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DO RAMO CERAMICO DE REVESTIMENTO: UM COMPARATIVO
SOB A OTICA DA CONTROLADORIA

Nathalia Cechinel Serafim?
Ana Paula Silva dos Santos?

RESUMO: O planejamento estratégico € um instrumento utilizado pelas organizacdes
para que elas consigam conhecer melhor o cenério em que séo postas e planejar o
futuro de uma acao de uma forma que estejam a frente de seus concorrentes. Neste
contexto a pesquisa objetiva comparar sob a 6tica da controladoria o processo de
construcdo do planejamento estratégico de duas empresas do ramo ceramico de
revestimento de diferentes portes. Para o alcance do objetivo foi utilizado como
procedimento metodoldgicos uma pesquisa qualitativa, descritiva e a coleta de dados
se deu por meio de levantamento e entrevista. Foi feita uma entrevista com duas
empresas do ramo ceramico de revestimento, uma de grande porte, com o controlador
da empresa no cargo de Analista Pleno e outra de pequeno porte no cargo de Diretor
Comercial. A empresa A apresenta maior experiéncia com a construcdo de um
planejamento estratégico. Assim, ela inicia com o desenvolvimento do or¢gamento,
revisa as contas e ajusta o orcamento, faz o plano de negécio, tem a aprovacéo da
diretoria, desenvolve metas de desempenho mensal e por Ultimo avalia o
desempenho. Ja a empresa B, esta pela primeira vez externalizando um planejamento
estratégico, todavia ja préatica controles e a construcdo de objetivos. Seu processo
inicia com a previsdo de vendas, metas, cenarios e suposicdes, estabelece o plano
operacional, revisa o plano trimestralmente e finaliza com a aprovagéo da diretoria. O
resultado organizacional, muito se associa ao uso de controles.

PALAVRAS - CHAVE: Planejamento Estratégico. Estratégia. Controle.

AREA TEMATICA: Tema 06 - Contabilidade Gerencial.

1 INTRODUCAO

Com as constantes mudancas socioecondmicas had o crescimento da
competividade. Isso faz com que as empresas pensem em planejamento estratégico
para assim se manter firmes e assumir padrdes decisivos, alcan¢ando objetivos dentro
da organizacdo (GUAZZELI, 2018). Face a isto ludicibus (2020) acrescenta que hoje
o mercado procura pelo controller, na qual interage tanto na area interna quanto na
area externa e tem a responsabilidade de extrair e consolidar informacdes que
auxiliam na tomada de decisao.

1 Académica do curso de Ciéncias Contabeis da UNESC, Criciima, Santa Catarina, Brasil.
2 Mestra em Desenvolvimento Socioecondmico, UNESC, Cricilma, Santa Catarina, Brasil.
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Conforme Mintzberg (2010) a estratégia € vista como um plano, ondée
consegue olhar para o futuro e analisar diversificagcbes, mais também como padrao
extraindo seu comportamento no passado, fazendo com que as empresas conhegcam
suas forcas e assim escolhem sua melhor estratégia.

De acordo com Porter (2000) as forgcas competitivas € que moldam a
estratégia, sejam elas, explicita ou implicita, assim o estrategista é habilitado a
desenvolver um plano de acdo construindo defesas para realcar suas areas e
enfrentar o ambiente setorial. Deste modo, Oliveira (2007) afirma que com o aumento
da concorréncia entre as empresas pela evolugdo tecnoldgica e pela maior exigéncia
dos clientes, tem levado o aumento do uso de estratégias.

Conforme Sebrae (2017) o planejamento estratégico é essencial para a
empresa se manter no mercado, porém mais da metade néo o realiza, obrigando aos
gestores enfrentarem desafios. Deste modo, leva muitas vezes ao fechamento desses
negocios, onde aponta que 24,4% dessas empresas fecham as portas com menos de
dois anos, podendo a chegar em 50% em empresas com menos de quatro anos.

Neste cenario para alcancar um bom planejamento estratégico € preciso dar
um amplo caminho para a instituicdo, passar por varias etapas até uma situacao
desejada de futuro. Para Oliveira (2018) ter um desafio € essencial pra qualquer
negécio, é preciso lidar com as incertezas para ter decisdes planejadas para toda
empresa. Neste contexto tem-se a seguinte questdo problema: Qual a relacdo do
processo de construcdo do planejamento estratégicos de duas empresas do ramo
ceramico de revestimento de diferentes portes?

Com base nessas consideracdes, o objetivo geral desse estudo consiste em
comparar sob a 6tica da controladoria o processo de construcdo do planejamento
estratégicos de duas empresas do ramo ceramico de revestimento, de diferentes
portes, localizadas no sul de Santa Catarina. Desta forma para atingir o objetivo
especifico tem-se como finalidade analisar os seguintes cenérios: | — levantar o perfil
das empresas; Il — Verificar o processo de construcdo do planejamento estratégico
das empresas Ill — Comparar os processos de construcdo do planejamento estratégico
das empresas.

A realizacdo desse trabalho se justifica pela necessidade que as empresas,
objeto dessa pesquisa tende a enfrentar com o aumento das mudancgas gerais na
organizacdo, para tentar alcancar futuras metas, onde em consequéncia muitos
desses fatores, tornam os mercados consumidores mais exigente em relacdo a
contribuicdo pratica. Nesse contexto, a contribuicdo tedrica desta pesquisa consiste
em conceituar o planejamento estratégico aplicado as organizacfes, com assuntos
mais aprofundados. Em relacdo a contribuicdo social demonstra que o método de
planejamento estratégico pode ser viavel a pequenas e grandes empresas.

Quando ndo ha um planejamento estratégico, se torna cada vez mais dificil
a identificacdo de necessidades e oportunidades dentro de uma organizacdo, onde
muitas vezes precisam de um tempo maior para implementar medidas. Diante disso
para Oliveira (2007) muitas empresas de sucesso ndo estdo conscientes das
estratégias que sustentam seu negocio, onde pode-se considerar o porqué que muitas
empresas fracassam quando se empenham em diversificar produtos ou até mesmo
expandir mercados.

O seguinte trabalho esta dividido em cinco sec¢des: onde a primeira contém a
introducdo, na secdo dois abrange a fundamentacdo teorica, na terceira seus
procedimentos metodoldgicos, logo na quarta secdo a apresentagcdo e analise dos
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resultados e por fim na secao cinco, serdo apresentadas as consideracgdes finais e s
foram atingidos os resultados.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Conforme Bueno (2005) a palavra estratégia vem da strategds (de stratos,
“‘exército” e ago “lideranga”) relacionadas com acontecimentos de guerra, politica ou
jogos. A estratégia € um conjunto de regras para a tomada de deciséo, relacionada
ao comportamento de uma organizagdao com dois ou mais oponentes, que disputam o
mesmo objetivo, “podendo ser definida como a determinacdo das metas e dos
objetivos bésicos a longo prazo de uma empresa, bem como a adoc¢do de cursos de
agao e alocagao dos recursos necessarios a consecucao dessas metas”. (SERRA;
TORRES; TORRES, 2004, p.5).

Assim as empresas desenvolvem planos para seu futuro, estabelecendo
direcBes para a organizagdo. Para isso, extraem padrbes de seu passado, definidas
pelo comportamento resultante do plano, reconhecidas pela escola de planejamento
e assim chamadas de estratégias deliberadas, néo realizadas e emergentes, na qual
cada uma possui um papel importante na formulacdo da estratégia (MINTZBERG
2000).

Figura 1- Estratégias deliberadas e emergentes.

Fonte: Adaptado de Mintzberg (2000, p.19)

Conforme a Figura 1, a estratégia deliberada séo as inten¢gbes que foram
perfeitamente realizadas, coletando dados do ambiente externo da empresa. Na
estratégia realizada corresponde de fato o que é colocado em pratica, mais também
gue nem tudo aquilo que é colocado em pratica é realizado, por isso ainda tem-se a
estratégia ndo realizada, abrindo m&o e mantendo foco para atingir objetivos maiores.
J4 a estratégia emergente se adapta aos eventos inesperados, testando mercados,
tomando decisdes e identificando agbes a serem adotadas. Por isso, a estratégia deve
ser guiada por um quadro de planejamento sintonizados pela pratica empresarial e
governamental (MINTZBERG 2000).
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2.1 ESCOLA DE DESIGN

De acordo com Mintzberg (2000) a escola de design é a peca essencial para
a formulacédo do processo de estratégia, onde analisa suas forcas e fraquezas internas
da empresa, com as ameacas e oportunidades de seu ambiente externo, sendo esta
a composicdo de uma das ferramentas mais conhecidas, a Matriz SWOT.

Conforme Cavalcanti (2007) foi nos anos 70 que o planejamento estratégico
se formalizou. O modelo basico era 0 SWOT, onde posteriormente Henry Mintzberg
chamaria de Escola de Design, constituindo uma série de etapas e estagios
sequenciais formados por subestratégias.

Segundo Mintzberg (2000) o campo da administracdo estratégica tem
crescido e se desenvolvido em direcfes diferentes, mas a maior parte continua a usar
o modelo SWOT. Para Muller (2014) € uma série de decisdes sobre que oportunidades
serdo usufruidas analisando suas ameacas, buscando rapidamente o crescimento
para concretizar o posicionamento da empresa e que pontos fracos serao atualizados
para a sobrevivéncia ou se a empresa ainda precisa reduzir custos, desinvestir ou até
vender o negdcio.

