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RESUMO

GAZOLA, Diogo José. Planejamento estratégico: uma proposta de elaboracéo
para a cooperativa da agricultura familiar — COOPER-FAMILIA. 2014. 61 p.
Orientador: Rafael dos Santos. Trabalho de Conclusdo do Curso de Ciéncias
Contabeis. Universidade do Extremo Sul Catarinense — UNESC. Criciima — SC.

Com as constantes mudancas nos cenarios econdmico, politico e social, a busca
pela continuidade e crescimento das empresas esta diretamente relacionada a
utilizacdo das ferramentas de gestdo. Este trabalho tem por objetivo propor a
elaboracdo de um planejamento estratégico em uma cooperativa de agricultura
familiar com o intuito de definir estratégias que auxiliem tornar a empresa
competitiva no mercado. Além do Planejamento Estratégico, a Controladoria
Estratégica utiliza-se de outras ferramentas que fornecem o auxilio necessario para
a tomada de decisdo, como é o caso dos controles orcamentarios e o Balanced
Scorecard. Para isso, fizeram-se pesquisas bibliograficas acerca dos planos
estratégicos, desta forma, conseguiu-se 0 embasamento tedrico necessario para
abordar este estudo na pratica, por meio do estudo de caso. Para esta pesquisa,
foram realizadas reunides com os gestores da empresa, para obter as informacoes
necessarias para elaborar o planejamento estratégico da Cooperativa de Agricultura
Familiar de Rio Fortuna e Regido. Este planejamento auxiliara os gestores da
empresa nos processos de tomada de decisdo e direcionamento para alcancar o
sucesso empresarial.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico, Controladoria Estratégica, Balanced
Scorecard.
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1 INTRODUCAO

Em um cenario econbmico cada vez mais competitivo, globalizado e em
constantes alteracfes, 0s instrumentos de informacdo fornecem aos gestores o
suporte necessario para a tomada de decisfes.

Neste contexto, surge como Op¢ao para as empresas a elaboracédo de um
planejamento estratégico, pois independente do porte ou tipo da empresa, existe a
necessidade de informacéo para a tomada de decisfes a curto e longo prazo. Desta
forma, a empresa pode direcionar seus esfor¢cos de forma mais eficaz, para que isso
tenha efeito a longo prazo, na realizacéo da visao da empresa.

O planejamento estratégico atua nos mais diversos niveis da empresa de
forma a direcionar as atividades da empresa por meio da elaboracdo de metas e
objetivos. Assim, torna-se fungdo essencial dos gestores, o planejamento da
estratégia, visto que esta permitird que a empresa enfrente o futuro seguindo as
decisdes mais corretas.

Portanto, neste capitulo, sera apresentado o tema e problema da
pesquisa, na justificativa explica-se o motivo pelo qual o tema foi escolhido e sua
contribuicdo para a empresa objeto de estudo. Por fim, tem-se a intencdo de
elaborar e apresentar o planejamento estratégico para uma cooperativa de

agricultura familiar.

1.1 TEMA E PROBLEMA

Com as constantes mudancas no cenario econdmico, social e cultural, a
necessidade por informacdo agil e eficaz se torna evidente. As organizacdes
precisam cada vez mais estar munidas de informacdes para o controle, desde a
producéo até as decisfes mais importantes da organizacgao.

Portanto, existe a necessidade de obter informacdes ndo so internas, que
auxiliam na organizacéo e gestdo da empresa, mas também informacgfes externas,
que irdo agregar aos gestores uma visdo de futuro mais ampla, de forma que,
estejam mais preparados para as adversidades e oportunidades que possam surgir.

O planejamento estratégico é uma das ferramentas que a controladoria
utiliza para fornecer informacdes que facilitem o processo de tomada de decisdes

por parte dos gestores. Portanto, o planejamento estratégico fornece aos gestores
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uma visdo de futuro da empresa, através do estabelecimento de metas e objetivos,
sendo que estes dependem intrinsecamente do bom funcionamento operacional da
mesma.

Apesar de grande parte dos gestores terem conhecimento da importancia
de um planejamento estratégico, a realidade nas empresas continua voltada ao
imediatismo. Como consequéncia, oportunidades passam despercebidas, ou pior,
sao percebidas por algum concorrente.

A aplicacdo do planejamento estratégico em uma cooperativa requer
alguns cuidados, pois um dos principais objetivos dessas organizacoes € a
preservacdo do seu interesse social. Segundo dados da OCESC (2013), as
cooperativas agropecuarias de Santa Catarina faturaram aproximadamente R$ 11,2
bilhdes, distribuidos em 54 cooperativas e 65.883 cooperados. Estes numeros
expressivos destacam ainda mais, a importancia de uma boa gestdo nestas
empresas.

Diante do exposto, faz-se o0 seguinte questionamento que balizard a
pesquisa: Quais as etapas a serem desenvolvidas para a implantacdo do
planejamento estratégico para uma Cooperativa de agricultura familiar, de forma a

contemplar tanto os objetivos empresariais quanto seus objetivos sociais?

1.2 OBJETIVOS DE PESQUISA

No presente trabalho tem-se como objetivo geral, desenvolver as etapas
de implantacdo de um planejamento estratégico para a Cooperativa da Agricultura
Familiar — COOPER-FAMILIA.

Apos a definicdo do objetivo geral, foram identificados os seguintes
objetivos especificos:

v Conceituar planejamento estratégico, enquanto instrumento de gestao;
v Descrever as etapas de implementacéo do planejamento estratégico;
v Evidenciar, por meio do estudo de caso, as etapas de elaboracdo de um

planejamento estratégico para a COOPER-FAMILIA;
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1.3 JUSTIFICATIVA

O cenario econémico atual pode ser visto sob duas Gticas. A pessimista
apresenta um cenario bastante turbulento, em constantes alteracdes e altos niveis
de competitividade. Ja& a otimista apresenta um mercado globalizado, onde
determinado produto ou servico pode estar disponivel a milh6es de pessoas em um
curto espaco de tempo e as mudancas séo vistas como oportunidades.

Muito provavelmente os gestores que tem em maos um planejamento
estratégico bem elaborado, estdo observando o cenéario econémico e social sob a
Otica otimista, pois entendem que conciliando a eficiéncia operacional com a
eficiéncia estratégica, resultados positivos sdo alcancados a curto, médio e longo
prazo.

Embora grande parte dos gestores tenham conhecimento da importancia
do planejamento estratégico, € constatado na realidade empresarial que muitos
gestores ndo o utilizam. Esta se torna uma grande falha, pois se preocupam tanto
com o imediatismo que acabam ndo percebendo o0 rumo que a empresa esta
seguindo.

Diante do exposto, a justificativa deste estudo estd na constatacdo de
que, por mais eficiente que uma empresa seja em nivel operacional, a ndo utilizacéo
de um planejamento estratégico pode leva-la ao insucesso. Pois muitas vezes,
guando uma empresa ndo analisa e define o melhor caminho a seguir, qualquer
caminho serve e este, pode ser o caminho para o fracasso empresarial.

A contribuicdo tedrica e pratica na elaboracdo deste estudo ocorre por
meio da apresentacdo de uma proposta de planejamento estratégico para 0s
préximos cinco anos em uma cooperativa agropecudria. Portanto, busca-se
apresentar as principais informacdes para a boa gestdo de uma cooperativa. De
modo que, a mesma esteja preparada para os desafios e oportunidades do cenario
econdmico e alcance o sucesso empresarial e social.

Deste modo, torna-se indispensavel a elaboracdo deste estudo,
repassando no desenvolvimento deste, 0s pontos importantes e aproveitaveis para
cada cooperativa e 0s pontos benéficos para a sociedade, logo que as cooperativas
tém como objetivo promover o desenvolvimento de seus associados, funcionarios e

da sociedade em geral.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O presente capitulo tera como objetivo principal a compreensao dos
conceitos e importancia do tema pesquisado. Ademais, tratar-se-a da elaboracéo de
uma proposta de planejamento estratégico. Portanto, parte-se dos fundamentos e
diretrizes da controladoria estratégica, seguida da explanacdo dos tipos de
planejamento. Com isso, aprofundar-se-a o foco do estudo, explanando as etapas e

0S aspectos principais do planejamento estratégico.

2.1 COOPERATIVISMO

As cooperativas sdo disciplinadas pela Lei 5.764 de 16/12/1971 que, em
seu artigo 4°, as define assim: “...] sdo sociedades de pessoas, com forma e
natureza juridica propria, de natureza civil, ndo sujeitas a faléncia, constituidas para
prestar servicos aos associados [...]".

Corroborando com o citado, a OCESC (2014) define cooperativa como,
“‘uma sociedade de, no minimo 20 pessoas fisicas, com um interesse comum,
economicamente organizada de forma democratica isto €, com a participacao livre e
igualitaria dos cooperados, aos quais presta servigos, sem fins lucrativos”.

Segundo Macpherson (2003) “a primeira Cooperativa surgiu na cidade de
Manchester (Inglaterra) no Rochdale, onde um grupo de 28 tecelbes no dia 21 de
dezembro de 1844 decidiu criar um pequeno armazém cooperativo”. Estes mesmos
teceldes definiram os principios nos quais a cooperativa deveria seguir, com as
transformacdes econbémicas e sociais no mundo, estes principios foram preservados,
mas revistos e ajustados com o passar dos tempos.

Desta forma, a ultima revisdo aconteceu em 1995 e atualmente, constam
com os seguintes principios: 1° adesdo voluntaria e livre; 2° gestdo democratica
pelos membros; 3° participacdo econdmica dos membros; 4° autonomia e
independéncia; 5° educacdo, formacdo e informacéo; 6° intercooperagdo e 7°
interesse pela comunidade, OCESC (2014).

Portanto, as cooperativas aparecem como uma Otima oportunidade para
resolver diversos problemas sociais da atualidade, sendo que estas organizacdes
estdo se desenvolvendo cada vez mais, as ferramentas de gestdao podem auxiliar

estas organizacdes a se organizarem de maneira mais adequada.
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2.2 CONTROLADORIA ESTRATEGICA

Cabe a controladoria estratégica um papel importantissimo na definicao
das estratégias de uma instituicdo. Este € o ramo da controladoria que esta mais
voltado para as fungbes de planejamento, sendo que as estratégias e o0
planejamento estratégico devem ser elaborados pelo mais alto nivel hierarquico da
organizacdo em parceria com a controladoria e demais colaboradores.

A integracéo de toda a empresa no processo de planejamento € essencial
para que todos saibam os objetivos da empresa e direcionem seus esforgcos na
realizacdo destes objetivos.

Conforme Padoveze (2005, p 94), define-se controladoria estratégica
como sendo:

[...] a atividade de controladoria que, através do Sistema de Informagéo
Contéabil, abastece os responsaveis pelo Planejamento Estratégico da
companhia com informacdes tanto financeiras quanto ndo-financeiras, para
apoiar o processo de andlise, planejamento, implementacdo e controle da
estratégia organizacional.

Todas as informacdes, sejam referentes ao ambiente interno ou externo,
auxiliardo na implantacao do planejamento e como consequéncia servir4 de base na
elaboracdo da estratégia, que ird auxiliar a instituicdo a aproveitar eventuais
oportunidades e a estar preparada para ameacas, que sao frequentes no ambiente
empresarial.

O controle estratégico, de acordo com Oliveira, Perez Jr. e Silva (2009, p.
19), “deve representar uma filosofia de gestdo que procura contemplar todas as
estratégias de longo prazo, levando em consideracdo tudo o que for vital para a
sobrevivéncia e o aumento da capacidade competitiva”.

Deste modo, conclui-se que a controladoria estratégica tem como
principal finalidade, facilitar e auxiliar no desenvolvimento e implementacdo do
planejamento estratégico em uma organizacdo. Isto € possivel, pois o controller
detém as informacdes necessarias para a melhor avaliacdo interna e externa da

empresa e do setor na qual esta inserida.
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2.2.1 Controller

O Controller pode ser definido como o profissional que detém as
informac0des, realiza suas andlises e as transmite com exceléncia. Assumir esta
funcdo exige conhecimentos gerais de todas as areas da organizacdo, além de
exigéncias técnicas e pessoais.

