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RESUMO

O planejamento estratégico € um processo sistematico para desenvolver a direcdo de uma
organizacdo. Ele também articula os objetivos e as a¢des necessarias para alcancar uma Vvisdo
de futuro, além de descrever as métricas para medir o sucesso da empresa. Diante disto, o
presente estudo, tem o intuito de propor um planejamento estratégico para uma indudstria de
ceramica vermelha localizada na cidade de Russa-Ce. Para isso, no que diz respeito a
caracterizacdo metodoldgica da pesquisa, de acordo com seus objetivos, ela pode ser
classificada como descritiva-exploratéria, quanto a sua natureza, apresenta-se como uma
abordagem qualitativa e quantitativa. No que se refere a coleta de dados, foi empregado a
entrevista de forma estruturada e questionarios, ja para analise de dados realizou-se
investigacdo de contetdo e analise de dados estatisticos. A estruturacdo do planejamento
estratégico, em primeiro lugar, foi definir a filosofia empresarial da ceramica, tais como a sua
missao, visdo e valores. Em seguida, para a elaboracdo dos planos de acgdo, por meio da
metodologia 5W1H, foi utilizado as ferramentas estratégicas necessarias para identificar a
realidade em que a organizacdo se encontra, sendo essas ferramentas o diagndstico empresarial,
analise do ambiente interno e externo, para classificar suas forcas e fraquezas, assim como suas
ameacas e oportunidades. Além disso, para alinhar e conferir as percepc@es dos clientes e do
mercado, foi empregado ainda, a matriz Importancia-Desempenho, as forcas de Porter e a
matriz Anfoff. Afim de dar um suporte aos objetivos e as estratégias, um mapa estratégico foi
desenvolvido para facilitar a visualizacdo de todos os processos. Adiante, foi proposto
indicadores de desempenho e metas para as 4 perspectivas de gestao, baseado na metodologia
Balanced Scorecard. Portanto, para a ceramica que ndo usa o planejamento estratégico,
demonstra que o0 processo monitora continuamente o progresso, avalia os resultados e prevé o
tempo de retorno, e permite que a empresa em questdo se movimentem com antecipagdo as

mudancas nas condi¢cdes de mercado.

Palavras-chave: Planejamento estratégico; Planos de acdo; Indicadores de desempenho.



ABSTRACT

Strategic planning is a systematic process for developing the direction of an organization. It
also articulates the objectives and actions necessary to achieve a vision of the future, besides
describing the metrics to measure the company's success. In view of this, the present study has
the intention of proposing a strategic planning for a red ceramic industry located in the city of
Russa-Ce. For this, regarding the methodological characterization of the research, according to
its objectives, it can be classified as descriptive-exploratory, as to its nature, it presents itself as
a qualitative and quantitative approach. As to data collection, structured interviews and
questionnaires were used, while for data analysis, content research and statistical data analysis
were performed. The first step in the structuring of strategic planning was to define the business
philosophy of the company, such as its mission, vision and values. Next, to prepare the action
plans, by means of the 5W1H methodology, the necessary strategic tools were used to identify
the reality in which the organization finds itself, these tools being the business diagnosis,
analysis of the internal and external environment, to classify its strengths and weaknesses, as
well as its threats and opportunities. In addition, to align and check the perceptions of customers
and the market, the Importance-Performance matrix, Porter's strengths, and the Anfoff matrix
were also used. In order to support the objectives and strategies, a strategic map was developed
to facilitate the visualization of all processes. Next, performance indicators and targets were
proposed for the 4 managements perspectives, based on the Balanced Scorecard methodology.
Therefore, for the ceramic company that does not use strategic planning, it demonstrates that
the process continuously monitors progress, evaluates results, and predicts payback time, and

allows the company in question to move in anticipation of changing market conditions.

Keywords: Strategic planning; Action plans; Performance indicators.
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1 INTRODUCAO

Nos dias atuais, diante de um mundo globalizado, impulsionado pelos avancos da
tecnologia e dos meios de comunicagéo, fatores esses que estimularam em mudangas de como
administrar uma empresa, fazendo com que as organizac¢des fiquem em um processo continuo
de alerta, adaptacdo e ajuste as mudancas de acordo com cada realidade para manter sua
sustentabilidade. Desse modo, as perspectivas futuras de uma organizagdo foram alteradas de
tal maneira, que atualmente todo negdcio de sucesso tem um planejamento estratégico e sabe
para onde esté se direcionado no futuro (CHIAVENATO, 2004).

Definir um plano com metas, datas-alvo e um propdsito, deve ser finalizado antes
de embarcar em um negdcio. Assim, dedicar um tempo continuamente para revisar 0
desempenho passado da empresa e prever seu desempenho futuro fornece um roteiro como deve
prosseguir em diante.

Nesse contexto, o planejamento estratégico (PE) entra como um método capaz de
desenvolver uma projecdo para o futuro de uma organizacdo, pois a metodologia fornece
conhecimento do estado atual do negocio e para onde quer que ele chegue. Consequentemente,
planejar é o diferencial do sucesso de uma empresa, nesse ponto de vista, ter nogédo de definir
estratégias claras para um empreendimento ¢ uma forma de expandi-lo e assim garantir que se
tenha bons resultados.

Nesse ponto de vista, todo processo de crescimento e melhoria parte de uma
mudanca, para satisfazer as necessidades cada vez maiores da sociedade, as empresas estdo
sempre inovando e modificando suas atividades e processos, assim, ao alinhar a estratégia com
0s projetos da empresa, é possivel obter maiores chances de atingir vantagem competitiva no
mercado.

E perceptivel que, diante de todos os momentos evidenciados nos ultimos anos,
demonstra que o planejamento estratégico ndo ser tornou mais um diferencial nas empresas,
mas sim uma necessidade. Buscar solucionar e/ou prevenir possiveis problemas que a
organizacdo tenha no futuro por meio da implementacdo de estratégias bem elaboradas e ser
empregadas nos planos de acGes, € o caminho mais eficiente que possibilita as empresas atingir
seus objetivos (FALSARELLA; JANNUZZI, 2017).

Desta forma, como todos os setores produtivos, a industria de producéo de cerdmica
vermelha sofre impactos, devido principalmente a dois fatores: ao avanco da tecnologia dos
equipamentos, que proporciona uma produgdo enxuta ao melhor custo beneficio, promovendo

a satisfacdo do cliente, e o fatores adversos que podem afetar profundamente no
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desenvolvimento de uma empresa, a pandemia é um exemplo disto. A pandemia do coronavirus
afetou todos os setores da economia em 2020, desde cinemas e sal6es de beleza, até armazéns
e frigorificos. Muitas empresas em todo o pais viram suas cadeias de suprimentos
interrompidas, a demanda por seus produtos e servi¢os diminuiu, escassez de suprimentos e
insumos e fechamentos exigidos pelo governo.

Nesse sentido, as empresas devem se adaptar continuamente as novas e incertas
condi¢cdes de mercado. Assim, pelo fato da industria ceramica por ser um mercado bastante
concorrido, as organizacfes da area que desejam ter sua permanéncia no mercado, atuando
ativamente e competitivamente por meio da entrega de valor dos seus clientes, é crucial que
seja utilizado metodologias e as ferramentas de gestdo necessarias para elaboracdo do
planejamento estratégico para desenvolver acdes tangiveis que a organizacdo pode realizar para
transformar os problemas internos e externos em mudangas significativas para desenvolvimento
da empresa.

Desenvolver um planejamento estratégico é benéfico e necessario para o negocio.
No entanto, muitas empresas, quando tém a opcao, preferem pular o processo completamente,
pois ndo valorizam ou ndo entendem o propdsito desta metodologia administrativa.

Diante disto, & uma oportunidade Util para as organizacdes olharem para o futuro e
determinarem a direcdo que desejam seguir. E uma maneira de revigorar toda a equipe, e
documentar as estratégias. Um plano estratégico funciona como um roteiro, definindo
claramente o melhor caminho para sua organizagdo Seguir nos proXimos anos.
Independentemente de abranger um, trés ou cinco anos no futuro, um plano estratégico pode
ajudar a orientar sua organizacdo para enfrentar os desafios que estdo a espera

Com isso, existem muitos estudos de casos voltados para elaboracdo de
planejamento estratégico de empresas voltado para um setor especifico, porém ha uma escassez
de trabalhos direcionado para industria de ceramica vermelha, o que motivou o

desenvolvimento de um PE alinhado com essa area de producéo.
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1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivos gerais

O objetivo geral do trabalho é propor um planejamento estratégico, para uma
industria de ceramica vermelha para que a organizagdo desenvolva o seu sistema de gestéo para
alcancar melhores resultados no futuro e atingir seus objetivos de negécios. Objetivos esse que
serdo definidos no decorrer do trabalho.

1.1.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos podem ser divididos da seguinte forma:

e Definir a filosofia estratégica da empresa como visdo, misséo e valores.

e Realizar o diagnostico empresarial da organizacao, incluindo o diagndstico
360° e o de vendas.

e Realizar analise do ambiente interno e externo.

e Aplicar as ferramentas estratégicas, tais como a matriz SWOT (strengths,
weaknesses, opportunities e threats), Importancia x Desempenho, e a forcas
de Porter.

e Elaborar planos de agdo para os setores da empresa de acordo com o
diagnostico obtido, analise ambiental e as ferramentas aplicadas.

e Estabelecer um mapa estratégico para a empresa.

e Definir os indicadores e as metas por meio Balanced Scorecard.
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3 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo tem como propésito apresentar uma base conceitual necessaria para a
elaboragdo do trabalho, com o esclarecimento de conceitos de diferentes autores conhecidos no
tema que esta sendo estudado.

Nesse sentido serdo contemplados topicos da forma mais béasica e evoluindo a
medida que as defini¢des serdo elucidadas, assim sera feito de inicio uma defini¢do de negdcio,
planejamento e estratégia, abordando o pouco da sua evolucao historica, além das ferramentas
fundamentais incluidas em cada tpico, em seguida sera apresentado o planejamento estratégico
em si, mostrando sua importancia e conceituando cada ferramenta necessaria, e por fim sera
apresentada um pouco sobre a industria ceramica, onda vai ser o foco principal da pesquisa do

trabalho proposto.

3.1 A definicao de negocio

Antes de iniciar qualquer conceito sobre planejamento estratégico, € necessario
definir um negocio. Para administrar uma empresa, muitas vezes € preciso entender termos que
podem ndo estar bem definidos em um dicionario padrdo. Esse conceito nao é tdo ébvio como
se pensa, é importante ressaltar que cada empresa apresenta suas particularidades.

Para definir o negocio e seus pilares de uma forma critica, € importante recorrer a
muitas perguntas que precisam ser respondidas antes que 0s objetivos maiores sejam atingidos.
Dessa forma, esse topico se torna uma determinacdo do ambito de atuacdo da empresa, ou seja,
onde esta se inserindo, em gque mercado esta atuando, para que seja possivel entender de uma
forma clara esses pilares, como a missao, visdo e o valores.

Um negdcio precisa ser visto como um processo de satisfacdo do cliente e ndo como
um processo de producdo de mercadorias, de certa forma, os produtos séo transitérios, mas as
necessidades basicas e 0s grupos de clientes sdo eternos. Partindo dessa definicéo, é possivel
perceber que sem uma declaracdo direta, clara e objetiva do negdcio, ha um risco, e até mesmo
a certeza, de que as organizagdes entendam de forma diferente o negdcio e seus objetivos.

Segundo Hayes (2021), o termo negdcio refere-se a uma organizacéo ou entidade
empreendedora envolvida em atividades comerciais, industriais ou profissionais. As empresas
operam para cumprir uma missao de caridade ou promover uma causa social. Dessa forma uma

corporagéo varia em escala e podem ser classificadas como de pequeno porte a grande porte.
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De acordo com o conhecido professor William Pride que escreveu livro
introduction to Businnes (introducdo ao nego6cio) em 2010, define que os negdcios sdo nada
mais nada menos que “o esfor¢o organizado de individuos para produzir e vender, com lucro,
bens e servigos que satisfagam as necessidades da sociedade”. Também pode ser descrita como
uma organizacdo que busca obter lucro por meio de individuos que trabalham em diregdo a
objetivos comuns. Seus objetivos variam de acordo com o tipo de negdcio e a estratégia que
esta sendo usada. Independentemente da estratégia preferida, as empresas devem fornecer um
servico, produto ou bem que atenda de alguma forma a uma necessidade da sociedade.

