquisa revista Exame PME e Consultoria Deloitte (2012)

Devido a competitividade do mercado atual, a grande parte das empresas
participantes da pesquisa assinalou que enderecariam seus esforcos em pensar
novas estratégias para a organizagao, poréem a direcdo da empresa Smalticeram cita
que O primeiro passo na sua concepg¢ao seria oferecer treinamentos aos seus
funcionarios. O segundo ponto a ser trabalhado por grande parte das empresas
pesquisadas é a redugao de seus custos e isso acabara proporcionando uma
organizagdo mais rentavel, e ja para o diretor da empresa objeto de estudo investiria
mais na busca de novas tecnologias existentes no mercado com a finalidade de
suportar n0ssos negocios.

O treinamento de funcionarios também entra na lista das empresas
participantes da pesquisa, porém nao possui carater primordial. Para a alta cupula
administrativa da Smalticeram apds investir em novas tecnologias e ferramentas, e
treinar melhor seus colaboradores, a mesma iria buscar reduzir seus custos e com

isto ter uma empresa mais rentavel.
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4.12.11 Principal meta financeira

A figura 27 enfatiza as respostas das empresas que participaram da

pesquisa sobre suas tendéncias financeiras.

Figura 27 - Principal meta financeira

Principal meta financeira
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realizados.

Fonte: Adaptado da Pesquisa revista Exame PME e Consultoria Deloitte (2012)

O objetivo principal de uma organizagao € a geragao de lucro, garantindo
sua continuidade e o retorno do investimento aos socios. Como demonstra o grafico
acima, 62% das empresas assinalaram o aumento da lucratividade como a principal
meta financeira.

Na mesma linha de raciocinio o diretor da Smalticeram assinalou também
0 aumento da lucratividade como a principal meta financeira, e com isto percebemos
que as empresas estdo cada vez mais buscando seu lugar no mercado para

posteriormente tornar-se viavel, lucrativa e sdlida.

4.13 MAPA ESTRATEGICO

O mapa estratégico consiste em estabelecer a relacdo grafica dos

objetivos elaborados em conjunto com a administragao da empresa. Destaca-se que

os objetivos da Smalticeram foram definidos, partindo-se da visdo da empresa, e
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alinhando o diagnostico empresarial com a pesquisa das PMEs que mais cresceram
no mercado brasileiro de 2009 a 2011.

Figura 28: Mapa Estratégico Smalticeram

Ser uma das cinco maiores empresas do ramo de colorificio cerdmico
do Brasil até 2020

F2 - ELEVAR
FATURAMENTO

Perpectiva Financelra

Fonte: Elaborado pelo autor 2013.
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4.14 OBJETIVOS ESTRATEGICOS

A1 — Capacitar e desenvolver funcionarios: Foi estabelecido este objetivo em
conjunto com a administracédo da Smalticeram, pois a empresa possui mao de obra
qualificada, no entanto o mercado esta escasso de profissionais capacitados. Diante
desse fato, a empresa tem que buscar meios para motiva-los, a fim de manté-los na

empresa.

A2 - Estruturar um centro de informagées empresariais: Percebe-se a
necessidade da empresa em possuir este centro, pois ela citou que uma grande
barreira é a dificuldade na captagdo de recursos financeiros e complexidade nas
documentagdes financeiras, tributarias e as pertinentes ao comércio exterior. Sendo
assim, este centro de informagdes ira auxiliar nestes procedimentos internos e na

guarda de documentos fiscais, contratos e certificados.

P1 — Atuar com exceléncia operacional: Com relagdo a exceléncia empresarial
dois topicos merecem destaque especial, sdo eles, logistica e custos. Embora num
contexto geral as empresas participantes da pesquisa PME declararam como grande
desafio a logistica brasileira, para Smalticeram este ponto é relevante, porém nao é
um fator dificultador, pois a mesma esta localizada as margens de uma rodovia
nacional que liga o sul ao resto do pais e por este fator seus produtos sao faceis de
serem escoados.

De acordo com a alta cupula administrativa da empresa, destaca-se o alto custo de
producao, pelo fato dos funcionarios possuirem remuneragdo acima da média de
mercado. No entanto, a empresa pode baixar estes custos efetuando compras de
insumos importados e compras coletivas juntamente com todo o grupo Smalticeram.

Estas acbes iram proporcionar produtos mais viaveis para seus clientes.

P2 - Inovar continuamente: Para a empresa sempre manter-se inserida e
competitiva no mercado, ela necessita sempre estar investindo em novas
ferramentas e maquinas. Contudo tanto para as empresas participantes da pesquisa
PME quanto para a empresa objeto de estudo a inovagado acaba se tornando um
desafio pelo fato da complexidade em obter financiamento para desenvolver novos

produtos e servigos.
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C1 - Satisfazer os clientes: Para a empresa conseguir atingir este objetivo a
mesma necessita estar com seus processos internos em perfeito funcionamento.
Estes processos vao desde manter o padrédo de qualidade na producgao, oferecer
produtos novos com custo inferiores e proporcionar a seus clientes agilidade nas

suas entregas.

