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RESUMO

VELHO, Jaqueline Helena. Proposta de planejamento estratégico para uma
empresa do setor alimenticio localizada em Santa Catarina. 2016. 60 paginas.
Orientadora Katia Aurora Dalla Libera Sorato. Trabalho de conclusdo de curso de
Ciéncias Contabeis Universidade do Extremo Sul Catarinense — UNESC,
Criciima/SC.

Para que uma organizacéo aproveite adequadamente as oportunidades, almeje seu
futuro, se previna quanto as ameacas e procure se manter prospera diante dos
cenarios econdmicos e politicos atuais, faz-se necessario contar com um
planejamento estratégico adequadamente elaborado e efetivamente colocado em
pratica. Diante disso, este estudo apresenta uma proposta de planejamento
estratégico para uma empresa do ramo alimenticio localizada na regido Sul de Santa
Catarina. Esta pesquisa caracteriza-se no que tange a abordagem do problema
como qualitativa, quanto aos objetivos como descritiva e em relacdo aos
procedimentos, como estudo de caso. Na parte pratica da pesquisa, inicialmente
realizou-se um diagndstico na empresa, analisando-se tanto seu ambiente interno
quanto o externo, observando pontos fortes e oportunidades, e também alguns
pontos fracos e ameacas. Nesta etapa constatou-se, entre outros fatores que a
organizacao possui como pontos fortes, um grande mix de produtos e que este sdo
elaborados com qualidade. Como pontos fracos, a elevada rotatividade de
funcionarios, a falta de planejamento estratégico e a pouca divulgacdo da marca.
Diante disso, na etapa de definicdo dos objetivos, apresentou-se propostas, tais
como, que a empresa passe a contar com um setor de comunicagdo e marketing,
contrate profissional experiente para atuar na area de recursos humanos e, apesar
da empresa ja contar com um elevado mix de produtos, apresentou-se sugestédo de
que este seja ampliado ainda mais, pois a organizacdo estd crescendo, em breve
estara em uma nova sede, com estrutura ampla, e pretende ampliar suas vendas
para outros estados. Com isso, entende-se adequado contar com novidades em seu
portfélio. Com o estudo, constatou-se que trata-se de uma empresa solida, com
marca reconhecida, que busca a qualidade em seus produtos e atendimento aos
clientes, porém possui pontos no seu sistema de gestdo que necessitam de
melhorias, tais como a falta de planejamento estratégico, comprometendo em alguns
momentos as atividades e o processo de tomada de decisdes. Portanto,
evidenciando-se a necessidade de elaboracdo de um planejamento estratégico. O
modelo proposto observou as necessidades e disponibilidades da empresa, onde
para cada objetivo foram tracados estratégias e planos de acado, para que desta
forma, a empresa consiga alcancar seus objetivos.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico. Gestdo Estratégica. Ambiente
Empresarial.



Figura 1:
Figura 2:
Figura 4:
Figura 5:
Figura 6:
Figura 7:
Figura 8:

LISTA DE ILUSTRACOES

Niveis de deciséo e tipos de planejamento..........ccccoeveeeeeieieiiiiiiiie e, 15
Etapas do planejamento eStrat€giCo ..........cccevvviiiiviiiiieeeeeeeeecee e eeeeanns 19
Exemplo de Mapa EStratégiCo ..........ccoouiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeiiiieieee e 31
Empresa Laticinios Veneza: atual € em CONStruGao .........ccccceeeeeeeriiinnnnnee. 34
Organograma da empresa Laticinios Veneza...........cccccvvveeiieeeeeeeeeevnnnnnnnn, 35
Produtos da €MPIES@.......uuuiiiieeeiieeeiiiie e e e e e et e e e e e e e e e e e e eeeennes 37

MaPA ESITAIEGICO ... eveeeeeeeeeeei ittt e e e ettt e e e e e e e e e e e e e e e anneeees 53



LISTA DE QUADROS

Quadro 1: Representacdo da analise SWOT .......cooovviiiiiiiiiic e 24
Quadro 2: Perguntas para a realizagdo de um bom Plano de AgBes..........ccccevvenennn. 27
Quadro 3: Indicadores do Balanced Scorecard...........ccooeevvviiiiieeiiiiiieeeeiie e 30
Quadro 4: Pontos Fortes da empresa Laticinios Veneza.........cccccccceeeeeeeeeeeeeveinnnnnnnn. 39
Quadro 5: Pontos Fracos da empresa Laticinios Veneza ..........ccccccceeeveeeeeeveeeivnnnnnnn. 40
Quadro 6: Oportunidades da empresa Laticinios Veneza...........cccccceeeeeeeiiiiinneeeenn. 41
Quadro 7: Ameacas da empresa Laticinios Veneza ............ccccccceeeei e 41
Quadro 8: Fatores Criticos de Sucesso da empresa Laticinios Veneza ................... 43
Quadro 9: DefiniCA0 dOS ODJELIVOS..........cevviiiii e 43

Quadro 10: Plano de agcédo — Setor Recursos Humanos (Objetivo 1, Estratégia n° 1/1)

.................................................................................................................................. 44
Quadro 11: Plano de acdo — Setor Comunicacédo e Marketing (Objetivo 2, Estratégia
I ) RSP PPPPR 47
Quadro 12: Plano de acao — Setor Comunicagdo e Marketing (Objetivo 2, Estratégia
I ) SRS PS PP 48
Quadro 13: Plano de acdo — Setor Comercial e de Marketing (Objetivo 3, Estratégia
D SRRSO 49
Quadro 14: Plano de acao - Setor de Producéo (Objetivo 4, Estratégia n® 1/1)........ 50



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

BSC Balanced Scorecard

PE Planejamento Estratégico

PPR Programa de Participagcéo nos Resultados
RH Recursos Humanos

SC Santa Catarina

SWOT  Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Threats



SUMARIO

(LN RS0 ] 510070 T 12
1.1 TEMA, PROBLEMA E QUESTAO DE PESQUISA ......coiieeeeeeeeeeeeeee e 12
1.2 OBJIETIVOS DA PESQUISA ... eaas 13
LB JUSTIFICATIVA ettt ettt e e e e e e e st e e e e e e e s s e snnbereeeeeeens 13
1.4 ESTRUTURA DO ESTUDO ......ciiiiiiiiiiiie ettt e e e e e e nnsneaeeeeeeees 14
2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA ......oooieeeeeeee et sen e 15
2.1 CONCEITO e tipos DE PLANEJAMENTO ....ccoiiiiiiiiiieeeeeeeeeeee e 15
2.1.1 Planejamento @Strat@giCO .......coovvuuiuiiiiiieeeeeeeeeiie e e e e e 16
2.1.2 Planejamento tALICO.........ciiii e e 17
2.1.3 Planejamento OPeracCional .........coooeeeiiieiiieeeeeeeeeeeeeeeee e 17
2.2 ETAPAS DE ELABORAQAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO................. 18
2.2.1 DiagnNOStiCO ESIrat@QiCO . ..ciiieieiieeeiicee e e e 19
2. 2.2 MISSEO0 oo 20
F G TV T T LU 21
2.2.4NVal0res € PriNCIPIOS ..ueeiiiiiiiiiiiiieet ettt e e e 22
2.3 FATORES CRITICOS DE SUCESSO ......coiiiiiiiieeeieciecee et ee et 23
2.4 ANALISE SWOT ..oociiiiiiiiiieieiieiee ettt sttt se st e et s s s e enenas 23
2.4.1 ANALISE INTEIMA. ..o 25
2.4.2 ANAlISE EXIEING ..ccooeeeeeeee e 25
2.5 OBJETIVOS ESTRATEGICOS ...t 26
2.6 PLANOS DE ACAO ... .ccuiiiieieeeee et ee ettt 27
2.7 CONTROLE E AVALIACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO.................. 28
2.8 BALANCED SCORECARD .....ccciiiitiiiiiieee ettt e e 29
2.8.1 MA@ ESTrat@QiCO ... .uuueeeiieeeeiiiiiiiiiiei ettt e e e e e e e e e e s 30
3 METODOLOGIA DA PESQUISA ... ..ottt 32
3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO .....ccciiiiiiiiiiee et 32
3.2 PROCEDIMENTOS PARA COLETA E ANALISE DE DADOS........cccovveeeeeennn. 33
4 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS .....oovivieieeeeeeeeeeeeee e 34
4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA .......oooi i 34
v I R Y [T o= To [o o [ N AU = Tox - (o PR 36

i 2 =l o Yo LU} (o KT 36



4.2 PROCESSO DE ELABORACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NA

EMPRESA IND. E COM. DE LATICINIOS VENEZA LTDA.......cooieiieieeiie e, 37
4.2.1 Misséo para aempresa LaticiniosS VENEZa ..........ccoovvvvvviiiiiiiieeeeeeeiee e 38
4.2.2 Visdo paraaempresa LatiCinioS VEeNEZa...........ccccvvveviviiiiiiie e 38
4.2.3 Valores Para a Empresa Laticinios Veneza.........ccccccooviiiiiiiieiiiie e 38
4.2.4 Analise Interna da empresa Laticinios Veneza..........ccccoecvuvieeeeeeeeiiiiicinnnee 39
4.2.4.1 PONIOS FOIMES .....eiiiiiiii et e e e e e e e e e enn e eeees 39
4.2.4.2 PONIOS FIACOS .....uniiiieiieeeeeie ettt et e e e e e e e e e e e e e enna e eeees 39
4.2.5 Analise Externa da empresa Laticinios Veneza............coccuuvveeeeeieieiiiiiinnnee, 40
4.2.5.1 OPOrtUNIAATES .......ccoiiiiiiiiiiiieic e 41
YA N =T (7= 1 PP 41
4.2.6 Fatores Criticos de Sucesso na empresa Laticinios Veneza ..................... 42
4.2.7 DefiniGa0 d0S ODjJELIVOS.....ciiiiiiiiiiiiiiiiiiieeee e 43
4.2.7 Elaboragéo dos Planos de A¢cdo da empresa Laticinios Veneza............... 44
4.2.7.1 Setor RECUIS0S HUMEBNOS ........cooiiiiiiiiiiiie et e e e e eees 44
4.2.7.2 Setor Comunicacao € Marketing .......cccovvvuuriiiiiiiie e 46
4.2.7.2 SELOr PrOUUGED .....coeviiiiiiiiiiiiiiieeeeeeee et 50
4.2.8 Mapa Estratégico da Empresa Laticinios Veneza ..........ccccceveeeeeeeieiiinnnee. 52
4.2.9 Indicadores de Desemprenho da empresa Laticinios Veneza ................... 54

4.2.10 Controle e avaliacdo do Planejamento Estratégico na empresa Laticinios
AT < S PP SPPPPT 56
5 CONSIDERAQC)ES FINAILS e e 57
REFERENCIAS ... .ottt sttt ettt ettt st ans 59



12

1 INTRODUCAO

Neste capitulo apresentam-se inicialmente o tema, problema e questao de
pesquisa deste estudo. Na sequéncia, abordam-se os objetivos, tanto geral, como o0s
especificos da pesquisa, bem como sua justificativa, onde evidencia-se 0s motivos
da escolha do tema deste trabalho e as contribuicdes que se pretendem alcangar
com sua realizacdo. Por fim, apresenta-se a estrutura de estudo em que foi

organizado este estudo.