Além disso, 0 mesmo autor ainda cita trés caracteristicas fundamentais que devem
ser atendidas para se ter um negdcio. Em primeiro lugar, as empresas devem ser o resultado de
individuos trabalhando juntos de forma organizada. Em segundo lugar, as empresas devem
satisfazer uma necessidade social. Terceiro, as empresas devem buscar a obtencéo de lucro.

Outros autores vao além, de acordo com Pahwa (2021), afirma que o negdcio € uma
ocupacdo, profissdo ou comercio, ou uma atividade comercial que envolve o fornecimento de
bens ou servigos em troca de lucros. Resumindo, é uma organizagdo ou qualquer outra entidade
envolvida em atividades comerciais, profissionais, beneficentes ou industriais. Pode ser uma
entidade com fins lucrativos ou uma entidade sem fins lucrativos, e pode ou ndo ter uma
existéncia separada das pessoas que a controla.

Além disso, autor afirma que as empresas podem ser classificadas em quatro
modelos, sendo elas a de fabricacdo, onde as empresas de manufatura sdo os produtores que
desenvolvem o produto e o vendem diretamente ao cliente ou aos intermediarios para realizar
as vendas. O servico, este tipo de negocio lida com a venda de bens intangiveis para 0s
consumidores. O Merchandising, € uma estratégia de negocios de intermediarios em que a
empresa compra produtos de um fabricante, atacadista ou outros parceiros e vende 0S mesmos
ao preco de varejo. E por ultimo tem o modelo hibrido, tém as caracteristicas de dois ou mais
tipos de negdcios explicados acima.

Andrade (2012) define de uma forma mais simples e direta, afirmando que o seu
conceito surge “como uma questao maior para a administracdo em diferentes situagdes”. Muitos
fatores estdo envolvidos nessa causa, tais como, as questdes estratégicas, organizacionais e
questdes que influenciam diretamente no préprio processo de planejamento. Dessa forma,o
negocio se define através de decisdes que envolvem o mercado ou 0 seguimento na qual a
empresa atua.

Nesse contexto, diante dos diferentes pontos de vista sobre a defini¢cdo de negdcio,

é importante relatar sobre uma ferramenta crucial dentro de uma empresa, que também é
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conhecido como plano de negdcio. O plano de negdcios € necessario para a diminui¢do do risco
de morte precoce das empresas através de um planejamento adequado a situacéo atual da mesma
(PAVANI, DEUTSCHER e LOPEZ, 2000).

De acordo com Dornelas (2005), um plano de negdcios pode ser escrito com o
intuito de atender a objetivos basicos de uma organizacao, tais como o de testar a viabilidade
de um neg6cio, orientar o crescimento de uma empresa, atrair investimentos, transmitir
credibilidade aos stakeholders e até mesmo fornecer um apoio a equipe de colaboradores.
Diante disso, € possivel concluir que essa ferramenta de gestao vai produzir um direcionamento
necessario para que as empresas encarem seus problemas com solugdes em mente. Além disso,

é possivel destacar uma sequéncia de quatro etapas no processo empreendedor que consiste em:

Figura 01: O processo empreendedor

Identificar e Avaliar @ Desenvolver o Plano

as Oportunidades de negdcios

!/

Determinar e capitar
Gerenciar o negocio @ 05 recursos necessarios

Fonte: adaptado de Dornelas (2005)

Como é possivel observar, a primeira etapa do processo € identificar e avaliar as
oportunidades, ou seja, obter ideias e desenvolvé-las de acordo com a necessidade do mercado,
desse modo é importante estudar os comportamentos e tendéncias e a partir disso gerar algum
valor. Na préxima etapa, ocorre a elaboracdo do plano de acdo, para isso devera responder o
conceito de negocio, qual os objetivos, definir os valores e a sua importancia para os clientes
no mercado, realizando ainda uma analise estratégica de toda a estrutura e operacéo.

Ap0s o seguimento das primeiras etapas, é fundamental dimensionar e fornecer os
recursos necessarios para execucao da ideia. No diagrama 1, é possivel citar exemplos desses

recursos, como recursos de investimento financeiros e pessoais. E a Gltima fase, que é gerenciar
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0 negdcio, vai estar incluida na execugdo do projeto, e nessa fase que o empreendedor fornece
toda sua capacidade de gestdo, pois a partir disso que vai esté incluida todas as fases anteriores
e validades no planejamento.

Dado ao exposto, destaca-se outra ferramenta bastante importante na empresa, que
é o0 organograma do negdcio. Organograma € uma representacdo visual da estrutura
organizacional de uma empresa. Essa estrutura é uma peca fundamental para a gestdo de um
negdcio, pois delimita os cargos e traca as linhas de hierarquia que sdo adotadas. De acordo
com Balcéo (1965), o organograma trata-se de um diagrama da estrutura de uma organizacéo,
mostrando as fungdes, os departamentos ou as posi¢cdes na organizacdo e ainda como estes
elementos se relacionam.

O grande proposito de um organograma € encorajar e dirigir os funcionarios para
as atividades de comunicagio que permitam & organizacio alcancar suas metas. E importante
frisar que o organograma fornece a estrutura organizacional da empresa, mas os funcionarios é
quem fornecem o comportamento, ou seja, ndo adianta ter um organograma dentro do
planejamento estratégico bem estruturado, quando na verdade os comportamentos dos
funcionarios séo diferentes do que esta proposto no organograma.

Quando a empresa ndo tem uma cultura hierarquica de cumprir seu organograma,
elas tendem a apresentar tais problemas voltadas aos funcionarios. Dessa forma, o grande
objetivo do organograma é permitir que qualquer funcionario consiga verificar qual é o nivel

hierarquico onde se encontra, e como esta disposta as diversas unidades da organizacéo.

3.2 O planejamento

Nas organizacgdes, o planejamento tem sido uma ferramenta amplamente divulgada
e usada no processo administrativo. Muitos trabalhos da literatura consideram o planejamento
como uma das tarefas mais importantes de um administrador, que pressupde: escolher um
destino, avaliar diferentes caminhos e definir o rumo escolhido para o alcance dos objetivos.
Esse topico fornecera um conceito mais amplo de planejamento e suas evolugdes com o passar

do tempo nas empresas.

3.2.1 O conceito de planejamento

Segundo Chiavenato (2000), o planejamento é um processo de estabelecer objetivos

e definir a maneira como alcancéa-los. Nesse intuito, o planejamento néo diz respeito a decistes
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futuras, mas as indicacdes futuras de decisdes presentes. Dessa forma, é possivel proporcionar
uma base para que ocorra uma acgdo efetiva que resultard na capacidade da administracdo de
prever e preparar-se para possiveis mudancas que poderiam afetar diretamente os objetivos
organizacionais (MEGGISON, 1986).

Vale ressaltar que, o planejamento apresenta dois aspectos importantes que devem
ser destacados, sendo eles: a determinagédo dos objetivos da organizagéo e a escolha dos meios
para que sejam alcancados tais objetivos. Esses aspectos sdo sustentados por meio de métodos,
de l6gica ou planos, para assim a organizacdo estabelecer suas metas e a maneira mais eficiente
para que sejam atingidas (STONER e FREEMAN, 1995).

Diante de todos os conceitos apresentados, o planejamento esta incorporado dentro
das organiza¢des como um meio de aumentar a produtividade, quando se cria um planejamento,
facilita a visualizacdo de quais tarefas devem ser priorizadas e determinar em guanto tempo é
possivel que seja realizado cada uma delas, diminuindo as chances de atraso e atingir as metas

de forma viavel.

3.2.2 A evolucéo do Planejamento

Para esclarecer melhor o conceito de planejamento, e entender o carater racional, é
necessario descrever um pouco da sua evolucao historica ao longo do tempo, tendo em vista
que a evolucdo do planejamento esta ligado diretamente as organizagdes.

Motta (1994), afirma que a administracao esta presente desde do inicio da histéria
da humanidade, porém, ela sé passou a ser vista como uma ferramenta de forma racional em
meados do século XX. Além disso, apds o uso de carater racional da administracdo no século
XX, Terence (2002) diz que o movimento classico da administracdo e 0 movimento das relacdes
humanas trabalham com a influéncia direta dos administradores nas organizagdes. Dessa forma,
pode-se afirmar que essa relacdo mutua entre esses dois movimentos, moldam a evolucao da
administracdo durante todo esse tempo, onde propicia a tentativa de previsdao do futuro,
organizacdo do processo, planejamento e o controle de trabalho.

De forma geral, durante todo o periodo evolucionista da administracdo, o
planejamento ganha um carater analitico e determinista, dando énfase a analise do ambiente
externo para avaliar o mercado para depois agir (NAKAMURA, 2000). Assim, destaca-se que
as mudancas na sociedade e no mercado empresarial, como uma peca chave para a criagdo de
modelos de administracdo ao longo do tempo, além disso esses modelos foram evoluindo em

resposta as mudancas no mercado. De acordo com Romana (2017), exemplifica de forma
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detalhada como a criacdo dos modelos de administracdo e a evolucdo do planejamento
apresentavam uma linha ténue, que tinha o objetivo de convergir para um tnico propdésito, que
é o crescimento das organizagcdes. A mesma autora, detalha que a evolugdo do planejamento
teve um desenvolvimento muito rapido, comecando pela década de 50, era utilizado o
planejamento financeiro, na década de 60, o planejamento a longo prazo, na década de 70, o
planejamento estratégico. Na década de 80, a administracdo estratégica e finalmente, na década
de 90, a administragio estratégica/competitiva. E importante concluir que, na década de 70, a
palavra estratégia foi agregada a palavra planejamento, porém, o modelo de planejamento
continuou sofrendo evolugao.

Na administracdo estratégica competitiva, a empresa define sua missdo e possui
uma visdo holistica da empresa. Dentro desse contexto, essas metodologias foram

desenvolvidas com Unico objetivo de aumentar a produtividade e a vantagem competitiva.

3.3 A estratégia

A real influéncia das estratégias na empresa surge na medida em que as
organizagdes necessitam que seus rumos alcancem seus objetivos. Esses objetivos estratégicos,
sdo obtidos por meio de uma pesquisa dentro da prépria organizacdo para que seja aplicada a
metodologia adequada e que as metas sejam alcancadas.

Nesse contexto, Michael Porter em seu livro chamado estratégias competitivas,
publicado em 1980, apresenta uma reflexdo subjetiva e ampla sobre as estratégias nas
organizagdes, afirmando que “ uma estratégia genérica de negocios pode ser adotada por
qualquer empresa, independentemente do seu produto ou inddstria envolvida, para atingir uma

vantagem competitiva”.

3.3.1 O conceito de estratégia

N&o existe uma definicdo Unica sobre o conceito de estratégia, mas em suma a
maioria dos conceitos geralmente refletem a necessidade de se definir os objetivos a serem
alcancados. Assim, utiliza-se o melhor caminho (melhores estratégias) para alcancar estes
objetivos e a realizacdo da analise das forcas ambientais, tanto internas como externas na
organizagao.

Diante de toda argumentacdo apresentada, algumas definicGes de estratégias de

autores conhecidos sdo apresentadas abaixo:
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e Porter (2004) define que “ Estratégias competitivas sdo acdes ofensivas ou
defensivas para criar uma posicdo defensavel numa industria, para enfrentar
com sucesso as forgcas competitivas e assim obter um retorno maior sobre
investimento. ”

e Chandler (1998) define estratégia de maneira conservadora, afirmando que
“ Estratégia ¢ a determinacdo de objetivos e metas basicas de longo prazo
de uma empresa e a adogdo de cursos de acdo e alocacdo de recursos
necessarios para alcangar esses objetivos. ”

e Pasquale (2012) conceitua que “ as estratégias consistem nas agdes que a
organizacgdo deve realizar para atingir seus objetivos. Sao estabelecidas com
base nos objetivos a alcancar e influenciadas pela misséo, visdo, crengas e
valores, microambiente e situacdo da organizacgéo.

e Oliveira (2003) define estratégia como “ um caminho, ou maneira, ou agao
formulada e adequada para alcancar, preferencialmente, de maneira
diferenciada, os desafios e objetivos estabelecidos, no melhor
posicionamento da empresa perante seu ambiente”.

e Ferreira (1986) afirma que a estratégia ¢ a “Arte de aplicar os meios
disponiveis com vistas a consecugdo de objetivos especificos”, ou “Arte de
explorar condigdes favoraveis com o fim de alcangar objetivos especificos”.

e Ansoff e McDonnell (1993) conceituam estratégias como “as regras e
diretrizes para decisao, que orientam o processo de desenvolvimento de uma

organizacgdo".