Em suma, “a analise do ambiente interno é importante no mapeamento dos
processos da empresa, identificacdo de problemas e andlise de relagbes para futura
definigdo dos projetos de melhoria” (MULLER, 2014, p.43). Assim € preciso analisar
as forcas e fraquezas da organizacao para alcancar seus objetivos e entender que
tipos de estratégias podem ser realizadas pela empresa. Ja a analise do ambiente
externo segundo Muller (2014) exercem impacto sobre a empresa, composto por
fatores que existe longe dos limites da organizacdo, mais que de alguma forma
exercem influéncia sobre ela na forma de ameacas e oportunidades. Mas € a partir do
relacionamento do ambiente interno e externo que se tem a formulacdo da estratégia,
onde “a formulagdo da estratégia constitui em um processo organizacional,
inseparavel da estrutura, comportamento e cultura da empresa” (MULLER, 2014,
p.43).
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Figura 2- Modelo Bésico da escola de Design
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Implementagao
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Fonte adaptado de Mintzberg (2000, p. 30)

No entanto a Figura 2, ressalta com mais énfase as avaliacbes do ambiente
externo e interno, mostrando primeiro suas ameacas e oportunidades com suas forgas
e fraquezas da organizacdo. Em seguida tem-se a criacdo da estratégia, onde o
estrategista deve evidenciar os valores da organizagéo de forma simples, informal e
especifica. Logo depois tem-se o0s valores gerenciais, onde sdo as crencas e
preferéncias daqueles que lideram a organizacéo e o das responsabilidades sociais,
sendo a ética da sociedade na qual a organizacdo opera. Seguidamente tem-se a
avaliacdo e escolha da estratégia, onde apos a elaboracéo da estratégia, uma deve
ser escolhida de cada grupo, com garantia que 0 processo seja consistente com
objetivos da organizacdo. E por fim a implementacdo da estratégia, no qual é o
processo que sdo postas em acgao, onde o primeiro passo é avalia-las e escolher qual
amelhor alternativa. Em suma, tem-se uma série de testes de estrutura (MINTZBERG,
2000).

2.2 ESCOLA DE PLANEJAMENTO

Conforme Lobato, Moysés Filho, Torres e Rodrigues (2009) foi na década de
70 que a escola de planejamento preconiza a formacdo da estratégia como um
processo formal, seguindo um conjunto especifico de etapas, coordenado de planos
gue guie a organizacao até alcancar seus objetivos. Diante disso se encontra algumas
etapas desse modelo, possuindo a determinagéo de objetivos e metas, elaboracéo e
quantificacdo dos resultados que a organizacao pretende alcancar ao longo do tempo.

De acordo com Mintzberg (2000) o modelo basico de planejamento
estratégico continua usando o modelo SWOT, mas divide-se em etapas: a fixacao de
objetivos; estagio da auditoria externa; estagio da auditoria interna; avaliagdo da
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estratégia, operacionalizacdo da estratégia e programacao de todo o processo. N
entanto é na fixacdo dos objetivos que a escola de planejamento desenvolveu
procedimentos para quantificar as metas da organizagdo. Assim, no estagio da
auditoria externa, uma vez estabelecidos o0s objetivos, € preciso prever e preparar
todos os fatores externos, com a finalidade de visualizar a situacdo futura de uma
empresa, sendo que no estagio da auditoria interna, a responsabilidade de todo o
processo estd com um executivo principal e na pratica com os planejadores.

Neste sentido Ackoff (1975) elabora um roteiro da construcdo do
planejamento estratégico:

1- Fins: especificacdo de objetivos e metas;

2- Meios: escolha de politicas, programas, procedimentos e praticas
através dos quais, busca-se os objetivos;

3- Recursos: determinacdo dos tipos e quantidades de recursos
necessarios;

4- Implantagéo: determina os procedimentos para a tomada de deciséo e

a maneira de organiza-los para a correta execucao do plano;

5- Controle: determina procedimentos para detectar erros no
planejamento ou na execuc¢do e prevenir ou corrigir esses erros (ACKOFF,
1975, p. 55).

Na avaliacdo da estratégia € preciso ter consciéncia a respeito do estagio da
evolucdo, onde segundo Mintzberg (2000) o processo é concluido quando as
estratégias estdo totalmente formuladas, evitando que a formulacdo da estratégia
continue durante e depois da implementacdo. J& na operacionalizacao da estratégia
O processo se torna oposto, a formulacdo sendo divergente e aberto e a
implementacdo fechada e convergente, orientados por objetivos, orcamentos,
estratégias e programas reunidos em um sistema de plano operacional. E por fim a
programacgao de todo o processo, na qual “é preciso programar n&o so6 as etapas do
processo, mas também o cronograma pelo qual sdo executadas”. (MINITZBERG,
2000, p. 48).

Entretanto, o planejamento estratégico enfrentou problemas no inicio dos
anos 80, onde poucas estratégias, foram implementadas com sucesso. Um artigo
publicado em 1990, Goold e Quinn encontraram evidéncias, que cresciam contra o
processo, pois “na pratica, poucas empresas identificam medidas de controle
estratégico formais e explicito para embuti-los em seus sistemas de controle.”
(MINTZBERG, 2000, p.53). Para Serra, Torres e Torres (2004) o planejamento
estratégico € o processo no qual os eventos futuros sdo antecipados para que as
acOes sejam implementadas e assim atingir os objetivos organizacionais. Contudo,
nenhuma técnica recebeu mais atencdo do que o planejamento estratégico,
mostrando que as vezes 0s planos séo insignificantes, mais o processo de
planejamento estratégico é indispensavel (MINTZBERG, 2000).

Segundo Cruz (2017) o planejamento estratégico corresponde a um conjunto
de providéncias a serem tomadas pelo executivo, que define o melhor caminho a ser
seguido pela organizacdo. Da origem a analise dos pontos fortes e fracos da
organizacdo, onde visa a realizacdo de cada um dos objetivos estabelecidos. O
planejamento estratégico pode ser dividido em trés tipos, sendo eles: O Planejamento
Operacional, Tético e Estratégico.
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Figura 3 — Niveis de Planejamento Estratégico

Estratégico

Fonte Adaptado de Cruz (2017, p.81)

Deste modo, o plano Estratégico é criado pelos diretores da empresa,
considerado de longo prazo e que abrange a organizacdo como um todo, onde deve
ser definidos a misséo, a viséo e os valores mostrando o melhor caminho a ser seguido.
O plano Tético é a ponte entre o nivel estratégico e operacional, que € responsavel por
criar metas e condicbes para que 0s objetivos sejam estabelecidos, para que a
operacdo flua de forma alinhada a estratégica organizacional definida. Ja o plano
operacional é responséavel por cada tarefa dentro de um mesmo departamento/setor
em uma empresa com foco ao curto prazo. Em suma, o plano téatico liga o plano
estratégico ao plano Operacional (CRUZ, 2017).

2.3 ESCOLA DE POCISIONAMENTO

A escola de Posicionamento teve inicio nos anos 80, que segundo Lobato,
Moysés Filho, Torres e Rodrigues (2009) tornou-se uma das escolas de planejamento
mais influentes do mundo. A organizacdo deve escolher uma estratégia de
competicdo, defendendo sua posicdo no mercado contra seus concorrentes,
analisando o ambiente competitivo de sua empresa, conforme as cinco forcas de
Porter que servem como direcionamento no processo de andlise de qualquer
empresa. Assim esta escola possui muitas semelhancas com a escola de Design e de
Planejamento, buscando identificar uma estratégia especifica e ndo um conjunto.

Segundo Mintzberg (2000) a escola de posicionamento € uma das escolas
mais deterministas de todas as escolas sobre a formulacdo da estratégia, delineando
categorias na qual as organizacdes devem se encaixar para sobreviver, podendo dizer
ainda que estd escola fez uma contribuicgdo muito importante a administracéo
estratégica, fornecendo um poderoso conjunto de conceitos e praticas. Sendo assim,
existem trés diferentes ondas da escola de posicionamento (1) origens nas maximas
militares; (2) busca por imperativos de consultoria; (3) desenvolvimento de
preposi¢cdes empiricas.

Na primeira onda, aborda as origens nas maximas militares conforme
Mintzberg (2000) onde a escola de posicionamento, € uma das escolas mais antigas
de formacéo de estratégia, no contexto de batalhas militares, onde codificavam e

7
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expressavam sabedoria, respeito para se atacar o inimigo e defender a propria
posicdo. Assim, a estratégia basica para todas as empresas ter uma vantagem
competitiva significativa, acrescentando:

Para a grande empresa

A. Planejar é crucial;

B. Abrir mao das migalhas;

C. Preservar a forca e estabilidade.
Para a pequena empresa

A. Ataque quando o inimigo se retira;

B. N&o tirar proveito das oportunidades;
C. Chamar menos atengéo possivel;

D. Reagir rapidamente.

(MINTZBERG, 2000, p. 76)

A segunda onda, aborda imperativos de consultoria, que para Mintzberg
(2000) a escola de posicionamento foi feita sob medida para consultores, onde a partir
dos anos 60 surgiram as butiques de estratégias para promover sSeus proprios
conceitos aperfeicoando maximas militares. O modelo impacto das estratégias de
mercado nos lucros (PIMS) desenvolvido em 1972 identificou uma série de variaveis
de estratégias, como intensidade de investimento, posicdo no mercado e qualidade
dos servicos e produtos, formando uma base de dados de véarias empresas que
forneciam dados e comparar suas posi¢cdes com amostras de outras.