A atuacéo do Controller segundo Padoveze (2003, p. 36):

Deve ser no sentido de informar, formar, educar, influenciar e persuadir,
nunca impor, de tal forma que todos ajam coordenadamente com o0s
propositos da empresa e, por conseguinte, obtenham eficiéncia e eficicia
nas suas areas de responsabilidades; com isso, a empresa sera lucrativa e
eficaz.

Contudo, devido a amplitude deste cargo, novos desafios surgem a todo
momento, exigindo flexibilidade. Conforme Oliveira, Perez Jr. e Silva (2009, p. 13)
“‘em decorréncia das profundas mudancgas que estdo ocorrendo nos processos
produtivos e nas técnicas gerenciais e administrativas, as exigéncias para o cargo de
controller tornaram-se complexas e desafiadoras”.

Quanto as responsabilidades do controller, de acordo com Padoveze
(2005, p. 36), “é importante ressaltar que ele nao é o responsavel pelo alcance dos
resultados planejados. Os gestores € que o sd@o pela geracdo dos resultados de
cada uma de suas areas”.

O Quadro 1 demonstra as principais exigéncias técnicas e pessoais do

controller.
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Quadro 1: Exigéncias técnicas e pessoais do controller

Exigéncias Técnicas

Tipos de conhe- Exigern:i_as
cimentos técnicos e Conteludo dos objetos Pessoais
experiéncias
Teorias econdomicas Sistema de informacoes Inteligéncia

ligadas ao sistema de
gestdo e desempenho

Instrumentos de coor-
denacio

* Objetivos e sistemas
de indicadores

* Sistemas orcamen-
taros

* Sistemas de direcio-
namento e controle

Metodos de
plangjamento e
controle

Teorias
comportamentais

Instrumentos de
maotivacao

Metodos de
conhecimento prévio

Técnicas de
crhatividade

* Contabilidade de custo e
desempenho
{Contabilidade financeira,
do balango social e do
capital humano)

* Equipamentos do
sistema de informacg des

Flanejamento e controle
* Sistemas

* Processos

* Instrumentos

Sistema de objetivos

* Solugao de conflitos de
objetivos

* Identificacdo de objetivos

Gestdo de pessoas

* Estilos de gestao

* Sistemas de incentivo
* Determinacdo do com-
portamento humano

COrganizagao

Interdependéncia no
sistema de desempenho

Raciocinio analitico
Flexibilidade

Comportamento
social

* Sociabilidade
* Capacidade de
persuasio

Capacidade de
inspirar confianca
em relacdo a sua
competéncia

Habilidades de
gestdo

Fonte: Kiipper (2005, apud LUNKES e SCHNORRENBERGER, 2009, p. 157)

Constata-se, que este profissional além de conhecimentos técnicos de
diversas areas, deve possuir diversas habilidades pessoais, para que utilize o

conhecimento das informacdes de forma agil, clara e confiavel.

2.2.2 Estratégia Empresarial

A controladoria € responséavel por fornecer diversas informacfes que
auxiliam a formulacdo da estratégia empresarial. Entretanto, ndo cabe apenas a
controladoria a definicdo das estratégias empresariais, estas ideias podem surgir em
qualquer setor da empresa.

Portanto, Oliveira (2002, p. 193), destaca que: “numa empresa, a
estratégia esta relacionada a arte de utilizar, adequadamente, os recursos fisicos,

financeiros e humanos, tendo em vista a minimizacdo dos problemas e a
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maximizacao das oportunidades”.
De acordo com a situacdo atual da empresa, seus gestores poderdo
adotar diferentes tipos de estratégias ou até mesmo a combinacdo das mesmas. A
estratégia pode estar voltada ao crescimento ou desenvolvimento, ou quando a
empresa ndo esti estavel no mercado a estratégia pode ser de manutencao, ou
ainda voltada a sobrevivéncia.
Mintzberg e Simons (1995, apud KAPLAN e NORTON 1997 p. 268)
identificaram os principais aspectos da visdo emergente da estratégia:
v' As estratégias sdo incrementais e surgem ao longo do tempo.
v' As estratégias pretendidas podem ser superadas pela realidade.
v' A formulacédo e a implementacao da estratégia se confundem.
v’ As ideias estratégicas podem surgir em todos os setores da organizacgao.
v" A estratégia é um processo.
Neste sentido, a mentalidade estratégica € necesséria para a construcao
da visdo de futuro da empresa. As vantagens da mentalidade estratégica para 0s

gestores podem ser observadas na Figura 1:

Figura 1: Mentalidade Imediatista, Operacional e Estratégica.
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Fonte: Costa (2012, p. 15)

Logo, independente da empresa ter ou nao, finalidades lucrativas, é
necessario ter uma visdo de futuro, para que assim consiga identificar as
oportunidades e ameacas a longo prazo e a nivel global. Conclui-se entdo, que o

processo de estratégia empresarial, requer alguns cuidados, porém, quando
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analisado todos os aspectos relevantes pode trazer vantagens significativas para a

empresa a longo prazo.

2.3 PLANEJAMENTO EMPRESARIAL

Uma das principais técnicas de gestdo que auxiliam o processo de
tomada de deciséo é o planejamento empresarial. De acordo com Oliveira (2004, p.
35), “o processo de planejar envolve, portanto, um modo de pensar; e um salutar
modo de pensar envolve indagacodes; e indagacdes envolvem questionamentos
sobre o que fazer, como, quando, quanto, para quem, por que, por quem e onde”.

O planejamento acaba sendo muito relacionado a previsédo, a tomada de
decisfes futuras. Entretanto, o propdsito do planejamento é verificar os impactos que
as atitudes do presente, podem causar no futuro.

Observando os conceitos de planejamento, a expressdo muito utilizada no
dia-a-dia de que “as atitudes do presente é que definem o futuro”, pode ser
observada de outra maneira. Neste sentido, pode-se afirmar que, o que se planeja
para o futuro é que ira definir as atitudes no presente. A seguir, descrevem-se 0s

tipos de planejamento empresarial, quanto aos niveis hierarquicos.

2.3.1 Tipos de Planejamento

O planejamento envolve a organizacdo como um todo, portanto é
necessario a interacdo de todos os niveis hierarquicos da empresa. Desta forma o
planejamento deve contemplar o0s objetivos nos niveis estratégico, tatico e
operacional.

Este estudo tratara principalmente o planejamento estratégico, sendo este
0 principio para que os gestores de uma organiza¢do possam acompanhar os niveis
tatico e operacional, assim apresenta-se a Figura 2 que demonstra os niveis de

decisao e tipos de planejamento em uma empresa.
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Figura 2: Niveis de deciséo e tipos de planejamento.
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Pode-se afirmar entéo, que a controladoria por meio do planejamento, tem
papel importante em todos os niveis da empresa, desde o operacional até o
estratégico. As informacdes em cada um desses niveis auxiliam a elaboracdo do
planejamento estratégico, sendo que este agregard maiores chances de sucesso

para a empresa.

2.3.1.1 Planejamento Operacional

Os planos operacionais tem atuacdo de curto prazo, geralmente s&o
elaborados para um ano ou menos. Portanto, o planejamento operacional tem a
funcdo de colocar em pratica os objetivos almejados, sempre considerando 0s
planos taticos e estratégicos na definicdo das operagcfes que serdo realizadas.

De acordo com Oliveira (2004), os planejamentos operacionais devem
conter informagdes quanto aos recursos necessarios para seu desenvolvimento, 0s
prazos estabelecidos, 0os responsaveis por sua execucao e 0s procedimentos a
serem adotados.

Com o conhecimento necessario quanto ao planejamento operacional,
torna-se necesséario destacar a importancia da controladoria nesta etapa. Neste
sentido, Padoveze (2007, p. 135) afirma que:

Assim, dentro do processo de planejamento operacional, cabe a
controladoria a criagdo de modelos de decisdo, mensuragdo e informacéo
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ligados a determinacao das estruturas de ativos e passivos das unidades de
negocio e da empresa, bem como para as decisdes posteriores de
adaptacao das estruturas determinadas.

Deste modo, pode-se compreender que 0s planos operacionais atuam de
forma direta em determinado setor ou departamento. Por meio do estabelecimento
de metas € que se busca alcancar os objetivos do setor, neste sentido, os objetivos
de cada setor devem estar intrinsecamente relacionados aos objetivos definidos no

decorrer do planejamento.

2.3.1.2 Planejamento Tético

Elaborado para atuar a médio prazo, este tipo de planejamento visa
melhorar determinado setor dentro da empresa. Segundo Oliveira (2009, p. 73),
“‘planejamento tatico € a metodologia administrativa que tem por finalidade otimizar
determinada area de resultado da empresa, que visa uma situacgao futura desejada”.

Conforme complementa Oliveira (2004, p 49) o planejamento tatico:

[...] é desenvolvido em niveis organizacionais inferiores, tendo como
principal finalidade a utilizagdo eficiente dos recursos disponiveis para a
consecucao de objetivos previamente fixados, segundo uma estratégia
predeterminada, bem como as politicas orientadas para o processo
decisdrio da empresa.

Percebe-se, entdo, que o planejamento tatico ndo trabalha com a
empresa ou grupo empresarial por completo, ele tem como objetivo aperfeicoar
resultados em determinado departamento da empresa em médio prazo. Portanto, o
planejamento tatico faz a ligacdo entre os niveis estratégico e operacional, uma
sistematica do desenvolvimento do planejamento tatico pode ser visualizada na

Figura 3:
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Figura 3: Desenvolvimento de planejamentos taticos.
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Deste modo, normalmente esta etapa é de responsabilidade da
controladoria, pois por mais que tenha como objetivo aperfeicoar determinado setor
€ necesséario um bom conhecimento de toda a organizacdo e seus objetivos globais

para melhor definir os planejamentos taticos.

2.3.1.3 Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico deve integrar toda a empresa ou grupo
empresarial. A subdivisio em departamentos esta voltada ao nivel tatico e
operacional, ja o nivel estratégico deve englobar o grupo empresarial como um todo.

A controladoria tem papel importante no auxilio a implementacdo do
planejamento estratégico, pois é na controladoria, principalmente na controladoria
estratégica, que se obtém as principais informacfes que servirdo de base ao
planejamento estratégico.

Conforme a definicdo de Oliveira (2007, p. 73),

7

planejamento estratégico € uma metodologia administrativa que permite
estabelecer a direcdo a ser seguida pela empresa, e que visa ao maior grau
de interacdo com o ambiente, no qual estdo os fatores externos nao
controlaveis pela empresa.

Normalmente, a elaboragcdo do planejamento estratégico € de



23

responsabilidade do mais alto nivel hierarquico da empresa, em conjunto com a
controladoria e os demais colaboradores. Segundo Padoveze (2003, p. 96), “o
planejamento estratégico prepara a empresa para 0 que esta por vir, ou seja, € um
processo que prepara a empresa para o futuro, definindo estratégias que devem ser
postas em pratica no presente”.
Padoveze (2003, p. 96) comenta, ainda, que este processo deve conter

as seguintes descricoes:

v' Como sera o setor de atuacdo da empresa.

v" Quais os mercados que ela ira competir.

v' Quais os competidores no mercado.

v Quais produtos e servicos a empresa oferecera.

v/ Quem sao e como sao 0s seus clientes.

v Que valor oferecera a seus clientes através de seus produtos.

v Quais vantagens ele tera no longo prazo.

v Qual sera ou devera ser o seu porte.

v' Qual sera ou devera ser a sua rentabilidade.

v/ Quanto sera agregado de valor aos acionistas.

As metodologias e técnicas usadas na elaboracdo de um planejamento
estratégico visam responder as seguintes perguntas, conforme € apresentado na

Figura 4.

Figura 4: Planejamento Estratégico.
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Como resultado do planejamento estratégico, buscam-se os seguintes
resultados finais, segundo Oliveira (2004, p. 65),

Direcionamento de esforcos para pontos comuns; consolidacdo do
entendimento por todos os funcionarios da missdo, dos propésitos, das
macroestratégias, das macropoliticas, da postura estratégica, dos objetivos
gerais, dos objetivos funcionais, dos desafios, das metas, das estratégias,
das politicas e dos projetos da empresa, bem como indicar a elaboragéo do
programa de atividades das varias unidades organizacionais que integram a
estrutura organizacional; e estabelecimento de uma agenda de trabalho por
um periodo de tempo que permita a empresa trabalhar levando em conta as
prioridades estabelecidas e as excecdes justificadas.