Apesar de apresentar diferentes visdes do conceito de estratégia, € possivel concluir
que todas as defini¢bes apresentam algo em comum, que é o alcance dos objetivos. Seguindo
essa linha, ainda de acordo com Mintzberg (2001) diz que o conceito de estratégia pode ser
visto de cinco maneiras diferentes, também conhecido como os 5 P’s da estratégia s (dos nomes
originais em inglés (Plan, Ploy, Pattern, Positione, Perspective). O Quadro 1 especifica 0s 5
P’s de Mintzberg.
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Quadro 01: Os 5P’s de Mintzberg

5 P’s da Estratégia

Descricao

Plano

Uma dire¢do, um guia ou cursos de agéo para o futuro, um caminho

para ir de um ponto ao outro

Padrédo

E a consisténcia de comportamento com o passar do tempo

Posicéo

Para alguns, a estratégia € o posicionamento de mercado, como a
venda de produtos para mercados particulares. Assim, a empresa
busca posicionamento em que permita sustentar-se e defender sua
posicdo, definindo como a empresa é percebida externamente pelo

mercado.

Perspectiva

A estratégia seria a maneira como a organizacdo realiza as coisas.
Como perspectiva, a estratégia foca para dentro da instituicdo, tendo
como referéncia o pensamento dos estrategistas. Entretanto, também

tem em vista a grande visdo da empresa

Pretexto

Finalmente, a estratégia seria uma manobra especifica pensada para
vencer um oponente ou competidor. Atraves de seus movimentos,
seria uma forma de iludir o concorrente quanto ao curso da acéo a ser
tomado. Por exemplo, uma empresa poderia comprar um terreno ao
lado de sua fabrica para dar a entender a um concorrente que pensa
em expandir sua fabrica apenas para que esse concorrente nao entre

em seu mercado.

Fonte: Adaptado de Mintzberg (2001)

As defini¢bes de estratégia através dos 5P's propostos por Mintzberg, apresenta

fundamentos importantes que colaboram na compreensdo deste termo e facilita uma melhor

visualizacdo dentro da organizacdo. Seguindo esse raciocinio, a estratégia envolve tanto a

organizacdo guanto seu ambiente, além disso pode afetar o bem-estar geral da organizacéo,

onde as decisdes estratégicas sao consideradas importantes o bastante para afetar o resultado da

instituicdo.

3.3.2 A evolucdo da estratégia

A estratégia como ferramenta gerencial ou de apoio para as agfes de uma

organizacdo, existe desde o seculo XIX, durante a evolugdo do pensamento estratégico, duas
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correntes se destacaram, a corrente que analisa os eventos acontecidos ao longo dos anos e as
escolas do pensamento estratégico que foram formuladas por Mintzberg. Diante de todos os
estudos envolvendo a evolucgdo das estratégias, ao longo do tempo (precisamente na década de
60), desde o inicio da formulacdo de pensamentos criticos sobre esse estudo relacionado, um
dos grandes objetivos tem sido a busca por resposta para a origem da vantagem competitiva nas
organizagdes (SERRA et al., 2008).

Kai (1993), argumenta que desde 1960, docentes de varias partes do mundo tém
conceituado sobre a estratégia e, principalmente, focado sobre os meios de sucesso das
empresas. Desde esse periodo, as pesquisas sobre as estratégias foram evoluindo aos poucos,
as teorias e conceitos desenvolvidos procuram explicar e compreender as diferencas de
desempenho entre as empresas.

Diante disso, vérias correntes de pensamentos apontaram que na década de 1960 a
estratégia era focada em planejamento corporativo, ja em meados dos anos 70 tinha uma énfase
maior na diversificacdo e no planejamento de portfolio de produtos, e por volta de 1980 as
estratégias se volta ao negdcio central, visando o desenvolvimento menos analitico e orientado
as pessoas (KAY; MCKIERNAN; FAULKNER, 2003).

Vale ressaltar que, o termo “estratégia” nao surgiu nas organizagdes, € nem como
uma ferramenta gerencial usada posteriormente nas empresas, ela tem sua origem no
vocabulario militar. O conceito de estratégia militar influenciou fortemente os autores e
praticantes do assunto, sobretudo nos seus estudos iniciais.

A partir disso, a evolucdo da estratégia tem sido gradual ao longo da historia.
Posterior a tal contexto historico, diversos autores realizaram diferentes estudos sobre o assunto
abordado e como ja mencionados anteriormente, contribuiram de forma significativa para o
amadurecimento das estratégias nas organizacOes, sendo eles os mais conhecidos no ramo:
Mintzberg, Porter, Chandler e Ansoff.

Dessa forma, o pensamento estratégico tem acompanhado a evolucdo do ambiente,
das tecnologias e das empresas. Isto refletiu-se no desenvolvimento de novos conceitos, geracdo
de novos métodos e criacdo de novos postulados na estratégia e gestdo das organizacdes ao

longo dos anos.

3.3.3 Niveis de estratégia nas organizagdes

No contexto organizacional, as estratégias podem estabelecer uma direcdo e o

escopo da empresa a longo prazo, e por meio disso deve ser fixada como 0s recursos devem ser
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descritos para atender as necessidades dos mercados a dos interessados (Stakeholders). Porter
(2004), enfatiza que a necessidade da estratégia é para definir e comunicar a posicao Unica de
uma empresa, e ressalta que ela deve determinar como os recursos, habilidades e competéncias
empresariais devem ser integrados para criar vantagem competitiva. Assim, as empresas
necessitam estar preparadas para o futuro e a aplicacdo de todos os niveis de estratégias.

As estratégias podem ser classificadas em niveis, as empresas apresentam esses
niveis dentro de sua corporacdo e devem ser coordenados e sincronizados dependendo de sua
diversificacdo. Desta forma, podem classificados em quatro grandes modelos, sendo elas a
estratégia corporativa, unidade de negécio, funcionais e operacional (CERTO e PETER, 1993).
Nos proximos paragrafos serdo apresentados um pouco mais sobre cada modelo apresentado.

As estratégias corporativas tém um objetivo de realizar um conjunto de acgdes que
uma empresa usard para ter vantagens competitivas sobre as demais, e assim obter uma
lucratividade, ou seja, as acdes implementadas tém o intuito de aumentar o valor da empresa.
Analisando uma visdo abrangente, a estratégia corporativa é o padrdo de decisbes em uma
empresa que determina e revela seus objetivos, propdsitos e metas, e ainda produz as principais
politicas e planos para atingir essas metas, além disso, define o alcance dos negdcios que a
empresa busca, o tipo de atividade econémica e a organizacdo humana. Nesse contexto, esse
modelo define 0s negdcios nos quais uma empresa ira competir, preferencialmente de uma
forma que concentre recursos para converter competéncia distintiva em vantagem competitiva,
assim em uma organizacdo de qualquer tamanho de diversidade, a estratégia corporativa
geralmente se aplica a toda a empresa (ANDREWS, 1997).

A estratégia de unidade de negocios, de acordo com Terence (2002), pode ser
compreendida como a unidade vai exercer sua parte estratégia corporativa, assegurando a
tomada de decisdes em nivel de divisdo, ou seja, para cada negdcio em que a empresa atua. Por
consequéncia, o seu principal objetivo é contribuir significativamente na agregacao do valor da
empresa, além de visar um desempenho bem-sucedido em uma area de negécio especifica,
proporcionando o sucesso da empresa a longo prazo, e objetivando a producdo de uma
vantagem competitiva. De fato, a criacdo de planos que garanta a empresa a alcancar 0s seus
objetivos e melhorar o seu posicionamento nas organizagdes, é um dos principais pontos chaves
das estratégias de negdcios, além de ser uma ferramenta eficaz, deve ser usada tantos nos
momentos bons ou ruins da empresa, a fim de alcangar a vantagem competitiva.

As estratégias funcionais, que também ¢ conhecida como “estratégia
departamental”, diz respeito as estratégias aplicadas em cada fun¢do organizacional ou um

plano de acéo para fortalecer os recursos funcionais e organizacionais de uma organizagao, bem
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como suas habilidades de coordenacgéo, a fim de criar competéncias essenciais. A exemplo
disso, incluem estratégias no departamento de producao, marketing, vendas, recursos humanos,
financeira e etc. Nesse contexto, o principal objetivo da estratégia funcional é atingir o de nivel
corporativo e de negdcios em uma area funcional especifica pela alocacdo 6tima dos recursos
disponiveis para maximizar a lucratividade (THOMPSON JR; STRICKLAND |11, 2000). Em
suma, a maioria das empresas de médio porte utilizam esse modelo de estratégia, devido a sua
organizagéo das divisoes e a facilidade de sua implantagéo.

E por fim tem as estratégias de operacionais, que segundo Thompsom Jr e
Strickland 111 (2000), fundamentam que esses modelos sdo direcionados a um sistema de
decisdes que moldam todas as capacidades direcionais de longo prazo e sua oferta para
realizacdo geral da estratégia. Basicamente, esse modelo consiste em decisdes que podem
ajudar uma organizacgdo a implementar estratégias de negdcios competitivas e sustentaveis, e
do ponto de vista estratégico, isso permite que as organizacées tomem decisdes operacionais
importantes que ajudam a manter o foco nos objetivos gerais da empresa. Lembrando que as
estratégias operacionais irdo conduzir de forma mais eficiente possivel as operagdes de uma
organizacgdo, ou seja, o setor responsavel pela distribuicdo de servicos e bens, desse modo, é
importante que estratégias eficazes permitam que profissionais nas areas de gestdo de

operacdes, otimizem o uso dos funcionario, recursos e tecnologia.

3.4 O planejamento estratégico

E notdria a importancia de estudos que corroborem com o planejamento estratégico
no contexto empresarial, pois este &€ um servico de fundamental para o crescimento e a
sobrevivéncia de uma empresa. Nesse contexto, a PE surge como uma atividade para assegurar
e propiciar um melhor funcionamento das atividades laborais, de forma que tudo dentro do
ambiente de trabalho funcione corretamente.

Dessa forma, entender o seu conceito e sua evolucao historica, assim como os niveis
hierarquicos do planejamento nas organizacdes, é fundamental para elaboracdo de um
planejamento estratégico eficiente e que proporcione resultados significativos, pois sdo tdpicos
essenciais para concep¢do do mesmo. As subdivisdes a seguir serdo abordadas um pouco mais

sobre os pilares mencionados.

3.4.1 Um breve historico
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Foi abordado em um dos tdpicos desse trabalho, um pouco da evolugdo das
estratégias, sendo um termo principal para o entendimento de planejamento estratégico nos dias
atuais. Foi visto que os primeiros registros de estratégias foram nas organiza¢des militares, onde
a palavra por si so derivada do grego, significa “a arte do general”. Contudo as estratégias s6
foram consideradas no &mbito empresarial no inicio do século XX e foi evoluindo no decorrer
do tempo e sua importancia é indispensavel nas organizag@es nos dias atuais.

Diante disso, é possivel dividir a evolucdo histérica do PE em cinco grandes
momentos, sendo eles: A ascensdo dos consultores empresariais na década de 60, o auge do
planejamento estratégico na década de 70, os estudos propostos por Porter nos anos 80, a
ampliacdo dos estudos na década de 90 e a emergéncias de novas formas organizacionais nos
anos 2000.