1.1 TEMA, PROBLEMA E QUESTAO DE PESQUISA

Atualmente o ambiente empresarial esta cada vez mais competitivo,
aumentando assim, a busca por alternativas objetivas para as tomadas de decisoes.
Diante disso, vem-se influenciando as organizagfes a examinarem seu ambiente
interno e externo, a fim de identificar onde a empresa pretende chegar futuramente,
quais objetivos pretende alcancar, quais acdes deve tracar para alcanca-los, e a
partir disto, elaborar seu planejamento.

Para as empresas, elaborar um planejamento estratégico € uma maneira
de aumentar o nivel de conhecimento em relagdo ao mercado, e assim estar sempre
a frente na busca da exceléncia na industrializacdo, comercializacdo de produtos
e/ou na prestacao de servicos. O planejamento estratégico no ambiente empresarial
auxilia na reducdo de gastos, na tomada de decisdes, no direcionamento do
negdcio, entre outros fatores.

Por meio deste planejamento, desenvolvem-se processos e atitudes
administrativas, que proporcionam situacfes viaveis de avaliar as implicacdes
futuras de decisdes presentes, em fungcéo dos objetivos empresariais, que facilitaréo
a tomada de decis&o no futuro, de modo mais eficiente e eficaz.

No entanto, para muitas empresas, o planejamento estratégico nao existe.
Sendo assim, muitas vezes acabam perdendo oportunidades por falta de
conhecimento ou por ndo acreditarem na eficiéncia de um adequado plano de
estratégias. Por isso, € essencial munir os gestores destas organizacfes, de
informacdes sobre a importancia do planejamento estratégico para a mesma,
visando assim, tragar e poder alcancar seus objetivos.

Na empresa objeto de estudo, cuja atividade € no ramo alimenticio, assim
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como tantas outras, tal planejamento ainda nao representa uma realidade. No
entanto, encontra-se em crescimento e decisdes sao tomadas constantemente.
Sendo, portanto, primordial a elaboracdo de um planejamento estratégico visando
estabelecer de modo ainda mais claro, onde se quer chegar, quais 0s objetivos
estratégicos, como alcanca-los. Enfim, poder contar com as vantagens que tal
planejamento propicia. Diante disso, a questéo de pesquisa deste estudo fica assim
definida: Quais os elementos devem ser apresentados para a elaboracdo do
planejamento estratégico para uma empresa do setor alimenticio localizada no

Extremo Sul de Santa Catarina?

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

O objetivo geral deste estudo consiste em propor uma modelagem de
Planejamento Estratégico para uma indlstria e comércio do setor alimenticio
localizada no Extremo Sul de Santa Catarina.

Sendo assim, por meio do objetivo geral apresentado, busca-se alcancar
0s seguintes objetivos especificos:

e Diagnosticar as caracteristicas administrativas da empresa em estudo;

e Analisar as principais variaveis internas e externas que possam

interferir na gestdo da organizacao;

o Estabelecer diretrizes estratégicas.

1.3 JUSTIFICATIVA

A dificuldade que a maioria das empresas possuem em se manter no
mercado competitivo é uma realidade conhecida e evidenciada constantemente, seja
por meio da midia, seja por estudos cientificos. Por isso, as organizacdes
necessitam buscar os melhores meios de se organizarem visando ampliar suas
condi¢cOes de permanéncia e crescimento.

O planejamento estratégico apresenta-se como forte aliado nesta
perspectiva, pois com sua prética, a organizagcdo consegue tracar e alinhar seus
objetivos, distinguir seus pontos fortes e fracos, assim como as oportunidades e
ameacas encontradas, afim de obter melhores resultados. E, a partir destas

informacgoes, tracar de modo mais adequado planos visando alcancgar tais objetivos.
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A contribuicdo tedrica desta pesquisa se evidencia ao apresentar
literatura pertinente ao assunto, correlacionando-a com a pratica existem em uma
organizacdo do ramo alimenticio e, a partir disso, apresentando proposta de
modelagem de um planejamento estratégico para implantagcdo no case em estudo.
Deste modo, podendo servir de exemplo para outras organizagcdes que ainda nao
contam com tal planejamento.

Em termos praticos, este estudo visa contribuir para com a empresa
objeto de estudo, assim como para com outras que atuam no mesmo segmento ou
nao especificamente, ao apresentar as vantagens que a elaboracdo do
planejamento estratégico traz para as organizacdes. Pois, uma vez elaborado um
adequado planejamento, a empresa sabe com mais propriedade onde quer chegar,
traca planos para alcancar seus objetivos e toma melhores decisdes, ampliando-se
significativamente as possibilidades de obter éxito em suas acgdes.

A sociedade se beneficia desta pesquisa, uma vez que, se a proposta for
efetivamente colocada em pratica, a organizacdo tende a se mantar ativa e com
possibilidades de crescimento, por tanto, mantendo e gerando empregos e renda no
local onde encontra-se estabelecida. Além disso, ao pagar seus impostos, estes
devem ser revertidos em prol das pessoas por meio de educacéo, transporte, saude,

seguranca, entre outros fatores.

1.4 ESTRUTURA DO ESTUDO

Com a introducdo finalizada serd apresentado mais quatro secoes:
fundamentacédo tedrica, metodologia da pesquisa, descricdo e analise dos dados, e
por fim, as consideracdes finais.

Na fundamentacdo teodrica, capitulo 2, apresentam-se conceitos
pertinentes ao estudo de alguns autores classicos e atuais por meio de revisao de
literatura focalizada no assunto. No capitulo 3, metodologia da pesquisa,
evidenciam-se 0s meios para a realizagcdo do estudo, com o estabelecimento das
tipologias de pesquisa e de procedimentos utilizados para a realizagéo do estudo.

E o estudo de caso, apresenta-se no capitulo 4, denominado descricéo e
analise dos dados, apresenta o case realizado em uma empresa do setor alimenticio
localizada no Extremo Sul de Santa Catarina. Por fim, no capitulo 5, descreve-se as

consideracdes finais, limitagdes do trabalho e sugestbes para pesquisas futuras.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo aborda-se a fundamentacao tedrica sobre o planejamento
estratégico, destacando seu conceito, principios e objetivos. Portanto, parte-se das
etapas de planejamento estratégico e suas diretrizes e o0s trés tipos de
planejamento, em seguida da explanacdo dos fundamentos na analise SWOT e os
planos de acdo. Com isso, aprofundar-se ao foco do estudo, as etapas e 0s

aspectos principais para a elaboracédo do planejamento estratégico.

2.1 CONCEITO E TIPOS DE PLANEJAMENTO

O planejamento é o projeto de um futuro desejado onde constam
maneiras efetivas de realiza-lo. Henry (2004, p. 23), define o objetivo de
planejamento como “criar mudanga controlada no ambiente.” Destaca ainda, que
por meio do planejamento se determina quais a¢des, recursos humanos e materiais
sd0 necessarios para atingir uma meta. Inclui-se também, identificar alternativas,
analisar cada uma e selecionar as melhores.

Segundo Oliveira (2002), na consideracdo dos grandes niveis
hierarquicos, podem-se distinguir trés tipos de planejamento:

e planejamento estratégico;

e planejamento tético; e

« planejamento operacional.

A Figura 1 demonstra, os tipos de planejamento aos niveis de decisdo em

uma piramide organizacional.

Figura 1: Niveis de decisao e tipos de planejamento
J\'

.\‘-

Decistes Planejamento
NIVEL ESTRATEGICO Estratégicas Estratégico
_ Decisdes Planejamento
' NIVEL TATICO Taticas Tatico
NIVEL OPERACIONAL Decisdes Planejamento
| . Operacionais Operacional

Fonte: Adaptado pelo autor de (Oliveira, 2002, p. 45).
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Na Figura 1, percebe-se que os tipos de planejamento e seus niveis de
decisdes em uma organizagdo. Nos proximos topicos apresentam-se com mais

detalhamento cada um dos trés tipos de planejamento.

2.1.1 Planejamento estratégico

7

O planejamento estratégico é o processo administrativo que favorece
sustentacdo metodologica para desenvolver uma direcdo adequada, visando o
aperfeicoamento do ambiente para a empresa atuar de forma inovadora e
diferenciada. (OLIVEIRA, 2002).

Para Almeida (2003), o planejamento estratégico ndo aponta como deve
ocorrer a administracdo diaria da organizacdo, mas auxiliara os profissionais no
processo de organizar ideias, apontando o caminho que deve seguir, ou seja, a
estratégia a ser tomada. ApOs esta etapa, devem ser ordenadas as acodes,
esclarecendo o modo de implantacdo do plano, para direcionar e quando necessario
redirecionar suas atividades, visando alcancar os melhores resultados.

Para que haja um planejamento estratégico adequado, € indispensavel
gque a organizacdo reconheca seus problemas, identificando alternativas e
direcionando estratégias significativas para resolvé-los.

Miuller (2014, p. 12) relata que, com o planejamento estratégico, “ndo se
pretende adivinhar o futuro, mas tracar objetivos futuros viaveis e propor acdes para
alcanca-los. A questdo nao € saber o que acontecer4d amanhd, mas sim o que fazer
para evitar ser surpreendido com as incertezas do amanha.”

Conforme ressalta Padoveze (2003, p. 28), “nesta etapa, realizam-se as
leituras dos cenarios do ambiente e da empresa, comumente confrontando as
ameacas e oportunidades dos cenérios vislumbrados com os pontos fortes e fracos
da empresa.”

Dessa forma, percebe-se que por meio do planejamento estratégico o
gestor da organizacdo e sua equipe de trabalho, estabelecem métodos onde
verificam quais recursos e acdes sdo necessdarios para obter os resultados
esperado. Na sequéncia aborda-se o planejamento tatico, onde ocorre o

desmembramento das metas estabelecidas no planejamento estratégico.
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2.1.2 Planejamento téatico

O processo de planejamento tatico € projetado para um periodo
considerado como médio prazo na empresa, com resultados especificos anuais e a
finalidade de obtencdo de resultados departamentais. (CHIAVENATO; SAPIRO,
2009).

Conforme Oliveira (2002, p. 49), o planejamento tatico é desenvolvido
tendo como principal finalidade, “a utilizacao eficiente dos recursos disponiveis para
a consecucdo de objetivos previamente fixados, segundo uma estratégia
predeterminada, bem como as politicas orientativas para o processo decisério da
empresa.”

De acordo com Oliveira (2010), o planejamento tatico auxilia para
identificar em algumas areas da empresa, falhas e problemas que necessitam de
melhorias, com o objetivo de informar as providéncias necessarias para obtencéo de
resultados da mesma.

Portando, percebe-se que o planejamento tatico é responsavel pelo setor
interno da organizagdo, tendo como objetivo aprimorar o0s resultados em

determinado departamento da empresa a médio prazo.

2.1.3 Planejamento operacional

O planejamento operacional refere-se a formalizacdo, principalmente por
meio de “documentos escritos, das metodologias de desenvolvimento e implantagcao
estabelecidos.” Deste modo, tem-se os planos de a¢édo ou planos operacionais. “Os
planejamentos operacionais correspondem a um conjunto de partes homogéneas do
planejamento tético.” (OLIVEIRA, 2002, p. 49).

Conforme Chiavenato (2005, p. 207), “o planejamento operacional é
focalizado para curto prazo e abrange cada uma das tarefas ou operacoes
individualmente. Preocupa-se com o que ‘fazer’ e com o ‘como fazer’ as atividades
quotidianas da organizagao.”

Segundo Oliveira (2002, p. 49), cada um dos planejamentos operacionais
deve conter com detalhes:

e 0S recursos necessarios para o seu desenvolvimento;
e 0s procedimentos basicos a serem adotados;
e 0s produtos ou resultados finais esperados;
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e 0s prazos estabelecidos; e
e 0S responsaveis por sua execucao e implantacao.