Portanto, com o conhecimento dos conceitos e aspectos relevantes do
planejamento estratégico, pode-se compreender que o mesmo, quando aplicado a
pequenas empresas, como grande parte das cooperativas de agricultura familiar,
necessitam de um maior grau de simplificacdo e maior interacdo de todos os
colaboradores. Entretanto, as vantagens sdo muitas, pois empresas de pequeno
porte tem controles menos complexos, contabilidade mais “enxuta” e, geralmente,

acabam nao realizando qualquer reflexao estratégica.

2.3.2 Etapas de Elaboracao do Planejamento Estratégico

Conforme conceituado anteriormente, o planejamento estratégico visa
estabelecer a situacao futura que a empresa deseja. Entretanto, apenas definir os
objetivos pretendidos ndo é suficiente para garantir que 0s mesmos se tornem
realidade.

Assim sendo, € necessério estabelecer uma metodologia que englobe os
objetivos pretendidos, com as acbes para que 0s objetivos sejam alcancados,
devendo ainda, realizar um estudo das variaveis internas e externas que possam
interferir no alcance dos objetivos pretendidos.

Com a definicho da metodologia, é dado inicio ao planejamento
estratégico. Com isso, Oliveira (2004, p. 66) enfatiza que, “o planejamento
estratégico possui trés dimensdes operacionais: delineamento, elaboracdo e
implementacgao”.

Conforme Oliveira (2004), delineamento esta relacionado a definicdo da
metodologia que sera aplicada no processo de planejamento estratégico. A

elaboracdo envolve grande parte do processo, onde busca-se avaliar os aspectos
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internos e externos, as oportunidades e ameacas, a definicdo dos objetivos e metas
a serem realizados e as acdes para que estes sejam alcancados. Por fim, a
implementacéo, que esta relacionada a competéncia operacional e ao treinamento e
lideranca para o desenvolvimento do processo.

Dificilmente uma empresa tem as caracteristicas idénticas a outra, seja
quanto ao porte, organizacao ou filosofia. Um modelo das etapas a serem seguidas

no planejamento estratégico pode ser observada na Figura 5.

Figura 5: Etapas do Planejamento Estratégico.
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Na sequéncia, descreve-se de maneira detalhada todas as etapas do
planejamento estratégico, bem como suas particularidades. Portanto, inicia-se pela

identificacdo da identidade da empresa e o ambiente em que a mesma esta inserida.

2.3.2.1 Diagnéstico estratégico

Considerada a etapa inicial do planejamento estratégico, o diagndstico
estratégico determina a situacdo atual da empresa. Esta tarefa é realizada por meio
da andlise e verificacdo dos aspectos internos e externos.

Assim sendo, o diagnéstico estratégico visa responder a seguinte
pergunta, qual a situacdo real da empresa observando seus aspectos internos e
externos?

Conforme Oliveira (2004, p. 69), “esta fase é realizada através de pessoas
representativas das varias informacdes, que analisam e verificam todos os aspectos
inerentes a realidade externa e interna da empresa”.

Com base no diagndstico estratégico é que a empresa estara preparada
para agir e se antecipar as mudancas que venham a acontecer. Ademais,
apresentar-se-a as etapas basicas do diagndstico estratégico.

2.3.2.2 Negbcio

Definir o negécio de uma empresa pode ser ao mesmo tempo, simples e
complexo, pois a definicho do negdcio impacta diretamente, na estratégia
empresarial.

Definir o negdcio da empresa € importante tanto para o publico externo,
como para os colaboradores da organizacao. Pode-se afirmar isso, pelo fato de que
guando ndo ha uma definicdo clara do negdcio, cada colaborador pode entender
diferentemente o negdécio da empresa, empenhando esfor¢cos visando alcancar
objetivos que possivelmente, ndo sdo 0s mesmos que a organizacao almeja.

Ao iniciar o planejamento estratégico, precisa-se analisar e responder trés
perguntas, conforme comenta Drucker (2002, p. 132), “[...] Qual é o0 nosso ramo?
Qual sera ele? Qual deve ser? Cada uma delas constitui, e deve constituir, caminhos
conceituais distintos”.

Neste sentido, percebe-se que a definicdo do negocio necessita de certa
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amplitude. Portanto, para ndo restringir as opg¢des da empresa, a definicdo do
negécio deve estar mais relacionada aos beneficios e vantagens que a empresa

venha a oferecer, do que exclusivamente aos produtos ou servicos oferecidos.

2.3.2.3 Missao

Com a identificacdo do negocio da empresa, 0 prOXimo passo € a
definicdo da sua missdo, em outras palavras, a razdo de existir da empresa, 0
motivo pelo qual a organizacéo trabalha.

De acordo com Costa (2007, p. 36), “muitas pessoas que trabalham para
uma organizacdo e ndo conseguem explicar a razdo basica de sua existéncia, ou
sua misséo, perdem-se em uma infinidade de objetivos secundarios ou imediatistas”.

Portanto, para Catelli (2001, p. 52):

[...] a missdo de uma empresa é fundamental para sua atuacdo eficaz,
devendo mesmo partir da satisfacdo de necessidades externas. Sob esta
Otica, produtos e servicos devem ser considerados tdo somente como
‘meios” de que a empresa se utiliza para o atendimento dessas
necessidades e, consequentemente, para o cumprimento de sua missao.

A missédo da empresa, de acordo com o que comenta Oliveira (2004, p.
127), “exerce a fungao orientadora e delimitadora da acédo empresarial, e isto dentro
de um periodo de tempo, normalmente, longo, em que ficam comprometidos valores,
crengas, expectativas, conceitos e recursos”.

Outro aspecto importante € quanto ao dinamismo da missdo, com as
constantes mudangas no cenario econdmico e social, e a forte competitividade, as
empresas buscam modificar constantemente seus produtos ou servigcos, além de
inovar e criar novos conceitos para o mercado. Desta maneira, € necessario
criatividade na definicdo da missdo, para que a mesma nao esteja relacionada
exclusivamente a um produto, e sim ao beneficio que a empresa propicia a seus
clientes.

Neste sentido, percebe-se que a missao deve partir das necessidades
externas, porém, é fundamental sua integracdo e conhecimento por parte de toda
organizacdo, para que as estratégias sejam elaboradas e os esfor¢cos sejam feitos
na busca pela concretizagdo desta missdo. Portanto, com a missdo definida, é

possivel identificar com clareza os objetivos a serem alcancados.
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2.3.2.4 Visao

A visdo pode ser definida como a situagcdo em que a empresa deseja
chegar, apos determinar seus objetivos e sua area de atuacdo em um periodo preé-
estabelecido. Portanto, a misséo e a visdo se complementam. Neste sentido, Costa
(2007, p. 35), afirma que:

Visdo e missdo sd8o dois conceitos fundamentais distintos, mas
complementares e intimamente ligados entre si, como se fossem duas faces
da mesma moeda: o primeiro procura descrever o que a organizagdo quer
ser no futuro, e o segundo resultada de uma reflexdo sobre a razéo de sua
existéncia [...].

Padoveze, (2007, p. 25), define visdo como, [...] “um conjunto preciso e
bem elaborado de palavras que anunciam para onde a empresa esta caminhando ou
tragam um quadro do que ela deseja ser ou aonde quer chegar”.

Quanto a importancia da visdo, Nanus (1988, apud VASCONCELOS
FILHO e PAGNOCELLI 2001, p. 213) afirma que, “ndo ha maquina mais poderosa
para direcionar uma empresa para a exceléncia e o sucesso duradouro do que uma
visao atraente, compensadora, realizavel e amplamente compartilhada”.

De acordo com, Costa (2007, p. 36):

Uma visdo compartilhada tem valor inestimavel para a organizagdo, pois
sua fungdo é explicitar o que a empresa quer ser, unificar as expectativas,
dar um sentido de direcao, facilitar a comunicacéo, ajudar no envolvimento e
comprometimento das pessoas, dar energia as equipes de trabalho, inspirar
as grandes diretrizes e balizar as estratégias e demais acbes da empresa.

Para que a determinacdo da visdo alcance todos estes objetivos, Costa
(2007, p. 36), comenta que, “a visao deve ser definida de maneira simples, objetiva,
abrangente, mas compreensivel para todos, tornando-se, assim, util e funcional para
os envolvidos com a organizag&o”.

Corroborando com o citado, Tavares (2000, p. 179), elenca as premissas
basicas em que a visdo deve se apoiar:

v’ Estabelecer a dire¢cdo da organizacdo ante as realidades do mercado e do
ambiente competitivo;

v" Orientar o estabelecimento de objetivos e metas e o detalhamento de ac¢bes;

v" Dar significado ao trabalho e motivar as pessoas;

v’ Permear, ser entendida e compartiihada por todos os integrantes da
organizacao;

v' Ser orientada por valores ou principios.

Assim sendo, conclui-se que a visdo apresenta o lugar exato que a
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empresa pretende alcancar em um determinado espagco de tempo. Apds esta
definicAo, os gestores podem elaborar as estratégias para que a visdo seja
alcancada. Mas para que a visdo seja bem definida, € necessario observar as
premissas que foram citadas anteriormente, neste sentido, o proximo passo, passa a

ser a definicdo dos principios e valores da organizacéo.

2.3.2.5 Defini¢do dos valores

No processo de planejamento estratégico, a empresa geralmente passa
por grandes mudancas e transformacdes, seja por suas acdes, estratégias, mudanca
de produtos e servicos. Porém, os valores da empresa sao pontos fixos, que devem
manter-se e serem exaltados por toda organizacao.

Portanto, Oliveira (2006, p. 89) comenta que, “valores representam o
conjunto dos principios e crencas fundamentais de uma empresa, bem como
fornecem sustentagao a todas as suas principais decisdes”.

Entretanto, pode-se distinguir principios de valores. Principios devem ser
seguidos e respeitados a todo custo, aconteca o que acontecer, ja valores, sao
qualidades que a organizagdo possui e pretende preservar. Portanto, os valores
apenas sao conquistados, quando respeitado os principios da organizacao.

No entendimento de Chiavenato e Sapiro (2009, p. 90):

Os principios dizem respeito a tudo que ndo se esta disposto a abrir mao,
como ética e honestidade. Os valores organizacionais correspondem aos
atributos e as virtudes prezados pela organizacdo, como pratica de
transparéncia, respeito a diversidade, cultura para qualidade ou respeito ao
meio ambiente.

Portanto, os principios e valores devem ser de conhecimento de todos os
colaboradores, desta forma, direta ou indiretamente, estes conceitos chegaram aos
clientes, fornecedores e a sociedade em geral. Pois sdo estes principios e valores,

gue balizaram todas as acoes, decisbes e estratégias da organizagao.
2.3.2.6 Anélise Ambiental
A analise ambiental pode ser representada por meio da matriz SWOT, €&

essencial que a empresa conheca o ambiente na qual esta inserida, com o objetivo

de verificar o ambiente externo e interno da organizagéao.
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Na andlise ambiental, busca-se evidenciar os pontos fortes e fracos da
organizacdo, as oportunidades e ameacas do negdcio, buscando desta forma,
conciliar seus pontos fortes, com as oportunidades do mercado. Com a analise
ambiental, sdo elaborados cenarios alternativos, que podem gerar certa vantagem
competitiva em relacdo aos concorrentes.

Segundo Chiavenato e Sapiro (2003, p. 188), a funcdo da matriz SWOT é
“cruzar as oportunidades e as ameacgas externas a organizagdo, com seus pontos

fortes e fracos”. Na Figura 6, € apresentada a ideologia da matriz SWOT.

Figura 6: Anélise SWOT.
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Fonte: Hooley, Saunders, Piercy (2004, p. 46)

Na andlise interna busca-se evidenciar as forcas e fraquezas da
organizacdo. Para definir estas eventuais for¢cas ou fraquezas, deve-se comparar
com os demais concorrentes do setor, inclusive concorrentes potenciais.

Colaborando com o conceito acima, Costa (2007, p. 113) afirma que,
“pontos fortes sdo aquelas caracteristicas positivas de destaque, na instituicao, que
a favorecem no cumprimento do seu proposito; e pontos fracos séo caracteristicas
negativas, na instituicdo, que a prejudicam no cumprimento do seu propésito”.