No que diz respeito ao desenvolvimento dos consultores empresariais em 1960,
Balestrin (2004) relata que, foi o periodo marcado pela criacdo das primeiras ferramentas
estratégicas bastante aplicadas nas empresas, tendo em vista que mesmo naquela epoca havia
uma falta de padrGes para os pensamentos estratégicos. Dessa forma, duas empresas de
consultoria conhecidas como Boston Consulting Group (BCG) e a McKinsey & Company,
deram um passo a frente na elaboracdo de novas formas para elaboracdo do planejamento
estratégico.

O mesmo autor cita que as duas empresas mencionadas ficaram conhecida pelas
criacdes de ferramentas complexas que fornecesse um conhecimento mais aprofundado do
negocio, a BCG desenvolveu a matriz de crescimento e participacdo e a curva de experiéncia
conhecida como matriz BCG, que tem o ponto chave a avaliacdo do portfolio de produtos. A
McKinsey & Company desenvolveu também um conceito bastante conhecido no ambiente
académico e empresarial, que é a Matriz Multifatorial que avalia a estrutura corporativa. Com
iss0, nesse periodo inicial o planejamento estratégico comegou a ser usado de uma forma mais
formal dentro das organizacdes, agindo principalmente como uma funcdo administrativa.

Nos anos 60, foram usados para incorporar € moldar o planejamento estratégico nas
organizacdes. Ja na década de 70, com a ascensdo das empresas de consultoria e as grandes
empresas tendo uma estrutura bem definida, nesse periodo segundo Balestrin (2004), ficou
conhecido como o auge do planejamento estratégico. Nessa época, ja foram publicados
trabalhos relevantes na area por autores conhecidos, primeiro teve o livro publicado em 1965
por Igor Ansoff chamado de “corporate strategy”, o trabalho seguia uma linha de raciocinio de
que as estratégias deveriam ser analisadas de forma analitica, formal e consciente para em

seguida desenvolver alternativas. Logo em seguida, em 1976, Alfred Chandler publicou o livro
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“strategy and struture”, trabalho que descreve de forma detalhada como moldar sua estrutura
empresarial a se adaptar as estratégias definidas. Todos esses trabalhos ajudaram
significativamente na evolucdo do planejamento estratégico, principalmente pelo fato de serem
debatidos até nos dias atuais sobre o assunto abordado.

A partir dai os modelos de elaboracdo estratégicas pareciam estar ultrapassados e
com a grande competitividade entre as empresas, essa situacdo se agravou devido a poucas
mudancas ocorridas comparadas com as Ultimas duas décadas. Com o poucos avango de estudo
na area, Michael Porter apresentou novas ideias sobre as estratégias, um deles foi o livro
“Competitve strategy” publicado em 1980, que apresentava o famoso modelo de analise de
industria baseados em cinco forgas competitivas, também conhecida como forcgas de Porter, que
consistia na analise da ameacas de novos entrantes, Intensidade da Rivalidade entre Empresas
Concorrentes, Poder de Barganha dos Fornecedores, Poder de Barganha dos Clientes da
Empresa e Ameaca de Produtos Substitutos, posteriormente ainda neste capitulo sera
apresentada um pouco mais sobre cada uma dessas forgas.

A analise dessas forcas, ainda nao foi suficiente, em 1985, Porter lanca outro livro
importante chamado de “Competitive Advantage”, neste trabalho o autor foca em meios de
como as organizacdes devem buscar valor para obter a vantagem competitiva, para isso €
descrito o uso de ferramentas para analise do sistema de atividade de uma organizagéo, também
conhecido como cadeia de valor, que visava dividir as atividade da empresa, desde o inicio do
processo, ou seja, da compra de matéria prima até a entrega do produto, para que sé assim
criasse uma margem de valor, e por seguinte garantir a vantagem competitiva.

Apos as novas ideias propostas por Porter, em meados dos anos 90 e no comeco
dos anos 2000, outras obras foram publicadas para expandir os debates sobre o planejamento
estratégico organizacional. Segundo Power (1996), devido as novas conjunturas
socioecondmicas e um mundo ja em processo de globalizacdo apo6s o fim da guerra fria, foi
possivel caracterizar mudancas causadas pela expansdo do mercado, tais como abertura de
fronteiras comerciais entre paises, mudancas tecnol6gicas e o aumento das trocas de
informacGes. Esses fatores fizeram com que as organizacgdes realizassem transformacdes para
se adaptar a nova realidade.

A emergéncia desses novos desafios e formatos de relacdo externa das
organizagdes rompeu definitivamente com o “velho” modelo de negdcios, da empresa
verticalizada, da énfase nos custos e alta escala como fonte de ganhos, trazendo também a
necessidade de um pensar estratégico amplo, com o olhar para fora da organizacdo Power
(1996).
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3.4.2 Definigdes

O conceito de planejamento estratégico originalmente se tornou popular nas
décadas de 1950 e 1960 como visto no topico anterior, desfrutou de popularidade no mundo
corporativo até a década de 1970, quando caiu em desuso pela falta de novas ideias. No entanto,
0 entusiasmo pelo planejamento estratégico de negécios foi revivido na década de 1980 com a
entrada de Porter cenario, o planejamento estratégico continua relevante nos negécios
modernos.

Com o passar das décadas e a evolucdo das préaticas do planejamento estratégico,
diversos estudiosos buscaram defini-la. Nesse cenario, a definicdo do termo “planejamento

estratégico” de acordo com alguns autores estdo expostos no Quadro 2 abaixo.
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Quadro 02: Definigdo de PE segundo os autores
Autor Definicéo

“O planejamento estratégico ¢ um processo de formulagéo de
Chiavenato (2004) estratégias organizacionais no qual se busca a insercao da

organizacdo e de sua missdo no ambiente em que ela esta atuando. ”’

“Planejamento Estratégico € o processo continuo e sistematicamente
com o maior conhecimento possivel do futuro contido, para tomar

decises atuais que envolvam riscos; organizar sistematicamente as

Druker (1998) o L . - .
atividades necessarias a execugdo dessas decisdes e, por meio de uma
retroalimentacdo organizada e sistematica, medir o resultado dessas
decisdes em confronto com as expectativas alimentadas. ”
“Planejamento estratégico é definido como o processo gerencial
de desenvolver e manter uma adequacdo razoadvel entre os
Kotler (1992)

objetivos e

recursos da empresa e as mudancas e oportunidades de mercado.

o “Planejamento estratégico ¢ o processo de tomar decisdes sobre a
Maximiano (2011)

estratégia da empresa. ”

“O Planejamento estratégico consiste na escolha dos objetivos
Ambrosio (2007) | maiores da organizacdo, das estratégias adotadas para alcancar esses

objetivos e da definicao das fontes de recursos. ”

Fonte: Autor (2022)

Como pode ser visto, existem diversas defini¢ces relacionadas a Planejamento
estratégico e a maioria delas esta atrelada ao conjunto de acGes direcionadas a manter e
preservar as condicBes ideais de funcionamento das organizacbes. Contudo, € interessante
ressaltar as poucas mudancas pelas quais esse conceito passou nos Gltimos anos, o que inclui
uma linha ténue para as tomadas decisdes e o alcance de objetivos, tendo em vista a relevancia

que esse setor possui atualmente dentro das empresas.
3.4.3 Planejamento nos niveis hierarquicos
Para um bom funcionamento dos trabalhos desenvolvidos por uma empresa, €

necessario entender que ha trés niveis de planejamento: Estratégico, Tatico e Operacional. Para

prosperar, uma organizacdo precisa fazer todos os trés modelos perfeitamente. Uma
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organizacdo precisa de um plano estratégico forte, conhecendo seu o propdsito geral e a direcdo
do negocio. A figura abaixo mostra de forma exemplifica como funcionam o0s niveis

hierarquicos desses trés modelos de planejamento.

Figura 02: Hierarquia do Planejamento nas Organizages

s [ Planejamento Estratégico w

—— [ Planejamento Tatico w

\ . [ Planejamento Operacional W

Fonte: Adaptado de Anthony (1965)

O esquema acima também é conhecido como triangulo de Anthony. O triangulo
tem uma visdo hierarquica da estrutura de gestdo, desenvolvido com o intuito de nortear as
atividades de planejamento nos niveis nas empresas. A seguir serd apresentado um pouco mais
sobre cada dos modelos:

Oliveira (2018), exemplifica como cada um dos tipos de planejamento funciona nas
organizacdes:

e Planejamento Estratégico: Um plano estratégico é uma visdo geral de
alto nivel de todo o negdcio, sua visdo, objetivos e valores. Este plano é
a base fundamental da organizacéo e ditara as decisdes a longo prazo. Os
componentes cruciais incluem a visdo, a missdo e os valores. Logo,
grande parte do PE vai ser realizado pela alta administracdo da empresa,
aqueles que possuem um nivel hierdrquico mais alto (geralmente os
diretores), com um objetivo a longo prazo, por cona disso que esse
modelo se encontra no topo da piramide.

e Planejamento Tatico: O planejamento tatico descreve as taticas que a
organizagdo planeja usar para alcangar as ambicdes descritas no plano

estratégico. Geralmente sdo realizados por gerentes e tem um escopo de
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um ano ou menos (médio prazo) e divide o plano estratégico em partes
menores e mais aciondveis. Os componentes incluem metas especificas
com prazos, orgamentos e recursos fixos, ou seja, as ag0es seréo
realizadas por departamentos.

e Planejamento Operacional: O planejamento operacional descreve o dia
a dia da empresa, apresentando uma visao de etapa por etapa do processo.
O plano operacional traca um roteiro para atingir as metas taticas dentro
de um prazo realista. Este plano é altamente especifico com énfase em
objetivos de curto prazo. Estes podem incluir politicas, regras e
procedimentos. Além disso, sdo realizados por um nivel hierarquico

menor dentro da organizagdo, como supervisores ou coordenadores.
Como foi possivel observar, o planejamento estratégico estd no topo dos niveis
hierarquicos, onde vai abranger as organizacées como um todo, envolvendo os objetivos e as
estratégias de medio e longo prazo, ou seja, vai agir junto com o planejamento tatico e
operacional. Dessa forma, para executar um planejamento desse tipo, € preciso manter a atencéo
ao ambiente externo a organizacao, focar no cenario econémico, social e politico, assim como

0s comportamentos e preferéncias das clientes.

3.5 Estruturacéo do planejamento estratégico

Uma estrutura de um planejamento estratégico descreve como serd abordado
conceitualmente o plano estratégico. As estruturas tendem a ser visuais e detalnam as atividades
executadas no plano estratégico da organizacdo. O objetivo é pensar na estrutura como um
plano ou a base para sua mensagem e narrativa de marca. A ideia é que na hora da
implementacao a empresa tem que observar onde esta sua situacdo e definir onde quer chegar
no futuro para em seguida comunicar aos stakeholders internos e externos as aspira¢oes do seu
plano estratégico (ANDRADE, 2012).

Vitali (2017) sustenta que para construcdo de um planejamento estratégico se faz
necessario que a empresa avalie as possibilidades do mercado para colocar seu negécio adiante e
de fato tornar uma corrente para as demais empresas do ramo. E importante enfatizar também que
a estruturacdo do planejamento, séo baseados em pilares basicos para a sua elaboragéo e serdo

apresentados nos topicos subsequentes.

3.5.1 Diagnadstico empresarial
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De acordo com Oliveira (2018), o diagndstico determina qual a situagdo atual em
que a organizagdo se encontra. Para isso, € importante ter uma percepc¢do de forma detalhada
de cada area dentro de uma organizacdo. Atender uma serie de demandas e cumprir 0s objetivos
e as metas propostas, faz parte de um dos desafios do planejamento estratégico.

Para o PE ser executado de forma perfeita, é indispensavel o uso de ferramentas
para o auxilio, e o diagnéstico empresarial é uma delas. Existe uma série de divisdes que podem
ser classificadas para realizadas um diagndstico empresarial, uma delas é a identificacdo das
expectativas empresariais, onde identificar quais as expectativas empresariais dos donos,
socios, acionistas, conselheiros e integrantes da alta administracdo da empresa é de fundamental
importancia para o diagnostico, pois sdo elas que determinam o planejamento estratégico a ser
desenvolvido e implementado dentro de uma organizagdo (OLIVEIRA, 2018).