Diante disso, percebe-se que o planejamento operacional esta
relacionado com o dia a dia da empresa, necessitando ser elaborado
detalhadamente, de modo que explique cada tarefa a ser desenvolvida dentro da

organizacdo. Sua elaboragdo abrange o curto prazo e sua fungcdo é colocar em

pratica cada um dos planos estratégicos e taticos.

2.2 ETAPAS DE ELABORACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico € uma ferramenta que envolve todos os niveis
da organizacdo, visando seus objetivos a fim de alcanca-los, estabelecer também
seus planos de acédo e assim coloca-los a execucao, levando em conta 0s ambientes
interno e externo da empresa, para obter um resultado eficiente e mais abrangente.

Segundo, Costa (2003, p. 199), “todo plano estratégico precisa ter
desafios, objetivos e metas a serem atingidos ao longo do horizonte do tempo de
planejamento. E a formalizacdo desses elementos, que fornecem os alvos a serem
alcancados pela organizagao”.

Para Oliveira (2003), as fases basicas para a elaboracdo e
implementacdo do planejamento estratégico sao:

v’ Fase | — diagnéstico estratégico;

v Fase Il — missao da empresa

v’ Fase lll — instrumentos e prescritivos e quantitativos e

v' Fase IV — controle e avaliagao.

Ao elaborar o planejamento estratégico, tende-se de analisar o ambiente
gue a organizacdo esta inserida e projetar onde a empresa pretende chegar no
futuro para garantir seu sucesso, para posteriormente desenvolver seus objetivos,
estratégias e acoes para alcanca-los.

Um modelo das etapas a serem seguidas no planejamento estratégico

pode ser observada na Figura 2.
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Figura 2: Etapas do planejamento estratégico
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Fonte: Adaptado de Andrade e Amboni (2004, p. 82).

Desta forma, observa-se as etapas do processo de elaboragcdo do
planejamento estratégico, tendo como necessario definir primeiramente o seu a

diagnéstico estratégico, a qual conceitua-se no proximo topico.

2.2.1 Diagnéstico estratégico

7

O diagnéstico estratégico € o ponto inicial do planejamento, onde se
analisa a real situacdo em que a organizacdo se encontra. Esta tarefa é realizada
por meio da verificagdo dos aspectos internos e externos.

Na concepgédo de Costa (2003, p. 51), o diagnéstico empresarial “é um
processo formal e estruturado que procura avaliar a existéncia e adequacdo das
estratégias vigentes na organizacdo em relacdo ao andamento de transformacdes
para construcao do seu futuro.”

a

O diagnostico estratégico corresponde a primeira fase do processo de
planejamento estratégico e procura responder a pergunta basica “qual a real
situagdo da empresa quanto a seus aspectos internos e externos?”,
verificando o que a empresa tem de bom, de regular ou ruim em seu
processo administrativo. Esse diagndstico, auditoria ou analise, deve ser
efetuado da forma mais real possivel, pois qualquer tomada de posi¢édo
errada nessa fase prejudicara todo o resto do processo de desenvolvimento
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e implementacdo do planejamento estratégico na empresa. (OLIVEIRA,
2010, p. 63).

O autor ainda complementa, que o diagnostico estratégico deve ser
interno e externo, de modo que combinados, obtém-se a projecdo-base que
corresponde a uma estimativa futura, decorrente da situagéo atual.

Segundo Oliveira (2010, p. 64), o diagnostico compreende uma analise

estratégica que deve apresentar algumas premissas, quais sejam:

o deve-se considerar o ambiente e suas variaveis relevantes no qual
esta inserida a empresa,;

. esse ambiente proporciona a empresa oportunidades que deverao
ser usufruidas e ameagas que deverdo ser evitadas;

. para enfrentar essa situagdo do ambiente externo, a empresa devera
ter pleno conhecimento de seus pontos fortes e fracos;

. esse processo de anadlise interna e externa devera ser realista,

integrado, sustentado, continuo e acumulativo.

Com base no diagndstico estratégico a empresa ird se preparar para agir
e se antecipar as mudancgas que venham a acontecer. Para assim, estruturar novas
estratégias diante as oportunidades encontradas no mercado. Porém, seja qual for a
etapa do planejamento, deve-se sempre levar em conta a missao estabelecida pela

mesma.

2.2.2 Missao

A missdo deve partir das necessidades externas, porém, € fundamental
sua integracdo e conhecimento por parte de todos que atuam na organizagcao, para
gue as estratégias sejam elaboradas e os esforcos sejam direcionados na busca
pela concretizacdo desta missdo. Sendo que, apos sua definicdo, € possivel
identificar com clareza os objetivos a serem alcangados pela empresa.

De acordo com Chiavenato e Sapiro (2003, p. 55), considera-se que, a
missao organizacional representa a declaragéo do propdésito maior da mesma. Além
disso, demonstra o alcance da “organizagdo em termos de produto e de mercado.
Ela se refere ao papel da organizacéao dentro da sociedade em que esta envolvida e
significa sua razéo de ser e de existir.” Os autores destacam ainda, que a misséo da
organizacdo deve ser definida em termos de “satisfazer a alguma necessidade do
ambiente externo e ndo em termos de oferecer algum produto ou servico. A missao

esta associada ao negocio da organizacao.”
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No mesmo sentido, Oliveira (2004, p. 126), destaca que a missao
representa “a razdo de ser da empresa. Neste ponto procura-se determinar qual o
negocio da empresa, por que ela existe, ou, ainda, em que tipos de atividades a

empresa devera concentrar-se no futuro.”

A misséo delimita e orienta as agbes empresariais. Ao ser definida evita-se
coloca-la em termos de produtos mas, sempre que possivel, em termos de
satisfazer a uma ou mais necessidades do ambiente externo (mercado). Ela,
normalmente, prevalece como diretriz da empresa por um longo periodo de
tempo, o que ndo a impede de se alterar no decorrer do mesmo, uma vez
gue o comportamento dos consumidores ou as necessidades da sociedade
com o passar do tempo também se alteram. Da mesma forma, as
tecnologias. (VALADARES, 2005, p. 07).

Segundo Oliveira (2004, p.127), a missdo da empresa “exerce a fungéo
orientadora e delimitadora da acdo empresarial, e isto dentro de um periodo de
tempo, normalmente longo, em que ficam comprometidos valores, crencas,
expectativas, conceitos e recursos.”

Por tanto, a missdo da empresa deve transparecer qual a finalidade de
ser e de existir, demonstrando o que produz, qual seu proposito e suas
responsabilidades perante seus clientes e fornecedores. A partir da missao

estabelecida, pode-se ter clareza do que a organizacéo vislumbra para seu futuro.

2.2.3 Viséao

A visdo da empresa representa o que ela almeja para seu futuro. Quando
definida de maneira simples e objetiva, acaba se tornando util e funcional para todos
os envolvidos com a organizagéo.

Uma organizagdo precisa ter clareza do futuro para estabelecer
adequadamente como pretende atuar no presente. “A visdo € uma intencdo sobre
onde desejamos que a organizacdo esteja amanhd em seu ambiente e uma
orientacdo sobre quais acdes devemos adotar hoje para que isso ocorra.” Em suma,
visao refere-se aonde desejamos colocar a organizacdo, dotando-se de uma forma
que a permita incorporar as inovacdes necessarias para essa busca. (TAVARES,
2005, p. 98).

A visdo define-se como os limites que os dirigentes da empresa avistam
dentro de um determinado tempo. A visdo proporciona a delimitacdo do
planejamento estratégico a ser implantado na empresa, demonstrando o que a

empresa pretende alcancar. (OLIVEIRA, 2002).
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Chiavenato e Sapiro (2003, p. 64) relatam que,

A visao organizacional — ou visdo do negécio — é o sonho acalentado pela
organizacdo. Refere-se aquilo que a organizacéo deseja ser no futuro. E a
explicagdo de por que, diariamente, todos se levantam e dedicam a maior
parte de seus dias para 0 sucesso da organizacdo onde trabalham,
investem ou fazem negécios.

Serra, Torres e Torres (2004, p. 42), acrescentam que “a visao pode ser
definida como a percepc¢do das necessidades do mercado e os métodos pelos quais
uma organizacéo pode satisfazé-las.”

Desta forma, conclui-se que a visdo é onde a empresa objetiva chegar em
seu horizonte de atuacdo em um dado periodo de tempo, sendo um ponto de partida
para o desenvolvimento das estratégias, percebendo as necessidades do mercado e
de que forma atendé-las.

Apos a definicdo da missao e visao, para dar continuidade ao diagnéstico
estratégico conceitua-se no préximo tépico os principios e valores, estabelecendo

regras a serem seguidas pela organizacao.

2.2.4 Valores e Principios

No processo de planejamento estratégico, a organizacdo geralmente
passa por alternancias e transformacdes, seja por suas a¢des, estratégias, mudanca
de produtos e servicos. Porém, os valores da empresa sao pontos fixos, que devem
ser considerados e mantidos por todos da empresa.

Na concepcao de Miller (2014), os principios ou valores sédo guias para o
processo decisério e para 0 comportamento da organizacdo no desempenho da
missao e na busca da visdo de futuro.

Na explanacdo de Costa (2003, p. 39), “valores sao caracteristicas,
virtudes, qualidades da organizacdo que podem ser avaliadas como se estivessem
em uma escala.” Representam virtudes importantes na organizacado que devem ser
preservadas e incentivadas.

Quando a organizagao decide seus valores, esta define com honestidade,
nao podendo muda-los para comportar-se a efeitos externos. Se necessario ela
deve mudar de mercado para se manterem fiéis aos seus valores. (SERRA;
TORRES; TORRES, 2004).

Os principios, segundo Chiavenato e Sapiro (2009, p. 90), dizem respeito

a tudo que ndo se esta disposto a se abrir mao, como ética e honestidade. “Os
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valores organizacionais correspondem aos atributos e as virtudes prezados pela
organizagdo, 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. Sendo que, direta ou indiretamente estes conceitos chegardo aos
clientes, fornecedores e a sociedade em geral, pois sdo estes principios e valores,
gue balizaram as ac¢0es, decisdes e estratégias da organizacao.

Apos a conceituacdo dos valores e principios, a proxima etapa a ser

elaborada sao os fatores criticos de sucesso.

2.3 FATORES CRITICOS DE SUCESSO

Os fatores criticos de sucesso, sao essenciais para 0 sucesso da
organizacdo. Observado os pontos fortes da empresa, torna-se possivel identificar
os fatores que levardo os clientes a optarem por esta empresa e ndo por outra
concorréncia. Os fatores criticos de sucesso seria 0 que uma organizacdo precisa
estabelecer para obter sucesso dentro de um negécio.

Para os autores Serra, Torres e Torres (2004, p. 80) os fatores criticos de
sucesso: “sdo variaveis ou atividades de uma empresa decisivas para 0 sucesso
competitivo em determinado segmento dos negocios”.

Almeida (2009, p. 16) explica que,

Esses fatores que levam uma entidade ao sucesso sdo chamados de
Fatores Criticos de Sucesso (FCS). Os FCS séo os fatores considerados
como chave, ou seja, cujo desenvolvimento sera determinante e principal
responsavel para que uma entidade se sobressaia em relagdo a outras
entidades.