A terceira onda, aborda o desenvolvimento de preposi¢cdes empiricas. De
acordo com Mintzberg (2000) essa terceira onda da escola de posicionamento teve
inicio nos anos 70, mas ganhou importancia em 1980, buscando a relacdo entre
condicdes externas e estratégias internas, revelando as estratégias a serem seguidas
em determinados conjunto de condicoes.

O modelo de Porter de analise competitiva, identifica cinco forgas no ambiente
de uma organizacao que influenciam a concorréncia, onde cada uma dessas forcas
explica o porqué as empresas adotam tal estratégias. Porter acrescenta que somente
poucas estratégias genéricas sobrevivem a concorréncia a longo prazo (MINTZBERG,
2000).

2.4 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO COMO FORMA DE COMPETITIVIDADE

Com o mercado globalizado, as empresas que nao estdo preparadas para
enfrentar essas transformacdes do mercado competitivo, sofrem mudancas que
afetam diretamente as organizacgdes, por isso para Serra, Torres e Torres (2004) para
gue um negécio ganhe a vantagem competitiva é preciso que alcance um
desempenho superior. Nao basta somente estabelecer metas de crescimento e de
faturamento, é fundamental procurar entender bem a area de negdécios na qual a
organizacao esta inserida antes de tomar qualquer decisao.

As empresas que buscam vantagem competitiva podem escolher diversos
caminhos estratégicos, podendo estar em um Unico negocio atendendo uma
variedade de clientes, ou concentrar em um nicho, desenvolvendo uma linha de
producdo ampla. Assim as organizacdes precisam decidir como agiriam as novas
condi¢cbes econdmicas, para crescer e atingir os objetivos (SERRA; TORRES;
TORRES, 2004).
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De acordo com Porter (1999) em qualquer empresa, a tecnologia exercem
efeitos fortes sobre a competitividade, onde possui assim quatro estratégias genéricas
conforme a figura abaixo.

Figura 4 - Estratégias Competitivas genéricas.
Vantagem competitiva

/ Baixo custo Singularidade \
= .
Todos os Lideranca de custo Diferenciacao
clientes
Avo —
Segmento Foco no custo Foco na diferenciagao
S—

Fonte Adaptada por Porter (1980, p 53)

Deste modo, “a empresa que consegue ter custo mais baixos em relagao aos
seus clientes, pode optar por praticar o0s mesmos pre¢os aos dos concorrentes,
alcangando margens mais altas ou mais baixas”, onde as organizagdes que optam
por lideranga em custo precisam n&o apenas ser mais enxutas do que os
concorrentes, mais também suportar longos periodos de baixa lucratividade. Assim a
vantagem de custo deve ser direcionada para melhorar a competividade e com isso
aumentar a participacdo do mercado (SERRA; TORRES; TORRES, 2004, p.99).

As empresas que escolhem estratégias de diferenciacdo podem utilizar a
vantagem competitiva para cobrar um valor maior do que outras alternativa ou precos
similares aos dos concorrentes. Em suma, para manter a diferenciacdo, depende se
a empresa aplica seus produtos dificeis de serem copiados ou se esta sempre a frente
da concorréncia inovadora.

A estratégia de foco concentra-se em custo ou diferenciacdo, que envolve a
escolha de um nicho de mercado que contém clientes que tem preferéncia
diferenciadas, com condi¢cdes de atender melhor ou com pre¢os mais baixos do que
a concorréncia faz (SERRA; TORRES; TORRES, 2004).

Para Oliveira (2007) toda empresa bem-sucedida tem uma visdo do que
pretende. A definicdo do negdcio age imediatamente sobre a estratégia da empresa,
portanto se uma empresa quiser ser eficaz no mercado, deve ter significativa
vantagem competitiva. O processo de competitividade pode ser feito de dentro para
fora, onde a empresa opera numa relacéo entre produto ou servigos versus mercado,
ou de fora para dentro, onde a empresa tem condi¢cdes Unicas de competicdo. A
vantagem competitiva é externa se estiver baseada em diferenciais do produto ou
servico, que da a empresa um poder de mercado efetivo, onde permite impor aos
consumidores um prego superior ao dos principais concorrentes, detectando e
atendendo as necessidades dos clientes. Ja a interna se baseada em custo de
fabricagéo, resulta na melhor produtividade, dando a empresa maior rentabilidade e
capacidade impostas pela concorréncia. Por isso é necessario que todas as empresas
tenham conhecimento de seu ambiente organizacional, sejam ele interno ou externo.
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Assim tem-se o0 modelo das cinco forgas, criado em 1979 por Michael Porte?\,k
um dos pensadores da gestdo mais influentes. Para Muller (2014) as cincos forcas de
Porter € um modelo de andlise setorial, onde permite entender o nivel de
competitividade de uma organizacao determinado pelo conjunto de forcas, que podem
influenciar no sucesso e no lucro da empresa. Por isso € preciso conhecer essas
forcas para planejar suas estratégias conforme mostra a figura abaixo.

Figura 5- Forcas que dirigem a concorréncia na industria.

Ameaca de produtos
substitutos

Ameaca de entrada de
novos concorrentes

(Determinantes do risco de Substituigdo)
- Relagdo preco/rendimento
(desempenho);
- Custos de mudanca;
- Propensdo do comprador para
aquisicao de produtos substitutos.
(Crescimento da indastria)
- Nimero de concorrentes;
- Custos fixos elevados;
- Diferenciagao do produto;
- Custos de mudanga;
- Diversidade dos concorrentes;
- Barreiras a saida:

* Activos especificos;

(Barreiras a entrada)

- Economia de escala;

- Diferenciacdo do produto;
- Imagem de marca;

- Necessidades de fundos;
- Custos de mudanca;

- Acesso aos canais de distribuicao; COMPETICAO

- Know-how (patentes, ...);

- Acesso favoravel a matérias-
primas;

- Curva de experiéncia;

- Regulamentacao legal;

- Retaliacao esperada.

» Custos fixos de saida;
 Relagbes estratégicas;
* Barreiras emocionais;
= Restri¢des sociais/legais.

Poder dos Poder dos
clientes fornecedores
- Importancia do volume
- Concentragao; - Ameaca de integracao a - Concentracao dos fornecedores; do fornecedor;

- (inexisténcia de) produtos
substitutos;

- Custos de mudanca de
fornecedores;

- Volume das compras;
- Diferenciagao do produto;
- Custos de mudanca:

Para o cliente

Para a empresa

montante;

- informagdes disponiveis (sobre
pregos, procura, etc.);

- Produtos substitutos.

- Custo em relacao ao tota
comprado na industria;

- Riscos de integracao a
jusante.

Fonte: Porter (1997, p.23)

No entanto, a Figura 4 segundo Lobato, Moysés Filho, Torres e Rodrigues
(2009) ressalta a rivalidade entre concorrentes sendo a primeira forca quando é
formada a andlise externa, influenciando na capacidade de atender novos clientes
pela luta das empresas no mercado. Assim essa forca € considerada a mais
importante dentro de todas as cincos, onde conseguem ver como funciona a rivalidade
do ambiente competitivo da organizagcdo para assim posicionar seu planejamento
estratégico (LOBATO; MOYSES FILHO; TORRES; RODRIGUES, 2009).

Para Lobato, Moysés Filho, Torres e Rodrigues (2009) a ameaca de novos
entrantes é influenciada pelos concorrentes existentes e pelos concorrentes em
potencial, sendo a barreira de entrada quando os lucros aumentam bem acima do
zero, avaliando aos entrantes potencias, através da existéncia de maior economia,
maior diferenciacdo do produto, necessidade de capital, alto custo de mudanca de
fornecedor.

A ameaca dos produtos substitutos é a condi¢éo basica, que segundo Lobato,
Moysés Filho, Torres e Rodrigues (2009) limita 0 montante que uma indudstria pode

10



d UNIVERSIDADE DO EXTREMO SUL CATARINENSE — UNESC =2
CURSO DE CIENCIAS CONTABEIS |

unesc X

criar, resolvendo um problema ja existente com outras formas para solucionar @
mesma questdo. Onde essa forca esta relacionada pela analise de substituicdo por
demanda, no qual seu foco é nas func¢des dos clientes. E pela andlise de substituicao
de produtos dos fornecedores, onde afeta os fornecedores de prestarem 0s servicos
requeridos.

O poder de barganha dos compradores, esta relacionada a analise de seus
compradores na hora de exercer e negociar seu poder de compra. Sendo assim
permitem que os consumidores reduzam pre¢os ou aumentam o nivel de servico,
onde quanto mais diferenciado uma empresa atender, mais forca ela tera sobre seus
consumidores (LOBATO; MOYSES FILHO; TORRES; RODRIGUES, 2009).

