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RESUMO: Para a realizacdo do planejamento estratégico, muitas sado as etapas a
serem seguidas. Uma das primeiras acdes dessa ferramenta € a realizacdo do
diagnostico estratégico, que consiste em analisar os ambientes interno e externo da
organizacdo. O objetivo desta pesquisa foi realizar o diagndéstico estratégico de uma
empresa de transporte rodoviario de cargas fechadas em Cricidma — SC com base na
Matriz de CorrelacBes Qualitativas de Dias e Pieri (2018). Foi realizada pesquisa
qualitativa, descritiva e de campo. A coleta dos dados ocorreu por guestionario com
guestdes abertas com seis funcionarios, durante o més de maio/2019. Nas perguntas,
foram levantados os pontos fortes e fracos e as oportunidades e ameacgas e, a partir
deles, foram formulados os objetivos estratégicos na matriz qualitativa. Em seguida,
0s objetivos estratégicos obtidos foram representados em um mapa estratégico com
base no Balanced Scorecard (BSC).

PALAVRAS - CHAVE: Planejamento Estratégico. Analise Ambiental. Matriz de
Correlagdes Qualitativas.

AREA TEMATICA: Tema 06 - Contabilidade Gerencial

1. INTRODUCAO

O transporte rodoviario de cargas € muito utilizado no Brasil, movimentando,
assim, a economia do pais, sendo o principal elo entre o cliente e o fornecedor.
Também é responséavel por 61% de toda a movimentagéo de cargas, em relacdo aos
outros modais (aéreo, ferroviario, aquaviario), conforme os dados do Anuario do
Transportes da Confederacao Nacional do Transporte (CNT, 2018).

1 Académica do curso de Ciéncias Contabeis da UNESC, Criciima, Santa Catarina, Brasil.
2 Doutora em Administragdo. UNESC, Criciima, Santa Catarina, Brasil.
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Do total dos trés operadores que atuam no setor, encontram-se 147.177
empresas transportadoras de cargas regularmente registradas, além de 492.408
motoristas autbnomos (caminhoneiros) e 332 cooperativas. A frota estimada € de
1.827.703 de veiculos de cargas, com idade média de 12 anos (CNT, 2018).

Como h& muitos prestadores de servico nesse ramo por ter uma relativa
facilidade de entrada no setor e nas operacdes, as empresas precisam se destacar,
buscando manter e atrair clientes, mas com qualidade e seguranca na prestacao do
servico. Devido a isso, como toda organizacao, para se manter competitiva, necessita
planejar suas a¢des a curto, médio e longo prazos (SANTOS, 2017).

Dentro desse contexto, a ferramenta de planejamento estratégico busca
sistematizar as acdes, formalizando processos e procedimentos para que a
organizacdo saiba exatamente os caminhos a seguir (FERNANDES, 2005). Na
definicdo de Andrade (2016), o planejamento estratégico € a ferramenta que as
organizacdes desenvolvem para que todas as tarefas ou objetivos executados atuem
ao mesmo tempo e se complementem. O planejamento estratégico € importante
porque traca um plano geral que permite a ordem e a direcao correta da entidade em
relagdo as metas do negocio.

Para a realizacdo do planejamento estratégico, muitas sdo as etapas a serem
seguidas. Uma das primeiras acdes desta ferramenta, ou metodologia como muitos
chamam, € a realizacdo do diagnostico estratégico, que consiste em analisar os
ambientes interno e externo da organizagao (SANTOS, 2017).

Dessa forma, o diagnostico estratégico pode ser entendido como a
determinacdo ou analise da situacao atual que permite uma visdo dos ambientes
interno e externo da empresa para conhecer seus pontos fortes, pontos fracos,
oportunidades e ameacas. O principal objetivo do diagnéstico estratégico é analisar a
capacidade da empresa em lidar com as suas caracteristicas, mudancas e
turbuléncias verificadas em seu contexto interno e externo (SERRA; TORRES;
TORRES, 2017).

Na literatura, encontram-se diversas ferramentas para a realizagcdo do
diagnoéstico estratégico. Entre essas, pode-se destacar a Matriz de Correlacdes
Qualitativas, formulada por Dias e Pieri (2018). A Matriz de Correlagbes Qualitativas
busca agrupar os fatores partindo de sua afinidade tematica, os “Grupo de Fatores”,
nao considerando se esses se enquadram no cenario externo ou interno. Isso faz com
gue a hierarquizacao das ac¢des futuras néo seja por fatores isoladamente, mas por
grupo de fatores. A matriz também leva em conta as a¢Bes conforme as areas de
prioridade, classificando-as como “Prioritarias”, “Complementares” e “Outros Fatores”
(DIAS; PIERI, 2018).

Desse modo, para a elaboracéo da Matriz de Correlagdes Qualitativas, em
um primeiro momento, deve-se proceder o levantamento das variaveis do ambiente
da empresa, ou seja, as oportunidades e ameacas, bem como seus pontos fortes e
fracos, para, em seguida, correlaciona-los na Matriz (DIAS; PIERI, 2018).

Diante desse contexto, tem-se como questdo de pesquisa a seguinte:
Quais sao os fatores internos e externos do contexto organizacional da empresa
estudada?

O objetivo geral desta pesquisa consiste em realizar o diagnostico
estratégico de uma empresa de transporte rodoviario de cargas fechadas em Cricima
— SC com base na Matriz de Correlagbes Qualitativas de Dias e Pieri (2018). Os
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objetivos especificos foram formados a partir do objetivo geral desta pesquisa: | -
Identificar oportunidades e ameacas da empresa em estudo; Il - Levantar pontos fortes
e fracos da organizagéo; Ill - Definir qualitativamente, com base no diagnostico, o0s
objetivos estratégicos na matriz de correlacdes; e IV — Elaborar o mapa estratégico
com base no Balanced Scorecard (BSC).