No entanto, entendem-se que os fatores criticos de sucesso sdo o
conjunto de condicbes que precisam ser atendidas para que a empresa tenha
sucesso no seu ambiente de atuacdo. Apds a conceituacao dos fatores criticos de

sucesso, aborda-se as analises interna e externa, por meio do SWOT.
2.4 ANALISE SWOT
A andlise SWOT é a juncdo da analise interna, pontos forte e pontos

fraco, com a andlise externa, oportunidade e ameacas. Nesta andlise é possivel

observar os pontos em que se encontram problemas de uma forma geral, e assim
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optar pela melhor estratégia visando evita-los ou minimiza-los. Além disso, pode-se
perceber os pontos que trazem vantagens para a organizagéo, buscando meios de
fortalecé-los.

‘A matriz SWOT foi desenvolvida como uma metodologia capaz de
abordar tanto o ambiente externo quanto o ambiente interno da organizagdo em
termos de oportunidades e ameacas e forcas e fragilidades.” (CHIAVENATO;
SAPIRO, 2009, p. 181).

Na concepcéao de Chiavenato e Sapiro (2003, p. 188), a funcao da analise
SWOT “é cruzar oportunidades e as ameacgas externas a organizagdo com seus
pontos fracos e fortes. Esse cruzamento forma uma matriz com quatro células, e
para cada célula havera uma indicacdo de que rumo devera tomar.”

A analise SWOT tem func¢éo primordial no planejamento estratégico. Uma
vez que, por meio dela, faz-se uma avaliagdo critica dos ambientes internos e
externos da organizacdo, sendo assim possivel escolher uma estratégia ideal para
alcancar determinados objetivos da empresa. (SERRA; TORRES; TORRES, 2004).

O Quadro 1, evidencia a ideologia da matriz SWOT:

Quadro 1: Representacdo da analise SWOT

PONTOS FORTES PONTOS FORTES

Analise Interna

OPORTUNIDADES AMEACAS

Analise Externa

Fonte: Adaptado por (Serra, Torres e Torres, 2004).
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Para Serra, Torres e Torres (2004), o nome SWOT é um acrénimo que
tem origem em quatro palavras do idioma inglés:

Strenght = Forg¢a;

Weakness = Fraqueza,

Opportunities= Oportunidades; e

Threats = ameacas.

Em suma, a andlise SWOT é uma ferramenta capaz de abordar tanto os
ambientes internos, quanto os externos, seu objetivo é avaliar, posicionar e verificar

a posicao estratégica da organizacao.

2.4.1 Analise Interna

Esta analise, realizada dentro da organizacdo, visa buscar quais sdo 0s
fatores favoraveis e desfavoraveis, de modo que a partir desta etapa possa se
maximizar 0s pontos favoraveis e minimizar os pontos desfavoraveis, também
conhecidos como pontos fortes e pontos fracos.

Conforme relatam Vasconcelos Filho e Pagnoncelli (2001, p. 31), “a
analise do ambiente é um conjunto de técnicas que permitem identificar e monitorar
permanentemente as variaveis competitivas que afetam a performance da empresa.”

Oliveira (2002, p. 64) ressalta que,

Pontos fortes sdo vantagens estruturais controlaveis pela empresa e que a
favorecem perante as oportunidades e as ameagas do ambiente
empresarial, ou seja, que estdo fora da empresa e, portanto, ndo sao
controlaveis. Pontos fracos sdo desvantagens estruturais controlaveis pela
empresa e que a desfavorecem perante as oportunidades e as ameacgas do
ambiente empresarial.

Por fim, os pontos fortes constituem as for¢cas da organizacédo e devem
ser reforgcados para que facilitem o alcance de seus objetivos, ja 0os pontos fracos
devem ser superados para ndo impedir o alcance dos objetivos da organizacdo. A

seguir elucida-se a analise externa.

2.4.2 Analise Externa

Tem como objetivo principal identificar no mercado qual a sua posi¢édo em
relacdo ao produto comercializado. Por meio dessa analise, verificam-se quais as

oportunidades e ameacas a empresa ira se submeter.
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Oliveira (2002) relata que no processo de analise externa apresentam-se
dois componentes, sendo estes, as oportunidades e as ameacas. Representam as
variaveis externas e nao controlaveis pela empresa. As oportunidades podem ser
favoraveis a empresa, sabendo usufrui-las, e as ameacas podem compor condicdes
desfavoraveis & mesma.

Conforme Oliveira (2002, p. 92), a analise externa tem por finalidade
‘estudar a relacdo existente entre a empresa e seu ambiente em termos de
oportunidades e ameacas, bem como a sua atual posi¢cdo produtos versus mercados
e, prospectiva, quanto a sua posicao versus mercados desejada no futuro.”

Padoveze (2003, p. 98), relata que “os principais fatores do ambiente
externo sdo: concorrentes, fornecedores, clientes, mercados, ambientes, econémico,
social e politico, fatores legais e regulatorios, demografia, clima e desenvolvimento
tecnologico.”

Segundo Serra, Torres e Torres (2004), a organizacdo é um sistema
aberto e, com isso, sofrem circunstancias externas. De acordo com os autores, por
meio da analise externa é que séo distinguidas as oportunidades e ameacas, sendo
que, estas representam elementos ndo controlaveis pela empresa. Portando, a
empresa deve analisar com frequéncia seu ambiente externo para avaliar sua
posicdo competitiva, visando desse modo, estar sempre preparada para superar as
ameacas encontradas.

Apoés a andlise dos cenarios, aborda-se no proximo topico os objetivos

estratégicos, sendo mais um passo para elaboracéo do planejamento estratégico.

2.5 OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Apos as definicbes ja estabelecidas, é necessario tracar os objetivos, que
contemplem tanto dimensdes internas como externas, visando dar continuidade ao
planejamento estratégico. Estes devem ser claros e de facil entendimento a todos da
organizacdo, pois por meio deles, busca-se alcancar resultados estabelecidos em
um tempo pré-estipulado.

De acordo com Vasconcellos Filho e Pagnoncelli (2001, p. 268), os
“objetivos séo resultados que a empresa deve alcancar, em prazo determinado, para

concretizar sua Visdo sendo competitiva no ambiente atual e no futuro.”
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Tavares (2002, p. 31) reforca o exposto por Vasconcellos Filho e
Pagnonceli, ao destacar que os objetivos estratégicos “referem-se aos alvos que
deverdo ser conquistados para transformar a visdo em realidade, através da
canalizacdo de esforcos e recursos ao longo de periodos de tempo predefinidos.”

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. Apoés tal definicdo, a proxima etapa
deve ser os planos de acado, que irdo definir de que forma serdo alcancados os

objetivos estratégicos e quem sera o responsavel por executa-las.

2.6 PLANOS DE ACAO

Os planos de agédo tém como foco, no transcorrer do planejamento
estratégico, colocar em préatica os objetivos tracados pela empresa. Essa fase
considera-se de acordo com Oliveira (2002), como um trabalho desenvolvido pelos
executivos da organizacao e suas equipes, com datas de inicio e término.

No Quadro 2, apresentam-se algumas perguntas importantes para que
seja feito um bom plano de acao estratégico:

Quadro 2: Perguntas para a realizagcdo de um bom Plano de Acbes

Perguntas Comentarios

O que? O que deve ser feito, quais SA0 0S passos Ou etapas necessarios, quais
dependem de quais, e quais podem ser realizadas simultaneamente?

Depende de Esta atividade depende de qual? Qual ou quais etapas devem estar

qué completadas para que possa se iniciar?

Quem? Quem deve executar cada atividade e quem deve supervisionar a sua
execucao e responder por prazos, qualidade e orcamento de cada
elapa?

Por qué? Justificativa: Por que a etapa especifica é considerada necessaria?

Uma simples justificativa ajuda muito no entendimento do projeto. A
impossibilidade ou a dificuldade em obter uma justificativa razoavel &
uma boa indicacao para um questionamento mais profundo, se aquela
etapa deve, mesmo, ser incluida no projeto.

Como? Como a etapa devera ser executada? E a maneira como sera feita
cada elapa.

Ate quando? Ate quando aquela atividade deve ser completada?

Quanto custa? Quanto vai custar a etapa. quanto sera gasto para realiza-la

Recursos Que outros recursos sao necessarios, em cada etapa, como recursos

necessarios? humanos, informacoes, relatérios, licencas, patentes, equipamentos,

espaco fisico, maquinas e tecnologlas?

Fonte: Costa (2003, p. 207).
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Os questionamentos contribuem para o estabelecimento do plano de
acao. De acordo com Costa (2003, p. 203), “para cada objetivo ou meta, deve haver
um plano de acao especifico para se assegurar que as acdes e passos necessarios
para implantacdo das estratégias combinadas, sejam executadas e acompanhadas
por pessoas previamente alocadas.”

Oliveira (2010, p. 242), complementam que o plano de acao representa o
conjunto das “partes comuns dos diversos projetos, quanto ao assunto que esta
sendo tratado (recursos humanos, tecnologia, financas, producdo, organizacional
etc.).”

O plano de acdo € a Ultima parte da elaboracdo do planejamento
estratégico. Por meio dele serdo definidas as acdes determinadas nas estratégias,
de que forma serdo desenvolvidas, quais serdo as pessoas ou a pessoa responsavel
por desempenhar as fungdes. Os planos de acdo deve ser bem desenvolvidos com o
maximo de detalhes possiveis, sendo descrito cada passo de como sera
desempenhado, tendo a fungdo de propor mudancas e implantar novos
procedimentos.

O controle e avaliacdo do planejamento estratégico deve ser utilizado no
acompanhamento das estratégias de acbes nas organizacdes, a fim de verificar se

as acdes propostas estdo sendo executadas de forma correta.

2.7 CONTROLE E AVALIACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Apbés a elaboracdo do plano de acdo, faz-se necessario que a
organizacdo obtenha meio de acompanhamento, controle e avaliacdo do
planejamento, afim de verificar se o desempenho efetivo esta sendo feito como
estabelecido, assim alcan¢ando os resultados esperados.

Para Oliveira (2010, p. 216), “a avaliagédo da estratégia corresponde a
fase na qual o executivo verifica se a estratégica, tal como foi implementada, esta
proporcionando o alcance dos objetivos, desafios e metas da empresa aos quais ela
estava correlacionada”

Santos e Sanvicente (2009) complementam que, a realizacdo do controle
nao se esgota somente com o acompanhamento. Envolve também a geracdo de
informagdes para a tomada de decisbes de avaliacdo e eventual correcdo do

desempenho alcangado.
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Oliveira (2007, p. 256), relata que,

[...] o papel desempenhado pela fun¢éo de controle e avaliagéo no processo
de planejamento estratégico é acompanhar o desempenho do sistema,
através da comparagdo entre as situagfes alcancadas e as previstas,
principalmente quanto aos objetivos, desafios e metas, bem como da
avaliagdo das estratégias e politicas adotadas pela empresa. Nesse sentido,
a funcédo controle e avaliacdo é destinada a assegurar que o desempenho
real possibilite o alcance dos padrées que foram, anteriormente,
estabelecidos.

O planejamento deve interagir permanentemente com o controle e sua
avaliacdo, para que se possa saber se o mesmo estd sendo eficaz, pois
planejamento sem controle e avaliagdo ndo tem eficdcia. Deste modo, pode-se
identificar o quanto o controle e avaliacdo do planejamento estratégico séo
importantes a organizacdo, pois afeta diretamente em seus obijetivos, trazendo

aspectos tanto positivos quanto negativos.

2.8 BALANCED SCORECARD

As empresas buscam novas formas de gerenciamento para enfrentar o
atual ambiente globalizado de alta competitividade e elevada concorréncia. Com
isso, cita-se 0 Balanced Scorecard (BSC) como uma ferramenta para controlar as
estratégias direcionadas as metas e 0s objetivos definidos no planejamento
estratégico.