O poder de barganha dos fornecedores, na concep¢do de Lobato, Moysés
Filho, Torres e Rodrigues (2009) esta relacionada ao poder que seu fornecedor tem
sobre seu negocio, estabelecendo os precos, formas de negociar, condi¢cdes de
pagamento ou até mesmo tendo que elevar precos ou reduzir a qualidade de seus
servicos. Por isso € importante estabelecer vinculos de parcerias com seus
fornecedores.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

Conforme Appolinario (2015) a ciéncia é a forma especial na producdo de
conhecimento, que explica de maneira especifica a realidade, pelo uso da razéo
associada a experimentacédo. Assim na pesquisa em estudo, quanto a abordagem do
problema se classifica como pesquisa qualitativa, onde possibilita realizar uma anélise
mais profunda do ambiente, direto entre o pesquisador e 0 pesquisado. Deste modo
para Flick (2008) a abordagem qualitativa é o ponto de partida para justificar a
utilizacao da pesquisa, que consiste na escolha adequadas de métodos e teorias para
reconhecer diversos pontos de vista.

Quanto aos objetivos de pesquisa, se classifica como descritiva, onde
proporciona analisar e detalhar o desempenho de um conjunto de empresas de modo
comparativo. Segundo Gil (2019) a pesquisa descritiva tem como objetivo estudar a
classificagdo de um grupo, onde visa descobrir a existéncia de associa¢cdes entre
variaveis dentro da pratica.

Em relacdo aos procedimentos de pesquisa, se classifica como
Levantamento/Survey, pois ocorrera em duas empresas do ramo Ceramico, localizado
no sul de Santa Catarina, onde sera feito um levantamento de busca de dados,
descrevendo algumas de suas caracteristicas. Para Gil (2019) o levantamento se
caracteriza pela interrogacgéao direta das pessoas, verificando opinides e possibilitando
ao pesquisador um conhecimento mais amplo.

Quanto as técnicas de coletas de dados, sera feito por meio de entrevista
semiestruturadas, aplicados com o setor administrativo, que busca objetivos da
obtencdo de dados que interessa a pesquisa. Conforme Gil (2019) a entrevista
semiestruturada, refere-se a entrevistas abertas em que as perguntas sao
previamente estabelecidas, mostrando identificar alternativas para obtencédo do
resultado.
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3.2 PROCEDIMENTO DE COLETA E ANALISE DE DADOS !

O artigo apresenta uma pesquisa em duas empresas do ramo ceramico,
sendo uma em Cocal do Sul/SC e uma em Criciuma/SC, onde a técnica de pesquisa
teve aplicacdo de entrevista semiestruturada (APENDICE 1). Para a construgdo do
instrumento de pesquisa utilizou-se por base a dissertacdo de Luiz Felipe Torcatto
Zanela (2015). O estudo de Zanela objetivou avaliar como o controle do processo do
Planejamento estratégico influencia no desempenho organizacional, compreendendo
0 que ocorre com elas apds o desenvolvimento do planejamento estratégico, desde
sua implantacéo até o final da validade do planejamento, cumprimento dos prazos,
dos orcamentos, das estratégias que sédo postas em praticas e as estratégias que nao
sao postas e da necessidade da estratégia emergente. Para assim analisar, adaptar
as préticas e criar um modelo de planejamento estratégico.

A entrevista das empresas A e B, ocorreu de forma presencial, sendo a
primeira realizada no dia 30 de setembro de 2021 e a segunda no dia 07 de outubro
de 2021, uma aplicada pelo profissional da controladoria no cargo de analista pleno e
a outra pelo diretor de vendas. O instrumento da entrevista € composto por quatro
partes, sendo |- 03 perguntas sobre o perfil dos entrevistados; II- 06 perguntas sobre
a construcao do planejamento estratégico; Ill- 05 perguntas sobre a estratégia e V-
04 perguntas sobre as ferramentas e sua implementacdo. A aplicacdo do mesmo
levou cerca de uma hora para cada entrevistado.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS
4.1 EMPRESA A

As empresas em estudo atuam no ramo ceramico. A empresa A, comecgou
suas atividades em meados de 1960, com o objetivo de desenvolver, produzir e
comercializar produtos ceramicos. Hoje esta presente em mais de 80 paises e com
mais de 15 mil pontos de vendas no Brasil, produzindo desde entdo mais de 32
milhdes de m2 de revestimentos por ano, com o auxilio de 41.600 funcionarios. Possui
seis unidades de producédo, sendo quatro em Cocal do Sul/SC, uma em Cricitma/SC
e uma em Camacari/BA, onde é uma das lideres do mercado nacional e a primeira
fabricante de porcelanato.

O entrevistado pela empresa A, é formado em Administracdo com habilitacdo
em Comércio Exterior pela UNESC, possui MBA em Controladoria e Financas.
Atualmente esta cursando Ciéncias Contabeis, considerando que o entrevistado €
profissional da controladoria no cargo de Analista Pleno e é responsavel pela
apuracédo do custo realizado, pelo custo padrdo e na elaboragdo de orcamento e do
planejamento estratégico. Atua mais ou menos ha 16 anos na empresa, sendo 8
dentro de escritdrio e 3 anos diretamente no planejamento estratégico.

4.1.1 Construcéo do Planejamento Estratégico

A empresa A em estudo, dispde de um planejamento estratégico
externalizado, onde possui controle de tudo em planilha Excel e em seu proprio
sistema Strategic Budget Plan (SBPL). Kassai (2021) complementa, relacionando os
controles com o planejamento estratégico, afirmando que sdo as quantidades e os
valores do planejamento estratégico, uma antecipacdo de acdes, onde busca a
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rentabilidade para o investimento, como a valorizagdo da empresa na fungao ao
resultados operacionais. A empresa desenvolve o planejamento estratégico por cinco
anos, sendo um ano orcado, e quatros anos de Business Plan a médio prazo.

O Business Plan é uma outra ferramenta utilizada na gestdo das
organizacdes. Segundo Dornelas (2020) o Business Plan é conhecido como um Plano
de Negacios, responsavel por fazer um mapeamento de como sera a operacéo de um
negdcio lucrativo. Orienta as primeiras etapas de desenvolvimento, comegando com
Conceito do Negocio, Mercado e Competidores, Gestdo, Produtos e Servicos,
Estrutura e operacfes, Marketing e Vendas, Estratégias de crescimento, Financas e
por fim o Suméario do plano. Assim, mostra ao empreendedor o potencial e a
viabilidade do negécio e estratégias que pretende criar antes de coloca-la em pratica,
para poder enxergar melhor onde € possivel chegar e por qual caminho, prevendo os
riscos e tracando algumas estratégias de crescimento.

A Figura 5 expbem o processo de desenvolvimento do planejamento
estratégico da empresa A:

Figura 6 — Processo de desenvolvimento do Planejamento Estratégico

Opgéo.

NAO

Desenvolver o Revisar as Contas Mapear o Plano de Aprovacdo da

Inicio P ; .
Orgamento e Orcamentos Negdcios Diretoria

Estratégico/Tatico

Sim

Desenvolver Metas
de Desempenho
Mensal

Avaliar o

Fim Desempenho

Operacional

Fonte: Dados da pesquisa.

A primeira etapa do processo de construcdo do planejamento estratégico € o
orcamento (Budget). E uma das principais ferramentas de orcamento empresarial, que
tracas as metas, despesas, custos e gastos de uma empresa para determinado
periodo. Na sequéncia € desenvolvido o Forecast, que revé as contas e ajusta o
orcamento, onde mensalmente é revisado 0 orcamento para o restante do ano com
base no que vem realizando, onde considera o montante que falta e divide entre os
meses restantes no orgcamento, para compensar 0 gasto a mais, sendo o proximo
passo a composicao e ajuste do Business Plan.

Deste modo sao feitas reuniées com a diretoria e participacdo de gestores e
gerentes, onde sao definidos os parametros e analisados os dados conforme o
mercado. Assim, é feito um diagnaostico interno a organizacdo, a analise de mercado,
analise dos resultados, apuracao do resultado do més, com base nestes estudos que
€ desenvolvido o Budget. O entrevistado considera a analise de mercado uma analise
interna, todavia a literatura apresenta a andlise de mercado como externa. J4 o
diagndstico externo refere-se pela area comercial, levados em consideracéo a analise
de concorrentes e com base nisso é definido as diretrizes e os parametros de precos.
Frente a este raciocinio percebe-se que o processo de estratégia da Empresa A, segui
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um conjunto especifico de etapas como Mintzberg (2010) relata, coordenado de
planos que guie a organizacao até alcancar seus objetivos.

A avaliacdo do planejamento estratégico influencia e tem diretamente vinculo
para o desempenho da organizacao, pois € com base nessas avaliacdes que € tomado
decisbes, como por exemplo, se € possivel investir, esperar mais um tempo para fazer
um investimento em uma linha nova ou que tipo de investimento vai ser feito, para
tentar chegar o mais proximo da realidade proposta e assim chegar a bons resultados
para a empresa. De acordo com a dissertacdo do Zanella (2015) na construcao do
planejamento estratégico, planejar significa antecipar uma tomada de decisdo para o
melhoramento do futuro da organizacédo, como é o caso da empresa A, que planeja
algo antes de agir, decidindo o que e como fazer.