Observado os pontos fortes da empresa, torna-se possivel identificar os
fatores que levardo os clientes a optar por esta empresa e nao por outro
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concorrente. Os fatores chaves de sucesso, também denominado de fatores criticos
de sucesso, sédo de importancia fundamental para o sucesso da organizagéo.

Segundo Almeida (2009, p. 16), “Os FCS sao os fatores considerados
como chave, ou seja, cujo desenvolvimento serd determinante e principal
responsavel para que uma entidade se sobressaia em relagdo as outras entidades”.

Quanto a andlise externa, neste ponto sdo observadas as oportunidades
e ameacas nas quais a empresa possa, eventualmente, estar exposta. De acordo
com Oliveira (2008, p. 71) a funcdo da analise externa é, “estudar a relacéo existente
entre a empresa e seu ambiente em termos de oportunidades e ameacgas, bem como
a sua atual posicao produtos versus mercado desejado no futuro”.

Ademais, Costa (2007, p. 86) apresenta 0s conceitos em que,
“oportunidades séo fatores externos previsiveis para o futuro que, se ocorrerem,
afetardo positivamente as atividades da empresa; [...] ja& as ameacas sdo fatores
externos previsiveis para o futuro que, se ocorrerem, afetardo negativamente”. [...]

Desta forma, conclui-se que a analise ambiental, por meio da matriz
SWOT, torna-se fundamental na elaboracdo do planejamento estratégico. Apds o
diagnéstico estratégico e a analise ambiental, 0os objetivos estratégicos podem ser
definidos de forma mais clara e segura.

2.3.2.7 Cenérios

Com a definicdo do diagnéstico estratégico, contemplado com a misséao,
visdo, principios e valores da empresa e a analise ambiental. Torna-se possivel o
desenvolvimento de cenarios que representem uma possivel realidade futura.

Porter (1989, apud BUARQUE, 2003, p. 22), afirma que “um cenario &
uma visdo internamente consistente da realidade futura, baseada em um conjunto
de suposicOes plausiveis sobre as incertezas importantes que podem influenciar o
objeto”.

Segundo Oliveira (2007, p. 82), “cendrios estratégicos representam
critérios e medidas para a preparacdo do futuro da empresa perante a situacao
visualizada para seu setor de atuagédo”. Entretanto, estes cenarios ndo sao feitos
apenas com previsdes logicas, € necessario montar cenarios com estratégias
alternativas, visto que o futuro é incerto.

Neste sentido, Oliveira (2004, p. 135), apresenta duas formas basicas de
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desenvolvimento de cenarios, sendo, “a abordagem projetiva; e a abordagem
prospectiva”. Conforme Oliveira (2004), A abordagem projetiva tenta prever um
futuro com base no passado, sendo este futuro Unico e certo. Por outro lado, a
abordagem prospectiva aborda uma visao global, considerando um futuro incerto,
com mudancgas constantes.

A abordagem projetiva de cenarios projeta um futuro Unico e certo, como
é observado na Figura 7:

Figura 7: Abordagem projetiva de cenérios.

Futuro

_________._._-—-—?

//’—%‘ Presente

Passado

Fonte: Oliveira (2004, p. 135)

Ja na Figura 8, € apresentado o esquema de abordagem prospectiva de
cenarios.

Figura 8: Abordagem prospectiva de cenarios.

Futuro Possivel

Futuro Possivel

Futuro Possivel

///—e Presente

Passado

Fonte: Oliveira (2004, p. 136)

Portanto, a abordagem prospectiva de cenarios, € considerada mais util
para 0s gestores, pois cria situacfes desejaveis para a empresa, visto que o0
ambiente esta cada vez mais turbulento, desta forma, criar cenarios alternativos para
ambientes incertos torna-se uma ferramenta muito importante para a definicdo de

estratégias.
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2.3.2.8 Objetivos estratégicos e estratégias

A definicdo dos objetivos estratégicos perante o mercado no qual a
empresa atua € fundamental para o melhor desempenho da empresa. Estes
objetivos devem ser avaliados periodicamente, conforme a necessidade deve-se
acrescentar ou ajustar estes objetivos, conforme a relevancia para a organizagao.

Os objetivos estratégicos devem estar alinhados ao posicionamento
estratégico, esta é a etapa em que sdo definidas as estratégias. Porter (1999),
afirma que, caso nao haja este posicionamento perante o mercado, a empresa pode
atuar em varios mercados, fazendo com que suas estratégias se tornem
incompativeis, uma prejudicando o resultado da outra e prejudicando o desempenho
da empresa.

Com os objetivos definidos, as metas tornam-se mais claras e é possivel
estabelecer onde deve-se investir mais esforcos para que 0s objetivos sejam
alcancados. No quadro a seguir € apresentado as principais funcées dos objetivos

estratégicos.

Quadro 2: Funcdes dos objetivos estratégicos

1 — Apresentam uma situacao futura: indicando uma orientac&o que a organizac&o pretende
seguir. Assim, estabelecem linhas mestras para a atividade organizacional.

2 — Constituem uma fonte de legitimidade: que justifica as atividades da organizacéo e até mesmo
a sua existéncia.

3 — Servem como padrdes: com os quais os stakeholders da organizacéo e os estranhos a ela
podem avaliar o éxito da organizacéo, sua eficiéncia e seu rendimento em relacéo aos objetivos
pretendidos.

4 — Servem como unidade de medida: para que os stakeholders possam medir & comparar a
produtividade e sucesso da organizacéo, seja no tempo ou também em relacéo aos concorrentes.
5 — Funcionam como aglutinadores de esforgos: isto &, como elementos de convergéncia de
atividades e de direcionamento de esforcos para que os vérios stakeholders possam se integrar de
maneira coordenada.

Fonte: Chiavenato e Sapiro (2003)

Desta forma, conclui-se que, 0s objetivos estratégicos devem estar
alinhados a misséo e a visdo da empresa, pois estes objetivos devem refletir a razéo
da existéncia da empresa e a direcdo que ela pretende seguir. Estes obijetivos,
devem ser quantificaveis, garantindo assim, que a empresa possa exercer um

melhor controle na coordenacao de seus esfor¢os.
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O processo mais utilizado para medir o desempenho dos objetivos
estratégicos é o balanced scorecard, neste ponto faz-se a conciliagdo das fases de

execucao, controle e planejamento, referido assunto sera tratado a seguir.

2.4 BALANCED SCORECARD

A integracdo entre os planos de acdo e 0s objetivos estratégicos é
fundamental para o acompanhamento do desempenho da empresa. O Balanced
Scorecard — BSC possui essencialmente esta funcédo, de integrar as fases de
execugao, planejamento e controle.

Kaplan e Norton (2003), comparam o controle de uma organizacao
moderna, com o controle de um avido a jato, neste sentido, para conduzir uma
empresa, € necessario diversas ferramentas de controle sobre diversos aspectos do
ambiente e do desempenho organizacional, assim como para conduzir um aviao a
jato, é necessario diversos equipamentos de controle, monitoramento, que auxiliardo
o piloto a concluir seu objetivo com exceléncia.

O BSC surgiu em 1990, quando Robert S. Kaplan e David P. Norton,
iniciaram o0s estudos sobre os métodos de avaliagdo de desempenho das
organizacdes, seu principal questionamento era sobre a utilizacdo apenas de
indicadores financeiros como forma de avaliar o desempenho da empresa, segundo
0s autores, este método estava se tornando obsoleto.

Segundo Kaplan e Norton (2004, apud TAVARES, 2005, p. 51),

Muitas empresas que adotam estratégias sobre relacionamento com cliente,
competéncias essenciais e capacidade organizacional utilizam apenas
medidas financeiras. Os relatérios apoiados apenas em indicadores
financeiros estdo perdendo sua significancia, porque ndo estimam
acontecimentos no futuro e ndo proporcionam informacdes baseadas no
valor. O uso de medidas nédo financeiras de resultados tenta eliminar ou
reduzir essas limitacdes.

Corroborando com o ja citado, Padoveze (2003, p. 121), afirma que o
Balanced Scorecard, “traduz a missao e a estratégia da empresa em um conjunto
abrangente de medidas de desempenho financeiras e ndo-financeiras que serve de
base para um sistema de medic&o e gestéo estratégica”.

Conceitua-se o0 BSC, de acordo com Oliveira, Perez Junior e Silva (2002,

p. 154), “resumidamente, o Balanced Scorecard € a traducdo de estratégia em acéao,
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ou seja, a razao de ser do BSC é tirar do papel os planos e metas estratégicas das
organizacdes e difundi-los por todos os niveis da organizagao”.

Para que o Balanced Scorecard consiga traduzir a missao e a estratégia
empresarial, deve-se focar em quatro aspectos, quais sejam: financeiras, clientes,
processos internos e aprendizagem e crescimento. A Figura 9 apresenta a
integracdo das quatro perspectivas do BSC, alinhadas a visdo e estratégia da

empresa.

Figura 9: O Balanced Scorecard fornece a estrutura necessaria para a traducao
da estratégia em termos operacionais.

CLIENTES PROCESSOS INTERNOS

alcancarmos nossa A "Para satisfazermos nossos
visdo, como deveriamos VISA O.E acionistas e clientes, em
ser vistos pelos nossos ES GIA que processos de negocios
clientes?" devemos alcancar a

exceléncia?”

APRENDIZADO E CRESCIMENTO
"Para alcancarmos nossa visdo, como
sustentaremos nossa capacidade de

mudar e melhorar?

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2003, p. 10)

Percebe-se, entdo, que ao buscar os objetivos estratégicos, o BSC
relaciona em sua maior parte, a atividades operacionais. Neste sentido, Serra,
Torres e Torres (2004, p. 127) entendem que “um BSC deve ser elaborado de
maneira participativa envolvendo ndo s6 a alta administragdo, mas os funcionarios
dos diversos setores e niveis da organizacéo”.

Portanto, o BSC busca o desenvolvimento de pessoas e processos,
fazendo com que seus clientes figuem mais satisfeitos e consequentemente, a
empresa tenha prosperidade financeira e alcance o sucesso empresarial. A seguir,

apresentar-se-a os detalhes das perspectivas que constituem o Balanced Scorecard.
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a) Perspectiva financeira

Na perspectiva financeira, busca-se evidenciar se as estratégias da
empresa estdo maximizando os lucros, ou seja, se estdo adicionando valor aos
acionistas. Conforme Kaplan e Norton (2004), nesta perspectiva, a criacao de valor €
definida de forma tangivel e abrange as dimens@es de longo e curto prazo. Em curto
prazo estdo as acdes de aumento de produtividade, ja as a¢gBes de crescimento da
receita necessitam de um maior espaco de tempo.

Desta forma, além da importancia na questéo financeira, a perspectiva
financeira é o foco das outras trés perspectivas, as quais deverdo ter objetivos que

busquem a melhoria do desempenho financeiro.

b) Perspectiva de clientes

A perspectiva de clientes busca a correta identificagéo dos clientes e do
mercado em que a empresa atuara. Segundo Leal Filho (2007, p. 92), esta
perspectiva, “permite aos executivos identificarem os segmentos de clientes e
mercados com 0S quais a unidade de negdcios da organizacdo competira, e
medidas de desempenho nesses segmentos”.

Os indicadores essenciais da perspectiva financeira, segundo Kaplan e
Norton (2004, p. 71) sao “participacdo de mercado, retencédo de clientes, captagao
de clientes, satisfacado de clientes e lucratividade de clientes”.

Na analise desses indicadores, percebe-se que eles formam uma cadeia
de causa e efeito, onde 0s resultados obtidos em uma dessas medidas essenciais,
pode interferir nos demais indicadores.

Quadro 3: A perspectiva do cliente — Medidas Essenciais

Participacao Reflete a proporgao de negécios num determinado mercado (em termos de

de Mercado clientes, valores gastos ou volume unitario vendido).

Captacao de Mede, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que uma
Clientes unidade de negdcios atrai ou conquista novos clientes ou negdécios.

_ Controla, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que uma
Retencao de . . ) 3 . )
unidade de negdcios retém ou mantém relacionamentos continuos com

Clientes
seus clientes.
Satisfacao dos Mede o nivel de satisfacao dos clientes de acordo com os critérios
Clientes especifico de desempenho dentro da proposta de valor
Lucratividade Mede o lucro liquido de cliente ou segmentos, depois de deduzidas as
dos Clientes despesas especificas necessarias para sustentar esses clientes.