Além disso, com o diagnostico é possivel identificar as fraquezas dentro da
organizagdo, tanto nos diferentes setores que ela apresenta, como 0 marketing, recursos
humanos, comercial, financeiro e etc. Desta forma, por meio das informacGes obtidas, sera
possivel a elaboracdo e realizacdo dos planos de agéo.

Dentro do diagnostico pode-se aplicar ainda a ferramenta de avaliacdo 360°, que
consiste basicamente em um feedback que um determinado avaliado recebe informacdes sobre
seu desempenho (ou outros critérios, como comportamentos, competéncias e resultados
alcancados), sendo que geralmente o gerente avalia os funcionarios e vice-versa. O objetivo é
fornecer ao avaliado informacdes ricas sobre como ele pode melhorar e mostrar um panorama

mais detalhado da relaco de trabalho entre os funcionérios e o gerente (BRANDAO, 2008).

3.5.2 O ambiente interno

A andlise ambiental, € um prosseguimento do diagndstico empresarial, e através
dessa analise que se pode conhecer a realidade atual da empresa para a formulacdo de planos
estratégicos eficazes (VANCONCELQOS FILHO, 1979). Seu conceito nada mais € do que um
verdadeiro diagnostico da situa¢do empresarial, identificando seus “pontos positivos=forgas” e
“seus pontos negativos=fraquezas”, e suas capacidades e competéncias para obter sucesso no
negdcio em que atua.

Uma analise ambiental interna é uma extensa revisdao de todos os aspectos das
operagbes de uma empresa, orientacdo interna e missdo. Os aspectos das operagOes

normalmente revisados sdo a estratégia de marketing, a capacidade de producédo e a visao e
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lideranca da empresa. Todos esses fatores sdo examinados com um olhar critico para descobrir
0s aspectos que podem ser problematicos, mas passam despercebidos nas operacdes diarias
(HITT; IRELAND; HOKISSON, 2011).

Hitt, Ireland e Hokisson, (2011), esquematizam de forma mais simples é prética de

como deve ser efetuado esse analise interna dentro das organizagdes:

Figura 03: Passos para Analise interna

RECURSO:
- TANGIVEIS .
- INTANGIVEIS COMPETENCIAS
ESSENCIAS /
———* VATAGEM
v COMPETITIVA
CAPACIDADES
I I
FORCAS E FRAQUEZAS
DEVE SER: VALIOSA /
RAFRA_ DIFICIL DE
v IMITAR E
FATORES CRITICO DE SUCESSO INSUBSTITUIVEL

Fonte: Adaptado de Hitt, Ireland e Hokisson, (2011)

Como é possivel observar, é necessario que se tenha uma sequéncia logica, para
saber o que deve ser investigado dentro da empresa. Dentro da analise interna, se da ao inicio
identificando os recursos que a organizacdo possui, sendo eles 0s recursos tangiveis
(mensuraveis) e intangiveis (ndo mensuravel), esses recursos podem ser os financeiros,
humanos, tecnoldgicos, logisticos e etc. Entdo, vai ser estudado cada uma das areas prioritarias
que a empresa apresenta.

Em seguida, é preciso observar a capacidade desses recursos que a empresa
apresenta. E importante se perguntar qual é a capacidade que esses recursos tém? Eles tém uma
capacidade boa para gerar resultados ou sdo recursos que ndo geram resultados? Por meio do
diagndstico entre recursos e capacidade é possivel determinar as competéncias essenciais (que
pode compreender como vantagem competitiva) da empresa.

Essas competéncias essenciais, pode ser definida como o conjunto de habilidades

ou tecnologias de que uma empresa dispde e que lhe serve de base para gerar beneficios aos
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clientes, os recursos e capacidades, pois séo a base para essa identificagdo das competéncias e
a empresa estara diante de suas vantagens competitivas. E para constituir-se realmente numa
competéncia essencial, a capacidade deve ser: valiosa / rara / dificil de imitar / insubstituivel
(HITT; IRELAND; HOKISSON, 2011).

Uma vez conhecidos 0s recursos, capacidades e competéncias essenciais pode-se
compreender a situacdo do ambiente interno da organizacdo devendo-se para tanto identificar
suas forcas e fraquezas. A forca nada mais é do que uma caracteristica interna que facilita o
cumprimento de sua missdo e objetivos, ja a fraqueza ocorre o contrario, € uma deficiéncia
interna que é capaz de prejudicar o cumprimento da missdo e objetivos.

E por fim as principais forcas e fraquezas levaréo a empresa a identificar os fatores
criticos de sucesso (FCS), a ferramenta tem por objetivo priorizar as atividades-chave do

negocio que precisa ser muito bem executada para que a organizagao atinja seus objetivos.

3.5.3 O ambiente externo

A andlise externa, € o processo pelo qual as empresas avaliam objetivamente as
mudancas feitas em seu setor e no mundo mais amplo que podem afetar suas operacgdes
comerciais atuais, isto €, onde as organizagdes existem e operam, sendo formado pelos
elementos que ndo se encontram dentro dos limites da organizacdo. As empresas fazem isso
para garantir que uma adaptacao as mudancas, e continuar a ter sucesso em um setor (SOBRAL;
PECI, 2008).

O objetivo dessa analise é identificar informacdes, percepgdes e/ou tendéncias
(positivas = oportunidades e negativas=ameacas), que estejam fora dos limites empresariais,
porém, afetando ou risco de afetar, continuamente sua atividade. Hitt, Ireland e Hokisson,
(2011), alegam que as oportunidades podem ajudar as empresas a alcancar a competitividade
estratégica. JaA as ameacas, é qualquer condicdo no ambiente geral, que podem a qualquer
momento, prejudicar todos os esfor¢cos da empresa, e consequentemente ndo atingir a
competitividade estratégica.

Apos a conclusdo da analise ambiental, tanto interno como externo, sera possivel
identificar e definir as questdes taticas e as estratégias que serdo implementadas. Vale salientar
que os administradores deverdo também se assegurar (por meio de uma analise ambiental bem
executada), que as estratégias sejam implementadas de forma eficiente e eficaz, ja que apenas
a formulacdo das estratégias ndo € suficiente para garantir 0 sucesso da empresa
(GONCALVES, 2011).
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3.5.4 Elementos de identidade

Os elementos de identidade representam um grupo de aspectos que orientam a
organizacdo, de modo a incentivar uma conjuncao de esforcos para o atingimento de objetivos
comuns. Esses elementos distinguem as organizacdes das demais, demonstrando suas intencdes e
sua atuacao especifica. Os proximos topicos demonstram de forma simplificada os trés elementos
de identidade usados nas empresas.

3.5.4.1 Missao

A missdo para Oliveira (2018) é definir a finalidade do negocio e 0s objetivos
principais. Essas declaracfes estdo no tempo presente e explicam por que vocé existe como
empresa, tanto para 0s membros da empresa quanto para as pessoas de fora dela. Ainda de
acordo com o autor as declaragdes de missdo tendem a ser curtas, claras e poderosas a ponto de
chamar a atengéo do cliente.

Nesse contexto, Maximiano (2011), faz uma analogia entre negdcio e misséo, e
afirma que “negocio € o que a empresa oferece em troca do dinheiro dos consumidores. ” J4 a
miss&o:

“E o negocio definido em termos de sua utilidade, que dd aos
consumidores a motivacdo para trocar o dinheiro deles pelos
produtos e servigcos que vocé tem a oferecer. [...] para definir a
missdo, ou proposicao de valor, € preciso perguntar: para que serve
nossa empresa? Qual a nossa utilidade para os clientes? Quais as
necessidades estamos atendendo? Que beneficios temos a oferecer
aos consumidores por meio de nossos produtos? Qual problema nossa

empresa resolve para seus clientes? Que responsabilidades estamos
cumprindo na sociedade?” (MAXIMIANO, 2011, p. 64)

Em outras palavras, a citacdo acima, deixa evidente uma afinidade entre negécio e
a missdo. Desta maneira, é importante ter uma missdo bem estruturada, simples, clara, direta e
de facil entendimento e comunicacdo, com o objetivo de focar em atingir as expectativas dos
consumidores, além de ser uma expressdo sincera da empresa, buscando sempre sobre as
propriedades e valores do negécio.
3.5.4.2 Viséo
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Contrariamente ao que se diz sobre a missdo, a visao € limitada no tempo, visto que
apresenta uma condicdo futura a ser alcancada (podendo ser alcangado ou ndo). O conceito de
visdo dentro das organizacdes é definir o proposito do negdcio, concentram-se em seus
objetivos e aspiracOes futuras e devem ser edificantes e inspiradoras. Essa identidade, tende a
se preocupar onde a empresa quer chegar no futuro, buscando novas oportunidades de negécio
(TAVARES, 2005).

Dornelas (2005), complementa que a visdo “define onde a empresa quer chegar, a
dire¢do que pretende seguir € o que ela quer ser”. Como a visdo procura representar um cenario
ideal da organizacdo no futuro, por consequéncia deverdo ser dirigidos os esforgos criativos e

0S recursos para prestar um servico de exceléncia para obtencéo de resultados.

3.5.4.3 Valores

Os valores da empresa (também chamados de valores corporativos ou valores
centrais) sdo o conjunto de principios orientadores e crencas fundamentais que ajudam um
grupo de pessoas a funcionarem juntas como uma equipe e trabalharem em direcdo a um
objetivo comercial comum. Esses valores geralmente estdo direcionados a relacionamentos
comerciais, com clientes e crescimento da empresa (OLIVEIRA, 2018).

De uma perspectiva de negdcios, Machado (2009) afirma que ter um conjunto
central de valores da empresa facilita a tomada de decisfes, promove o trabalho em equipe e
ajuda os funcionarios a colaborar, comunicar principios rapidamente aos clientes e contratar
funcionarios com a atitude certa.

Além disso, Bethlem sustenta que:

“Os valores, ou escala de valores, do grupo de comando da estrutura
do poder que domina uma empresa tem enorme importancia no estudo
da formulacdo de estratégias de qualquer empresa, porque as
estratégias formuladas, e mais fortemente as escolhidas e
implementadas, sao influenciadas predominantemente por aqueles
valores, ja que sdo eles que influenciam de maneira mais acentuada
a escolha dos objetivos da empresa” (BETHLEM, 2009, p.70).

Isso demonstra que uma elaboracdo dos elementos de identidade bem estruturados,
formam um conjunto harménico para elaboragdes de estratégias efetivas.

3.6 Ferramentas estratégicas



41

As ferramentas do planejamento estratégico sdo técnicas e modelos que sdo usados
para determinar onde seus negdcios estdo no presente, onde desejam que estejam no futuro e
quais métricas e iniciativas-chave devem rastrear e buscar para atingir esse estado-alvo.

As ferramentas de planejamento estratégico, ou modelos, séo projetadas para ajudar
as organizacgOes a desenvolver seu plano de agéo para atingir seus objetivos. Existem diversas
ferramentas para elaboragdo de um planejamento estratégico que foram desenvolvidas ao longo
do tempo.

Para a elaboracédo do trabalho foi utilizado ferramentas mais Uteis para o cenario da
empresa em questdo. Os proximos topicos serdo abordados mais detalhes sobre as ferramentas

empregadas.

3.6.1 A matriz SWOT

A matriz SWOT, onde a palavra “SWOT” ¢ a sigla que significa strenghts,
weaknesses, opportunities and threats (forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas). Trata-se
de relacionar as oportunidades e ameacas presentes no ambiente externo com as forcas e
fraquezas mapeadas no ambiente interno das organizacbes (GHEMAWAT, 2000).

A anélise SWOT é uma ferramenta que pode ajudar a estudar o que a empresa faz
de melhor agora, e tracar uma estratégia de sucesso para o futuro. Além disso, também pode
descobrir areas do negocio que estao atrapalhando ou que os concorrentes podem explorar se
VOCé nao se proteger. De acordo com Azevedo e Costa (2001), relatam que o principal objetivo
da aplicacdo dessa ferramenta é definir estratégias capazes de manterem o0s pontos fortes,
reduzir a intensidade dos pontos fracos, aproveitando as oportunidades e defendendo-se das
ameacas.