Sendo assim, o entrevistado relata que com o planejamento estratégico é
mais facil encontrar dificuldades e possibilidades de crescimento interno a
organizacao, onde consegue verificar qual o produto que estd dando mais ou menos
rentabilidade, qual que vai conseguir investir para trazer mais retorno. Deste modo,
ha convergéncia na construcdo do planejamento quanto a estratégia organizacional,
pois hoje é levantado qual as metas a seguir, onde a empresa quer chegar e a missao
para os parametros dos proximos anos.

Deste modo, a empresa A tem correlacdo as escolas de Design e
Planejamento. Segundo Mintzberg (2000) a escola de Design, propde um modelo de
formulacéo da estratégica que busca atingir acerto entre as capacidades internas e
possibilidades externas. Onde a empresa A evidencia um planejamento interno
avaliando a analise de mercado, analise dos resultados, apuracédo do resultado do
més e também pela anélise externa onde mostra a andlise de concorrentes.

Ja em relacdo a escola de Planejamento, Mintzberg (2000) cita que é na
fixacdo dos objetivos que desenvolve-se procedimentos para quantificar as metas da
organizacdo e dos resultados que a organizacdo pretende alcancar ao longo do
tempo. A empresa A traz, um plano de negd6cio onde mostra ao empreendedor a
viabilidade do negécio para poder enxergar aonde € possivel chegar e por onde,
trazendo como primeira etapa da constru¢édo do planejamento o0 orcamento que traca
metas, despesas, custos para a empresa.

4.1.2 Estratégia

A consciéncia da vantagem competitiva da organizacdo é evidenciada por
dois fatores, a marca e a andlise de resultados. A marca da empresa tem um feedback
alto e a analise do resultado dispde de uma margem que quando comparada as outras
empresas do ramo ceramico que divulgam o Balanco Patrimonial e a Demonstracéo
do Resultado do Exercicio (DRE) sdo melhores, conduzindo a organizacdo a um
melhor desempenho.

Onde segundo Oliveira (2007) o processo de competitividade, pode ser feito
de dentro para fora, numa relacdo entre produto versus mercado ou de fora para
dentro, onde a empresa tem condi¢cdes Unicas de competicdo, como é 0 caso da
empresa A, que tem a alta demanda pela marca e o produto que auxilia no resultado.
Deste modo € por meio do controle do planejamento estratégico que influencia o
desenvolvimento financeiro de uma vantagem competitiva. Onde é por meio dele que
se consegue analisar, mensurar, investir e analisar se o investimento vai ser viavel ou
nao naquele momento, a partir disso € tomado as decisdes necessarias para a
organizacao.

14



d UNIVERSIDADE DO EXTREMO SUL CATARINENSE — UNESC =2
u CURSO DE CIENCIAS CONTABEIS |
nesc 2

A motivagao para o alcance de metas pelos demais setores da organizagéo,
em niveis taticos e operacionais funciona com a participacao de lucro, onde é feito um
orcamento, para assim calcular o Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and
Amortization (Ebitda) da empresa, que € o principal parametro passado para 0s
colaboradores, pois se € alcancado o Ebitda € distribuido o prémio de participacdo de
resultado. Os setores comprovam o desenvolvimento das metas pela controladoria,
que apura o resultado da empresa por meio do DRE e com base nisso é visto se o
Ebitda que foi apurado no més, ficou proximo da meta que foi orcada. Zanella (2015)
afirma que o planejamento define as metas de uma organizagdo, tendo o
desenvolvimento de planos para integrar e coordenar atividades.

Deste modo s&o utilizados relatérios gerenciais e contabeis com
periodicidade mensal (demonstrativos, apuracéo do consolidado comparado ao custo
real ao custo padrédo). No entanto esses dados ndo séo suficientes para a analise da
aplicacao do planejamento estratégico, pois € feito de forma mais detalhada, onde néo
apura somente o DRE da unidade da empresa como um todo, mas faz uma apuracéo
de DRE a nivel de item, de grupo de portfélio e analisado por cada produto a sua
rentabilidade, sendo possivel tracar acdes corretivas com base nos relatdrios
recebidos, sendo com base neles, que se consegui refazer e revisar como é feito,
onde o proprio Forecast € exemplo disso.

4.1.3 Ferramentas e implementacdo do planejamento estratégico

Os principais processos e ferramentas/software adotadas pela organizacéo
para promover a traducdo da estratégia em acdes e resultados, hoje € o proprio
Balanco Patrimonial e o DRE. Por uma analise interna da controladoria o principal
instrumento é o DRE consolidado da unidade ou da empresa como um todo, como
também o DRE por grupo de produto. Neste contexto € visto que o planejamento
estratégico esta sendo implementado de uma forma efetiva, onde é revisado conforme
o Forecast, de acordo com o Budget, em um periodo de médio prazo que é chamado
de Business Plan. Segundo Zanella (2015) a implementacdo do planejamento
estratégico é etapa importante para o sucesso da organizacao, integrado com a
construcdo, implementacdo e controle. Sendo assim, a criacdo da estratégia e a
implementacdo sdo processos necessarios, pois uma depende da outra para uma
operacao perfeita.

Deste modo, o entrevistado evidencia que planejamento da empresa A é
revisado mensalmente e mensalmente é feito o Forecast. Em relacdo ao Business
Plan é analisado se teve uma alteracdo muito grande do que estava or¢cada, baseado
no Budget revisado. Caso a mudanca advinda da reviséo for pequena, entéo néo, fica
somente ao curto prazo, que € o orcamento. Assim a revisdo do planejamento é feita
com o proprio orcamento.Com a aprovacdo do orcamento € seguido para o
planejamento, verificando as a¢cfes para 0s proximos quatro anos de acordo com o
posicionamento da diretoria. E verificado qual vai ser os investimentos, qual planta
industrial recebera o investimento e equipamentos vai ser investido.

Na empresa A em estudo, o entrevistado relata ndo ser utilizado estratégias
emergentes na organizacdo. Entretanto de acordo com Mintzberg (2000) é a
estratégia emergente que abre a porta para o aprendizado estratégico, pois reconhece
a capacidade da organizacg&o de experimentar. E possivel que a empresa A, tenha um
forte compartilhamento de seus objetivos, onde uma tomada de decisdo emergente
nao fique perceptivel, pois a empresa ndo deixa de ter o controle, mas sempre tem o
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comparativo para ver se esta alcangando as metas ou ndo, ou se esta fugindo muito

do realizado, comparado com o proprio Forecast e o Budget. Sendo assim, o
orcamento entre o inicio e o final da execucao da atividade é o chamado Forecast,
onde a pouco tempo atras nao era utilizado pela empresa, inserido a mais ou menos
dois anos, tornou uma forma de andlise que vem crescendo muito em empresas de
meédio e grande porte.

No entanto, a revisdo do planejamento estratégico € feita mensalmente, em
gue se tem o orcamento que é a meta, chamado de 12+0 (sdo 12 meses orcados e 0
meses realizados), evoluindo para 11 + 1, trazendo o realizado e revisando o que falta
dos meses pro orcamento. Normalmente ndo existe grandes variacdes do inicio ao
fim do planejamento, mas no ano de 2020 houve uma grande variagcdo devido ao
Covid 19. Em 2021 sofreu um impacto positivo, possuindo um or¢camento mais enxuto,
com resultados um pouco pior do que 0 ano anterior, mas as vendas superaram as
expectativas, onde hoje o realizado esta muito acima do que tinhamos orcado.

4.2 EMPRESA B

A empresa B em estudo, estd no mercado ceramico a mais de 30 anos,
buscando tendéncias da satisfacao de seus clientes, agregados a personalizacdo com
qualidade e design moderno, sendo uma das mais bem conceituadas no segmento de
pecas especiais no Brasil. Possuindo mais ou menos 200 funciondrios, com parque
fabril em Cricidma.

O entrevistado pela empresa B é formado em Ciéncias Econdmicas, possui
Mba em Gestéo Estratégica e pos graduacdo em Marketing, considerando que atua
no cargo de Diretor Comercial e é responséavel pelo setor de vendas e marketing. Hoje
estd na empresa a pelo menos trés meses, porém participa desde 2006 de
planejamento estratégico, quando participou da primeira vez de outras empresas do
mesmo ramo e para uma organizacdo nao governamental que fez parte, onde
participou de duas edicdes.

4.2.1 Construcao do Planejamento Estratégico

De acordo com o entrevistado, a empresa ndo possui documento
externalizado, pois o planejamento estratégico ainda esta em processo de construcao.
Ja foi feita uma reunido de abertura e atualmente estdo no periodo do orcamento de
receita e despesa, para depois té-lo consolidado e divulgado somente para 0s
parceiros interessados.

O processo de construcdo do planejamento estratégico abrange diversas
areas, partindo na capacidade maxima de producdo, previsdo de venda e
estabelecendo metas. Para assim ver onde a empresa quer chegar, fazendo novos
produtos, ampliando a producao ou trazendo outros perfil de clientes para guiar até os
objetivos. Deste modo, é feito reunibes, em que participa a diretoria, o diretor de
vendas, comercial, industrial entre outros. Como Zanella (2015) relata que a viséo da
estratégia ndo parte somente de um unico individuo, ou grande visionario da
organizacdo, mas sim de uma visao mais coletiva e colaborativa.