A justificativa para o estudo diz respeito ao fato de que as empresas, na
maior parte das vezes, deparam-se com pressdes no processo de tomada de grandes
decisbes. Contudo, particularmente a partir da segunda metade do século XXI, o grau
de presséo alcangou o ponto de ter que se criar acdes sistematicas, porém flexiveis,
com o intuito de enfrentarem diversas variaveis (FURLAN, 2014). Conforme Andrade
(2016), o diagndstico estratégico permite conhecer as oportunidades e ameacas do
ambiente externo e as forcas e fraguezas detectadas no ambiente interno
organizacional, permitindo aos gestores um melhor mapeamento de seu ambiente.
Para Dias e Pieri (2018), esta analise visa permitir que as opcdes elencadas pelos
profissionais da organizacdo sejam mais acertadas em relagcdo ao cenario que a
empresa se encontra.

Do ponto de vista social, o estudo tem relevancia a medida que se concentra
em um setor de forte representatividade, que gera muitos empregos e € expressivo
para a economia. Além disso, para a académica, a pesquisa possibilita aumento de
conhecimento tanto do segmento em estudo, bem como a disciplina referente a
estratégia e planejamento estratégico.

Esse artigo esta estruturado em cinco secdes: a primeira é esta introducao;
seguindo do referencial tedrico; a terceira secdo apresenta a metodologia acerca da
pesquisa aplicada; a quarta expde o diagnostico realizado; e por fim as consideracdes
finais que citam as conclusdes, limitacbes do trabalho e sugestbes para pesquisas
futuras.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesta secdo, sao apresentados os aportes tedricos que fundamentam o
estudo, na qual se verificam temas sobre planejamento estratégico, fases ou etapas
do planejamento e matrizes de correlacoes.

2.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Por planejamento estratégico, entende-se a metodologia ou ferramenta de
cunho administrativo que fornece as empresas o estabelecimento da direcdo que
deve ser seguida, com vistas a uma maior alcance de sinergia com o ambiente ou
contexto empresarial, este o qual a empresa néo controla (OLIVEIRA, 2013).

Pode-se afirmar que definicAo do planejamento estratégico deve ser
pensada sob entendimento de que é um processo sistematico e formalmente
documentado pelo qual a organizacéo ira tomar decisdes sobre suas a¢des-chave. O
planejamento estratégico deve conceber a empresa como um todo corporativo, pelo
qual ira desenvolver e implementar metas e objetivos visando sua prosperidade a
longo prazo (MORESCO; MARCHIORI; GOUVEA, 2014). Logo o planejamento
estratégico deve ser considerado como sendo um esforgo disciplinado capaz de
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produzir agbes e decisbes fundamentais que irdo moldar e orientar o que uma
empresa €, o que faz, o mercado que ela serve/atende, bem como os motivos pelos
quais ela faz isso, sempre como uma viséo orientada ao futuro (AIDAR, 2015).

O desenvolvimento do plano estratégico requer um processo capaz de
gerar discussdes entre grupos de interesse, para um determinado periodo de tempo.
Os planos que sao formulados em conjunto com o planejamento estratégico devem
receber continua revisdo, pois assim a empresa sera capaz de ser pro-ativa, ou seja,
antecipar-se as mudancas e desafios tanto no seu ambiente externo como no cenario
interno (AIDAR, 2015). Também, o plano estratégico, ao ser formulado, necessita
encontrar-se resumido de forma escrita buscando a garantia de que os objetivos e
metas organizacionais constem de forma bem esclarecida para que todos os
envolvidos possam entendé-las e cumpri-las (ANDRADE, 2016).

Para a formulacéo do planejamento estratégico, devem-se seguir algumas
etapas-chave, as quais sdo descritas na sequéncia.

2.2 ETAPAS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

As fases ou etapas requeridas para a implantacdo do planejamento
estratégico sdo capazes de sofrer variacdes tais como o porte, as necessidades e o
segmento de atuacao das empresas (DIAS; PIERI, 2018).

Desse modo, as etapas a seguir descritas sdo baseadas na proposta dos
mencionados autores, que consideram uma forma mais didatica para a formulacao do
plano estratégico, que se compdem em cinco etapas: | — Definicbes organizacionais;
Il — Diagnéstico estratégico dos ambientes externo e interno; Il- Definicdes
estratégicas, IV - Elaboracéo dos planos de acao e V - Acompanhamento e avaliacdo
do processo do planejamento estratégico.

Na etapa |, o primeiro passo para a formulacdo do planejamento estratégico
€ buscar a “identidade” da empresa por meio dadefinicdo do negécio, declaracao de
sua missao, principios e valores, sua visao,variaveis que consistem em refletir a “alma”
da empresa ou a sua cultura, bem como a de seus acionistas ou proprietarios (DIAS;
PIERI, 2018). Essas declaracdes devem ser descritasde forma consistente, bem como
compreendida por todos os que atuam na organizacdo (ANDRADE, 2016).

A definicdo do negdcio busca atribuir um significado que seja Unico em relacao
as atividades da organizacao, o que evita que ela seja concebida de forma imprecisa.
Em outras palavras, € deixar explicito e claro o ambito ou contexto de atuacédo da
empresa (MORESCO; MARCHIORI; GOUVEA, 2014). E a esséncia do que a
organizacdo produz ou realiza, e entrega aos seus clientes ou consumidores
(MATIAS-PEREIRA, 2011).

A missdo é uma declara¢do duradoura do objetivo de uma empresa que a
distingue de outras similares. A declaracdo da misséo aponta a direcao das operacdes
de uma organizagcdo em termos de produtos e mercados (AIDAR, 2015). A misséo,
portanto, descreve-se a razao pela qual a empresa existe e qual € o seu propadsito
(MATIAS-PEREIRA, 2011).

Os valores, por outro lado, refletem os principios e as crencas nas quais a
empresa esta baseada e que retratam em seu desempenho (MORESCO;
MARCHIORI; GOUVEA, 2014). Alguns exemplos de valores que as organizacdes
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geralmente declaram sao: inovacdo, honestidade, desenvolvimento dos

trabalhadores, responsabilidade social, trabalhno em equipe, entre outros (MATIAS-
PEREIRA, 2011).