De acordo com Serra, Torres e Torres (2004),

A palavra Scorecard significa, cartdo para registro de resultado e balanced é
balanceado. Este nome apresenta a caracteristica dessa ferramenta de
implantacdo da estratégia, que traz equilibrio entre os indicadores de
desempenho.

O Balanced Scorecard é uma ferramenta de gerenciamento das
estratégias empresariais. Demonstra, através de medidas de desempenho a misséo
e a estratégia de uma empresa, que serve como base para a gestao estratégica, fica
definido o BSC. (PADOVEZE, 2003).

Conforme Kaplan e Norton (1997, p. 25), o Balanced Scorecard “reflete o
equilibrio entre objetivos de curto e longo prazo, entre medidas financeiras e nao
financeiras, entre indicadores de tendéncias e ocorréncias e, ainda, entre as
perspectivas interna e externa de desempenho.”

Observa-se na Figura 3 que o BSC trabalha com as quatro perspectivas
interligadas entre si, que devem ser conectados ao pensamento estratégico da

organizacdo. De acordo com Fernandes e Berton (2005, p. 190) “para cada
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dimensdo do balanced scorecard, existem algumas sugestfes de indicadores que
podem ser utilizados”.

No Quadro 03, tem-se os indicadores do BSC e suas funcdes:

Quadro 3: Indicadores do Balanced Scorecard

|Perspectiva Financeira

[Crescimento & mix de receita, novos produtos e senvicos, novos clientes e mercados, novas relaces
de wvenda, nova estratégia de precos, relacdo custo/melhoria de produtividade, produtmvidade da
|receitaffuncmné|rio. reducdo de custos e despesas operacionais, ciclo e giro de caixa, melhoria da

utilizagdo dos ativos, medidas da administragdo de niscos, lucro por empregado, valor agregado por
empregado.

Perspectiva de clientes

Participacdo de mercado, nimeros de clientes, clientes por empregado, captacdo de clientes
retencdo de clientes, clientes perdidos, satisfagdo, lealdade, imagem da marca, lucro por cliente ou
por segmento, custo do cliente ou do segmento

Perspectiva de processos Internos

|Porcentual de vendas gerado por novos produtos, lancamento de novos produtos versus lancamento
da concorréncia, inovacies no processo de gestdo, tempo de desemvobimento de novos produtos,
entrega eficiente de produtos, servico de pds-venda, operagdes internas, gerenciamento da marca
qualidade de producdo.

Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Satisfacdo dos funcionarios, retencdo dos funciondrios, produtividade dos funcionarios, reciclagem
da forca de trabalho, capacidade dos sistemas de informacdo, motivacdo, sugestdes apresentadas e
implementadas, medida de alinhamentos individuais e organizacional, medidas do desempenho de
equipe

Fonte: Fernandes e Berton (2005).

Desta forma, entende-se que o Balanced Scorecard trata-se de uma
ferramenta gerencial que une os objetivos e interesses financeiros e ndo financeiros
setoriais de uma organizacdo. Depois de conceituado o Balanced Scorecard, faz-se

necessario conhecer o mapa estratégico, tépico seguinte.

2.8.1 Mapa Estratégico

O Mapa Estratégico apresenta as quatro perspectivas do BSC que séo
interligadas por relacbes de causa e efeito entre si. Tavares (2005, p. 364),
conceitua causa e efeito como “a necessidade de ocorréncia anterior de um objetivo
para que o outro aconteca. Seu papel € facilitar ou mesmo habilitar a ocorréncia de
objetivos que dependem dele para que acontegam.”

Kaplan e Norton (2004, p. 57), definem mapa estratégico como:

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

Na Figura 3, visualiza-se o processo dentre as quatro perspectivas:
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@ura 3: Exemplo de Mapa Estratégico

Perspectiva financeira

Valor a longo
- prazo para os

o acionistas Crescimento
Produtividade

da receita

Perspectiva do cliente

I Atributos dos produtos e servigos Relacionamentos Imagem

Preco Qualidade Tempo Fungio Parcerias Marca

\ !

Perspectiva dos processos internos

Gestdo dos

Gestio Gestao de Gestao da DFTEESS.DS
operacional clientes inovacho regulatérios e
sociais

t \ ] !

Perspectiva de aprendizado e crescimento

Capital Capital da Capital
humana e infarmacio + organizacional

Fonte: Kaplan e Norton (2004, p. 33).

Sendo assim, o Mapa Estratégico configura-se como um processo que
proporciona analisar as estratégias das perspectivas do BSC, para que resultem em

clientes satisfeitos e sucessivamente na prosperidade financeira.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Neste capitulo, descrevem-se as tipologias utilizadas para a realizacao
deste estudo, quanto aos objetivos, aos procedimentos, e quanto a abordagem do
problema. Sendo assim, nos topicos a seguir aborda-se o enquadramento
metodoldgico e os procedimentos utilizados para a coleta e analise de dados.

3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

Para analisar os dados em estudo utilizou-se a abordagem qualitativa,
pois para apresentar proposta de modelagem de um planejamento estratégico para
a empresa em estudo. Esta tipologia de pesquisa, apresentou-se como a mais
adequada, uma vez possibilita identificar, analisar e classificar 0s processos,
possibilitando o estabelecimento de diretrizes adequadas para a organizagao.

Sobre a pesquisa qualitativa, Oliveira (2002, p.117) aborda que este tipo
de pesquisa, facilitam a descrigdo da “determinada hipétese ou problema, de
analisar a interacdo de certas variaveis, compreender e classificar processos
dindmicos experimentados por grupos sociais, apresentar contribuicdes no processo
de mudanca [...].”

Quanto aos objetivos, o enquadramento metodolégico deste trabalho
caracteriza-se como pesquisa descritiva, pois procurou-se, com o estudo, descrever
caracteristicas administrativas da empresa em estudo. Além disso, analisar as
principais variaveis internas e externas que possam interferir na gestdo da
organizacao e estabelecer diretrizes estratégicas.

De acordo com Martins (2008, p. 83), 0 objetivo da pesquisa descritiva,
“visa descobrir e observar fenbmenos existentes, situacdes presentes e eventos,
procurando descrevé-los, classifica-los, compara-los, interpreta-los e avalia-los, com
0 objetivo de aclarar situacdes para idealizar futuros planos e decisdes.”

Como procedimentos, o trabalho se enquadra como sendo um estudo de
caso e levantamento. O estudo de caso foi realizado em uma Industria e Comércio
de Laticinios, localizada em Nova Veneza/SC. De acordo com Cervo e Bervian
(2003, p. 67), estudo de caso € a pesquisa sobre um determinado individuo, familia,
grupo ou comunidade que seja representativo do seu universo, para examinar

aspectos variados de sua vida.
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Quanto ao levantamento, este ocorreu por meio de entrevista com o
Gerente de producdo, onde este esclareceu varias duvidas, e contribuiu com
algumas das sugestbes apresentadas no estudo. Além disso, ocorreram entrevistas
com os gestores, onde 0os mesmos analisaram e contribuiram com dicas que foram
consideradas nesta proposta, sendo que consideram viavel a implantacdo do mesmo

no futuro.

3.2 PROCEDIMENTOS PARA COLETA E ANALISE DE DADOS

Esta € a fase de buscar os dados para elaboracdo da pesquisa. Martins
(2008, p. 94), comenta que a coleta de dados pode ser realizada por meio dos
‘recursos metodolégicos como tipo de pesquisa (documental, experimental ou
bibliografica); instrumentos de pesquisa (questionarios, formularios, entrevistas,
observacéo, relatorios de estagio, estudo de caso) e os recursos metodol6gicos.”

Para alcancar os objetivos do presente trabalho, foi realizado um estudo
de caso em uma Industria e Comércio de Laticinios no Municipio de Nova Veneza —
SC. As informacfes foram coletadas entre os meses de marco a maio do corrente
ano.

A proposta de modelagem foi construida observando a teoria, a realidade
da empresa percebida pela pesquisadora e pelos apontamentos realizados pelo

gerente técnico de producdo e pelos gestores da empresa em estudo.
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4 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo, apresenta-se dados da empresa em estudo, que atua no
ramo alimenticio, sendo que possui como principal atividade industria e venda de

géneros alimenticios.
4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A historia da Laticinios Veneza comeca em 1994, com um pequeno
negocio familiar. A empresa vendia somente leite, sendo entregue em porta em porta
na casa dos consumidores. Com o passar do tempo, seu fundador sentiu a
necessidade de ampliacdo do negdcio, e entdo constituiu a empresa e comegou a
fabricar mais produtos além do leite.

A empresa em estudo de caso atua sobre a denominacao social de Ind. e
Com. de Laticinios Veneza Ltda, localizada no municipio de Nova Veneza, no sul de
Santa Catarina. Abaixo a foto da empresa em que se trabalha atualmente, e a direita
a nova fabrica em construcdo, que fica aproximadamente 3 km de distancia da atual,
onde se tera um espaco adequado para produzir o dobro do que se produz

atualmente.

Figura 4: Empresa Laticinios Veneza: atual e em construcéo

LI T T

oy

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Atualmente a mesma possui cerca de 110 colaboradores, e € composta
por 2 (dois) socios, que sao os filhos do fundador, cujo capital social € igualmente
distribuido no percentual de 50% (cinquenta por cento) para cada um deles. Ela
oferece aos consumidores uma linha variada de produtos derivados do laticinio.

Na Figura 6, em nivel hierarquico, encontra-se o organograma funcional

da Empresa Laticinios Veneza.
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Figura 5: Organograma da empresa Laticinios Veneza

DIRETORIA

GERENTE GERENTE GERENTE
PRODUGAO ‘ COMERCIAL ‘ A e ‘ CONTABILIDADE

CONTROLE
DE
QUALIDADE

CONTAS A
RECEBER

CONTAS A

PRODUGCAO PAGAR

-

Fonte: Elaborada pela autora (2016).

Na diretoria, quem atua é o diretor geral, mas por questdes societarias,
seus dois socios, que sao seus filhos, contribuem também para a tomada de
decisbes da organizacdo. No entanto, na maior parte do tempo, um dos sécios
ocupa-se no setor financeiro e o outro cuida da parte de transporte de carga
(motoristas e caminhdes) da organizagéao.

No setor de producéo encontra-se o gerente de producao, que juntamente
com o encarregado da empresa, tem sob suas responsabilidades, supervisionar e
orientar cerca de 90 funcionarios que atuam diretamente na elaboracdo dos
produtos.

Ligado ao gerente de producdo, encontra-se o controle de qualidade,
onde atuam trés funcionérias, realizando andlises da principal matéria prima do
Laticinio Veneza, o leite.

No setor comercial, atuam duas funcionarias no faturamento e entre oito
representantes de vendas. O setor de compras é composto por uma funcionaria, que
atua diretamente nas compras e outra que recebe as encomendas de fornecedores
e a mesma se encarrega de controlar os estoques de matéria prima.

No financeiro encontra-se a gerente e sua auxiliar, cuidando das contas a
receber e a pagar da organizacao.

Os servigos de contabilidade e recursos humanos da empresa Laticinios
Veneza sao realizados por duas funcionarias, realizando o processamento de
informacgdes, bem como o céalculo dos tributos, entrega das obrigacdes acessorias, e

outros servigos contabeis e de apoio administrativo.
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4.1.1 Mercado de Atuagéo

Atualmente, a empresa comercializa seus produtos em cerca de 90
municipios do estado de Santa Catarina, utilizando de representantes comerciais

distribuidos em todas as regifes do Estado, com sua maior concentra¢ao no litoral.