Atualmente aconteceu uma reunido de abertura do planejamento estratégico
que definiram as informacgdes estratégicas, como a capacidade de producéo, a
previsdao de venda, para depois enviar essas informacdes para uma pessoa que
consolida. Como traz a escola de Posicionamento, segundo Mintzberg (2000) esta
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escola faz uma contribuicdo muito importante a administracao estratégica, na qual as
organizacdes devem delinear categorias e se encaixar para sobreviver, como € o caso
da empresa B, onde avaliam diversos conjuntos, setores e possibilidades para
estabelecer as metas, onde, a partir disso sera feito mais reunides para estabelecer o
plano operacional e mudar as agfes que vao ser feitas, para alcancar as metas do
planejamento estratégico.

No entanto, é feito um diagndstico interno a organizagdo para construir o
planejamento estratégico, sendo este um dos pontos de partida. Quando é feita a
mensuracdo da capacidade de producdo e previsdo de vendas, € feito um
levantamento da rentabilidade do atual ambiente de producéo, para avaliar se pode
ou ndo ampliar os perfis de clientes. Este fato se explica, porque tem clientes que
buscam pela estratégia de custo, ou seja, pagar mais barato no produto e o perfil de
cliente que busca a exceléncia, refletindo em um produto mais caro. Conforme Oliveira
(2007) toda empresa bem-sucedida tem uma visdo do que pretende, a definicdo do
negécio age imediatamente sobre a estratégia da empresa. Com estas avaliacfes
chega-se aos objetivos, atrelado aos pontos que precisa ser melhorado nos proximos
ciclos do planejamento estratégico. Também é feito diagnéstico interno e externo a
organizacdo, onde sdo levados em consideracdo o cambio, na compra de matéria
prima, a logistica, as margens de pre¢os, custos, setores comuns como O0S
concorrentes e fatores econémicos. E segundo Padoveze (2017) a competitividade
cambial s6 pode ser medida considerando determinados momentos, que muitas vezes
pode promover mudancas na estrutura da balanca comercial, objetivando volumes de
importacéo e exportagao.

A Figura 6 expbem o processo de desenvolvimento do planejamento
estratégico da empresa B:

Figura 7 — Processo de desenvolvimento do Planejamento Estratégico

Desenvolver
Estabelecer o

Estratégico/Tatico/Operacional

.. Previsao de [
Inicio Vendas, Metas e Plano TRriw\:;strr;nljiear:]tg
T Operacional
Cenarios
Fim Enviar para a

Diretoria Aprovar

Diretoria

Fonte: Dados da pesquisa.

Contudo, a avaliacao influencia o planejamento estratégico, pois consegue a
partir desse diagnadstico, indicadores, estarem preparados no que pode vir, estando
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preparados para uma alta demanda (capacidade de producdo, compra de matéria
prima) ou uma baixa demanda (n&o estocar falta matéria prima, reduz custo).

Assim, o processo contribui com o desempenho da organizagcdo, com a
avaliacdo do status atual ha a descoberta de possibilidades de melhoria. E com esse
processo “de onde estamos e onde queremos chegar” que vai ser possivel identificar
qual as principais dificuldades e possibilidades de crescimento interno a organizacao.
Entretanto, no momento da construcdo do planejamento estratégico, houve
convergéncia quanto a estratégia organizacional, em que inicialmente o0s
departamentos defenderam seus interesses e foi necessario ter uma interdigao.

4.2.2 Estratégia

A consciéncia da vantagem competitiva da organizacdo vem do préprio
mercado, pois nem sempre 0 que vai ser importado pela empresa € o que o mercado
demonstra. A disputa de mercado, compreendendo o que o mercado espera, traz
inUumeras possibilidades e assim escolher qual ambiente vai ser trabalhado naquele
momento.

A construcdo da vantagem competitiva passa por duas formas, sendo pela
andlise com relacdo aos concorrentes e por desenvolvimento de um diferencial. A
empresa faz parte de uma cadeia “casa e construgcdo”, com acesso a um estudo do
mercado de decoracdes, dispondo da observagdao dos concorrentes e vendo o0 que
estdo fazendo dentro de uma tendéncia. Contudo, dentro dessa logica, passa a
apresentar o produto e criar um diferencial dentro da tendéncia de mercado, vindo de
participacdo de feiras, conhecimento de leitura, arquitetos (revistas e programa)
trazendo conhecimento nessas tendéncias para assim se tornar um diferencial. Sendo
assim segundo Lobato; Moysés Filho; Torres; Rodrigues (2009) aborda que quanto
mais diferenciado uma empresa atender, mais forca ela tera sobre seus
consumidores.

Assim, elas conduzem a organizacdo a um melhor desempenho no caso da
industria. Pois dependendo da situacdo econémica a venda vai acontecer e dentro do
olhar externo, se decide o que vai conseguir produzir, as caracteristicas de producao,
o interesse do consumidor, gerando recurso para medir sucesso ao planejamento.

Os controles do planejamento estratégico influenciam o desempenho
financeiro de uma vantagem competitiva, pois eles garantem a medida em que nédo
distanciamos aquilo que foi proposto. Se todas as areas que tem um objetivo comum
reduza chance de ruptura do planejamento estratégico. Mintzberg (2000) relata que &
preciso programar ndo s as etapas do processo, mas também o cronograma pelo
qual sdo executadas, onde a medida que tem o controle frequente e vai sendo
observado que todos estdo no caminhando no mesmo passo, garante o sucesso do
planejamento estratégico.

A motivacao para o alcance de metas pelos demais setores da organizacéo,
em niveis taticos e operacionais € observado “onde queremos chegar’ e ter metas
mais amplas, como por exemplo, ter maior participacdo do mercado de arquitetos e
criar um plano operacional para viabilizar isso, onde é responsabilidade dos gestores
fazerem que diversos departamentos tenham planos operacionais especificos, porém
conectados para fazer uma convergéncia nos objetivos.

Os setores comprovam o desenvolvimento das metas através dos Key
Performance Information (KPI) que séo indicadores criados de acordo com numeros
e acdes que precisam medir resultados, a fim de definir estratégias para melhorar
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rotinas internas e ampliar o lucro dos negocios, um exemplo é a expedicdo, qu
comprova por meio de tabelas quantas cargas estdo conseguindo montar e carregar
por dia, analisando a data de faturamento. Deste modo, a empresa nao utiliza
relatorios, e hoje ainda ndo se sabe como vai ficar, mas acreditam que a periodicidade
do envio desses dados sera semestral.

No entanto, sdo utilizados relatérios de Gestdo de Relacionamento com o
cliente (CRM) que ajuda com a mensuracao de acbes comerciais, em especial a
namero de clientes, nimeros de visitas, quantidade de acbes que estdo em
andamentos, para poder alcancar os objetivos decisivos para 0 crescimento da
empresa. Possui outros indicadores a partir do sistema de Planejamento de Recursos
Empresariais (ERP) que ajudam a identificar questdes logisticas, de custo, producéo
e além disso possui os acompanhamentos de cada indicador, através dos KPI que
nao estao no sistema mas consegue extrair questdes financeiras (balango, balancete)
fatores de marketing, relacionados a exposicéo e loja e o alcance de publicacbes em
rede sociais.

Deste modo, os dados sao suficientes para a andlise da aplicacdo do
planejamento estratégico, pois € possivel tracar a necessidade de acdes corretivas
com base nos relatorios recebidos. Atualmente junto com a pandemia ocorreu uma
migracdo de vendas e-commerce, como também no ambiente a educacéo a distancia,
onde quanto mais cedo receber esses relatdrios, mais facil tem-se de avaliar as acoes
do plano operacional ou do planejamento estratégico, corrigindo os rumos para buscar
uma coeréncia bem conectada com a realidade.

4.2.3 Ferramentas e implementacdo do planejamento estratégico

Hoje na empresa B, ndo possui relatério anual ainda para prever o
planejamento estratégico, pois estd em processo de construcdo mas possui o relatorio
anual da empresa, onde tem reunibes semanais e semestrais para avaliacdo de
resultados. Utilizam os proprios Balanco e Balancete que evidenciam a parte numeérica
desses resultados, juntos com o sistema de Planejamento de Recursos Empresariais
(ERP) e de Gerenciamento de Relacionamentos com parceiros (PRM) que é um
sistema gerencial de informacgdes, onde parceiros podem intercambiar informacdes
de vendas, determinando precos, promocdes, configuracbes de pedidos e assim
melhoria dos produtos e servi¢os ofertados aos clientes, onde também utilizam outros
meios dependendo da coeréncia da necessidade da empresa.