A visdo afirma as expectativas a médio e longo prazos para a empresa. A
visdo define, de forma concreta, quais objetivos a empresa deseja alcancar em um
periodo especifico de tempo (SANTOS, 2017).

Esses quatro elementos sdo o motivo da existéncia da empresa. Por meio
deles, define-se o propdsito e o modo de trabalhar da organizacao. Por isso, nenhum
plano estratégico deve ignorar esta etapa (FERNANDES; BERTON, 2005).

Na etapa Il, referente ao diagnostico estratégico dos ambientes externo e
interno, busca-se efetuar a identificacdo de varidveis negativas e positivas que de
alguma forma sejam capazes de influenciar a empresa (DIAS; PIERI, 2018). A analise
ambiental busca permitir que a organizacao defina ameacas e oportunidades (fatores
externos), e, também identificar forcas e fraquezas, ou seus pontos fortes e fracos
(fatores internos (MATIAS-PEREIRA, 2011).

No ambiente externo, consideram-se as oportunidades como os fatores ou
variaveis controlaveis pelas empresas e, por isso, capazes de serem aproveitados
pela organizacdo. Ja as ameacas sao as questdes ndo controlaveis que podem gerar
Impacto negativo no desempenho da empresa (OLIVEIRA, 2013).

No ambiente interno, os pontos fortes sao os fatores que a empresa dispde,
que podem ser utilizados para aproveitar as oportunidades e para enfrentar as
ameacas. Ja os pontos fracos dizem respeito a variaveis de origem interna capazes
de se refletir no desempenho organizacional ao promover a reducdo de sua
capacidade de atuacéo (OLIVEIRA, 2013).

Dessa forma, o objetivo da andlise interna é evidenciar os diferentes
elementos ou fatores que podem existir dentro de uma empresa, a fim de conhecer os
recursos e capacidades com os quais ela opera. J4 a analise externa consiste na
analise das diferentes forcas ou fatores que podem existir no ambiente de uma
empresa, a fim de conhecer os eventos, mudancas e tendéncias que afetam a mesma
(SERRA; TORRES; TORRES, 2017).

Algumas variaveis a serem observadas na andlise ambiental podem ser
verificadas no Quadro 1.

Quadro 1 - Fatores externos e internos da analise ambiental

FATORES EXTERNOS

FATORES INTERNOS

Fatores econdmicos: taxa do Produto Interno Bruto, taxa de
inflag&o, taxa de juros, cambio, entre outros

Area administrativa: objetivos, estratégias, politicas, valores,
cultura, estrutura, planejamento, organizagdo, direcdo, controle,
entre outros

Fatores demogréficos e sociais: perfil social dos clientes, taxas
de fertilidade, taxas de mortalidade, migracées, entre outros

Area de marketing: vendas, produto, preco, distribuicdo,
promocéao, publicidade, atendimento ao cliente, entre outros

Fatores politicos-legais: instabilidade politica, regulamentagées,
sucessao de governos, acordos internacionais, entre outros

Area financeira: liquidez, rentabilidade, capital de giro, ativos,
passivos, patriménio, fluxo de caixa, entre outros.

Fatores tecnoldgicos: novas maquinas, NOVOS Processos
produtivos, novos sistemas de comunicacéo, entre outros

Area de recursos humanos: contratagdo, treinamento,
remuneragdo, incentivos, lideranga, motivacdo, desempenho,
turnover, absenteismo.

Consumidores: necessidades, gostos, referéncias, desejos,
hébitos de consumo, comportamentos de compra, entre outros

Area de producéo: layout da fabrica, terceirizacéo, eficiéncia,
tecnologia, entre outros

Concorréncia: recursos, capacidades, estratégias, vantagens
competitivas, forgas, fraquezas, entre outros

Area de suprimentos: qualidade e quantidade adequada dos
fornecedores e insumos, aquisicdo de insumos, controle de
estoque, logistica, entre outros

Fonte: Matias-Pereira (2011).
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ApOs a realizagdo da andlise ambiental, ocorre a etapa lll, das Definicdes
estratégicas, em que se faz a formulacéo dos objetivos estratégicos e das estratégias.
Os objetivos devem ser estabelecidos para aproveitar oportunidades ou lidar com
ameacas, e capitalizar os pontos fortes ou superar as fraquezas. Ao mesmo tempo,
0s objetivos estratégicos ajudam a alcancar a visdo da empresa e levar em conta a
sua misséo, visao e valores, bem como a situacdo do meio ambiente e 0s recursos e
capacidades que possui (FERNANDES; BERTON, 2005). As estratégias sao o
desenho do modo como a empresa trabalhara para atingir os objetivos, ou seja, 0
caminho ou o curso de acdo escolhido pelos gestores frente as diferentes op¢des
possiveis para atingir os objetivos definidos (AIDAR, 2015). As estratégias mais
frequentes sao orientadas em torno de dois eixos: o mercado (clientes) ou o produto
(SERRA; TORRES; TORRES, 2017).

A implementacao das estratégias, portanto, consiste em colocar em pratica 0s
planos estratégicos previamente elaborados, além de realizar outras atividades
necessarias a sua implementacdo. Dessa forma, uma vez que os objetivos tenham
sido estabelecidos, nesta etapa do processo de planejamento estratégico segue-se
com a formulacao, avaliacdo e selecéo das estratégias que permitirdo alcancar esses
objetivos (MATIAS-PEREIRA, 2011)

Na etapa IV, ocorre a fase de elaboracdo dos planos de agédo. Os planos de
acdo sdo documentos que especificam como as estratégias formuladas e
selecionadas serdo implementadas ou executadas (ANDRADE, 2016). Também
denominados de projetos estratégicos, os planos de acao devem conter o objetivo das
acdes que a empresa pretende, 0 prazo para que execute as mesmas, 0S
responsaveis por sua execu¢ao, bem como os custos para a implementacao (DIAS;
PIERI, 2018).