4.1.2 Produtos

O ramo de atividade da empresa € a producdo e comercializacdo de
produtos alimenticios destinados a supermercados, mercados, restaurantes,
padarias e pequenas mercearias. Na lista de produtos comercializados pela empresa
Laticinios Veneza atualmente contam 90 produtos, sendo estes distribuidos em
grupos de queijos, iogurtes, leite e cremes. Alguns produtos de revenda que s&o
comercializados é os presuntos, apresuntados, mortadelas e pizzas.

A principal matéria-prima dos produtos derivados do Laticinio € o leite. O
processo produtivo se inicia quando o caminhdo tanque coleta o leite nas
propriedades rurais, onde analisa-se a temperatura por meio de termometro e a
acidez por meio de analise de alizarol.

Posteriormente o leite € transportado para a Industria onde sera
submetido a varios tipos de analises fisico-quimicas e microbiolégicas para verificar
se 0 mesmo estd apto a producdo dos derivados do leite. Apés passar pelas
andlises, o leite resfriado é submetido ao processo de pasteurizacdo, onde sera
aquecido a temperatura de 72-75C por 15 a 20 segundos em equipamento proprio
para serem destruidas as bactérias indesejaveis.

Em seguida, o leite é direcionado para a producdo de cada derivado do
leite como por exemplo: queijos, iogurtes, bebidas lacteas, requeijao, manteiga,
ricota, creme de leite.

Na Figura 7, segue imagens de alguns produtos produzidos e

comercializados pela Ind. e Com. de Laticinios Veneza LTDA.



Ilgura 6: Produtos da empresa
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Fonte: Dados da empresa (2016).

4.2 PROCESSO DE ELABORACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NA
EMPRESA IND. E COM. DE LATICINIOS VENEZA LTDA

Nesta etapa apresenta-se um modelo de proposta de planejamento
estratégico para a empresa Ind. e Com. de Laticinios Veneza Ltda. Primeiramente

fez-se necesséario verificar as caracteristicas que a empresa possui. Desta forma,

sugere-se missao e visao, a fim de definir qual a razdo da empresa existir e onde a

organizacao deseja chegar.

Em seguida, efetuou-se a analise interna, verificando-se pontos fracos e
fortes da organizagdo. E, uma analise externa, avaliando ameacas e oportunidades.

Posteriormente as analises, determinam-se 0s objetivos e as estratégias, para apos

elenca-las no plano de acéo.
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4.2.1 Misséo para a empresa Laticinios Veneza

A Missédo da organizacéo foi elaborada de acordo com a situacao atual da
empresa, porém com objetivo de como a organizacdo quer ser vista diante da
sociedade. Logo, elucida-se a missao:

“Produzir e comercializar alimentos de alta qualidade, prezando pela
exceléncia no atendimento e satisfacdo aos nossos consumidores, além de
proporcionar retorno aos acionistas.

Apés definida a missdo da empresa, apresentam-se a visdo e logo apoés

os valores.

4.2.2 Visdo para a empresa Laticinios Veneza

A viséo identifica a posicdo em que a empresa quer ocupar no futuro. Ela
deve se direcionar na empresa em busca pela exceléncia. Para isso, a visdo deve
ser compartilhada por todos os colaboradores. 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:

“Estar entre as dez maiores empresas de laticinios do estado de
Santa Catarina, até 2020”.

Desta forma, fica definida a visdo da empresa, tendo como proximo passo
para a elaboracdo do Planejamento Estratégico sera a definicdo da visdo que sera

abordada no topico a seguir.

4.2.3 Valores Para a Empresa Laticinios Veneza

Os valores estabelecem dentro de uma organizacdo, regras e éticas a
serem respeitadas que serdo percebidas tanto internamente como externamente.
Desta forma os valores definidos para a empresa objeto de estudo seguir sao:

v Inovagao com qualidade;

v Confianga;

v' Honestidade e

v/ Competéncia.
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Depois de estabelecidos os valores, aborda-se no préximo tépico da
pesquisa a real situacdo da empresa por meio dos pontos fortes e fracos,

oportunidades e ameacas.

4.2.4 Analise Interna da empresa Laticinios Veneza

A analise interna da empresa demonstra os principais pontos favoraveis e
desfavoraveis encontrados no ambiente interno da organizacdo, sendo estes pontos

controlaveis pela mesma.

4.2.4.1 Pontos Fortes

Demonstram 0s pontos que posicionam a empresa em vantagem
competitiva perante seus concorrentes.

No Quadro 4, expde-se 0s pontos fortes da empresa Laticinios Veneza:

Quadro 4: Pontos Fortes da empresa Laticinios Veneza
PONTOS FORTES

1 Grande Mix de Produtos

2 Produtos de Qualidade

3 Marca Reconhecida

4 Agilidade na entrega (prazos curtos)

5 Tecnologia avangada no processo produtivo

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Apresentados o0s pontos fortes, prossegue-se para analise dos pontos

fracos, sendo fatores que devem ser minimizados dentro da organizag&o.
4.2.4.2 Pontos Fracos
Os pontos fracos demonstram os fatores que posicionam a empresa em

desvantagem, dificultando a mesma de alcancar seus objetivos.

O Quadro 5, revela os pontos fracos da empresa Laticinios Veneza.
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Quadro 5: Pontos Fracos da empresa Laticinios Veneza

1 Rotatividade de Funcionarios
2 Falta de Planejamento Estratégico
3 Falta de Divulgagdo da Marca

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Um ponto favoravel na empresa é seu abrangente mix de produtos, pois
conta com produtos variados e de qualidade. Sua marca € reconhecida, por estar no
mercado a mais de 20 anos, e por fornecer para diversos mercados de SC. Sua
entrega € feita em menos de uma semana, sendo este prazo considerado como
curto.

Em relacdo a tecnologia, o gerente de producéo fez estudos em laticinios
vizinhos e até em outras cidades do estado de SC, e relata que o maquinario da
organizacdo pesquisada € avancado, sendo assim um ponto positivo para a
organizagao.

Dentre os fatores negativos que atingem a empresa Laticinios Veneza,
esta a rotatividade de funciondrios. Para tentar melhorar esta situacdo, no estudo
apresenta-se proposta de contratar uma pessoa com experiéncia na area de
entrevistas de admissao e desligamento.

Quanto a falta de planejamento, este estudo objetiva apresentar proposta
de um planejamento estratégico para a organizacao.

Sobre a falta de divulgacdo da marca, percebe-se que atualmente a
empresa nao conta com nenhuma website, nenhum setor de marketing, tendo a
necessidade desta area, para exploracdo da divulgacdo no mercado.

Feita a andlise interna, faz-se necessario a analise externa da empresa,

tendo como elas suas oportunidades e ameacas.
4.2.5 Analise Externa da empresa Laticinios Veneza
Demonstra quais as oportunidades favoraveis que podem contribuir para

0 crescimento da organizacdo e ameacas nao controlaveis a empresa Laticinios

Veneza enfrenta mais que pode trabalhar para supera-las.
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4.2.5.1 Oportunidades

As oportunidades sdo pontos que contribuem para o desenvolvimento e
crescimento da empresa. Tendo como objetivo principal identificar no mercado qual
a sua posicédo em relacdo ao produto comercializado.

No Quadro 6, tem-se as oportunidades encontradas na empresa:

Quadro 6:Oportunidades da empresa Laticinios Veneza

1 Setor de Marketing
2 Expanséo para fora do Estado de SC
3 Aumento na linha de produtos

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

4.2.5.2 Ameacas

Séo fatores que prejudicam e dificultam no crescimento e no alcance dos
objetivos da empresa. O Quadro 7, expressa as ameacas encontradas mediante a

analise externa na empresa Laticinios Veneza:

Quadro 7: Ameacas da empresa Laticinios Veneza

AMEACAS
1 Concorréncia
2 Sazonalidade nas vendas
3 Instabilidade Econdmica

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Y

A empresa Laticinios Veneza é eficiente quanto a producdo, porém é
cada vez mais evidente que a empresa necessita contar com um setor de marketing
e comunicacao, para fazer uma divulgacdo ampla da empresa, tanto com panfletos e
outdoors, como uma website, pois esta crescendo e em breve inaugurara seu novo
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espaco, onde a fabrica contara com uma estrutura maior, tanto de espacgo, como de
magquinarios e mao de obra.

Com esta ampliacdo, existe possibilidade de aumentar as vendas para
fora do estado de SC, o que tende a melhorar seu faturamento. Além disso, a
empresa vem estudando a possibilidade de inserir alguns novos produtos em seu
portfélio, tanto funcionais (produtos benéficos a saude), como petit suisse e
sobremesas lacteas.

Quanto as ameacas, a concorréncia sempre ira existir, tanto nas vendas
de produtos, como na compra de matéria prima, o leite. Existem momentos em que
as cooperativas de leites vizinhas a empresa em estudo, pagam um pre¢co maior
para o produtor de leite fazendo com que eles fornecam leite a eles. Neste caso,
precisa haver um planejamento eficiente e eficaz para que a concorréncia afete o
menos possivel.

Outro ponto a ser observado diz respeito aos efeitos da sazonalidade, que
acontecem principalmente no inverno, pois as escolas ao entrarem em férias,
deixam de adquirir iogurtes/bebidas fazendo com que haja uma queda de producéo.

A instabilidade econémica, refere-se a crise econémica e politica em que
o Pais vive atualmente, resultando na queda das vendas, mesmo com produtos que
sdo considerados bésicos nas mesas familiares, como o leite por exemplo. Com
isso, a organizacdo precisa ficar atenta e reduzir o maximo possivel os gastos e
buscar alternativas inovadoras, como por exemplo, o lancamento de novos produtos,
visando assim enfrentar a concorréncia acirrada e driblar esta crise financeira.

Posteriormente definida as andlises internas e externas, tem-se os fatores

criticos de sucesso da empresa em estudo.

4.2.6 Fatores Criticos de Sucesso na empresa Laticinios Veneza

Feito a andlise dos fatores criticos de sucesso da empresa Laticinios
Veneza, para que entdo a empresa possa ter sucesso e superar a concorréncia, séo

eles:
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Quadro 8: Fatores Criticos de Sucesso da empresa Laticinios Veneza

FATORES CHAVE DE SUCESSO

Plano de Marketing

Qualidade nos produtos comercializados

Agilidade na entrega dos produtos

No Quadro 8, pode-se identificar os fatores criticos de sucesso da
empresa em estudo identificando as qualidades que a empresa disponibiliza.

Apés a elaboracdo dos fatores criticos de sucesso que qualificam a
empresa, tem-se 0s objetivos que a empresa deseja para maximizar os pontos fortes
e oportunidades e minimizar os pontos fracos e as ameacas, definidas no topico a

seqguir.

4.2.7 Definicdo dos Objetivos

Apés percebidos os pontos fortes e fracos, oportunidades e ameacas, faz-
se necessario dar continuidade ao PE, tracando suas metas e objetivos, no intuito de
ampliar as possiblidades da organizacdo alcancar o que almeja para seu futuro.
Diante disto, no Quadro 9, define-se o0s objetivos da empresa em estudo sendo
separados por algumas areas, cuja sdo: administracdo, comunicacdo/marketing e
producao.

Quadro 9: Definicdo dos objetivos

Fonte: Elaborado pela autora (2016).
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4.2.7 Elaboracédo dos Planos de Acdo da empresa Laticinios Veneza

Na empresa pesquisada apontou-se quatro objetivos, sendo um para
cada setor, assim tracando estratégias com a finalidade de alcancar os objetivos
apresentados.