Fonte: Kaplan e Norton (2003, p. 72)
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Observado os clientes e mercado de atuacdo, torna-se possivel
estabelecer metas e indicadores especificos para o desenvolvimento dessa
perspectiva , que auxiliara toda empresa a entender onde devem utilizar seus

esforcos na melhoria da organizacgéao.

c) Perspectiva de processos internos

A perspectiva de processos internos esta relacionada ao processo
operacional da empresa, visto que, nas perspectivas de clientes e financeira, 0s
indicadores e estratégias foram definidos, torna-se necesséario buscar métodos que
descrevam como executar estes objetivos estratégicos.

Segundo Kaplan e Norton (2003, p. 101) “esse modelo inclui trés
processos principais: inovacao; operacdes; servico pos-venda”. Quanto a inovacao,
esta relacionada a busca por novos produtos, as operacdes, onde se cria produtos e
servicos que sao oferecidos ao mercado, ja o pés-venda é um servico que pode ser

usado como estratégia para cativar e manter seus clientes.

d) Perspectiva de aprendizagem e crescimento

A quarta perspectiva € de aprendizado e crescimento, esta perspectiva
esta voltada aos aspectos internos da empresa e busca orientar o aprendizado e
crescimento dentro da organizacdo. Portanto, € responsavel por descrever os ativos
intangiveis da organizacao.

O principal objetivo desta perspectiva, € fazer com que os objetivos das
perspectivas anteriores do BSC, sejam alcancadas. Para isso, € vital a capacitacédo
dos funcionarios, sistemas de informacdo e procedimentos da organizacdo, outro
fator importante esta relacionado a motivacao.

Portanto, as quatro perspectivas fornecem a base suficiente para elaborar
o0 BSC, porém, dependendo do tipo ou setor da empresa, uma ou mais perspectivas
podem ser agregadas, com o intuito de elaborar novas estratégias que melhor se

adaptem a realidade da empresa.
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2.4.1 Mapas Estratégicos

O mapa estratégico apresenta de forma grafica a maneira como a
empresa cria valor, sendo que esta ferramenta utiliza as mesmas perspectivas do

balanced scorecard. Segundo Kaplan e Norton (2004, p. 57),

O mapa estratégico é a representacao visual da estratégia, mostrando numa
Unica pagina como 0s objetivos nas quatro perspectivas se integram e
combinam para descrever a estratégia. Cada empresa adapta o mapa
estratégico ao seu conjunto especifico de objetivos estratégicos.

Os objetivos estratégicos devem ser mensuraveis, assim, € possivel
perceber se estes objetivos estdo sendo concretizados no decorrer do planejamento
estratégico. Além disso, conforme estes objetivos sdo mensurados, é possivel
estabelecer a relagcdo de causa e efeito de cada objetivo, percebendo assim, os
reais resultados que estdo sendo obtidos.

O mapa estratégico tem a funcdo de ilustrar de forma mais simples os
objetivos estratégicos, desta forma, estes objetivos passam a ser mais
compreensiveis a todos os niveis da organizacdo. A Figura 10 apresenta em que
ponto sdo desenvolvidos os mapas estratégicos.

Figura 10: O Balanced Scorecard é uma etapa de um processo continuo, que
descreve 0 que é e como se cria valor.

MISSAO
Por que existimos
VWALORES
O que & importante para nas
visAO |
O gque gueremos ser

ESTRATEGIA
MNosso plano de jogo ou plano de voo
BALAMNCED SCORECARD
Mensuragio e foco
MAPA ESTRATEGICO
Traduzir a estratégia
METAS E INICIATIVAS
O que precisamos fazer

OBJETIVOS PESSOAIS
O que preciso fazer

-
_”ﬁl :‘-:-i-ﬂﬁl.‘i’.—!liﬂi:‘ﬁ—

Colaboradores
motivados e
preparados

Acionistas Clientes Acionistas

Satisfeitos

Satisfeitos Encantados

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004, p. 35)
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3 METODOLOGIA

A metodologia cientifica utilizada nesta pesquisa serve para demonstrar
com maior clareza o estudo realizado, explorando a sua parte tedrica e visando uma
melhor compreensdo e conhecimento do assunto mencionado, conforme Andrade
(2005, p. 129), “a metodologia € o conjunto de métodos ou caminhos que séo
percorridos na busca do conhecimento”.

Em relacdo aos procedimentos, esta pesquisa é caracterizada como
bibliografica e estudo de caso. Bibliografica, pois a pesquisa cientifica foi realizada
com a utilizacdo de materiais bibliogréficos, informacg@es retiradas de livros, artigos,

internet e legislacdo. Pesquisa bibliografica, segundo Furaste (2007, p. 33),

Baseia-se fundamentalmente no manuseio de obras literarias, quer
impressas, quer capturadas via internet. E o tipo mais largamente utilizado.
Quanto mais completas e abrangentes forem as fontes bibliogréficas
consultadas, mais rica e profunda seré a pesquisa.

Quanto ao estudo de caso, foi realizado em uma Cooperativa de
Agricultura Familiar do municipio de Rio Fortuna/SC. Ao definirem Estudo de Caso,
Martins e Lintz (2007, p.23) conceituam que:

Trata-se de uma técnica de pesquisa cujo objetivo € o estudo de uma
unidade que se analisa profunda e intensamente. Considera a unidade
social estudada em sua totalidade, seja um individuo, uma familia, uma
instituicdo, uma empresa, ou uma comunidade, com o0 objetivo de
compreendé-los em seus proprios termos.

Para analisar os dados, utilizar-se-a da abordagem qualitativa, neste
sentido, Santos (2000) observa que qualitativa é aquela pesquisa cujos dados s6
fazem sentido através de um tratamento logico secundéario. Normalmente, os
métodos de coleta de dados para o estudo, ndo utilizagdo medidas numéricas ou
estatisticas.

Quanto aos objetivos, o enquadramento metodolégico deste trabalho é a
pesquisa descritiva, pois se descreve as caracteristicas da organizacdo, analises e
etapas de planejamento, de forma a alcancar os objetivos estabelecidos.

Desta forma, com a definicdo dos procedimentos metodologicos
utilizados no decorrer deste estudo, busca-se realizar a interagcdo entre teoria e

pratica.
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4 ESTUDO DE CASO

Este capitulo sera destinado ao estudo de caso e a elaboracdo da
proposta de planejamento estratégico para a Cooperativa da Agricultura Familiar.

Esta proposta € de fundamental importancia para a conclusdo deste
estudo, visto que, é nesta etapa que busca-se integrar a teoria exposta no capitulo
anterior, com a pratica. Desta forma, para trazer maior riqueza de detalhes a este
trabalho, utilizar-se-4 a Cooperativa da Agricultura Familiar — COOPER-FAMILIA
como empresa objeto de estudo para a simulagédo de uma proposta de planejamento
estratégico.

Este cooperativa surgiu a pouco mais de sete anos, trabalhando na
organizacao, producdo e comercializacdo da agricultura familiar, o primeiro passo
deste capitulo é a caracterizacdo da empresa, ademais, apresentar-se-a as etapas
de planejamento e indicadores. No transcorrer do capitulo, optou-se pela utilizacdo

de numeros ficticios para a cooperativa objeto de estudo.

4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A COOPER-FAMILIA — Cooperativa da Agricultura Familiar de Rio
Fortuna e Regiado foi fundada em 10 de dezembro de 2007, a partir da acdo conjunta
do SINTRAF e CRESOL. Os municipios com mais influéncia em sua criacéo foram:
Rio fortuna, Santa Rosa de Lima, Grao Para, Braco do Norte e S&do Ludgero.

Atualmente, a cooperativa atua em toda Santa Catarina, sua sede
administrativa encontra-se em Rio Fortuna, com outros trés escritérios auxiliares em
Grao Para, Sao Ludgero e Braco do Norte. Por se tratar de uma pequena empresa,
com histéria recente, possui estrutura administrativa reduzida e contabilidade
terceirizada, no total sdo 30 colaboradores responsaveis pelo beneficiamento,
distribuicdo e comercializagéo dos produtos.

A cooperativa conta com aproximadamente 300 associados, em sua
maioria pequenos agricultores que produzem, beneficiam e comercializam seus
produtos por meio da cooperativa. Mesmo com uma historia tdo recente, a
COOPER-FAMILIA é hoje uma entidade preparada para atender, representar e

comercializar produtos com exceléncia.
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4.1.1 Mercado de atuacao

A cooperativa atua principalmente na regido sul de Santa Catarina, tendo
contratos firmados com 11 municipios por meio dos programas PAA e PNAE. Seu
mercado de atuacdo esta cada vez mais amplo, buscando a comercializacdo de
seus produtos no mercado convencional, através de feiras e mercados.

Quanto a logistica, grande parcela dos produtos é transportada do
agricultor até a sede da cooperativa, onde € feito o beneficiamento. Apds este
processo, uma parte dos produtos é comercializada e outra é distribuida para os
programas governamentais nas entidades cadastradas.

Acredita-se que com o aumento da procura por produtos organicos, o
mercado de atuacdo da cooperativa pode expandir cada vez mais, visto que 90% de

sua producao é organica.

4.1.2 Produtos

A cooperativa produz e beneficia diversos produtos, em sua maioria
produtos organicos. Nos programas governamentais o contrato firmado com a
cooperativa conta com uma lista de 50 produtos.

Todos os produtos, desde o transporte na propriedade do cooperado, até
o0 beneficiamento, passa por um rigoroso controle de qualidade, sendo fornecido
capacitacdo desde o agricultor, para garantir a qualidade dos produtos organicos,
até a comercializacdo, com acondicionamento adequado para os produtos.

Para conseguir esta variedade de produtos, a cooperativa buscou
parcerias com agricultores de diversas cidades, desta forma, é possivel produzir em
quantidade e variedade suficiente para atender a demanda dos programas

governamentais, feiras e demais clientes.

4.2 PROPOSTA DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

ApoOs a apresentacdo da empresa e suas principais caracteristicas, passa-
se a apresentar as etapas a serem seguidas na proposta de planejamento
estratégico para a COOPER-FAMILIA.

Na elaboracdo deste estudo, foi necessario estudar o passado da
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organizacdo, suas politicas comerciais, estrutura, processos operacionais e a fungéo
social da cooperativa, com estes dados e apds reunides com os diretores da
cooperativa foi possivel definir metas e ideias que nortearam a construcdo do
planejamento estratégico.

Portanto, foi possivel definir as etapas a serem seguidas na constru¢éo do
planejamento estratégico da COOPER-FAMILIA, que sdo apresentadas na Figura
11.

Figura 11: Fases de elaboracdo do planejamento estratégico.

DIAGNOSTICO | : ANALISE
ESTRATEGICO

__ AMBIENTAL

CENARIOS

BALANCED - 1 OBJETIVOS
SCORECARD ESTRATEGICOS

Fonte: Elaborado pelo autor, 2014.

4.2.1 Negocio

Ao definir o negécio da empresa, quando perguntado aos colaboradores
de diversos setores da organizacdo, € compreensivel de que estes entendam
diferentemente o negdcio, isso acontece, pois provavelmente o relacionam
especificamente a algum produto ou servigo prestado.

Entretanto, ao definir o negécio deve ser de comum acordo de todos, que
este traduza a esséncia do que a empresa faz. Por isso, esta pode ser uma tarefa
simples, pelo fato de ser elaborada com poucas palavras para definir o negécio,
porém, complexa, por necessitar ser compreendida por todos, além de que, a
definicAo do negdcio impactara diretamente na definicdo das estratégias adotadas

pela empresa.
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A empresa objeto de estudo, ndo possui, a0 menos claramente e
compreendida por todos os colaboradores, a definicdo do negécio em que a
organizacao atua. Desta forma, em comum acordo com 0s gestores da cooperativa,

foi definido o negdcio da empresa como sendo:

Solugoes em alimentagcao saudavel e qualidade de vida.

Definido o negocio, chega-se ao momento de estabelecer a missdo da

empresa.