Segundo o0 entrevistado pela empresa B, o planejamento esta sendo
corretamente implementado e de uma maneira participativa, na qual tem-se os
stakeholders, que participam e avaliam, com um pouco de antecedéncia como estéo
colocando em prética os planos. Como mostra na escola de Planejamento segundo
Lobato, Moysés Filho, Torres e Rodrigues (2009) que segui um conjunto de etapas,
coordenado de planos e resultados que a organizacao pretende alcancar ao longo do
tempo. Deste modo, foi feita algumas mudancas na empresa para que as areas
tenham um perfil mais estratégico e nao tao reativo, pois a ideia é revisar o plano
mesmo ndo estabelecido, visando periodo de prética, avaliar a coeréncia dos
momentos do planejamento, para perceber se estdo alcancando as metas ou néo, ja
gue dependem dos fatores econbmicos e sociais. Assim o acompanhamento dos
dados € mensal, ja revisdo das mudancas dos indicadores é a nivel semanal e
semestral. Ja o0 processo de revisdo do planejamento estratégico, é feita
trimestralmente, onde antigamente faziam acompanhamento das metas
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mensalmente, mas ndo havia uma revisao dos objetivos porque o cenario muda muito,
como foi o caso da pandemia, que motivou a mudanca.

De acordo com o entrevistado, a empresa nédo utiliza nenhuma estratégia
emergente, porém acredita que seja importante que a empresa tenha. Contudo, ha
uma alteracdo entre o inicio da meta e o final da execucao da atividade, onde a medida
gue néo tenha atingido as metas, gera uma dificuldade para aumentar metas futuras,
podendo haver uma mudanca de meta e necessidades de mudancas. Porém Zanella
(2015) evidencia que o planejamento tem por intencdo cruzar fronteiras, onde evita
acOes incorretas quanto em reduzir a frequéncia dos fracassos na exploragao das
oportunidades.

Da mesma forma obteve uma variagdo historica neste ano, com meta 20%
menor do que a empresa estava ajustada (reajuste de custo). Para este final de ano,
esta evidenciando um movimento contrario, com 20% a 30% acima da meta, onde
estd fazendo com que a empresa tenha que fazer outro tipo de reajuste, pois se a
empresa ndo estava atingindo a meta, precisou reduzir quadro, dias de producgéo e
reajustar orcamento, eventualmente o planejamento estratégico e agora que esta
passando das metas, tem a necessidade de aumentar quadros e passar para mais
dias de producédo e assim atingir o sucesso da empresa.

4.3 EMPRESAS AEB
4.3.1 Fatores Divergentes

Equiparando a empresa A de grande porte, com mais de 60 anos no mercado
ceramico, com a empresa B de pequeno porte, onde esta a pelo menos 30 anos no
ramo ceramico, foi possivel evidenciar algumas diferencas em seu processo de
planejamento estratégico. A empresa A possui um planejamento estratégico
externalizado, apresentado no formato de um documento em planilha Excel e no
sistema (SBPL), diferente da empresa B, onde o processo do planejamento
estratégico estd em construcdo e atualmente esta no periodo de orcamento de
despesa e receita.

No entanto, a empresa A também se difere da empresa B no processo de
construcdo do planejamento estratégico. A primeira empresa comeca realizando o
orcamento, depois a revisado, seguido do plano de negdcio. J4 a empresa B parte da
capacidade maxima de producdo, previsdo de vendas e metas para depois
estabelecer o plano operacional, analisando inicialmente o curto prazo.

Assim, em relacdo a andlise do diagndstico interno a organiza¢do da empresa
A, é feita pela analise de mercado, analise dos resultados, apuracéo do resultado do
més. Ja o diagndstico externo refere-se pela andlise dos concorrentes. Ja a empresa
B, a andlise interna e externa é diferente, sendo feito um levantamento da
rentabilidade do atual ambiente de producédo e assim chega-se aos objetivos que
precisam ser melhorados. J& em relacdo ao diagnostico externo, verifica-se cambio,
concorrentes e os fatores econémicos.

A consciéncia da vantagem competitiva da organizacdo segundo a empresa
A, é mais pela marca, que tem um feedback alto, e pela andlise do resultado, pois tem
margens melhores em comparagao a outras empresas do mesmo ramo, diferente da
empresa B, onde a vantagem competitiva vem da propria disputa pelo mercado,
seguido da andlise aos concorrentes e de um diferencial.
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J& de acordo com a empresa A, a motivacéo para o alcance de metas pelo
demais setores da organizacdo, em niveis taticos e operacionais, funciona com a
participacéo de lucro, onde o célculo do Ebitda € o principal pardmetro passado para
os colaboradores da empresa, sendo por meio da controladoria que é comprovado o
desenvolvimento das metas. Ja a empresa B, o repasse das metas € mais “por onde
queremos chegar”, disponibilizando metas mais amplas e criar um plano operacional
para viabilizar isso, onde € através dos KPI que é comprovado o desenvolvimento das
metas da empresa. E hoje na empresa nao sao utilizados relatérios, mas acreditam
que a periodicidade desses dados sera semestral, onde a empresa A ocorre mensal.

Ha uma diferenca entre os relatérios usados nas empresas citadas, em que a
empresa A usa relatorios gerencias e contabeis. Ja a empresa B utiliza relatorios de
Gestdo de Relacionamento com o cliente (CRM), Planejamento de Recursos
Empresariais (ERP) e acompanhamento dos KPI. Assim o entrevistado pela empresa
B, relata que os dados séo suficientes para analise do planejamento estratégico,
diferente da empresa A, que esses dados ndo sao suficientes para a analise, pois é
feita de forma mais detalhada.

Os principais processos e ferramentas adotadas pela organizacédo A, é o
préprio Balanco e DRE, onde a empresa B ndo possui relatorio anual ainda para
prever o planejamento estratégico, pois esta em processo de constru¢do, mas possui
relatorios anual da empresa, onde utilizam os préprio Balanco Patrimonial e
Balancete, junto com o sistema de Planejamento de Recursos Empresariais (ERP) e
de Gerenciamento de Relacionamento com parceiros (PRM).

4.3.2 Fatores Convergentes

A empresa A com a B também apresentam algumas semelhancas, onde de
acordo com os entrevistados, a avaliacdo influencia o planejamento estratégico e tem
diretamente vinculo para o desempenho das organizaces. Com base nesses
indicadores, processos e avaliacdes que € possivel ver o quadro das empresas e
assim tomar decisfes necessarias.

Deste modo, foi visto que com o planejamento estratégico é mais facil
encontrar dificuldades e possibilidades de crescimento interno a organiza¢do segundo
as empresas citadas, onde é nesse processo de “onde estamos e aonde queremos
chegar” que vai ser possivel identificar e verificar as dificuldades e possibilidades das
empresas. No entanto, foi evidenciado que houve convergéncia no momento da
construcdo do planejamento estratégico das empresas, na qual hoje € levantado as
metas a seguir, aonde a empresa quer chegar. Neste momento para a empresa B, 0s
departamentos inicialmente defenderam seus interesses, mas foi necessario haver
uma intervencgdo, porém o planejamento estratégico, segundo os entrevistados esta
sendo corretamente implementado em ambas as empresas.

Os controles do planejamento estratégico influenciam o desempenho da
organizacédo, onde € por meio deles que se consegue analisar, mensurar, investir e a
partir disso que € tomado as decisfes, conforme as empresas A e B. Como também
tracar acdes corretivas ao planejamento estratégico com base nos relatorios
recebidos, na qual é com base neles, que se consegue refazer e revisar como é feito.

Na empresa A, o plano é revisado conforme o Forecast, com revisao do
orcamento feito mensalmente para o restante do ano, ou seja, curto prazo. Ja na
empresa B, o processo de revisao do planejamento estratégico é feito trimestralmente,
curto prazo, onde antes faziam mensalmente, mas ndo ha uma revisédo dos objetivos
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de acordo com o cenério atual. Nas organiza¢fes citadas, hoje ndo sao utilizadas
estratégias emergentes, porém na empresa A, é seguido o padrao do préprio processo
do Business Plan.

Assim, foi visto que na empresa A ndo houve grande variacdo no orcamento
do inicio e o final da execugéo da atividade. Porém em 2020 teve uma grande variacao
devido ao Covid 19. Jad em 2021 sofreu um impacto positivo, com resultados um pouco
pior, mas que superaram as expectativas, como € o caso também da empresa B, onde
esse final de ano houve uma variacéo historica, com 20% a 30% acima da meta na
qual esta fazendo que a empresa tenha que fazer reajustes positivos.

Desta forma, analisando o proposto pela literatura e a pratica do planejamento
estratégico, o Quadro 1 apresenta a composi¢ao do plano:

UNIVERSIDADE DO EXTREMO SUL CATARINENSE — UNESC
CURSO DE CIENCIAS CONTABEIS

Quadro 1 — Teoria versus Pratica

objetivos e quantifica as metas.

Mintzberg (2010) Empresa A Empresa B
O estagio de fixacdo de | 1°Passodo PE - Desenvolveo | 1° Passo do PE — Abrange
objetivos orcamento que traca os | diversas areas, desenvolvendo

e estabelecendo metas para
alcancar os objetivos.

O estagio da auditoria externa

2° Passo do PE - Revisa as
contas e o orcamento antes de
colocar em pratica os planos.

3° Passo do PE - Revisa o
plano, na qual tem-se os
Stakeholders que avaliam com
antecedéncia como  estdo
colocando em pratica o0s
planos.