Fazendo-se a elaboragdo dos planos de acdo, que apresenta de que
forma se executa as estratégias a fim de alcancar os objetivos propostos. Define-se
a pessoa responsavel, o prazo para execucdo, como vai ser realizada e o custo

dessa acao para a organizagdo, assim sera apresentado nos préximos tépicos.

4.2.7.1 Setor Recursos Humanos

Para o setor de recursos humanos foi elaborada uma estratégia, visando
alcancar o objetivo mencionado, conforme o quadro abaixo:
1° Objetivo: Reduzir a rotatividade dos funcionarios

» Estratégia 1: Criar procedimentos para o setor de RH.

Quadro 10: Plano de acao — Setor Recursos Humanos (Objetivo 1, Estratégia n°® 1/1)

AREA RECURSOS HUMANOS
Objetivo 01 Reduzir a rotatividade dos funcionéarios
Estratégia N° 1/1 Criar procedimentos para o Setor de Recursos Humanos
Inicio Previsto Término Previsto
Janeiro 2017 Constante
Acéo Responsavel Prazo Como? Custo
Realizar Juntamente com o
mapeamento RH Constantemente responsavel de Sem custo
e descricao cada setor, verificar
de cargos e cada cargo e quais
funcdes as funcdes que o

colaborador deve
Executar
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Promover a Disponibilizar curso
capacitacao RH Constantemente de aperfeicoamento 600,00
dos para todos os
funcionarios setores da empresa
Realizar Realizar entrevista
entrevista no RH Constantemente na
momento que saida/desligamento = Sem custo
o funcionario do funcionario na
solicitar a empresa
saida da
empresa

Contratar ou

Contratar ou terceirar uma
terceirizar psicologa em
uma RH Jul.17 formacgao para atuar  2000,00
psicologa de na area de RH, para
formacéo entrevista de

admissdo como no
desligamento dos
funcionarios.

Aplicando o PPR,

Aplicar PPR faz-se com que os
aos colaboradores 14° salario

funcionarios Sécios Jan.17 diminuiam o custo
do escritorio do escritdrio e no

final ganham o

retorno se
alcancarem as
metas.

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Devido ao elevado indice de rotatividade dos funcionarios na empresa em
estudo, propbe-se que seja elaborado um mapeamento de cargos e salérios,
juntamente com suas fungbes, e 0 mesmo seja realizado pelo profissional
responsavel do RH.

Outra acdo julgada necessaria para diminuir a rotatividade dos

funcionarios € a capacitacdo dos colaboradores, sendo disponibilizado a todos,

cursos de aperfeicoamento, decorrente de cada funcdo exercida pelo funcionario,
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sendo no minimo quatro capacita¢cdes por ano. Estas capacitacdes ocorrerdo tanto
internamente na empresa, como em alguns casos poderdo ocorrer externamente.

Visando diminuir o nimero de rotatividade de funcionarios, também seréao
realizadas entrevistas no momento de desligamento do funcionario, quando este for
solicitado pelo funcionario. O objetivo desta acao, consiste em avaliar os motivos
que levaram a saida do colaborador, visando, posteriormente, realizar acbes que
resultem na diminuicdo destes fatores.

Atualmente quem faz as entrevistas de admissao dos funcionarios que
atuam na producao é o encarregado da producdo. Quem atua no setor de Recursos
Humanos € uma funcionéria formada em ciéncias contbeis, fazendo atividades
pertinentes a folha de pagamento, mas ndo possuindo qualificacdo com relacdo a
area de recursos humanos. Deste modo, visando diminuir a rotatividade dos
funcionarios, sugere-se a contratacdo ou terceirizacdo de profissional com
experiéncia nesta area, visando realizar entrevistas de admissdo e também de
desligamento, bem como as avaliac6es de desemprenho e descricdo de cargos.

Também sugere-se a implantacdo de um programa de participacdo nos
resultados (PPR), pois acredita-se que ajudara a diminuir a rotatividade da empresa,
principalmente se as metas forem bem elaboradas. Com o PPR implantado, o
funcionario ganhara um ‘bonus’ de recompensa e tendera a trabalhar mais motivado
e empenhado sabendo que no final do ano, se atingir as metas, terd um valor a mais
a receber, como se fosse um 14° salario.

Com o PPR implantando, pode-se ter-se como metas para O0S
funcionéarios, dentre outras, diminuir o0 consumo de energia, de materiais de
escritorio, de absenteismo. Assim, as metas estabelecidas quando atingidas, servem
como base para o calculo do PPR. Com isso, a empresa também saira ganhando
com produtividade e reducédo de custos, ampliando as possibilidades de que alcance

aos seus objetivos desejados.
4.2.7.2 Setor Comunicacdo e Marketing
Foram elaboradas para o setor comunicacdo e marketing duas estratégias

visando solucionar a deficiéncia encontrada no mesmo:

2° Objetivo: Desenvolver a &rea Comunicacéo e Marketing.
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» Estratégia 1: Implantacdo de um setor responséavel pela area de
Comunicagéo e de Marketing.

» Estratégia 2: Divulgacdo dos produtos alimenticios, criando uma web
site para o Laticinio.

3° Objetivo: Aumentar o faturamento em 20% ao ano até 2018.

» Estratégia 1: Expandir a &rea de atuacéo

Quadro 11: Plano de acao — Setor Comunicacao e Marketing (Objetivo 2, Estratégia
n° 1/2)

AREA COMUNICACAO E MARKETING
Objetivo 02 Desenvolver a &rea comunicagdo e marketing
Estratégia N° 1/2 Implementacao de um setor responsavel pelo

comunicacao/marketing

Inicio Previsto Término Previsto
Janeiro 2017 Dezembro 2017
Acéo Responsavel Prazo Como? Custo
Estabelecer Contratando uma
procedimentos pessoa com
para RH Jan.17 experiéncia para 2.800,00
contratacao trabalhar nessa area
de comunicacéo e
marketing
Criar um SAC- Melhorar o
servigo de atendimento pds-
atendimento Gerente Mar.17 venda, identificando = 1.500,00
ao consumidor Comercial gual a opiniao do
e melhorar o consumidor e corrigir
atendimento 0S possiveis erros

pos-venda
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Desenvolver Gerente de Constante = Divulgando a empresa = 3.000,00
projetos de Comunicacéao mente na regido com folders
Comunicagéao e Marketing e outdoors, acdes de
e Marketing melhoria da imagem
da empresa

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Quadro 12: Plano de acdo — Setor Comunicacao e Marketing (Objetivo 2, Estratégia
n° 2/2)

AREA COMUNICACAO E MARKETING
Objetivo 02 Desenvolver a area comercial e marketing

Estratégia N° 1/2 Divulgacédo dos produtos alimenticios, criando catalogos e

uma web site para o Laticinio.

Inicio Previsto Término Previsto
Janeiro 2017 Fevereiro 2017
Acdao Responsavel Prazo Como? Custo

Pedir a uma gréfica da

regido desenvolver um

catalogo com todos os
produtos, assim fica

Criar catalogos =~ Gerente de Fev.17 mais pratico para os 1.000,00
Marketing vendedores da
empresa de

demonstrar os
produtos da empresa
para os clientes.

A empresa ja conta
com uma informatica
Criar um site SM Fev.17 da regido que auxilia 1.000,00
informatica na assisténcia técnica,
entdo a mesma podera
criar um site para a
empresa

Fonte: Elaborado pela autora (2016)



49

Por meio das estratégias mencionadas anteriormente, verificou-se a
necessidade de contratar novas formas de publicidade para o fortalecimento da
marca, sendo publicadas as promocdes de cada novo produto e mercado em
folders, sendo eles distribuidos no comércio da regido.

Sugere-se também criar também uma web site sendo atualizada
diariamente com todos os produtos lancados e promog¢des ocorrendo, e com todos
0s contatos da empresa, tudo que seja de faco acesso ao consumidor, com um

canal aberto para criticas ou sugestdes, visando sempre a satisfacdo dos clientes.

Quadro 13: Plano de acao — Setor Comercial e de Marketing (Objetivo 3, Estratégia
n° 1/1)

AREA COMUNICACAO E MARKETING
Objetivo 03 Aumentar o faturamento em 20% até 2018
Estratégia N° 1/1 Expandir o mercado de atuacao
Inicio Previsto Término Previsto
Janeiro 2017 Julho 2017
Acao Responsavel Prazo Como? Custo
Pesquisar Realizar pesquisas
novas areas Gerente de mercado nas
de atuacio Comercial Jan.17 regides dos estados Sem Custo
para venda do Parané e Rio
fora do estado Grande do Sul.
de SC

. Contratacéo de 2
Contratacao Gerente Fev.17  novos vendedores = 10.000,00

de novos Comercial para as novas areas
vendedores a serem exploradas



50

Estrutura de Gerente Fev. 17 Aquisicéo de carros  80.000,00
vendas comercial e computadores
para novos
vendedores

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Com a nova estrutura, onde a empresa podera produzir mais, espera-se
aumentar o faturamento em 20% até 2018. Mas, para chegar neste resultado, faz-se
necessario expandir a area de atuacdo, passando a vender também para outros
estados, que em principio, tem-se como meta, alcancar o Rio Grande do Sul e
Parana.

Para isso, serdo feitas pesquisas de mercado nos dois estados citados,
visando avaliar estas cidades e ter 0 maximo de seguranca de que as vendas seréo
garantidas. ApoOs esta constatacdo, se positiva, serdo contratados dois novos
vendedores e adquiridos carros e computadores que posteriormente serdo utilizados

nas vendas.
4.2.7.2 Setor Producéo

Foram elaboradas para o setor de producdo um objetivo e uma estratégia
para o desenvolvimento de novos produtos na organizagdo em estudo.

4° Objetivo: Desenvolver novos produtos.

» Estratégia 1: Aumentar a linha de produtos.

Quadro 14:Plano de acéo - Setor de Producao (Objetivo 4, Estratégia n° 1/1)

AREA PRODUCAO
Objetivo 04 Desenvolver novos produto
Estratégia N° 1/1 Aumento na linha de produtos
Inicio Previsto Término Previsto

Agosto 2016 Dezembro 2016
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Acdao Responsavel Prazo Como? Custo
Trazendo mais
Aumentar a Gerente de Ago. 16 produtos além do o
linha de producéo venefrutas de A definir
produtos morango, Como
VeneFrutas de maracuja,
abacaxi entre
outros sabores.
Lancar e Uma linha de
produzir Gerente de Ago. 16 produtos rico em o
uma nova producéo fibras, produtos A definir
linha de totalmente zero
produtos 0% acucar, zero
lactose e zero
gordura
Lancar e Lancamento de
produzir Gerente de Ago. 16 novos produtos o
produtos producao como Petit A definir
de suisse, iogurte
sobremesa Grego dentre
outros.
Adquirindo
Aquisicao de Gerente de Jul.16 maquina
Maquina nova producao especifica para 40.000,00

alguns dos novos
produtos.

Fonte: Elaborada pela autora (2016).

A sugestao de lancamento de novos produtos, ocorreu devido fato de a
empresa em breve mudar-se para um novo espaco, mais amplo, tendo como
objetivo ampliar sua producéo e suas vendas.