4.2.2 Missao

A misséo da empresa visa definir de forma clara os motivos pelo qual a
organizacdo trabalha. Assim, a missdo auxilia os gestores na delimitacdo de
recursos, afim de que, a missdo da empresa seja cumprida.

O principal desafio encontrado na definicdo da missdo € fazer com que
esta, seja flexivel e dindmica em relacdo as constantes mudancas no cenario
econdmico e social. Portanto, a missdo deve estar mais relacionada ao beneficio
gue a empresa propicia, do que exclusivamente a um produto ou servi¢o fornecido.

Portanto, a missao da empresa foi definida priorizando as vantagens que
a cooperativa proporciona a toda sociedade, direta e indiretamente. Desta forma, a

missdo da empresa foi assim definida:

Unir de forma forte e segura as familias cooperadas, gerando qualidade

de vida e renda com produtos de excelénciae contribuircom o
desenvolvimento sustentavel.

Estabelecida a misséo, chega-se ao momento de saber qual a visdo de

futuro da organizacéo.

4.2.3 Visao

Com a definicdo dos objetivos e um periodo de tempo pré-estabelecido,

identifica-se a posicdo que a empresa quer ocupar, esta situacdo futura almejada
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pela empresa pode ser entendida como a viséo.

A visdo deve direcionar a empresa na busca pela exceléncia, para isso, a
visdo deve ser compartilhada por todos os colaboradores, dessa forma, todos
direcionam seus esfor¢cos na busca pela realizacdo da situacdo em que a empresa
quer chegar.

Sabendo da importancia e valor inestimavel que uma visdo compartilhada
possui, a definicdo da visdo da empresa objeto de estudo foi definida da seguinte

forma:

Até 2020, ser referéncia da agroecologia na agriculturafamiliare atender

segmentos de mercado variados, com foco na concientizagao e
responsabilidade social.

Desta forma, com a definicdo da missdo e visdo da empresa, ficam
estabelecidas as diretrizes para que a empresa alcance seus objetivos,
considerando seus principios e valores, tema abordado a seguir.

4.2.4 Definicdo dos Valores

Os valores fornecem sustentacdo a todas as decisfes e estratégias da
empresa, a definicdo dos valores deve ser de conhecimento de todos cooperados,
desta forma, direta ou indiretamente, os valores da empresa chegaram aos clientes,
fornecedores e a sociedade em geral.

As cooperativas priorizam seus principios e valores, ndo apenas 0s
principios do cooperativismo, mas também os valores particulares a cada empresa,

assim sendo, os valores da empresa objeto de estudo foram assim definidos:

Etica
Responsabilidade Social
Valorizacao do Capital Humano

Distribuicao de Renda
Compromisso Ambiental
Qualidadede Vida
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4.2.5 Anélise Ambiental

Apos definido o diagndéstico estratégico, outra etapa essencial € conhecer
o ambiente interno e externo da empresa, é na analise ambiental que busca-se
evidenciar os pontos fortes e fracos, e as oportunidades e ameacas da empresa.

Primeiramente, serd analisado o ambiente interno da empresa, onde sera
definido no que a empresa € boa em relagcdo a seus concorrentes, e quais sao 0s
pontos negativos da empresa em relacdo a seus concorrentes

Diante da pesquisa realizada na empresa, o autor identificou os seguintes
pontos fortes, como demonstra o Quadro 4.

Quadro 4: Pontos Fortes

Tt PONTOS FORTES

1- Grande variedade de produtos

2- Logistica e agilidade na entrega
3- Imagem forte perante aos clientes e sociedade em geral

4- Colaboradores e associados motivados e unidos

5- Produtos de qualidade

Fonte: Elaborado pelo autor, 2014.

Quanto aos pontos fracos, que exigem maior atencdo da empresa, estes

podem ser observados no Quadro 5.

Quadro 5: Pontos Fracos

PONTOS FRACOS

1- Controle de estoque ineficiente

2- Falta de uma loja fisica, para venda dos produtos direto ao consumidor
3- Falta de caixa para capital de giro
4- Inexisténcia de politicas comerciais e promocoes

5- Infra-estrutura limitada

Fonte: Elaborado pelo autor, 2014.
Portanto, é possivel compreender que a cooperativa € eficiente quanto a

M-

producao, logistica e no relacionamento com cooperados e colaboradores, porém
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cada vez mais evidente que a empresa necessita desenvolver o setor comercial,
como a criacdo de uma loja fisica para vender seus produtos, atualmente estes séo
vendidos diretamente na cooperativa ou entregue diretamente nas residéncias.

Prosseguindo com a analise ambiental, agora sera analisado o ambiente
externo da cooperativa, neste ponto serdo observadas as oportunidades e ameacas
nas quais a empresa possa, eventualmente, estar exposta.

No Quadro abaixo apresenta-se as oportunidades e ameacas da
Cooperativa.

Quadro 6: Oportunidades

T OPORTUNIDADES

1- Movos programas governamentais de apoio a Agricultura Familiar

2- Sociedade cada vez mais consciente dos beneficios dos produtos organicos
3- Certificacdo dos produtos orgénicos
4- Linhas de crédito para capital de giro e aumento da estrutura

5- Expanséo para outras regifes, novas filiais

Fonte: Elaborado pelo autor, 2014.

Em contrapartida as oportunidades apresentadas acima, o quadro a

seguir demonstra as ameacas que a Cooperativa possa enfrentar.
Quadro 7: Ameacgas

1- Aumento da regulamentacéo

2- Sazonalidade
3- Concorréncia Informal

4- Descontinuidade dos contratos com programas governamentais

5- Concorréncia com produtos industrializados a preco mais baixo

Fonte: Elaborado pelo autor, 2014.
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bY

Portanto, no ambiente externo a organizagdo, percebe-se que a
Cooperativa podera definir estratégias para aproveitar a0 maximo as oportunidades
vislumbradas, como obter a certificacdo de produtos organicos e participar de novos
programas de apoio a agricultura familiar.

Ja quanto as ameacgas, a empresa deve se preparar para eventuais
alteracbes da vigilancia sanitaria e se organizar com antecedéncia, quanto a
producao e os efeitos da sazonalidade. Observando estes ambientes, a Cooperativa

podera obter vantagem competitiva e crescer de forma organizada.

4.2.6 Cenérios

Diante do mercado em que a Cooperativa atua, buscou-se a projecdo de
cenarios em trés modulos: social, politico e econémico. O cenario social projeta-se
como o mais favoravel para a Cooperativa, com a busca cada vez maior por
produtos mais saudaveis e de procedéncia confiavel.

Para representar a projecdo dos cenarios, apresenta-se o Quadro 8.

Quadro 8: Cenarios

Sociedade cada vez mais consciente da importancia de consumir

produtos orgénicos; momento oportuno para divugar os produtos

arganicos; fortalecimento da agricultura familiar; oportunidade de
parcerias com outras entidades e cooperativas.

Adequacdo as exigéncias ambientais e sanitarias na producéo e
armazenamento dos produtos; Criac&do de programas governamentais,
.y tais como: Brasil orgénico e sustentavel, PAA - Programa de aquisiciao

. de alimentos da agricultura familiar.

Possibilidade de aumento no faturamento, devido a eventos como a
Copa do Mundo 2014 e Olimpiadas 2016; incentivo e criacéo de linhas
de crédito para pequenos agricultores.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2014.

Como pontos principais, no cenario social enfatizam-se o destaque dos
produtos organicos e o cooperativismo. No cenario politico, destaque para as

exigéncias ambientais e sanitarias, e para 0 crescimento dos programas
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governamentais que apoiam a agricultura familiar. Ja para o cenario econémico,
existe o incentivo para o crédito aos agricultores, e a possibilidade real de aumento
de faturamento e vendas devido aos eventos esportivos em nosso pais.

Depois de projetados os cenarios, a proxima etapa € a definicdo de como
a empresa ird tracar objetivos para amenizar seus pontos fracos e ameacas, e

otimizar seus pontos fortes e oportunidades.

4.2.7 Objetivos estratégicos e estratégias

Com a definicdo dos objetivos estratégicos, as metas tornam-se mais
claras fazendo com que seja possivel estabelecer onde deve-se investir mais
esforcos para que se alcance estes objetivos.

Na empresa objeto de estudo, o0s objetivos serdo abordados
separadamente, para as areas de atuacdo que mais exigem atencdo dos gestores,
divididas em: finangas e custos, comercial e marketing.

Apoés a definicdo dos objetivos estratégicos, divididos separadamente por
setor, a proOxima etapa deve ser a elaboracdo de estratégias e planos de acgéo, que
irdo definir de que forma seréo alcancados 0s objetivos estratégicos.

4.2.7.1 Financas e custos

Para o setor de finangas e custos foram definidos dois objetivos
estratégicos, sendo que, para cada objetivo foram instituidas duas estratégias.

1° Objetivo: Desenvolver o controle financeiro e implementar
politicas de crédito.
» Estratégia 1: Reestruturar o setor financeiro

» Estratégia 2: Reduzir o indice de inadimpléncia.

2° Objetivo: Melhorar o controle de custos e margem de produtos,
para elaborar preco de venda.
» Estratégia 1: Controlar os custos de cada produto, obtendo sua
margem de contribui¢éo e definindo seu preco de venda.

» Estratégia 2: Reduzir as despesas operacionais em 15%.
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AREA FINANCAS E CUSTOS
OBJETIVO N° 1 Desenvolver o controle financeiro e implementar politicas de crédito
ESTRATEGIA N° 1/2 Reestruturar o setor financeiro
RESPONSAVEL PELA Auxiliar administrativo
ESTRATEGIA
INICIO PREVISTO TERMINO PREVISTO STATUS
jan15 Indeterminado 0% Néo iniciado
PLANO DE AGAO
AGAO RESPONSAVEL PRAZO INDICADOR COMO? CUsTO
A . Monitorar as vendas a prazo por meio de
Melhorar os controles internos, Relatarios . .
. . . relatarios, ajustar o controle de vendas,
obtendo relatdrios de previsio Joana juni15 Implantados . . . -
) o para obter informacgdes das condigfes de
de recebimentos mensal. sim/ndo ;
venda de cada cliente.
A cada novo fornecedor ou cliente, efetivar
) ) % de um cadastro no sistema com as principais
Cadastro atualizado de clientes . A . -
Joana jan/15 cadastros no informacdes, como condigdes de RS 500,00
e fornecedores - . .
sistema pagamento, descontos & vista. Necessario
ajuste no sistema.
Com o controle do fluxo de caixa, sera
p 1 tecipado 2 valor do ivel t'
agamento antecipado a Joana jan/15 desconto possivel programar pagamentos )
fornecedores com desconto obtido antecipado a fornecedores, conseguindo
descontos consideraveis.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2014.

Quadro 10: Plano de acédo Financas e Custos: 1° Objetivo, Estratégia 2/2

AREA

FINANCAS E CUSTOS

OBJETIVO N°1

Desenvolver o controle financeiro e implementar politicas de crédito

ESTRATEGIA N° 2/2 Conhecer e reduzir o indice de inadimpléncia
RESPONSAVEL PELA Auxiliar administrati
ESTRATEGIA uxiliar administrativo

INiCIO PREVISTO

TERMINO PREVISTO

STATUS

juni14

Indeterminado

PLANO DE AGAO

AGAO RESPONSAVEL PRAZO INDICADOR COMO? CUSTO
o Analisar cada cliente, histdrico de compras
Estabelecer limites de compra o -
. - indice de e atrasos, estabelecendo limites para cada
em RS conforme analise para Joana jun/14 L . I ) )
; inadimpléncia |cliente, diminuindo assim o risco de perdas
cada cliente ;
no recebimento.
Pesquisar seguradoras de crédito, estudar
Pesquisa e Orgame'ntp de Arlete jan/15 _ |n_d|cende e contratq. afim de que a _segurador_a flgue RS 1.500.00
Seguradora de Crédito inadimpléncia | responsavel por ressarcir eventuais néo
pagamentos.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2014.
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AREA FINANCAS E CUSTOS
OBJETIVO N° 2 Melhorar o controle de custos e margem de produtos, para elaborar prego de venda
ESTRATEGIA N° 1/2 Controlar os custos de cada produto, obtendo sua MC e prego de venda
e Auxiliar administrativo
ESTRATEGIA
INICIO PREVISTO TERMINO PREVISTO STATUS
juni14 dez/14
PLANO DE ACAO
AGAO RESPONSAVEL PRAZO INDICADOR COMO? CUSTO
Contratacdo de consultoria empresarial
Contratagzo de Consultori Tarefa ilie na elaborag&o de relatéri
ontratac&o de Consultoria Arlete julr4 realizada _ que auxilie na elaborac&o de relatorio RS 1500,00
Empresarial . interno para controle eficaz dos custos e
(sim/ndo) - ;
adequacdo ao sistema
Em Nov/14 elaborar orgcamento de custos,
) - despesas e vendas por produto e cliente,
Realizar orcamento anual Comparacgao . = ; .
o tera fung&o motivadora para os téc.
inicialmente de vendas, custos Arlete dez/14 {orgado x . -
: Comerciais buscando superar o
e despesas realizado) o
pressuposto e auxiliard no controle e
acompanhamento dos custos.