Por Ultima, a etapa V, que diz respeito ao acompanhamento e avaliacdo do
processo de planejamento estratégico, ocorrem o controle e avaliagcdo do plano. O
controle consiste em acompanhar a implementacao das estratégias, a fim de garantir
que as atividades estejam sendo executadas de acordo com o estabelecido nos
planos estratégicos; enquanto a avaliacdo consiste em avaliar os resultados da
implementacdo das estratégias, a fim de garantir que os objetivos propostos sejam
atingidos, ao comparar os resultados obtidos com os resultados esperados
(OLIVEIRA, 2013).

Pelo exposto, pode-se considerar que o planejamento estratégico € realizado
no nivel organizacional, ou seja, considera uma abordagem global para a empresa,
razdo pela qual se baseia em objetivos e estratégias que parecem simples e
genéricas, mas que afetam uma ampla variedade de atividades (MATIAS-PEREIRA,
2011).

Devido também a sua natureza organizacional, deve ser feito pela alta direcéo
da empresa e projetado em longo prazo, teoricamente por um periodo entre 5 a 10
anos, embora atualmente na pratica, devido as constantes mudancgas que ocorrem no
mercado, vem sendo considerado o periodo de 3 a um maximo de 5 anos (SERRA,;
TORRES; TORRES, 2017). A Figura 1 representa as cinco etapas para a formulacao
do planejamento estratégico.
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Figura 1 — Etapas para formulacédo do planejamento estratégico
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ETAPA | — Definigbes organizacionais

Definic

do do negocio

Missdo

Principios & Valores

Wisdo

ETAPA Il — Diagndstico estratégico dos
ambientes interno e externo

O portunidades
& Ameacas

Pontos Fortes
e Fracos

ETAPA Il - Definigdes estratégicas

Formulacdo
dos Objetivos

Definicdo das
Estratégias

ETAPA IV - Elaboragao dos planos de agao

ETAPA V — Acompanhamento e Avaliagao
do Processo de Planejamento Estratégico

Controle

Avaliacdo

Fonte: Dias e Pieri (2018).

|
;!ﬁ

Uma das caracteristicas do planejamento estratégico € que ele deve ser

flexivel, precisando ser revisado de tempos em tempos para fazer os ajustes ou
mudancgas necessarias, sobretudo devido as mudancas ambientais. Por isso, as
variaveis dos ambientes externo e interno devem ser constantemente monitoradas e

avaliadas (ANDRADE, 2016).
Para a realizacdo da anélise ambiental, existem diversas formas, entre elas,
a Matriz SWOT, BSC e a Matriz Qualitativa, sobre as quais se discorre a seguir.
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2.3 MATRIZES DE CORRELACOES QUALITATIVAS

A analise SWOT, também chamada de "analise de escopo”, € uma das
principais ferramentas de apoio ao planejamento estratégico. SWOT € uma sigla das
palavras inglesas Strengths (Forcas), Weaknesses (Fraquezas), Opportunities
(Oportunidades) e Threats (Ameagas) (CASAROTTO FILHO, 2016). Conforme ja
visto, enquanto pontos fortes e pontos fracos tendem a se concentrar em questdes
internas, a analise das oportunidades e ameacas lida com aspectos externos.

Existem basicamente quatro tipos de cruzamentos que podem ser obtidos
entre estas quatro variaveis da Matriz SWOT, conforme apresentado por Matias-
Pereira (2011), que assim podem ser resumidos: for¢as versus oportunidades - neste
primeiro tipo de cruzamento, a empresa avalia como pode aproveitar ao maximo o que
possui para maximizar as oportunidades que o ambiente externo oferece. A ideia é
pensar na melhor possibilidade de usar a forca para aproveitar uma possibilidade,
entdo deve-se associar uma forca a apenas uma das oportunidades, para que seja
possivel ter mais foco e objetividade nas acoes.

Forcas versus Ameacas — com este cruzamento, o objetivo é fazer a empresa
utilizar o melhor que tem em seu negdOcio para neutralizar possiveis influéncias
negativas advindas do fator externo. Pontos Fracos versus Oportunidades - ao cruzar
as fraquezas com as oportunidades, € hora de atenuar a influéncia das fraquezas nas
oportunidades de mercado. Neste cruzamento, deve-se criar estratégias para
minimizar as fraquezas da empresa, de modo que elas promovam oportunidades,
entendendo essas estratégias como estratégias de reforco. Pontos Fracos versus
Ameacas - aqui a empresa deve pensar em estratégias para minimizar as perdas e 0s
efeitos negativos de suas fraguezas e ameacas. Estas sdo as chamadas estratégias
de defesa para o gerente conceber maneiras de mitigar os efeitos desse quadrante
negativo nos resultados (SERRA; TORRES; TORRES, 2017).

Neste sentido, como o planejamento estratégico, a analise SWOT deve ser
revisada e refeita apds algum tempo, ou seja, sempre que possivel a organizacéo
devera atualizi-la com novas informag6es do ambiente (SERRA; TORRES; TORRES,
2017).

Tém-se o Balanced Scorecard (BSC) que € uma ferramenta ou metodologia
gque ajuda a alcancar um equilibrio estratégico e integrado do crescimento,
produtividade e competitividade de uma organizacédo e que fornece a dire¢cado que a
empresa deve seguir no futuro (SILVA; SANTOS; SANTOS, 2006). O BSC possibilita
a conversado da visdo da empresa em acéo, medindo um grupo de indicadores que
sdo agrupados em quatro categorias especificas que abrangem 0s processos
necessarios para a organizacao funcionar com sucesso. Depois de obter e analisar os
indicadores que o BSC apresenta, as acbes preventivas ou corretivas podem ser
tomadas para melhorar o desempenho, a produtividade e a competitividade global da
empresa (KAPLAN; NORTON, 2006).