Quanto aos novos produtos de sobremeses que podem vir a serem
ofertados: petit suisse, iogurte grego, iogurtes bicamadas com geleias, flans, entre
outros. Outros produtos em estudo que a empresa almeja futuramente langar seria,
cream cheese, creme de ricota, creme de queijo minas frescal, nata zero lactose e

requeijao zero lactose.
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Além disso, sugere-se criar outras linhas, a exemplo do venefrutas e
venefree. Uma linha de produtos rico em fibras, cujo nome poderia ser venezero,
produtos totalmente zero agucar, zero lactose e zero gordura, a linha sera indicada
para quem deseja consumir alimentos menos caloricos e para dietas com restricdo a
lactose. Sendo que, a empresa ja conta com varios fornecedores em potencial para
fornecimento de ingredientes para esses tipos de produtos.

Quanto a contratar novos funcionarios para a mao de obra dos novos
produtos ira depender do volume inicial de producdo. Caso seja pequeno, talvez
pode-se remanejar colaboradores que ja trabalham na organizagéo, caso contrario a
producdo aumente, a organizacdo tera que contratar novos colaboradores.

Em relacdo ao maquinario, foi feito um levantamento e devera ser feita a
aguisicdo de uma maquina diferenciada do que ja se tem, pelo fato de a embalagem
ser diferente, pois trata-se de produtos mais consistentes e cremosos, a exemplo do
iogurte grego e as sobremesas.

Apoés a conclusdo da propostas dos planos de acédo, consequentemente

inicia-se a construcdo do mapa estratégico.

4.2.8 Mapa Estratégico da Empresa Laticinios Veneza

Com o propoésito de apresentar de maneira mais clara as relacdes de
causa e efeito entre as perspectivas do Balanced Scorecard, foi elaborado o mapa
estratégico para maior entendimento aos gestores e colaboradores, sendo que uma
perspectiva esta interligada a outra, porém com objetivo de alcancar a perspectiva

financeira, conforme pode ser observado na Figura 8:
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Figura 7: Mapa estratégico

Estar entre as dez maiores empresas de laticinios do estado de Santa
Catarina, até 2020.

PERSPECTIVA . Aumentar o \: . Reducéo de \:

FINANCEIRA | Faturamento ! Gastos

PERSPECTIVA | Vendaspara | . Desenvolver

. fora do estado ! | area de !

DE CLIENTES : de SC ! . Comunicagdo e |

\ ) l Marketing |

PERSPECTIVA | Inovacdode | | Reduzir a |

DE PROCESSOS | Produtos i | roﬁsﬂ\ézgﬁgﬁodsos |

INTERNOS ! ! ! !
PERSPECTIVA Capacitagao Cultura

I
APRENDIZADO E |
CRESCIMENTO |

I

| |
| |
dos | |
colaboradores | |

!
I
orgamzaaonal |
I

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Como visto na Figura 6, este mapa possibilita melhor visualizacdo das
estratégias da empresa, por meio dos objetivos pré-estabelecidos, pois direciona as
acfes que devem ser colocadas em pratica para o alcance dos objetivos da
organizacao.

Nele pode-se perceber que definiu-se:

v’ perspectiva de aprendizado e crescimento - oferecer capacitacdo para 0s
colaboradores e desenvolver a cultura organizacional para o alcance das metas;

v processo interno - definiu-se a busca por inovacdo de produtos, e também
diminuir a rotatividade de funcionarios para melhorias na empresa;

v perspectiva de clientes - de satisfazer os clientes contratando pessoal de

comunicacao e marketing, com vendas fora da regido de SC, visando conquistar
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novos clientes para aumentar as vendas e consequentemente aumentar o
faturamento;

v perspectiva financeira - aplicando o PPR aos funcionarios, para permitir o
maximo possivel de reducdo das despesas/gastos da organizacdo e visando
aumentar o faturamento, a fim de atingir os resultados financeiros esperados
pelos proprietarios.

Apoés a elaboracdo e proposta do mapa estratégico, o proximo topico
consiste na constru¢cdo de um Balanced Scorecard para analise da empresa de
forma integrada dentro das quatro perspectivas no intuito de acompanhar e fiscalizar
a realizacdo das estratégias, atraves de indicadores.

4.2.9 Indicadores de Desempenho da empresa Laticinios Veneza

Os indicadores de desempenho séo essenciais para a economia, tendo-
se assim uma maior facilidade na tomara de decisGes da organizacdo, pois 0 mesmo
deve ser divulgado para todos os colaboradores da empresa, para maior

compreensao de suas funcdes e alcancar os objetivos desejados.

Quadro 15: BSC empresa Laticinios Veneza
BALANCED SCORECARD

Visédo: Estar entre as dez maiores empresas de laticinios do estado de Santa

Catarina, até 2020

PLANO
p OBJETIVO
AREA ESTRATEGICO INDICADOR METAS RESP. DI§
ACAO
0,
Aumentar o /(r’]gi;grrnggéo Aumentar Kell Sim
< Faturamento 20% até 2018 y
> < vendas
|_
O 3
LLl
a O
N Z
x <
w £
o 3 3 ; .
= Redugdo de Valor do custo Redugdo 15 Jessica Sim
custos % mensal




Fazer vendas
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Conquistar Numero de : :
. . para fora do Moacir Sim
<>E & novos clientes  novos clientes estado de SC
=
02
H_J L
G O
ﬁ "5' Divulgar o Aumentar
o : negocio nas 50% a : :
Marca e imagem SO e Moacir Sim
principais visibilidade na
midias midia
3w Que todos os
n O Melhorar a o setores sejam
0z s N° de setores o
iz organizacéo e . satisfeitos A ~
O 1 . mais Inés Nao
o= limpeza do oraanizados com a
x 2 escritorio 9 limpeza até
0 2017
o
Qualificacao dos funcl\ilor?é?rios e eloe
cagac colaboradores Frederico N&o
funcionarios por :
: treinados
treinamentos
@)
8{ E N° de
N _ funcionarios 4 404 4os
QO .y = Melhoraroclima  satisfeitos, fUncionart deri ~
=40 acional bid uncionarios  Frederico Nao
i ¢ Organizaciona percebidos e
= i or meio de satisfeitos
o P :
< O pesquisas
Reduzir N° de ~
. . Reducéo de : .
rotatividade de  desligamento 150 José Sim
funcionarios mensal

Fonte: Elaborada pela autora (2016).

O Balanced Scorecard mostra as medidas que sdo adotadas em cada

esfera, qual objetivo, qual o prazo para sua realizacdo, qual a meta e qual o

indicador para o periodo e se ha o plano de agédo. Essas medidas sdo direcionadas

para atender o objetivo principal que foi descrito na visdo da empresa em estudo.
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Concluida mais esta parte da proposta de elaboragdo de planejamento
estratégico para a empresa em estudo, procedesse entdo para o Ultimo topico da

estrutura sugerida para 0 mesmo, o controle e avaliacéo.

4.2.10 Controle e Avaliagdo do Planejamento Estratégico na empresa Laticinios

Veneza

Apés a realizagdo e implantagdo do planejamento estratégico, este deve
ter revisbes periodicos para um bom desenvolvimento do planejamento. Sendo que
para o alcance do sucesso, depende-se do acompanhamento, avaliacdo e controle
dos objetivos e metas, a fim de corrigir erros que poderdo ocorrer durante o
processo, e consequentemente a empresa ter bons resultados e se tornar uma
empresa bem sucedida.

Como a empresa ainda ndo conta com um planejamento estratégico,
ainda ndo existe a definicdo de quem ficara responsavel pelo mesmo. Porém,
sugere-se que seja realizada o remanejamento de um profissional da empresa para
que assuma tal responsabilidade ou que seja realizada contratacdo de um
profissional para assumir esta area de controle e avaliagdo do planejamento
estratégico.

Desta forma, conclui-se o processo de elaboracdo do planejamento

estratégico, proposto para a empresa de Laticinios Veneza.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O planejamento estratégico € uma ferramenta administrativa com a qual
0s gestores alinham suas ideias de maneira que consigam delimitar a melhor
maneira de alcancar seus objetivos. E a funcdo administrativa que determina
antecipadamente quais sdo 0s objetivos que devem ser atingidos e como se deve
fazer para alcanca-los. Cada empresa deve elaborar um roteiro de planejamento
estratégico, pois nem todos os tipos de empresas devem seguir 0 mesmo plano,
uma vez que, cada uma tem a sua realidade. Por isso, 0 planejamento estratégico é
elaborado conforme o ambiente em que a empresa esta inserida, antecipando-se
aos concorrentes.

Com base nos diversos autores apresentados, foi possivel perceber a
importancia que o planejamento estratégico tem dentro das empresas, pois esta
ferramenta auxilia a minimizar as deficiéncias e a maximizar os resultados. Também
constatou-se que, principalmente em empresas familiares, € comum ndo se
encontrar planejamento estratégico delimitado e ainda menos implementado. Com
isso, 0os colaboradores ndo percebem o real papel da empresa no mercado e quais
sdo seus objetivos e as decisbes muitas vezes sdo tomadas sem o devido
planejamento e analise.

Na pesquisa foi abordado fundamentos de planejamento estratégico
aplicado em uma empresa do setor alimenticio. Esta ndo possui nenhum modelo de
planejamento definido e precisa tomar providencias para melhorar sua gestado e
poder alcancar melhores resultados. Assim, apresentou-se por meio deste estudo,
uma modelagem das etapas de elaboracdo do planejamento estratégico adequadas
para a organizacao, tais como, diagnostico estratégico, propondo-se missao, Visao e
valores. Realizou-se a analise SWOT, onde foi possivel verificar os pontos fortes e
pontos fracos, para assim elaborar um plano de acdo que consequentemente tem
como objetivo maximizar os pontos fracos e minimizar os pontos fracos.

Dando sequéncia a elaboracdo do planejamento estratégico, foram
tracados os objetivos empresarias, e estes, posteriormente detalhados no plano de
acao. Tais sugestdes referem-se por exemplo, a agdes para diminuir a rotatividade
de funcionarios na empresa, para melhor divulgar a marca e para ampliar o portfélio

de produtos.
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A fim de evitar distor¢cbes na organizacdo que possam vir a prejudicé-la,
foi proposto um controle e avaliacdo de planejamento estratégico, visando que
ocorra 0 acompanhamento da dire¢cdo quanto aos planos estabelecidos. Sendo que,
o controle e avaliacdo sdo fundamentais para que o plano ndo acabe deixando de
ser realizado e para que nao haja distor¢des.

Por fim, destaca-se que este trabalho ndo se dedica somente para o0s
gestores da empresa em estudo, e sim para gestores de outras organizacdes do
mesmo ramo de atuacdo ou nao, podendo ser aplicado em empresas de diversos
setores econ6micos. Visa auxiliar os caminhos que a organizagao deve seguir para
realizacdo dos objetivos almejados, conhecendo as capacidades e fraquezas, e,
com isso alcancar melhores resultados.

Ressalta-se que o planejamento estratégico em si, se torna importante
para as empresas de diversos segmentos, inclusive para as empresas familiares,
onde esta ferramenta quando utilizada de forma adequada, torna possivel o
desenvolvimento sustentavel do negécio.

Quanto as limitacGes para realizacdo do estudo, como a empresa esta em
processo de mudanca, de novas aquisicdes de maquinas e equipamentos, em
término de nova estrutura, além das atividades rotineiras ja existentes, houve
dificuldade de realizar entrevistas com os gestores, principalmente com o diretor da
empresa, sendo esta a maior dificuldade diante desta pesquisa. Portanto, fica como
sugestédo, aplicar um guestionario com os gestores, visando avaliar os resultados do
planejamento estratégico, caso a proposta seja colocada em prética.

Sugere-se como pesquisa futura, realizar estudo comparativo, caso o
planejamento proposto seja efetivamente implantado, visando fazer comparacoées, e

diagnosticar se ocorreram mudancas para a melhoria da empresa.
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