A anédlise SWOT séo frequentemente apresentadas como uma matriz em forma de
grade com quatro quadrantes distintos, representando cada elemento individual. Essa
apresentacdo oferece varios beneficios, como identificar quais elementos sdo internos versus
externos e exibir uma ampla gama de dados em um formato predominantemente visual e de

facil leitura, conforme exposto na Figura 03.



42

Figura 04: A matriz SWOT
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Fonte: Adaptado de Oliveira (2018)

Para a constatacao de forcas e fraquezas, oportunidades e ameacas advém sempre
dos resultados de uma anélise combinada, na qual as condicdes internas devem ser sobrepostas
e confrontadas com as situagdes do ambiente de negdcios da empresa (YANAZE, 2007).

Essa analise € uma estrutura simples e eficaz comumente usada nas empresas. E
importante aproveitar os pontos fortes, minimizar as ameacas e aproveitar as oportunidades
disponiveis. A realizacdo de uma analise SWOT ¢ (til para o planejamento estratégico e para

determinar os objetivos de uma empresa.

3.6.2 Balanced Scorecard (BSC)

O termo Balanced Scorecard (BSC) refere-se a uma meétrica de medida de
desempenho da gestdo estratégica usada para identificar e melhorar varias funcées internas de
negocios e seus resultados externos resultantes. Essa ferramenta foi inicialmente desenvolvida
pelo académico de contabilidade Dr. Robert Kaplan e o executivo de negocios e teodrico Dr.
David Norton, onde a Harvard Business Review publicou pela primeira vez o artigo de 1992
"The Balanced Scorecard: Measures That Drive Performance” (KAPLAN; NORTON, 1997).

Em outras palavras, para visar um melhor entendimento do Balanced Scorecard
apresentados por Kaplan e Norton, Filho (2005) conceitua que essa metodologia pode ser

entendida em duas dimens@es tais como: Ser um sistema de gestdo que traduz a estratégia de
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uma empresa em objetivos, metas e iniciativas de facil entendimento pelos participantes das
organizagdes, e ser uma ferramenta gerencial que permite capturar, descrever e transformar os
ativos intangiveis de uma organizagdo em valor para os stakerholdes.

O BSC destina-se a medir o capital intelectual de uma empresa, como treinamento,
habilidades, conhecimento e qualquer outra informacdo proprietaria que lhe dé vantagem
competitiva no mercado.

Kaplan e Norton (1997), reforcam que o modelo de BSC corrobora com o bom
comportamento em uma organizacdo isolando quatro areas separadas que precisam ser
analisadas. Essas quatro areas podem ser classificadas como: aprendizado e crescimento,

processos de negocios, clientes e financas. A Figura 04, mostra essas perspectivas.

Figura 05: Perspectivas do Balanced Scorecard
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Fonte: KAPLAN e NORTON (1997)

Como é possivel visualizar, ela detalha de forma mais pratica como o BSC
funciona. Pode-se concluir também que esse modelo fornece a administracdo, informacGes
valiosas sobre o servico e a qualidade de sua empresa, além de seu historico financeiro. Ao
medir todas essas meétricas, 0s executivos podem treinar funcionarios e outras partes
interessadas e fornecer orientacdo e suporte. 1sso permite que eles comuniquem seus objetivos

e prioridades para atingir seus objetivos futuros.
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3.6.3 Mapa estratégico

O mapa estratégico é um grafico que mostra uma conexao logica de causa e efeito
entre os objetivos estratégicos. E um produto da evolugo das quatros perspectivas do Balanced
Scorecard, pois é usado para comunicar rapidamente como o valor é criado pela organizacéo.
Além de criar uma segunda camada de detalhes que ilustra a dindmica temporal da estratégia,
também adiciona um nivel de detalhe que melhora a clareza e o foco (KAPLAN; NORTON,
2004).

A técnica de mapeamento estratégico € projetada para ajudar uma equipe de
gerenciamento a explorar e discutir a estratégia com mais detalhes do que normalmente faria.
Como mencionamos antes, as quatros perspectivas do BSC (financeira, clientes, processos
internos e aprendizado e crescimento), séo elementos categorizados como linhas individuais no
mapa e cada uma representa os objetivos que lhes pertencem. E os objetivos estdo ligados entre
si para transmitir a relacéo de causa e efeito entre eles. Posteriormente, serd apresentado o mapa

estratégico detalhado do estudo de caso aplicado no trabalho em questao.

3.6.4 A matriz Ansoff

A matriz Ansoff, também conhecida como estratégia de expansdo do mercado, foi
desenvolvida pelo matematico aplicado e gerente de negocios H. Igor Ansoff e foi publicada
na Harvard Business Review em 1957, em um artigo intitulado "Strategies for Diversification"
(ANSOFF, 1957).

Essa ferramenta é uma estrutura fundamental empregado para identificar
oportunidades de geracdo de receita para 0s negécios. Nessa metodologia, é possivel
desenvolver quatro estratégias para avaliar a atratividade relativa de crescimento que alavancam
tanto produtos e mercados existentes versus novos mercados e produtos, bem como o nivel de
risco associado a cada um (GHEMAWAT, 2000). A Figura abaixo apresenta de forma didatica

como funciona a ferramenta.
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Figura 06: Matriz Ansoff
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Fonte: adaptado de Ghemawat (2000)

A ideia é que cada vez que se move para um novo quadrante (horizontal ou

verticalmente), o risco aumenta. Ansoff (1957) define essas quatros estratégias de crescimento:

Penetracdo de Mercado (quadrante superior esquerdo). Esta é a mais segura
das quatro opcdes. Aqui, se concentra em expandir as vendas de seu produto
existente em seu mercado existente: é possivel saber que o produto funciona
e 0 mercado reserva poucas surpresas para VOcé.

Desenvolvimento de Produto (quadrante superior direito). Essa area € um
pouco mais arriscada, porque estd introduzindo um novo produto no
mercado existente.

Desenvolvimento de Mercado (quadrante inferior esquerdo). Aqui, esta
colocando um produto existente em um mercado totalmente novo. Dessa
forma, pode fazer isso encontrando um novo uso para 0 produto ou
adicionando novos recursos ou beneficios a ele.

Diversificacdo (quadrante inferior direito). Esta é a mais arriscada das
quatro opgdes, porque vocé esta introduzindo um produto novo e nao
comprovado em um mercado totalmente novo que vocé pode ndo entender

completamente.
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A principal vantagem deste tipo de ferramenta é que ele d4 as empresas uma
estrutura Util para delinear opcbes de crescimento, em ordem de risco. Apesar de ser bastante
atil, as estratégias escolhidas para matriz devem ser feitas a longo prazo, pois como envolve
fatores que podem comprometer financeiramente a empresa devem ser implementadas uma de

cada vez para entrar com sucesso em varios mercados ndo relacionados com novos produtos.

3.6.5 Matriz de Importancia x Desempenho

A matriz Importancia x Desempenho, é uma ferramenta estratégica que pode ajudar
aorganizacgdo a tragar panoramas em relacéo aos concorrentes. As partes interessadas (clientes),
tém uma expectativa e também a necessidade de um atendimento de empresas que apresenta no
geral bons niveis de desempenho. A Figura 06 mostra um modelo base para ser desenvolvido

de acordo com a realidade da organizagéo.

Figura 07: Matriz importancia x desempenho
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Fonte: Adaptado de Slack, Chambers e Johnston (2002, p.601).

Como ¢ possivel perceber, o grafico apresenta duas escalas, a primeira é a
importancia, que indicard como os clientes veem a importancia relativa a cada desempenho. E
a segunda escala, que indica o desempenho da empresa perante a concorréncia, onde cada
objetivo de desempenho é confrontado com os niveis atingidos pelos concorrentes (SLACK;
CHAMBERS; JOHNSTON, 2002).
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Dessa forma, tanto a importancia quanto o desempenho, devem ser vistos juntos
para priorizar os objetivos. Slack, Chambers e Johnston (2002) separam a matriz em quatro
zonas que implicam em prioridades diferentes, sendo elas:

e Zona "adequada™: “Os fatores competitivos, nesta area, caem acima da
fronteira inferior de aceitabilidade e, portanto, deveriam ser considerados
satisfatorios”.

e Zona de "melhoramento": “Ao cair abaixo da fronteira inferior da zona de
aceitabilidade, qualquer fator nesta zona vai ser candidato a
melhoramento™.

e Zona de "acao urgente": “Esses fatores sdo importantes para os clientes,
mas o desempenho é inferior ao dos concorrentes. Eles devem ser
considerados candidatos para melhoramento imediato”.

e Zona "excesso": “Os fatores, nesta area séo de "alto desempenho”, mas
ndo sdo importantes para os clientes, portanto, € importante analisar, se ha
recursos, dedicados a atingir esse desempenho, que poderiam ser mais
bem usados em outro lugar”.

Vale ressaltar que o cliente define de quem vai comprar, entdo, é importante que a
empresa apresente critérios bem desenvolvidas, tais como a qualidade, confiabilidade,
velocidade, flexibilidade, preco e etc. Por outro ponto, o cliente pode dar importancia diferentes
para cada critério, assim € necessario um equilibrio harmdnico para o desenvolvimento de

estratégias para atrair grande parte do consumidor.

3.6.6 Forcas de Porter

A metodologia de andlise das forcas de Porter, foi desenvolvido inicialmente nos
anos 70 por Michael Porter, onde publicou o artigo “’How Competitive Forces Shape Strategy”,
nesse estudo o autor reconheceu que que as organizac6es gostam de ficar de olho em seus rivais,
consequentemente as organizacdes foram motivadas a olhar além das acdes de seus
concorrentes e examinar as forcas em acao em seus ambientes de negocios mais amplos.

De acordo com Porter (1979), existem cinco forcas que representam as principais
fontes de pressdo competitiva dentro de uma inddstria. Eles estdo: Rivalidade entre os
concorrentes, Poder de negociagdo dos fornecedores, Ameagca de produtos substitutos, Ameaca
de novos concorrentes e Poder de negociagéo de clientes. Essas forgas foram descritas pelo

autor em outro artigo chamado, “The five competitive forces that shape strategy” e seu principal
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objetivo € analisar melhor o ambiente externo no qual a empresa esté inserida, assim é possivel
compreender melhor a competitividade de mercado e a concorréncia, aléem de desenvolver o
negdcio como um todo. Abaixo sera apresentada de forma sucinta cada uma dessas cinco forcas
segundo o entendimento fornecido por Porter (2008);

e Rivalidade entre os concorrentes: Quanto maior o namero de concorrentes,
juntamente com o numero de produtos e servicos equivalentes que eles
oferecem, menor o poder de uma empresa. Por outro lado, quando a
rivalidade competitiva € baixa, a empresa tem maior poder de cobrar precos
mais altos e definir os termos dos negocios para obter maiores vendas e
lucros.

e Poder de negociacdo dos fornecedores: Aborda a facilidade com que os
fornecedores podem aumentar o custo dos insumos. E afetado pelo nimero
de fornecedores de insumos-chave de um bem ou servigo, quao Unicos séo
esses insumos e quanto custaria a uma empresa mudar para outro
fornecedor. Quanto menos fornecedores para uma inddstria, mais uma
empresa dependeria de um fornecedor.

e Ameaca de produtos substitutos: Bens ou servi¢cos substitutos que podem
ser usados no lugar dos produtos ou servigos de uma empresa representam
uma ameaga. As empresas que produzem bens ou servigos para 0s quais nao
héa substitutos préximos terdo mais poder para aumentar 0s precos e garantir
condicdes favoraveis. Quando substitutos proximos estiverem disponiveis,
os clientes terdo a opcao de deixar de comprar o produto de uma empresa, e
0 poder de uma empresa pode ser enfraquecido.

e Ameaca de novos concorrentes: O poder de uma empresa também é afetado
pela forca de novos entrantes em seu mercado. Quanto menos tempo e
dinheiro custa para um concorrente entrar no mercado de uma empresa e ser
um concorrente efetivo, mais a posicdo de uma empresa estabelecida pode
ser significativamente enfraquecida.

e Poder de negociacdo de clientes: A capacidade que os clientes tém de
reduzir os precos ou seu nivel de poder é uma das cinco forgas. E afetado
por quantos compradores ou clientes uma empresa tem, quéo significativo
é cada cliente e quanto custaria a uma empresa encontrar novos clientes ou

mercados para sua produgdo. Uma empresa que tem muitos clientes
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menores e independentes terd mais facilidade em cobrar precos mais altos
para aumentar a lucratividade.