Conforme descrito por Kaplan e Norton (2006), esses indicadores podem ser
assim sintetizados:

Perspectiva Financeira: corresponde aos indicadores que historicamente tém
sido os mais utilizados, para medir o desempenho de uma empresa, uma vez que
refletem a situacao especifica dos investimentos e resultados econémicos do negdcio.
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Perspectiva do cliente: permite a identificacdo do mercado e do cliente para o
qual os produtos ou servigos oferecidos pela empresa sao direcionados. Reflete a
situacdo do mercado em que a empresa concorre e fornece as informacdes para
melhorar a participacdo do mercado por meio da geracdo, aquisicao e retencédo de
clientes.

Perspectiva de processos internos: o desempenho nos processos internos de
uma organizacdo é o que permitird que os objetivos financeiros e do cliente sejam
alcancados. Essa perspectiva ajuda os gerentes a identificarem o0s objetivos e
indicadores estratégicos associados aos processos béasicos da organizagdo ou
empresa, como por exemplo 0s custos, prazos, limites e eficiéncia de producéao, cujo
sucesso depende da satisfacdo das expectativas financeiras e do mercado.

Perspectiva de inovacao e crescimento: € a dimensdo mais importante em
termos de resultados a longo prazo. Permite identificar a infraestrutura necesséria
para criar e manter valor no negocio a longo prazo. O equilibrio perfeito entre as quatro
dimensdes é o que d4 nome ao Balanced Scorecard, pois € apresentado como um
equilibrio entre os clientes (que sdo elementos externos) e os internos (que Sao 0s
processos, a inovagao e o0 crescimento), os quais podem ser ligados aos resultados
financeiros (AIDAR, 2015).

Dentro do BSC, encontra-se 0 mapa estratégico que se refere ao
agrupamento dos objetivos estratégicos estabelecidos no plano estratégico ou a partir
da andlise ambiental. Os mapas estratégicos sdo a contribuicdo conceitual mais
importante do Balanced Scorecard (KAPLAN; NORTON, 2006). Eles ajudam a
entender a coeréncia entre objetivos estratégicos e permitir a visualizacdo de forma
simples as estratégias da organizacdo (COSTA, 2008).

Finalmente, a Matriz de Correlacdes Qualitativas, conforme ja definida, tem
por objetivo o agrupamento dos fatores, partindo de sua afinidade tematica, os “Grupo
de Fatores”, ndo considerando se estes se enquadram no cenario externo ou interno.
Isso faz com que a hierarquizacdo das acOes futuras ndo seja por fatores
isoladamente, mas por grupo de fatores. A matriz também leva em conta as a¢bes
conforme as areas de prioridade, classificando-as como “Prioritarias”,
“Complementares” e “Outros Fatores” (DIAS; PIERI, 2018).

A Figura 2 demonstra a Matriz de Correlagdes Qualitativas.

Figura 2 — Matriz de correlagbes qualitativas

Aqgées Pronitanias (Pontos Fortes ¢ Fracos

Agdes Pnontinas (oportumdades) e Y

Missiio

%
Outros fatores, Oportundades e Agdes
(Pentos Fortes e Fracos & Oportunidades e

Visdo de Futuro st

AgBes Complementares
(oportunidades)

Agdes Complementares (Ameacas)

Competéncia Essencial

Principios e Valores

Fatores de Impacto Indireto no

Fatores de Impacto Direto no Cliente
Chente

Fonte: Dias e Pieri (2018, p. 211).
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As acdes constantes da Matriz de Correlagdes Qualitativas sdo descritas por
Dias e Pieri (2018), do seguinte modo: Acdes prioritarias fatores multiplos — nesta
categoria, enquadram-se as a¢0es que terdo prioridade na organizacdo. Sao alocados
0s pontos fracos e fortes, e as oportunidades e ameacas considerando-se a prioridade
nas acdes que serdo propostas e também implementadas.

Acdes prioritarias (oportunidades) — nesta categoria, sdo consideradas as
oportunidades que ndo foram classificadas como ac¢des imediatas nem prioritérias,
mas que possuem relevancia para a empresa, tanto a médio e longo prazos.

Acbes complementares (oportunidades) — enquadram-se as oportunidades
relevantes a longo prazo.

Acles, outros fatores e oportunidades — dizem respeito os pontos fortes e
fracos, além das oportunidades que devem ser classificadas como secundarias do
ponto de vista da prioridade das ag0es.

Acbes complementares (ameacas) — referem-se as ameacas que nao
possuem acao de forma direta para a empresa, mas que necessitam precisam ser
consideradas.

Fatores de impacto indireto — envolvem os pontos fortes, mas que né&o
capazes de influenciar de maneira direta no produto ou servico oferecido pela
organizagao.

Fatores de impacto direto — englobam as variaveis que influenciam a empresa,
fornecendo suporte direto & Missédo, a Visdo, a Competéncia Essencial e aos
Principios e Valores.

Essa matriz pode ser organizada tanto pelo grupo responsavel pelo
planejamento estratégico ou de forma conjunta por todos os envolvidos (DIAS; PIERI,
2018).

3. METODOLOGIA DA PESQUISA

Nesta secdo, sdo apresentados os procedimentos metodolégicos adotados
para o estudo em relacdo ao enquadramento metodoldgico e ao procedimento de
coleta e analise dos dados.

3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

Para cumprir os objetivos e responder ao problema formulado, quanto a
abordagem do problema, a pesquisa foi qualitativa. A pesquisa qualitativa € a forma
de abordagem dos estudos cientificos que néo faz uso ou emprego de procedimentos
estatisticos ou de contagem para categorizar os resultados obtidos. Por este enfoque,
os resultados ndo sao traduzidos em nameros, apesar de muitas vezes serem este 0
principal tipo de dado analisado. Predominantemente, as pesquisas com abordagem
qualitativa utilizam observagdes descritivas (SAMPIERI, 2016).