Fonte: Elaborado

pelo autor, 2014.

Quadro 12: Plano de acédo Financas e Custos: 2° Objetivo, Estratégia 2/2

AREA FINANCAS E CUSTOS
OBJETIVO N° 2 Melhorar o controle de custos e margem de produtos, para elaborar prego de venda
ESTRATEGIA N° 2/2 Reduzir as despesas operacionais em 156%
RESPONSAVEL PELA Auxiliar administrativo
ESTRATEGIA

INiCIO PREVISTO

TERMINO PREVISTO

STATUS

jun/14

indeterminado

PLANO DE AGAO

AGAO

RESPONSAVEL

PRAZO INDICADOR

COmMO?

CUSTO

Reduzir o consumo de energia

Arlete

consumo de

juli14 -
energia mensal

Ajustar o controle de temperatura das
camaras frias, aplicando uma manutengéo
preventiva nos equipamentos evitando
maior consumo de energia.

R$ 500,00

Reduc&o das horas extras

Joana

dez/14 horas extras

Elaborar um controle eficaz dos processos
produtivos, determinar tarefas, visando
aumentar a produtividade, diminuindo as
horas extras

Fonte: Elaborado

pelo autor, 2014.

Com o aperfeicoamento dos controles internos, reestruturando o setor

financeiro, a Cooperativa podera ter um eficaz controle de fluxo de caixa e com o

controle de custos, a empresa podera analisar onde necessita otimizar seus
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processos.

E de extrema importancia manter um cadastro atualizado de clientes e
fornecedores, com a média de vendas para cada cliente, as condi¢des mais usadas,
ja com os fornecedores, manter atualizado o custo dos pedidos e obter informacdes

quanto aos descontos para pagamento a vista.

4.2.7.2 Comercial e Marketing

Para o setor Comercial e Marketing foram definidos dois objetivos
estratégicos, sendo que, para cada objetivo foram instituidas duas estratégias,

conforme sao elencadas a sequir:

1° Objetivo: Aumentar o faturamento em 25%.

» Estratégia 1: Buscar novos clientes e atender ao mercado
convencional.

» Estratégia 2: Implantacdo de uma loja fisica.

2° Objetivo: Desenvolver a area comercial e Marketing.

» Estratégia 1: Implantacdo de um setor responsavel pela area
Comercial e de Marketing.
» Estratégia 2: Priorizar o Marketing e divulgacdo dos produtos

organicos, criando um web site para a Cooperativa.



Quadro 13: Plano de acdo Comercial e Marketing: 1° Objetivo, Estratégia 1/2

AREA COMERCIAL E MARKETING
OBJETIVO N°1 Aumentar o faturamento em 25%
ESTRATEGIA N° 1/2 Buscar novos clientes e atender ao mercado convencional
RESPONSAVEL PELA G te C ial
ESTRATEGIA erente Comercia
INiCIO PREVISTO TERMINO PREVISTO STATUS
jun/14 Indeterminado

PLANO DE ACAQ

AGAO RESPONSAVEL PRAZO INDICADOR COMO? CUSTO

Grafico

Participar mais efetivamente de cor‘rjparau.vo de| Criar um cale.ndano com as principais

) N . n° de feiras feiras de agricultura familiar, adquirir
feiras e festas que destaque a IMurilo abr/14 - .
) - participadas standes e divulgar os produtos da
agricultura familiar ;
em 2014 x Cooperativa

2013

Com o desenvolvimento do planejamento
estratégico, foi vislumbrada esta

Inscrigdo no programa Brasil Cooperativa ) ) )
N : - - ) oportunidade, a Cooperativa se increveu -
Organico, quiosques para Murilo juni14 selecmrlada em Mar/14 e foi selecionada. Aqora esta se RS 1.500,00
Copa do Mundo 2014 SIMMNAGC ' g

preparando para montar os quiosgues nos
estados de RS e PR

Iniciar as conversas com atendimentos
supermercadistas, afim de ter seus
produtos comecializados, ou até mesmo,
um espaco exclusivo com produtos da
Cooperativa.

Buscar parceria com
supermercados

% aumento no

IMurilo jani15
! - faturamento

Fonte: Elaborado pelo autor, 2014.

Quadro 14: Plano de agdo Comercial e Marketing: 1° Objetivo, Estratégia 2/2

AREA COMERCIAL E MARKETING
OBJETIVO N"1 Aumentar o faturamento em 25%
ESTRATEGIA N° 2/2 Implantagéo de uma loja
RESPONSAVEL PELA Gerente Comercial
ESTRATEGIA
INICIO PREVISTO TERMINO PREVISTO STATUS
mar/15 Indeterminado 0% n&o iniciado

PLANO DE ACAO

AGAO RESPONSAVEL PRAZO INDICADOR COMO? CUsTO
) ) Ta.refa Contratar empresa especializada para
Elaborar projeto e layout da loja Arlete mar/15 realizada iniciar o projeto da loja e preparar o layout R$ 3.000,00
(sim/nédo) }
Inicialmente, sera alugado uma sala
. Tarefa c.o.mercial no centro de Rio For‘[una,
Aluguel de sala comercial para Murilo juni1s realizada facilitando o atendimento ao cliente, que | R$ 1.000,00
implantacéo da loja (sim/n&o) atualmente & feito diretamente na mensal
cooperativa, sem um espaco fisico
adequado.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2014.



Quadro 15: Plano de acdo Comercial e Marketing: 2° Objetivo, Estratégia 1/2

AREA COMERCIAL E MARKETING
OBJETIVO N° 2 Desenvolver a area comercial e Marketing
ESTRATEGIA N° 1/2 Implantagéo de um setor responsavel pelo Comercial/Marketing
RESPONSAVEL PELA Gerente Comercial
ESTRATEGIA
INICIO PREVISTO TERMINO PREVISTO STATUS
jans dez/15 0% néo iniciado
PLANO DE AGAQ
AGAO RESPONSAVEL PRAZO INDICADOR COMO? CUSTO
Taref Esta tarefa ja € realizada por uma
Estabelecer a funcéo de . areta colaboradora da empresa, porém sem a
S Arlete jan/15 realizada N . R$ 2.000,00
Marketing @ um colaborador ; - definicdo de cargo e fungdes claramente
(sim/ndo) L
definidas.
Criar 0 SAC - servigco de - Melhorar o atendimento pés-venda,
atendimento ao consumidor e indice de buscando saber a opinido dos clientes
. N Murilo Jjan/15 satisfacdo dos - P . ! R$ 3.000,00
melhorar o atendimento pés- lient aprimorando os produtos e corrigindo
venda clentes possiveis problemas.
Desenvolver projetos de Marketing,
Desenvolver projetos de % aumento |patrocinio em festas da regifo e melhorar a| R$ 500,00
) Arlete mar/15 . ,, o )
marketing nas vendas | divulgacdo da participagdo da Cooperativa mensal
em eventos e feiras.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2014.

Quadro 16: Plano de acdo Comercial e Marketing: 2° Objetivo, Estratégia 2/2

AREA COMERCIAL E MARKETING
OBJETIVO N° 2 Desenvolver a area comercial e Marketing
ESTRATEGIA N° 2/2 Elaborar um web site para a Cooperativa
RESPONSAVEL PELA Gerente Comercial
ESTRATEGIA
INICIO PREVISTO TERMINO PREVISTO STATUS
mar/14 dez/14
PLANO DE ACAO
AGAO RESPONSAVEL PRAZO INDICADOR COMO? CUsTO
Tarefa A empresa ja conta com uma empresa da
Caontratar empresa para criar o Arlete abri14 realizado regido que fornece internet e asmstenc’la RS 500,00
web site ; = teécnica, esta mesma empresa estara
(sim/n&o) . .
elaborando o web site para a cooperativa
Ficou definido como estratégia comercial e
Catal tod dut Tarefa de valorizac&o dos cooperados, toda
atalogar locos 0s produlos & Murilo out/14 realizado semana atualizar o site com a histdria de -
agricultores . v ;
(sim/n&o) uma agricultor cooperado, mostrando sua
propriedade e o que € produzido nela.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2014.
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A Cooperativa tem o objetivo de aumentar seu faturamento, para isso €
necessario buscar novos clientes e segmentos de mercado. Outro fato que merece
destaque € a participacdo da Cooperativa nos quiosques da Copa do Mundo 2014
nos arredores dos estadios em RS e PR, oportunidade esta, percebida no decorrer

deste estudo e que pode trazer 6timos resultados 8 COOPER-FAMILIA,

4.4 BALANCED SCORECARD

Com a finalidade de monitorar os objetivos e as estratégias, foi elaborado

o0 BSC para a Cooperativa, sendo que no Balanced Scorecard é estipulado para

cada objetivo, suas metas e indicadores de acompanhamento.

Figura 12: Balanced Scorecard - BSC

Empresa: COOPER-FAMILIA BALANCED SCORECARD -BSC
VISAO
Até 2020, ser referéncia da agroecologia na Agricultura Familiar e atender segmentos de mercado variados, com foco na concientizagéo e
responsabilidade social.
. e _— _— . . Plano de
Perspectiva Obijetivo Estratégico Estratégia Indicador Metas Responsavel Acho
Melhorar os controles internos Relatdrios internos 100% até mar/15 Joana sim
Reestruturar o setor financeiro
© -
= Definir condicdes, limites e precos | ngice de Inadimpléncia | 100% até out/14 Joana sim
o de venda & prazo
% produto, obtendo sua margem de
E Melhorar o controle de custos e | €ontribuicéo e definindo seu preco Relatdrios intemos 100% até mar/15 Felipe sim
margem dos produtos, para de venda
P
elaborar preco de venda Reduzir as despesas operacionais Andlise Vertical Reduzir 10% até o Felipe sim
final de 2015
Buscar novos clientes e atender ao aumentar em 30%
; Carteira de Clientes .
mercado convencional até jun/15
Aumentar o Faturamento Murilo sim
2 . o Comparar volume de | aumentar em 20%
Implantag&o de uma loja fisica ; )
— vendas, antes e depois até jun/15
C
Desenvolver a drea comercial e | Priorizar o marketing e divulgacio . aumentar em 10% .
N relatorio de venda . Murilo sim
marketing dos produtos organicos até mar/15
Adotar poifica de compra e acompanhamento do % |reduzir em 10% até . =
@ Reduzir as despesas cadastrar fornecedores e José néo
o v - de compras mensal dez/15
g g condigbes de pagamento
8 :d:) Elaborar relatérios e planejar a acompanhamento de
ec - L captacdo dos produtos dos P reduzir em 15% até . u
o Qtimizar a logistica o custos com transporte . José néo
agricultores, diminuindo 0s custos juni15
mensal
com fransporte
'g £ tisfacdo d
- c ) safisfacdo de
N o Oferecer programas de Oferecer aos agricultores associados, colaboradares e
. I treinamento e cursos para otimizar a . . - . -
— treinamento e capacitacio para . pesquisa de satisfacdo associados Arlete nio
producéo e garantir a qualidade de = ano,
@ o colaboradores e associados - superior 4 80% em
@ produtos organicos
< 6 2015

Fonte: Elaborado pelo autor, 2014
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Cada objetivo estratégico deve estar abrangido no BSC, entretanto,
optou-se em sintetizar estes objetivos em no maximo dois por perspectiva, em
funcdo do volume de dados. Para cada objetivo apresentado, foi definido
estratégias, indicadores, metas e responsaveis. Em face deste estudo ser de cunho
de proporcionar conhecimento e puramente académico, o presente estudo nao
apresenta todos os planos de agéo de forma detalhada para cada perspectiva.