A anélise das cinco forcas ajuda as organizacGes a entender os fatores que afetam a
lucratividade em um setor especifico e pode ajudar a informar decisdes estratégicas
relacionadas a: entrar em um setor especifico; se deve aumentar a capacidade em uma industria
especifica; e desenvolvimento de estratégias competitivas. Vale ressaltar que quanto maior a

forca, maior a chance de o mercado ser competitivo.

3.6.7 Plano de acao

O plano de acdo representa 0 coracdo de um planejamento estratégico, € essa
ferramenta que fornece todos os direcionamentos necessarios para a aplicacdo das estratégias
dentro das organizagfes. A partir de todas as ferramentas utilizadas e mencionadas
anteriormente, serdo desenvolvidas as estratégias mais adequadas de acordo com cada realidade
empresarial.

Além de ser uma parte essencial do processo de planejamento estratégico, ainda
ajuda a melhorar o planejamento do trabalho em equipe. Sendo como uma metodologia de
gerenciamento de projetos, os planos de acdo podem ser usados para preparar uma estratégia e
atingir os objetivos desejados.

Um plano de acdo eficaz deve fornecer um cronograma definido e um conjunto de
etapas claramente definidas e para cada objetivo deve haver um plano de acdo separado. Para
tal existem outras ferramentas auxiliares empregadas para estruturacdo do plano de agdo como
a metodologia 5W1H, ferramenta que sera descrita no proximo topico. Ademais, sera relatado

como ocorre a implantacdo e a avaliacdo da estratégia apds a elaboracdo desses planos.

3.6.7.1 Metodologia 5W1H

A metodologia 5W1H funciona como uma variacdo da metodologia 5W2H, em que
consiste em uma tabela de forma organizada e que identifica as ac6es e responsabilidade a quem
vai realizar determinada estratégia. A ferramenta funciona atraves de questionamentos, que sera
capaz de direcionar as a¢oes que devem ser implementadas (PONTES et al., 2005).

Campos (2004) descreve que essa ferramenta consiste na elaboracdo de medidas
obedecendo um critério de respostas por meio de seis perguntas. As perguntas vém da propria

sigla 5W1H que é composta pelas letras iniciais das palavras em inglés, sendo elas: What, When,
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Who, Where, Why e How. Segundo o mesmo autor, cada palavra tem um significado profundo

a respeito para elaboragdo de estratégias que serdo descritas abaixo.

WHAT (O qué?): “Esta pergunta define qual a¢do serd executada. Devera
ser detalhada a medida proposta para o atingimento da meta. As acdes
devem estar sempre no verbo infinitivo. ”

WHEN (Quando?): “Esta pergunta define o prazo que a acdo tera para ser
executada. E importante ter prazo de inicio e término bem definidos. ”
WHO (Quem?): “Esta etapa define o responsavel pela execugdo da acdo. O
ideal € que seja definida apenas uma pessoa responsavel pela ac¢do. ”
WHERE (Onde?): “Esta pergunta definira onde a ac¢do sera executada. ”
WHY (Por qué?): “Esta pergunta tem como objetivo definir o motivo ou a
justificativa para a execucao da agdo planejada.

HOW (Como?): Esta ultima pergunta define o detalhamento de como sera
executada a ag&o, inclusive podem ser detalhados os recursos a serem

utilizados. ”

Nesse intuito essa serd umas das principais ferramentas para a elaboragdo dos

planos de a¢éo do trabalho, tendo em vista que € possivel arquitetar um plano de acdo completo

de acordo com as respostas.

3.6.7.2 Implementacdo e avaliacdo da estratégia

Apos a elaboracdo do plano de acdo, tem-se a implementacdo e avaliacdo da

Estratégia, etapas tdo importantes quanto formula-la, tendo em vista que, uma empresa que

nunca trabalhou com ferramentas administrativas se torna dificil criar o habito para

implementar ou seguir a risca todos os as atividades elaboradas dentro do plano. Assim

Chiavenato (2012), afirmar que:

“Implementar uma estratégia é tdo importante e fundamental quanto
formula-la. A maior parte dos desafios estratégicos decorre da sua
implementacdo. Implementar significa explicar a todos os parceiros
como tudo vai funcionar, comunicar a missao, a visdo, os valores, os
objetivos globais e quais os caminhos escolhidos para alcanca-los. ”
(CHIAVENATO, 2012, p. 179)

Com a etapa de implementacdo adequada, a avaliagdo é um fator extra no processo,

pois € ela que identifica possiveis erros nos planos de acdo e é seguida seja efetuado um
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processo de melhoria continua. Chiavenato (2012), corrobora que essa etapa pode ser

compreendida como.

“Consistir em acompanhar os resultados da estratégia empresarial e
promover 0s ajustes e as correcdes necessarios para adequa-la as
mudangas que acontecem no meio do caminho. ” (CHIAVENATO,

2012, p. 179)

Compreende-se entdo, que essas sdo as duas etapas ao final do PE, depois da
aplicacdo de todas as ferramentas e a elaboracao dos planos, as empresas tém como o principal
foco é revisar seu planejamento estratégico e dependendo de uma nova realidade, refazer o PE

no futuro.

3.7 A industria Ceramica

Agora na parte final do referencial tedrico sera apresentado um pouco sobre a
industria ceramica, haja vista que é o campo de pesquisa do trabalho abordado. Nos préximos
topicos, sera apresentado um pouco sobre a industria brasileira, em seguida serd mostrado a
perspectiva da industria cerdmica no Ceara, mostrando alguns dados estatisticos e suas
importancias, alem do processo produtivo da ceramica vermelha. E por fim sera relatado um
topico fundamental para o trabalho, que é a importancia do planejamento estratégico aplicado

nesse ramo industrial.

3.7.1 A industria de cerAmica vermelha no Brasil

Antes de relatar sobre o mercado da industria ceramica em si, vale mencionar
também sobre o seu processo produtivo, que envolve diferente etapas, de acordo com a
ABCERAM (Associacdo Brasileira de Ceramica), essas etapas podem ser resumidas no

fluxograma abaixo:
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Figura 08: Processo de fabricacdo de blocos e telhas ceramicas

| Alimentagdo e dosagem | | Alimentagdo e dosagem
l

Fonte: ABCERAM, (2002)

Como é possivel observar, existem muitos processos envolvidos na fabricacdo de
ceramica vermelha. Esses conjuntos de atividade vao transformar os insumos utilizados em
produtos, ou seja, essas atribuicdes pré-estabelecidas compactuam para formacéo de forma
correta e adequada para atender as necessidades dos clientes.

Nesse contexto, a indlstria ceramica brasileira tem grande importancia para o pais,
tendo participacdo no PIB (Produto Interno Bruto) da ordem de 1,0%. A ceramica vermelha,
esta dividida entre micro e pequenas empresas, quase sempre de organizacao simples e familiar,
produzindo tijolos furados, tijolos macicos, blocos de vedacao e estruturais, telhas, manilhas e
pisos rusticos, movimentando em torno de 60.000.000 de toneladas de matéria-prima ao ano, e

calcula-se que o valor da producéo anual pode estar ao redor de US$ 2 500 milhdes. Essas
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empresas implicam, também, em reflexos nas vias de transportes e no meio ambiente de lavra
de argila (BUSTAMANTE; BRESSIANI,2000).

De acordo com panorama do setor produtivo no Brasil, é possivel afirmar que a
ceramica vermelha tem grande importancia na construcdo civil. Para a ANICER (associagao
nacional da inddstria cerdmica) o segmento ceramista representa 4,8% da indUstria da
Construcéo Civil e gera mais de 400 mil postos de trabalho diretos e 1,25 milh&o indiretos.

Considerando um cenario geopolitico nacional, as regides que mais se destacam na
producdo de ceramica vermelha no pais, sdo a regido sul e sudeste. A regido Nordeste, tem se
desenvolvido com anos e apresentado bons indices de desempenho nesse cenario (SEBRAE,

2015). A Figura 08 apresenta esses dados de producao por regido.

Figura 09: Producgdo nacional de cerdmica vermelha por regido
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Fonte: SEBRAE (2015)

Evidencia-se entdo, da importancia desse mercado como um todo, tendo em vista
das contribuicdes fornecidas a construcao civil ao longo do tempo, alem de proporcionar um
avanco tecnologo, principalmente de novos equipamentos de fabricacdo de materiais, propondo
melhorias e alteracdes no layout da fabrica dentro da estrutura disponivel, e da indicacdo de
equipamentos adequados a demanda e fabricacdo existentes para fomentar o desenvolvimento

da infraestrutura.

3.7.2 A industria de cerAmica vermelha no Ceara

De acordo com o levantamento realizado pela ANICER em 2012, o Ceara assumiu

0 primeiro lugar no Nordeste com maior faturamento no setor ceramico, assumindo também a
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quinta posicdo em todo o pais, a figura abaixo destaca a arrecadacéo dos setes maiores estados
produtores desse ramo.

Figura 10: Ranking dos estados com maior faturamento na industria cerdmica

ESTADO FATURAMENTO (R$) Ceramicas
Minas Gerais 2,31 bilhGes 840
Parana ' 1,79 bilhao ' 650
Rio Grande do Sul | 1,78 bilhdo . 645
Sao Paulo _ 1,38 bilhao | 500
Ceara 1 bilhao 385
Santa Catarina ' 496 milhdes ' 180
Bahia | 466 milhdes 169

Fonte: ANICER (2012)

Esses dados sdo referentes ao ano de 2012, mas para o0 ano de 2016 foram
identificadas 412 empresas. As industrias ceramista no Ceara, estdo concentrados sua maior
parte em cidades de regides distintas, sendo elas as cidades de Russas (principal polo produtor
de telhas colonial do estado), Iguatu, Sdo Gongalo do Amarante, Aquiraz, Caucaia e Pacatuba
(FREITAS, 2016).

Essa perspectiva de crescimento de mercado ceramico demonstra um avanco para
economia do estado como um todo, pois para se manter competitivo no mercado fornece novas
tecnologias ao ambiente industrial como implementacdo de novos fornos para producédo mais

rapida e eficiente ao bom custo benéfico.

3.7.3 A importancia do planejamento estratégico na industria ceramica

Como foi possivel perceber nos topicos anteriores, a inddstria ceramica brasileira,
principalmente a estrutural vermelha, vem crescendo no Brasil ao longo dos anos, devido a
demanda de produtos para construcdo civil, lojas de materiais de construcdo e consumidor final
que resultou em grande procura produtos com o tempo. Nota-se, de acordo com dados estaticos
e pelo que foi abordado, para sustentar um mercado ativo como esse é necessario utilizar
ferramentas administrativas para o crescimento do negécio.

A implementacdo do planejamento estratégico na indUstria ceramica, tornou-se um
necessario, para garantir a competitividade da empresa em diferentes cenarios. Com a
elaboragdo do PE, € notorio apresentar uma identidade visual bem refinada a vista do cliente,

apresentando a visao clara da empresa, identidade, metas e objetivos.
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Segundo Maia (2021), conclui que “o Planejamento Estratégico para a Cerdmica
permite também antecipar riscos na tomada de decisfes a curto, médio e longo prazo, ja que a
empresa ird trabalhar com cenarios se adaptando e se preparando para as demandas do mercado,
sabemos que nosso mercado € sazonal, por isso, precisamos estar preparados. ”

O autor ainda afirma que muitos processos estdo envolvidos na producdo de
ceramica vermelha, além disso existem varidveis que estdo envolvidas diretamente no
planejamento estratégico, como os setores de servicos marketing, RH, financeiro e producédo
por exemplo. Desse modo, dispor de um alinhamento e engajamento entre 0s setores, propde
que;

e “Participagdo das principais liderancas da empresa. ”

e “Buscar maior representatividade, diferentes opinides e consenso. ”

e ‘“Padronizar como o trabalho deve ser feito. ”

e “Fazendo sempre o melhor quando temos um planejamento de forma
padronizada e descrita. ”

e “Aplicar conceito de multifuncionalidade.

e “Realizar benchmarking. ”

Consequentemente, isso permitira a empresa ser mais competitiva e capaz de

superar a concorréncia naqueles aspectos de desempenho que os respectivos nichos de mercado.