O estagio da auditoria interna

1° Passo do PE - Feito a
andlise de mercado, analise
dos resultados, apuragdo do
resultado do més, com base
nisso é desenvolvido o
orgamento.

1° Passo do PE - Feito a
mensuracdo de capacidade de
producdo, previsdo de vendas,
atrelado aos pontos que precisa
ser melhorado.

O estagio da avaliagdo da
estratégia

3° Passo do PE — Mapeia o
Plano de Negdcios, diminuindo
0S riscos e as incertezas.

1° Passo do PE — Analisa o
mercado, riscos e a estratégia
competitiva.

O estéagio da operacionalizacdo
da estratégia

1° Passo do PE — Desenvolve o
orcamento, seguido para o
planejamento, verificando
acOes para os préximos quatros
anos,

2° Passo do PE — Estabelece o
Plano operacional, onde é
responsabilidade dos gestores
fazerem que diversos
departamentos tenham planos
operacionais especificos.

Fonte: Dados da Pesquisa

Em suma pode-se notar que as empresas A e B seguem a Teoria, quando

analisado a sua Prética, porém de formas diferentes, mas que de maneira alguma
influéncia no sucesso da empresa, onde a empresa A evidencia estratégias a médio
e curto prazo. Diferente da empresa B, que esta em processo de construcdo do
planejamento estratégico e mais ligada a analise de curto prazo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O planejamento estratégico se tornou uma das principais ferramentas de
gestédo da administracéo, que permite definir o melhor caminho para a organizacao, a
fim de direcionar o desenvolvimento de metas, acbes e a tomada de decisdes que
permitira que as empresas chegardo aonde se deseja. A construcdo € a etapa
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essencial do planejamento estratégico, podendo variar de acordo com o porte d
empresa, segundo o tamanho, abrangéncia e complexidade.

No entanto, com relagdo ao primeiro objetivo especifico de levantar o perfil
das empresas, foi analisada duas empresas do ramo ceramico de revestimento, uma
de grande porte situada em Cocal do Sul/SC com mais de 60 anos no mercado, e
outra de pequeno porte, situada em Criciima/SC que esta no mercado a mais de 30
anos.

Com relacdo ao objetivo de verificar o processo de construcdo do
planejamento estratégico, se faz necessario analisar o ambiente que as empresas
atuam. Desta maneira observou-se que a empresa A, tem 0 processo de construcao
do planejamento estratégico, diferente da empresa B, na qual a empresa A comeca o0
processo com o desenvolvimento do orcamento, revisa as contas e ajusta o
orcamento, faz o plano de negdcio, tem a aprovacao da diretoria, desenvolve metas
de desempenho mensal e por ultimo avalia o desempenho. J& a empresa B, foi visto
que primeiro desenvolve a previsdo de vendas, metas, cenarios e suposicoes,
estabelece o plano operacional, revisa o plano trimestralmente e finaliza com a
aprovacdo da diretoria. E valido ressaltar que a empresa B esta pela primeira vez
desenvolvendo um planejamento estratégico externalizado, com documentos
evidenciando os seus objetivos.

O dultimo objetivo foi 0 de propor um comparativo sob 0s processos de
construcdo do planejamento estratégico das empresas, em que foi observado que a
construcdo do planejamento estratégico das empresas A e B, possuem semelhanca
nas metodologias citada nesse estudo. Em relacdo a estratégia das empresas, foi
constatado algumas diferencas de acordo com a empresa A e B, conforme sua
vantagem competitiva, repasse e comprovacdo das metas, periodicidade dos
relatorios. Ja de acordo com as ferramentas e a implementacdo do planejamento
estratégico, foi visto que a empresa A se difere da empresa B em alguns processos,
mas que de forma alguma influéncia na percepc¢ao de sucesso das empresas.

O planejamento estratégico, por mais que apresente uma metodologia,
guando aplicado em organizacfes, se molda de acordo com o perfil da empresa,
expondo muitas possibilidades de acdo. Deste modo, este trabalho buscou nédo sé
entender algumas questdes referentes ao tema apresentado, como ao mesmo tempo
levantar questfes a serem estudadas futuramente. Sugere-se como pesquisa futura,
reaplicar a pesquisa em empresas de outro ramo ou com empresas de médio porte,
para aprofundar o comparativo.
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APENDICE 1 — Instrumento de pesquisa

Meu nome é Nathalia Cechinel Serafim, sou académica da 9° fase de Ciéncias
Contabeis da UNESC. Estou fazendo uma pesquisa para o meu trabalho de conclusao
de curso (TCC), com o objetivo verificar arelacéo entre o planejamento estratégico
e a aplicacdo do mesmo em empresas do ramo ceramico, localizado no sul de
Santa Catarina. Desta forma, o instrumento abaixo sera utilizado para a coleta de

dados. A pesquisa tratara das respostas de forma anénima e sigilosa.

PARTE 1 - Perfil do entrevistado

1 — Qual a sua formacao? (Graduacao, especialista, mestre, doutor)
2 — Qual o seu cargo? Quais as suas funcdes dentro da empresa?
3 — Ha quanto tempo vocé atua na empresa? E quanto tempo vocé tem de experiéncia

no planejamento estratégico?

PARTE 2 — Construcdo do Planejamento Estratégico

1 -A empresa dispde de um planejamento estratégico externalizado (Documento)? Se
sim, o documento de planejamento estratégico € desenvolvido para quanto tempo?

2 - Como funciona o processo de constru¢do do planejamento estratégico? E feito
reunido? Quem participa? E um grupo que faz?

3 - E feito um diagnoéstico interno da organizacdo para construir o planejamento
estratégico? E externo também? Quais fatores ou relatérios sdo levados em
consideracao?

4 - Como a avaliacao influencia o planejamento estratégico? O processo de avaliacao
contribui com o desempenho da organizagao?

5 - Com o planejamento estratégico, vocé acha que € mais facil encontrar as
dificuldades e possibilidades de crescimento interno a organizagao?

6 - Houve convergéncia, no momento da constru¢do do planejamento estratégico,

guanto a estratégia organizacional?
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PARTE 3 — Estratéqgia

1 - Como vocés tem consciéncia da vantagem competitiva da organizagao? A
construcao

da vantagem competitiva foi por meio de uma analise com relacdo aos concorrentes
ou por um desenvolvimento de um diferencial? (Fazem pesquisa, desenvolve algo)
Como elas conduzem a organizacao a um melhor desempenho?

2 - Como os controles do planejamento estratégico influenciam o desempenho
financeiro de uma vantagem competitiva?

3 — Como funciona o repasse das metas/objetivos para os demais setores (plano
operacional)? Como os setores comprovam o desenvolvimento das metas? Utilizam
algum tipo de relatério? Caso sim, quais? Qual a periodicidade do envio destes
dados/relatorios?

4 — Que tipos de relatérios vocés utilizam para mensurar o alcance dos objetivos?

5 — Esses dados sao suficientes para andlise da aplicacdo do planejamento
estratégico? No caso da necessidade de acdes corretivas ao planejamento

estratégico, é possivel traca-las com base nos relatérios recebidos?

PARTE 4— Ferramentas e implementacdo do Planejamento Estratégico

1-Quais os principais processos e ferramentas/software adotados pela organizacao
para promover a traducdo da estratégia em acles e resultados? Sé&o utilizados
Balanco Scorecard, Swot, 5W2H, Cinco Forcas de Porter, Canvas (modelo de negécio
canvas) ou outros?

2- O planejamento esta sendo corretamente implementado? Vocés revisam o plano?
De quanto em quanto tempo VOcés revisam o0 planejamento para perceber se estédo
alcancando as metas? Como funciona o processo de revisao do planejamento?

3 - Sao utilizadas estratégias emergentes na organizacdo? Como € feito o controle
dessas estratégias. (Estratégias Emergentes - Estratégias que ocorrem de ultima
hora, que foca na reacao rapida as mudancas observadas na area, que precisa tomar

uma decisao)
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4 - Ha alteracdo no orcamento entre o inicio da meta e o final da execucéo d
atividade? Tem uma nocdo de quantos porcentos de variacdo do inicio ao fim do

planejamento? Para mais ou para menos?)

PARTE 4 — Se a empresa ndo possui planejamento estratégico

1- Como funciona o desenvolvimento de metas ao longo prazo? Vocés criam esses
objetivos? Para quanto tempo é feito essas metas ou objetivos?

2- Para criar esses objetivos vocés analisam a empresa internamente? (Seus setores
e processos) E externo a organizacao, vocés analisam os fatores para criar as metas?
Vocés analisam clientes, fornecedores, concorrentes, legislagéo, tecnologia, fatores
demogréficos, econdmicos, social, cultural e politico?

3- Quem faz parte dessa criacdo de metas de dentro da empresa? As pessoas
chegam a conclusdo em conjunto? A empresa visualiza um diferencial das demais?
4- Ha a possibilidade de modificagdo das metas devido a necessidades nao
esperadas?

5- Como se da as mudancas das metas? Vocés tém algum tipo de controle financeiro
pra essas metas?

6- Vocés acreditam que se tivesse mais controles dentro da organizagéo para alcance
de metas, teria resultados melhores financeiramente para a empresa?

7- Quais as ferramentas adotadas para conseguir que as metas sejam alcancadas?
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