C2 - Aumentar participagcdo no mercado: A administracdo da Smalticeram
menciona que se a empresa reinventar continuamente seu portfélio, oferecendo
produtos com custos inferiores e tendo agilidade nas entregas das mercadorias,

consequentemente ela ira aumentar seu percentual de participagédo no mercado.

F1 — Otimizar gestao financeira e econdmica: Tanto para empresa objeto de
estudo como para as participantes da pesquisa PMEs a otimizagdo da gestéo
financeira e econébmica é tratada como um assunto relevante para organizagdo. No
entanto elas mencionam que se oferecer capacitagdo e treinamentos a seus
colaboradores e as mesmas estiverem numa situacado financeira confortavel ela
conseguira tomar a melhor decisdo quando houver necessidade de captar recursos
de terceiros.

F2 — Elevar faturamento: Na visdao da administracdo da empresa a partir do
momento em que a empresa comeca a dispor da exceléncia operacional em seus
processos internos, consequentemente ela acaba aumentando sua fatia no mercado

e elevando seu faturamento.

F3 — Aumentar a Rentabilidade: O administrador da Smalticeram destaca que o
aumento da rentabilidade ira acontecer naturalmente, uma vez que todos os
objetivos anteriores sejam contemplados em sua totalidade. Através da elevagéo
das receitas e otimizacdo dos seus processos internos buscando reduzir custos e

despesas, posteriormente ela ira atingir a rentabilidade desejada.

O presente estudo de caso realizado na Smalticeram Unicer do Brasil
Ltda consistiu na estruturagdo de um modelo de desenvolvimento da estratégia,

definindo a missao, visdo e os valores organizacionais. Destaca-se que os objetivos
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estratégicos propostos, bem como a futura definicdo das estratégias corporativas
serdo delineados para um periodo de 5 anos.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

De acordo com o que foi abordado nesta pesquisa, percebe-se a
importancia de uma organizagao possuir ferramentas de gestdo, sendo que estas
auxiliam a alta cupula administrativa na tomada de decisdo e na determinagdo e
elaboracao de metas, estratégias e objetivos empresariais.

Ressalta-se também que no ambito empresarial a estratégia esta se
tornando um fator predominante para que a empresa consiga o sucesso efetivo e a
obtencio de suas expectativas.

E notéria a relevancia do assunto exposto, e para a realizagcdo deste
estudo baseou-se em pesquisas bibliograficas, com enfoque na contabilidade
gerencial, na qual possui ferramentas propicias para a alta administragao gerenciar
a organizagdo. O objetivo principal consistiu em criar um modelo de
desenvolvimento da estratégia para uma empresa do ramo de colorificio ceramico.

Destaca-se que o modelo foi constituido a partir da realizagdo dos
objetivos especificos determinados para o estudo. Desde a concepcéo tedrica dos
fundamentos do planejamento, como a realizagdo do diagndstico empresarial, até a
analise das principais barreiras existentes no mercado empresarial, avaliando-se a
Pesquisa das PME’s que mais crescem no Brasil.

Destaca-se que a empresa objeto de estudo n&o possui um planejamento
formalizado, e por este motivo esta pesquisa se tornou relevante, visto que a
empresa contribuiu direta e efetivamente para construgéo e elaboragao dos objetivos
estratégicos da empresa.

Cabe mencionar que o modelo de desenvolvimento da estratégia
proposto é bastante amplo, contemplando desde a missdo, visdo, valores
organizacionais até um efetivo diagnostico estratégico, resultante de uma analise
SWOT alinhada a Pesquisa PME.

Este alinhamento consiste em estabelecer um comparativo entre as
respostas das empresas participantes da pesquisa das PMEs brasileiras que mais
crescerem durante os periodos de 2009 a 2011 e a empresa objeto estudo. Esta
pesquisa contempla quais as principais barreiras e os desafios existentes no
mercado empresarial. De acordo com as respostas e perspectivas da administracao
da Smalticeram foram determinados os objetivos estratégicos para um prazo de

cinco anos, bem como uma descri¢cao sintética dos meios para atingi-los.
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Portanto, conclui-se que além dos objetivos propostos serem atingidos,
esta pesquisa foi importante para adquirir conhecimento, direcionar a empresa para
o futuro, afim de que ela possa obter o crescimento desejado e se preparar para as

barreiras impostas pela economia de mercado.
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ANEXO A - Questionario da pesquisa Deloitte e revista Exame PME

O presente questionario tem por objetivo apresentar os principais desafios
enfrentados pelas organizagdes. A vossa participagdo € muito importante, em virtude
disso, solicitamos a vossa colaboragcao para responder as questbes colocadas a
seguir. Salienta-se que suas respostas serdo utilizadas somente para fins
académicos. Ressalta-se que a partir da questdao numero dois, as demais sao de
multipla-escolha.

1. Cite em escala de importancia quais os principais obstaculos encontrados

pelas empresas emergentes? Por qué?