Em relac&o aos objetivos, o estudo foi descritivo. Este tipo de pesquisa tem
por objetivo a descricédo das caracteristicas de um determinado fendmeno, populacao,
evento, entre outros. Sua principal caracteristica € o ndo envolvimento do pesquisador
nos resultados, ou seja, os dados sédo coletados e analisados da maneira como
ocorrem (PINHEIRO, 2010).
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No que se refere aos procedimentos, o trabalho foi enquadrado como
pesquisa de campo. Este tipo de pesquisa tem por objetivo a coleta de informacdes,
dados e outras varidveis de interesse no proprio local em que se originam ou onde 0s
fendbmenos em analise tém sua origem (MATTAR, 2011).

3.2 PROCEDIMENTO DE COLETA E ANALISE DE DADOS

A coleta dos dados se deu por meio de questionario com questdes abertas
com todos os funcionérios diretos da organizagéo, incluindo o proprietario, num total
de seis, durante 0 més de maio de 2019, conforme roteiro apresentado no quadro 2.

A empresa é uma transportadora localizada na cidade de Criciima, onde atua
no mercado ha 18 anos, transportando apenas cargas fechadas como: argila, brita,
casca de arroz, etc. As questdes abertas sao utilizadas em pesquisas cientificas. Por
meio deste meio, é possivel ter acesso as respostas de questdes relacionadas ao
problema em estudo de forma mais direta. Deve ser realizada com um elemento que
possua condi¢cdes e conhecimento sobre o tema, para que os resultados ndo sejam
incompletos ou deficientes (FARIAS FILHO; ARRUDA FILHO, 2013).

Quadro 2 — Roteiro do questionario

. O que vocé considera ser a missao da empresa?

. Como a empresa deseja ser reconhecida interna e externamente?

. O que vocé considera como valores da empresa?

. O que vocé considera de pontos fortes que a transportadora possui?

. O que vocé considera de pontos fracos que a transportadora possui?

. O que vocé considera de oportunidades no ambiente externo da empresa?
. O que vocé considera de ameacas no ambiente externo da empresa?
Fonte: Dados da pesquisa.

NOoO OO~ WNPE

A analise dos dados foi realizada qualitativamente, seguinte os seguintes
passos: leitura das entrevistas, segmentacdo por teméticas as quais emergiram dos
dados qualitativamente. Na sequéncia, foram elaborados os objetivos conforme a
proposta de Dias e Pieri (2018) para a matriz de Correlacdes Qualitativas.

Figura 3 - Etapas da aplicacéo da pesquisa

8 1 k4 <o are W e
¢ Realizadas as ¢ Elaboradas: g Classificados g Elaborados os § § Elaborado o
é entrevistas § Miss3o § o0s pontos é objetivos g5 mapa
[ L

2 8 g fortes, fracos, ||§ conformeos g estrategicono
g 2 Visdo de 2 oportunidades ||g temase fatores: ||§% modelo BSC
w
g g Futuro £ ¢ ameacgaspor |[2 pontos fortes, g

= = P =

£ Valores £ temadtica na g fracos, _

= F Matriz de E oportunidades e

k k CorrelagBes k ameagas R

Fonte: Dados da pesquisa.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS
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A partir das entrevistas, focalizando as trés primeiras perguntas, foi elaborada
uma proposta demisséo para a empresa, ja que até entédo a organizacao nao possuia:
“Proporcionar solu¢des em transporte de cargas fechadas, com servigos de qualidade,
visando a satisfagdo do cliente”. Da mesma forma, foi construida a sugestéao de Visao
de Futuro: “Ser reconhecida pela qualidade dos servigos prestados”. Ja os valores que
emergiram foram: confianca; servicos responsaveis; competéncia; entusiasmo;
honestidade; qualidade e idoneidade. Essas definigbes organizacionais ser&o
apresentadas a empresa, bem como a Matriz e Mapa Estratégico.

Com base nos dados coletados nas entrevistas, jA classificados pelos
entrevistados como pontos fortes e fracos do ambiente interno, oportunidade e
ameacas do ambiente externos, conforme quadro 3.

Quadro 3 — Pontos fortes, fracos, ameacas, oportunidades

AMBIENTE INTERNO

AMBIENTE EXTERNO

informacgdes e
procedimentos

N&o possuir frota propria

clientes e novos
possiveis clientes

Pontos Fortes Pontos fracos Oportunidades Ameacas
Agilidade nas Visitas comerciais para
9 estreitar lagos com Aumento da

concorréncia

Prazos de pagamento

maleaveis

N&o possuir frota propria

Aumento do PIB
nacional, trazendo com
isso 0 aumento de
cargas

Diminuicao do PIB
nacional

Transparéncia nas
negociacdes com 0s
clientes

Nao ter filiais fisicas nos
locais de carregamento

Participar de cotagfes de
grandes empresas

Fortalecimento financeiro
dos concorrentes

Cumprimento dos prazos

N&o possuir frota propria

de entrega

Visitar empresas afim de
conseguir novos clientes

Concorrentes estreitarem
mais os lagos comerciais
do gue nossa empresa

Relacionamento de

parceria com os Auséncia de divulgagéo

dos servigos

Potenciais clientes no
mercado

Concorréncia,
principalmente por parte

Pagamento a
fornecedores e
colaboradores
pontualmente

Tradicdo no mercado
Bom atendimento

Prazo de pagamento
para os clientes
InformacgGes
sistematizadas e de facil
acesso

Pouca burocracia
Controle dos custos
Capital solido
Credibilidade
Infraestrutura adequada
Ampla cobertura

motoristas de grandes frotistas

Seriedade nos Dificuldade de Clientes com grande Competividade no

pagamentos fidelizacdo dos clientes potencial mercado

Entregas no prazo . Crescimento dos
Crescimento do mercado

correto concorrentes

Intensificar relacdes no
mercado

Surgimento de novos
concorrentes

Crise econdbmica

Mercado competitivo

Fonte: Dados da pesquisa.

18



o

unesc

UNIVERSIDADE DO EXTREMO SUL CATARINENSE - UNESC
CURSO DE CIENCIAS CONTABEIS

s
¥
*

Emergiram as categorias qualitativas as quais originaram os objetivos
estratégicos apresentados na matriz qualitativa apresentados no quadro 4.