4.5 MAPA ESTRATEGICO

O mapa estratégico apresenta de forma gréfica, a maneira como a
empresa cria valor, assim, 0s gestores e todos o0s colaboradores podem
compreender mais claramente e de forma sucinta, os objetivos estratégicos

elaborados dentro das perspectivas do BSC.

Figura 13: Mapa Estratégico

IHEJ Até 2020, ser referéncia da agr logia na Agri Familiar e atend gl T de mercado variados, com foco
na i i aocer ilidade
g Reestruturar o setor Melhorar o controle de
= financeiros, otimizaros custos, para elaborar
s controles internos de precos de venda de
= informacéao forma adequada
[

Aumentaros
negodcios em
clientes atuais e

Desenvolvera area
Comercial e

Marketing da

o -
noves Cooperativa
w
=
=
=
S
=
=
i Otimizar a
3 Reduzir os custos | miz
2 e Despesas ogisticae
g transporte
o
S
=
o
b4 -
o 2 . P
= =

Prcgramasde
capacitagdo dos
associados diretamente
nas propriedades

Treinamento e
Capacitagao dos
colaboradores

Apr
Cr

Fonte: Elaborado pelo autor, 2014.



56

Apéds a elaboracdo do mapa estratégico, dar-se por concluida as etapas
de elaboracéo do planejamento estratégico, neste ponto os gestores da empresa ja
definiram o0s objetivos estratégicos da organizacdo e os planos de acdo para
alcancar estes objetivos, sempre considerando o diagndstico estratégico e o estudo
do ambiente no qual a empresa esta inserida.

Com a definicAo dos objetivos estratégicos, a empresa encontra-se
direcionada para o futuro, desta forma, deve ser de conhecimento de todos os
colaboradores e associados estes objetivos, para que todos trabalhem na mesma
direcédo da realizacéo destes objetivos.

Sabe-se que com as incertezas do mercado, é necessario revisdes anuais
deste planejamento estratégico, além de uma retroalimentacdo das informacfes
contidas no planejamento estratégico a medida que os objetivos sdo alcan¢ados.

E importante que ao final de 2020, quando ocorrer a renovacdo do
planejamento, seja analisado todos os resultados positivos conquistados com a
implantacdo do planejamento e os detalhes que precisam de maior atencéo, fazendo

com que a empresa torne-se mais competitiva e se destaque as demais.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Elaborar um planejamento estratégico € frequente nas grandes empresas.
Entretanto, em pequenas empresas este processo raramente acontece. Grande
parte dos gestores de pequenas e médias empresas retém suas atencdes e esforcos
na resolugdo de problemas imediatos, ndo se preocupando tanto com o
planejamento a médio e longo prazo.

Sabe-se que elaborar um planejamento estratégico ndo € das tarefas
mais faceis, exigindo da organizacao um excelente controle de dados e informacdes,
estas informacfes devem ser processadas e transformadas em dados e estratégias
gue devem ser de entendimento de todos os colaboradores, para que assim, todos
possam medir esforcos no alcance destes objetivos e consequentemente, na
realizagédo da visdo empresarial.

Considerando um assunto de extrema importancia, o objetivo principal
deste trabalho académico foi propor um modelo de planejamento estratégico para a
Cooperativa de Agricultura Familiar, uma pequena empresa do municipio de Rio
Fortuna. Com a globalizacdo e as constantes oscilacdes do mercado, 0s gestores
necessitam de mecanismos que os auxiliem nos processos decisoérios, com isso, a
controladoria estratégica, por meio de processos como o planejamento estratégico,
0os orcamentos e o Balanced Scorecard, fornecem este suporte a tomada de
decisao.

Apés a realizacao dos objetivos especificos no Capitulo 2, foi alcancado o
objetivo principal deste estudo, que foi o desenvolvimento das etapas de
implantacdo do planejamento estratégico para a COOPER-FAMILIA. O
desenvolvimento deste planejamento propde aos gestores, um conhecimento
detalhado das potencialidades e fragilidades da organizagcdo, ou seja, apresenta
onde a organizacgao precisa melhorar para se destacar as demais.

No decorrer deste estudo, buscou-se evidenciar de maneira adequada
como elaborar o planejamento estratégico. Desta forma, as etapas foram definidas
partindo do conhecimento interno da empresa, apos, foi analisado o setor e mercado
de atuacdo, com isso foi possivel definir as estratégias, sendo que, ao conversar
com o0s gestores da empresa objeto do estudo, uma dessas estratégias foi
prontamente adotada, sendo que a empresa comegou a participar de mais feiras e

eventos e se inscreveu e foi selecionada para participar de um evento do governo
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federal para Cooperativas comercializarem produtos organicos nas cidades sede da
Copa do Mundo 2014 .

Portanto, o objetivo deste estudo foi alcancado visto que, foi possivel
conciliar os interesses empresariais e sociais da Cooperativa. Desta forma, a
empresa podera crescer cada vez mais e isso trard beneficios para os associados,
colaboradores e toda sociedade.

Devido a complexibilidade de alguns assuntos, como a definicdo dos
objetivos estratégicos e os planos de acdo para cada objetivo, além do controle
destes objetivos por meio do Balanced Scorecard, sugere-se estes itens como temas
para novos estudos. Por fim, outro tema importante que pode ser objeto de um
estudo mais detalhado, sdo os controles orcamentarios, sendo que, o controle
orcamentario de custos e despesas por departamento da Cooperativa para 2014,

consta no apéndice deste trabalho académico.
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Apéndice A — Controle Orcamentario 2014

COOPER - FAMILIA - Cooperativa de Agricultura Familiar de Rio Fortuna e Regido

Controle Orgamentario por Departameto e Responsavel para Ano 2014

jani4 jani4 fevii4 fevii4 mari4 marii4 abri14 abri14 mail14 mail14 juni14 juni14
DEPARTAMENTOS Planejado Real Planejado Real Planejado Real Planejado Real Planejado Real Planejado Real
EBR1F00100 [SELECAQ DOS PRODUTOS 4500 4.250 4500 4580 4500 5.100 4500 5.200 4500 4 650 4500 4.350
EBR1F00200 [ARMAZEMAGEM 12.000 11.500 12.000 12.200 12.000 12.400 12.000 11.536 13.500 13.214 13.500 13.256
EBR1F00300 [BENEFICIAMENTO PRODUT( 25.000 22.350 25.000 24 654] 25.000 23.554] 25.000 25.645 25.000 25.325 25.000 25.645
EBR1F00400 (CONTROLE DE QUALIDADE 3.000 7.854 3.000 7.804 8.500 7.854 8400 7.854] 8.600 7.889 3.800 8.654
EBR1F00500 [EMBALAGEM 17.500 18.900 17.500 15.945 19.870 17.805 18.000 18.798 18.500 19.855 17.500 20.015
Produtivos - Subtotal Lino - R$ 67.000 64.854 67.000 68.183 69.870 66.713 67.900 69.033 70.100 70.933 69.300 71.920
EBR1100100 |TRANSPORTEILOGISTICA 14.500 16.200 14.500 15.400 14500 14.350 14.500 16.487] 14500 13540 14500 17 454
EBR1100200 [MANUTENCAQ EQUIP. 3.000 3.087 3.000 3.100 3.000 3.254 3.000 2987 3.000 2456 3.000 2245
EBR1100300 [NUTRICIONISTA 2,300 2.654] 2,300 2.544] 2,300 3.150 2.300 3.215 2,300 3.210 2,300 2548
EBR1100400 |TEC. COMERCIAL 5.000 5.640 5.000 9.918 5.000 4500 5.200 5.875 5.200 5.598 5.200 5.458
Indiretos - Subtotal José - R$ 25.300 27.581 25.300 30.962 25.300 25,254 26.500 29.564 26.500 25.804 26.500 28.705
EBR1E00100 [ADM /| RECEPCAQ - RF 8.500 7.200 8.200 7.805 7.000 8.100 8.000 4500 8.000 7.235 7.500 6.450
EBRAED0200|ADM | RECEPCAD - BN 6.000 5.847 5.800 5487 5.500 5.400 5500 4.800 5.500 4 654 5.500 4888
EBR1E00300 [ADM/ RECEPCAQ - 5L 5.500 5.350 5.400 5.465 5.500 5.848 5.000 5.342 5.000 4875 5.000 4588
EBR1E00400 [ADM | RECEPCAD - GP 4,200 3.987 4,200 3546 4500 3321 4200 5705 4,200 5421 4,200 5.468
EBR1E00500 |[ADM COMERCIAL /| MARKETI 6.500 4500 6.500 5.485 6.500 5.487 6.500 4 584 6.500 4.564 5.900 5.487
Administrativos - Subtotal Arlete - R$ 30.700 26.884 30.100 27.788 29.000 29.156 29.200 24.931 29.200 26.749 29.100 26.881
Total Geral - R$ | 123.000 119.319 122.400 126.933 124170 121.423]  123.600 123.528] 125.800 123.486 124.900| 127.506
juln4 julnd agoM4 | ago/14 setM4 setM4 out14 outiM4 nov/4 novi14 | dezi4d dez14 |Desvio-% CUMULADDACUMULAD[1 Desvio - %
Planejado Real Planejado| Real |Planejado| Real Planejado Real Planejado | Real |Planejadof Planejado Real acumuladg
4500 4 587 4500 4 587 4500 5465 4500 4 587 5.500 5413 5.500 56.000 58.869 5,12%
13.500 12664] 13500 13215 13.000] 13589 13.0000 13.211 15.100] 16.500] 15.100 158.200 160.685 1.57%
25.000 25124 25.000| 24585 25000| 23456 25.000) 24654 28.0000 275001 28.000 306.000 299.472 -2,13%
9.000 9.256 9.000 9.564] 9.200 9.500 8.500 9.500 9.000 9.458 9.000 104.000 104.751 0,72%
17.800 158.987 17.500]  21.500 15.000] 20.897 17.500] 19.845 19.000] 21.888] 19.000 i 217.670 239.450
59.800 70.518 59.500] 7343 §9.700] 72.907| 68.500] 71.797 76.600] 80.769] 76.600 82.169]  7.27%)] 841.870 863.227 2,54%)|
14.500 21.564] 14.500] 12487 14.500) 16457 16.500) 15434 20.000)0 17.548] 21.000 23.564 188.000 200.482 G,64%
3.000 2.897 3.000 2987 3.000 3.546 3.000 2.354| 3.000 3.264] 3.000 3.299 9 97% 36.000 35476 -1,45%
2.800 2.500 2.800 2978 2800 2210 2.800 3.100 3.500 3.200 3.500 3.200 -8,57% 35.000 34.509 -1,40%
7.200 5.999 7.200 7.800 7.500 8754 3.000 8222 8.000 8.125 3.000 3.500 §,25% 79.500 88.389
27.500 33.960 27.500] 26.252 27.800] 30.967| 30.300] 29,07 34.500] 32437] 35.500 38.563 8,63% 338.500 358.856 6,01%)|
7.500 4 5E5 7.800 8.455 8500 10521 8.000 7654 8.200 8777 10000 12.554H 97.200 93.826 -3.47%
5.500 5.744 5.500 5.554 5.500 5.314 5.500 4.987 6.800 7.845 6.800 5.388 1,29% 59.400 67.408 -287%
5.300 5.150 5.400 5.399 5400 541 5.000 4897 5.000 5.145 6.500 5.458 -0,65% 54.000 63.948 -0,08%
5.700 5477 5.200 5777 5400 5.999 5.400 8745 5.800 7 456 6.500 7.800 59.500 68.702
5.900 4578 5.900 5468 6.900 5487 5.900 5564 5.100 3.215 3677 g700]  0.27%| 83977 69.119] -17 50%
30.900 25.514]  30.800] 30.653 31.700] 32752 30.800] 31.847 33.900] 37.438] 38477 42410 373877 363.003 -2,91%,|
[ 126.200] 120.992] 127.800] 130.336] 120.200] 136.626]  120.600 132.751] 145.000] 150.344] 150.577] 163.142]  8,34%| 1.554.247] 1.585.086]  1,98%