2. Quais as principais barreiras quando é mencionado o sistema legal e
tributario. Por qué?

( ) Quantidade e complexidade de documentos e procedimentos envolvidos no

atendimento das obrigagbes

( ) Dificuldade pra conhecer todas as normas legais e tributarias que afetam o

negocio

( ) Dispéndio de recursos necessarios para manter a estrutura interna de

profissionais para atender as obrigagdes legais e tributarias

( ) Dificuldade de contratar profissionais qualificados para ajudar a empresa as

obrigagdes legais

() Dispéndio de recursos de necessarios para terceirizar o atendimento as

obrigacdes legais e tributarias

Comentarios:

3. Qual o grande desafio associado a legislagao trabalhista? Por qué?

( ) Dificuldade na negociagéo com sindicatos

() Complexidade na contratagao de temporarios

( ) Custos por funcionarios estabelecidos pela legislagao trabalhistas (FGTS, férias,
vale-transporte, 13°, horas extras, etc)

() Processos legais que envolvem ex-funcionarios e fornecedores etc

() Tempo requerido pela legislacdo e por praticas trabalhistas para processos de

contratacao ou demissao
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( ) Complexidade dos procedimentos para a contratagao de profissionais

Comentarios:

4. Quais as principais barreiras associadas a captagao de recursos? Por qué?
() Complexidade dos procedimentos para a captac&o de recursos no exterior

() Atual conjuntura do mercado de capitais no brasil

( ) Complexidade dos procedimentos para a captagao de crédito em bancos de
fomento

( ) Garantias e exigéncias atualmente requeridas pelas instituicdes financeiras para
a concesséo de credito

( ) Modelo de selegao adotado pelos fundos de investimento (private equity e
venture capital) para definir empresas-alvo

Comentarios:

5. Quais os principais desafios encontrados quanto as condigées para
inovagao? Por qué?

() Custos com licengas, certificagbes e autorizagdes

() Distanciamento entre as empresas e as universidades

( ) Complexidade em obter financiamento para desenvolver novos produtos e

servigos

() Nivel de apoio governamental para desenvolver novos produtos e servigos

( ) Tempo médio levado pelos 6rgaos competentes para deferir os pedidos de

patentes e registros

Comentarios:

6. Quais as principais barreiras associadas a cadeia de suprimentos? Por que?
() Dependéncias de produtos importados

() Qualidade no panorama logistico brasileiro

() Dificuldade em lidar e negociar com fornecedores

() Concentragdo da cadeia de fornecimento do setor

() Tempo despedido no escoamento de mercadorias em portos e aeroportos

Comentarios:
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7. Quais as principais barreiras associadas ao ambiente econdémico-
demografico? Por qué?

() Inflagéo

( ) Taxa de juros

() Qualificagdo da mao de obra

() Instabilidade cambial

() Valor dos salarios

() Volume de investimentos estatais

Comentarios:

. Quais as barreiras associadas ao comercio exterior? Por qué?
) Barreira néo tarifaria sobre produtos
) Complexidade dos processos aduaneiros
) Custos com armazenagem e/ou transportes de mercadoria

) Qualidade da infraestrutura de transporte do pais

~ /N /S~~~

) Morosidade no transito das mercadorias em portos e aeroportos em fungéo da
burocracia

( ) Complexidade dos procedimentos para registro de novos produtos para
importacédo e exportagao

() Complexidade dos procedimentos para geragao e emissado de certificados e
documentos

() Complexidade dos procedimentos para a contratagdo de cambio.

Comentarios:

Quais as principais estratégias para elevar o volume de vendas da empresa?
) Investimentos em programas de fidelizagao de clientes
) Aumento no portfolio de produtos e servigos

9.

(

(

() Otimizagao de processos e renovagao da estrutura de vendas
() Criacao de novos canais de vendas (internet, porta a porta etc)
() Melhora na relagdo com clientes (CRM, midias sociais etc)
() Criagdo de remuneragao atrelada as metas de rentabilidade

Comentarios:
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10. Quais as principais estratégias para reduzir os custos e as despesas?
) Participacdo de compras coletivas visando descontos
) Corte de custos e redugéo do quadro de pessoal

) Obtencéo de melhores condi¢cbes de pagamentos (prazos, juros)

(

(

(

() Renegociagéo e substituigdo de fornecedores

() Substituicdo de compras por insumos importados

() Implantagédo de programas de aumento de produtividade

() Adocgao de datas fixas para recebimento de faturas e cobrancas

Comentarios:

11. Caso a empresa pudesse enderegar o tempo, os recursos e os esforgcos
atualmente consumidos com as dificuldades do ambiente de negé6cios em
outras atividades, quais seriam as principais agoes?

() Poderiamos treinar melhor os nossos funcionarios

() Teriamos custos mais baixos e, portanto, uma empresa mais rentavel

() Poderiamos remunerar melhor os nossos funcionarios

() Investiriamos mais em tecnologia para suportar nossos negocios

( ) Boa parte do tempo da gestdo seria destinada a pensar estratégias para a

empresa

( ) Teriamos custos mais baixos e, portanto, poderiamos oferecer pregos mais

baixos

Comentarios:

12. Qual a principal meta financeira?
() Crescimento das receitas
() Aumento da lucratividade
() Investimentos a serem realizados

Comentarios:

Agradecemos sua colaboragéo.