Quadro 4 — Matriz qualitativa

CLASSIFICACAO

FATORES

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

Pontos fortes

Agilidade nas informacdes e procedimentos

Pontos fortes

Credibilidade

Pontos fortes

Transparéncia nas negociacdes com os clientes

Pontos fortes

Bom atendimento

Pontos fortes

Pouca burocracia

Pontos fortes

Infraestrutura adequada

Evoluir sempre no
atendimento aos clientes

Oportunidades

Existéncia de cota¢Bes de grandes empresas

Concorréncia, principalmente por parte de

Ter proposta comercial
diferenciada para grandes

Pontos fortes

Visitas comerciais para estreitar lagos com
clientes e novos possiveis clientes

Ameacas ; ~
& grandes frotistas cotacoes
Oportunidades Possibilidades de novos clientes
Oportunidades Potenciais clientes no mercado
Oportunidades Clientes com grande potencial Estabelecer cronograma de
Ameacas Aumento da concorréncia visitas as organizacoes para
¢ apresentar os servicos da
Ameacas Fortalecimento financeiro dos concorrentes empresa

Concorrentes estreitarem mais os lagos

Realizar semestralmente
atividade de integracdo com

Ponto forte

Tradigdo no mercado

Pontos fortes

Cumprimento dos prazos de entrega

Pontos fortes

Seriedade nos pagamentos

Pontos fortes

Pagamento a fornecedores e colaboradores
pontualmente

Pontos fortes

Ampla cobertura

Ameacgas . . .
comerciais do que nossa empresa os clientes (jantar, palestras
e afins)
Ameacas Crescimento dos concorrentes
Ameacas Surgimento de novos concorrentes

Estabelecer campanha de
MKT para consolidar a
marca

Pontos fracos

N&o possuir frota propria

Pontos fracos

N&o possuir frota prépria

Pontos fracos

N&o possuir frota propria

Verificar a possibilidade de
financiamento de baixo
custo para aquisicdo de

frota

Pontos fracos

N&o ter filiais fisicas nos locais de carregamento

Verificar a possibilidade de
parcerias nos locais de
carregamento

Ameagcas

Mercado competitivo

Pontos fracos

Auséncia de divulgacéo dos servicos

Pontos fortes

Entregas no prazo correto

Pontos fortes

Ampla cobertura territorial nacional

Divulgar os servigos
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CLASSIFICACAO

FATORES

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

Pontos fortes

Infraestrutura administrativa adequada

Pontos fortes

Prazo de pagamento para os clientes

Pontos fortes

Prazos de pagamento maleaveis

Pontos fracos

Inadimpléncia

Estabelecer rotina de

cobranca mais agressiva

Controle dos custos

Capital sélido

Informacdes sistematizadas e de facil acesso
Infraestrutura adequada

Intensificar relacées no mercado

Relacionamento de parceria com os
motoristas

Pontos fortes
Pontos fortes
Pontos fortes
Pontos fortes
Pontos fortes

Criar controle e
monitoramento dos
custos

Pontos fortes
Elaborar proposta de

Ameagcas Mercado competitivo fidelizac&o para os
Ameagas Competitividade no mercado clientes
Oportunidades | Crescimento do mercado
Pontos fracos Dificuldade de fidelizac&o dos clientes
Ameacgas Diminuicao do PIB nacional
Ameagas Crise econdmica o

— P Fatores indiretos da
Ameacgas Instabilidade econdmica

matriz qualitativa

Aumento do PIB nacional, trazendo com isso
0 aumento de cargas

Fonte: Dados da pesquisa.

Oportunidades

A priorizacdo dos objetivos estratégicos em acdes prioritarias ou
complementares serd feita pela empresa pesquisada, conforme Matriz de
Correlacdes Qualitativas — figura 2. Se pode verificar, por meio da Matriz das
Correlagdes Qualitativas, agrupam-se os pontos fortes e fracos, oportunidades e
ameacas sem distincdo dos ambientes que fazem parte, mas sim por afinidade
tematica. Conforme Dias e Pieri (2018), a vantagem do uso dessa Matriz é permitir
nao hierarquizar as variaveis ambientais, 0 que permite 0 seu agrupamento
conforme em seus grupos de fatores por tema. Do contrario, ou seja, ao se
hierarquizar fatores, corre-se o risco de perder informac¢des ou dados relevantes
para a realizacédo do planejamento estratégico das organizacdes. Dessa forma,
todas as contribuicbes dos participantes do diagnoéstico sdo levadas em
consideracao no planejamento.

Logo a Matriz das Correlagdes Qualitativas elaborada, ao admitir o
agrupamento dos fatores de forma independente de serem dos ambientes
internos e externos, também permite a criagdo de objetivos estratégicos de forma
gualitativa, emergindo dos fatores. Segundo Aidar (2015), os objetivos
estratégicos sdo aqueles que a empresa espera alcancar. Eles sdo uma
ferramenta de planejamento essencial, pois fornecem uma abordagem aos
esforcos da empresa e podem ser usados para medir os resultados das metas
tracadas.
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Com afinalidade de apresentar de forma gréfica os objetivos estratégicos,
obtidos por meio da Matriz de Correlacbes Qualitativas, foi elaborado o mapa
estratégico utilizando o modelo BSC, conforme representado na Figura 4.

Figura 4 — Mapa estratégico

PERSPECTIVA SUSTENTABILIDADE FIMANCEIRA,
FIMAMCEIRA
PERSPECTIVA SATISFACAD DOS CLIENTES
D05 CLIEMTES
Marketing Movos Clientes Financeiro
o Estabelecer campanha die E'.'u:-Iu!r SEMmpra no
MKT para consalidar & atendimenio aos clientes Estabelacer rotina de
marca cobranga mais agressiva
PERSPECTIVA Ter proposta corrmercial
DOSs PROCESS0S » Divulgar os servicos ﬂ""'?'t'“‘ﬂ peara grandes Criar conlrole e
INTERMNOS cotagdes ronitaraments dos custos
Logistica Estabelecer cronograma
= arificar a possibilidada da de visitas &s organizacBes
pafCenas nnta locais de pEra apresenlar os
carregamants
s erificar a possibilidade de servigos da empresa
financiameno de baixo cusbe
para aquisicia da froka
PERSPECTIVA Fidelizacio dos Clientes
DE APHEND&%;;]EEM E = Realizar semestralmente atividade de integragdo com os clientes (jantar, palestras e afins)
LA,
= Elaborar proposia de fidelizagdo para os clientes

Fonte: Dados da pesquisa.

O Balance Scorecard (BSC) é uma ferramenta que permite vincular os
objetivos estratégicos com o desempenho e resultados por intermédio de quatro areas
criticas em qualquer empresa: financeiro, cliente, processos internos e aprendizado e

crescimento (ARAUJO, 2011).

Analisando os indicadores de perspectiva do aprendizado e crescimento, 0
objetivo estratégico tracado permitira a empresa uma atuacéo voltada as variaveis de
seu ambiente externo, atuando internamente, tendo em vista que foram levantadas
trés ameacas e uma oportunidade. De acordo com Kaplan e Norton (2006), para atuar
nesta perspectiva, é importante levar em conta aspectos como a tecnologia a servico
dos empregados, as competéncias da empresa, a estrutura organizacional, entre
outros. Assim, ao considera direcionadores de desempenho mais intangiveis, a

organizacdo podera implementar seu objetivo estratégico nesta area.

Na perspectiva dos aspectos internos, de acordo com Aidar (2015), devem
ser estabelecidos objetivos estratégicos 0s quais a empresa necessita para melhorar
seu desempenho. Desse modo, analisando-se 0 mapa estratégico, pode-se perceber
gue os objetivos desta perspectiva se referem a melhorias nos processos de
flexibilidade nas cotacdes, otimizacao da presenca no cliente e aumentar a utilizacéo
da capacidade instalada por meio de parcerias com os clientes.

No que se refere a perspectiva do cliente, esta variavel concentra-se nos
objetivos estratégicos relacionados aos clientes e ao mercado. Em outras palavras,
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para atingir os objetivos financeiros, é exatamente o que a empresa necessita fazer
para alcancar suas metas financeiras em termos de sua clientela (SILVA; SANTOS;
SANTOS, 2006). Dessa forma, conforme visto, por meio da Matriz das Correlagdes
Qualitativas, foram tracados objetivos estratégicos principalmente considerando
estratégias de marketing, especificamente relativos ao atendimento, integracdo com
a clientela (marketing de relacionamento), campanhas promocionais para divulgacéao
da empresa e dos servigos, e fidelizagédo do cliente.

Ja a perspectiva financeira é considerada como ponto chave no BSC, tendo
em vista que as organizagdes existem ou séo criadas para dar lucro. Por meio desta
variavel no BSC torna-se possivel planejar objetivos estratégicos para obter tanto os
lucros nos negdécios, bem como a sua sustentabilidade (COSTA, 2008).

Com base nisso, na Matriz das Correlagdes Qualitativas foi possivel elaborar
0S seguintes objetivos nesta perspectiva: verificar a possibilidade de financiamento de
baixo custo (aumento da frota), estabelecer rotina de cobranca mais agressiva (para
evitar inadimpléncia) e criar controle e monitoramento dos custos (visando evitar que
0S gastos e despesas sejam maiores que o0s lucros), os quais subsidiardo diretamente
a dimenséo financeira, apoiados pelos demais objetivos. Acredita-se, portanto, que
implementando tais objetivos da perspectiva financeira, a empresa ter4 maior
oportunidade de rentabilidade e sustentabilidade.

Pelo exposto, pode-se verificar que o objetivo do mapa estratégico formulado
a partir da Matriz das Correlagdes Qualitativas € permitir & empresa a analise dos
quatro indicadores essenciais propostos pelo método do Balanced Scorecard. Assim,
ao obter esta harmonia, podera ter um melhor desempenho no mercado, desenvolvera
acOes mais eficazes, tera uma equipe mais comprometida e estara mais aberta a
inovacgoes.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A competitividade é uma questao urgente nas empresas nos tempos atuais, o
gue leva as organizacdes a buscarem maneiras diferentes para alcancar sua intencéo
de manutencdo no mercado, com lucratividade. Uma dessas formas refere-se ao
planejamento estratégico, o qual se trata de um plano formal no qual sdo tracadas
suas metas para alcancar o objetivo de sustentabilidade.

Em todas as propostas de metodologia de planejamento estratégico,
encontra-se a analise ambiental (interna e externa), pela qual a empresa deve estudar
seus pontos fortes e fracos, bem como suas oportunidades e ameacas. Essa anélise
ambiental deve ser o primeiro passo para a formulacdo do planejamento estratégico.

Emergiram das entrevistas onze pontos fortes, cinco pontos fracos, duas
oportunidades e seis ameacas. Desse diagnostico, foram elaborados onze objetivos
estratégicos, os quais foram apresentados na matriz qualitativa e no mapa estratégico.

A principal contribuicéo deste trabalho foi a aplicagcdo da matriz qualitativa com
os dados do diagnostico ambiental em uma empresa prestadora de servigos de cargas
fechadas (transportadora), localizada em Criciuma—SC. Pdde ser verificado que a
referida Matriz € inovadora no sentido de ndo considerar as variaveis da analise
ambiental de forma segregada, mas hierarquiza-las segundo seus pontos criticos.

Como limitagéo do trabalho, pode-se citar o fato de que o estudo se deteve
em apenas uma organizacao a qual é de pequeno porte. Dessa forma, sugere-se para
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estudos futuros a aplicacédo da Matriz em outras empresas, de forma separada ou em
conjunto, como forma de validar ainda mais a eficiéncia desta ferramenta.

Pelo exposto, acredita-se que o estudo respondeu a questdo problema, bem
como cumpriu 0s objetivos pretendidos.
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