56

4 METODOLOGIA

Agora serdo apresentados os métodos utilizados para a construcao deste trabalho,
envolvendo vérias etapas que dizem respeito ao que foi desenvolvido, processo e aos

procedimentos metodoldgicos necessarios para a pesquisa.

4.1 Delineamento da pesquisa

O delineamento da pesquisa refere-se a estratégia geral que serd escolhida para
integrar os diferentes componentes de estudo de maneira coerente e l6gica, garantindo assim
que abordara efetivamente o problema de pesquisa envolvida.

Essa etapa pode ser dividida quanto aos seus objetivos, natureza e escolha de objeto
de estudo. Quanto aos seus objetivos eles podem ser classificados em descritiva, exploratoria,
explicativa e Exploratorio-descritiva. Ja a natureza da pesquisa pode ser dividida em qualitativa,
quantitativa e qualitativa-quantitativa. E por fim a escolha do objeto de estudo, sao classificadas
como estudo de caso unico, estudo de casos multiplos, amostragens ndo probabilisticas,

amostragens probabilisticas e estudo censitario.

4.1.1 Definicdo quanto aos objetivos da pesquisa

O presente trabalho refere-se a uma pesquisa descritiva-exploratoria, com o intuito
de descrever e explorar as caracteristicas do caso em estudo e resolvé-la com por meio de um
planejamento estratégico.

De acordo com Gil (1999), a pesquisa descritiva é definida como um método de
pesquisa que descreve as caracteristicas da populacéo ou fendmeno estudado. Essa metodologia
concentra-se principalmente em apresentar a natureza de um segmento demografico, sem focar
no “por que” um determinado fenomeno ocorre.

Ja a pesquisa exploratéria € usada para investigar um problema que ndo esta
claramente definido. E realizado para se ter uma melhor compreensdo do problema existente,
mas ndo fornecera resultados conclusivos. A ideia geral € usar a pesquisa exploratoria como
um meio para identificar quest6es, para apresentar uma visao geral acerca de determinado fato
(GIL, 1999).

Pelo fato de ser a base inicial dos procedimentos metodolégicos para elaboracdo do

trabalho, esses passos devem ser feitos com atencdo especial, pois é a partir deles que serdo
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aplicados os outros procedimentos. Assim, a juncdo desses dois modelos de pesquisa
proporciona uma maior informacdo em relacdo ao publico-alvo estudado e desse modo seja

possivel realizar um planejamento eficiente sem margem para erros.

4.1.2 Definigdo quanto a natureza da pesquisa

Para validar o trabalho de forma geral, foi usado a combinacdo do método
qualitativo e também o quantitativo. Assim, pelo fato do estudo em questdo usar os dois
modelos, contempla uma natureza de pesquisa também conhecido como “misto”.

A pesquisa qualitativa envolve a coleta e analise de dados ndo numéricos (por
exemplo, texto, video ou audio) para entender conceitos, opinides ou experiéncias. Ele pode ser
usado para coletar insights aprofundados sobre um problema ou gerar novas ideias para
pesquisa.

Os métodos de pesquisa qualitativa sdo projetados de forma a ajudar a revelar o
comportamento e a percepcdo de um publico-alvo com referéncia a um topico especifico. Os
resultados dos métodos qualitativos sdo mais descritivos e as inferéncias podem ser feitas com
bastante facilidade a partir dos dados obtidos (TREVINOS, 1987).

Por outro lado, a pesquisa quantitativa é caracterizada pela anélise de dados
numéricos, onde ocorre a coleta de informacdes do objeto em estudo existentes, usando
métodos de amostragem. Para a obtencao de resultados, podem ser feitos por meio de pesquisas
online, questionarios etc., cujos resultados podem ser representados de forma estatistica
(RICHARDSON, 1999). Apos a compreensdo cuidadosa desses nimeros, é possivel prever o
futuro de um produto ou servico e fazer as alteraces necessarias.

Dessa forma, 0 emprego de uma pesquisa qualitativa-quantitativa se enquadra em
uma avaliacdo completa do que esta sendo investigado, além de ser métodos simples e
categdrico de realizar uma investigacdo, ainda envolve um mergulho profundo e uma

compreensdo completa dos métodos de coleta de dados e inferéncia dos dados.

4.1.3 Definicdo da area ou populacdo-alvo em estudo

Com relagéo a esse aspecto, pode-se inferir que o trabalho se classifica como um
estudo de caso Unico, pois é apenas um objeto (a ceramica) estudado ao longo de um periodo.
Essa categoria de pesquisa € uma forma de investigar e analisar profundamente o objeto em

questéo.
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Yin (2001), afirma que o estudo de caso apresenta vantagens estratégicas para
realizar uma pesquisa, afirmando que “faz-se uma questao tipo ‘como’ ou ‘por que’ sobre um
conjunto contemporaneo de acontecimentos sobre o qual o pesquisador tem pouco ou nenhum
controle”.

Desse modo, de acordo com as abrangéncias que envolvem esse modelo de
pesquisa, pode-se criar hipotese, sugestdes e solucdes para os problemas detectado do acordo

com o ambiente que se esta sendo investigado.
4.2 Procedimentos metodoldgicos

Quanto aos procedimentos metodologicos, sera descrito detalhadamente o processo
de pesquisa usado para apoiar as descobertas, explicar as técnicas e 0s metodos para a
elaboracdo do trabalho. A Figura 10, mostra todo o percurso feito para realizacdo do trabalho

em estudo, mostrando desde a escolha do objetivo de estudo aos resultados obtidos.

Figura 11: etapas de desenvolvimento do trabalho

1. Escolha do 2. Escolha do 4. 1% reunido

local a ser tema do 33;%2‘?;“31 para coleta
estudado trabalho de dados

3. Discussdes & Elaboragio

7. visita 3. 2° reunido

dos técni do leta
£cnica na ) ara cole
resultados e - planejamento Pd dad
conclusdes € <2 estratégico ® fades

Fonte: Autor (2022)

Como é possivel observar, o processo de desenvolvimento do trabalho foi divido
em 8 etapas.
12 Etapa: A primeira etapa foi selecionar o local para ser realizado o estudo de

caso, dessa forma, pelo fato de ser um mercado muito amplo na regiéo e por facilitar a obtengéo
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de dados a industria ceramica foi 0 ambiente industrial mais conveniente para realizagdo do
trabalho.

2% Etapa: Apds a escolha do objeto de estudo e a escolha daceramica para ser
estudada , foi selecionado o tema que seria abordado no trabalho, paratal, foi feito uma reflexao
critica no geral, pois a empresa possui muita caréncia no quesito administrativo, nédo
apresentando por exemplo planejamento de manutencgdo, estratégico, gestdo de custo ou até
mesmo financeiro e etc. Desse modo, de acordo com os dados obtidos, foi selecionado um
tema voltado para elaboracdo de um planejamento estratégico, devido a urgéncia e necessidade
da empresa.

32 Etapa: Para elaboracdo do referencial tedrico, primeiramente ficou definido
todos os topicos necessarios para ter o melhor entendimento possivel do contetdo relacionado
ao trabalho proposto. Dessa forma, apds as definigBes topicos, para o contetido contido dentro
da revisdo bibliografica, foi resultado de artigos cientificos, livros, periodicos, monografias,
sites, teses e dissertacdes e etc. Com isso para sua elaboragéo, foi realizado um compilado de
todos meios de busca citados, sobre o planejamento estratégico e suas areas que abrangem,
tanto direto como indiretamente.

42 e 52 Etapa: Identificados no passo 4 e 5 a coleta de dados e a sua analise, por se
tratar de uns dos tdpicos fundamentais, serd abordado de forma mais detalhada todo seu
processo de execucao nos topicos seguintes.

6% e 7% Etapa: Apo0s a triagem de dados, houve a realizacdo do planejamento
estratégico em si. O PE, foi elaborado em planilhas no Excel para a aplicacdo das ferramentas
necessarias para sua producao. Além disso, finalizado o planejamento estratégico ocorreu uma
visita técnica na empresa em estudo presencialmente para analisar toda estrutura tanto na forma
fisica, como na forma organizacional. A visita contou com o auxilio do gerente geral da
empresa, onde foi permitido a captura de imagens do ambiente da empresa e dos materiais
produzidos para que sejam expostos no trabalho.

8% Etapa: E por fim,foram apresentados e discutidos os resultados, da coleta de

dados obtidos e as aplicacdes das ferramentas estratégicas.
4.2.1 Plano para coleta de dados
A coleta de dados, € o passo primario e mais importante para a pesquisa,

independentemente do campo de pesquisa. A abordagem de coleta de dados é diferente para

areas de estudo distintas, dependendo das informagdes necessarias. Existem algumas técnicas



60

para obtencdo de dados, sendo os mais utilizados a entrevista, questionarios, observacéo e
pesquisa documental.

Para a obtencédo de dados do trabalho em questéo, foi utilizado a entrevista de forma
estruturada e questionarios. A entrevista, de acordo com Gil (1999), é uma das principais
técnicas de coleta de dados, pois ocorre uma conversa face a face do pesquisador junto com o
entrevistado e assim obter informagbes acerca do que a pessoa tem conhecimento. O
questionario é um instrumento de pesquisa, que consiste em uma lista de perguntas abertas e/ou
fechadas, sendo impressas ou digitadas em sequéncia contidas no formulario utilizado para
aquisicdo de informacdes especificas dos respondentes (CERVO; BERVIAN, 2002).

Com relacéo a entrevista, foi realizada em dois momentos de forma remota, usando
a plataforma de reunides da Google (MEET). O entrevistado foi o gerente geral nas duas
ocasides, pois era quem acompanhava todas as rotinas da empresa. A primeira reunido foi
concedida em 06 de marcgo de 2022, nela foi possivel realizar a descrigdo da empresa (perguntas
encontra-se no apéndice A), diagnostico empresarial (perguntas no Anexo I) e a analise dos
ambientes internos e externos e a matriz Importancia x Desempenho. A segunda reunido
ocorreu dia 27 de marco de 2022, e foi unicamente para definir a filosofia (missdo, viséo e
valores) encontrada nos resultados e discussdes.

No que se refere a coleta feita com base no questionario, foi estabelecido um
questionario (apéndice B), para realizacdo do diagnostico 360° (discutidos nos resultados). Com
iss0, as perguntas foram elaboradas no Google Forms e enviados de forma ativa para 16 dos 40
funcionarios da empresa, incluindo o gerente geral, sendo que as escolhas dos funcionarios
foram feitas aleatoriamente. O prazo para obtencéo de resposta foi estabelecido entre a primeira
reunido realizada até a data da segunda reunido, ou seja, um periodo de 21 dias, o total de

retorno foi de 100 %, cumprindo as expectavas para uma coleta desejada de amostragem.

4.2.2 Plano para analise de dados

A analise de dados é uma das principais fases da pesquisa, pois é por meio desta
etapa que serdo apresentados todos os resultados, discussdes e conclusdo da pesquisa. Existem
varias técnicas para analisar os dados em pesquisas qualitativas-quantitativas, sendo elas a
analise de conteudo, dados estatisticos e estatistica descritiva.

O trabalho apresenta modelos de analise de conteldo e por meio de dados
estatisticos. A analise de contetdo, de acordo com Bardin (1977), “¢ um conjunto de técnicas

de anélise das comunicaces, visando, por procedimentos sistematicos e objetivos de descrigdo
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do conteido das mensagens, obter indicadores quantitativos ou ndo, que permitam a inferéncia
de conhecimentos relativos as condi¢cdes de producdo/ recepcdo (variaveis inferidas) das
mensagens”.

Dessa forma, a analise de dados ocorreu em trés processos, a pré-analise, onde
ocorre a organizacdo do material, em seguida teve a descricdo analitica, método de analise de
contelido, nesta etapa, especificamente, 0 material de documentos que constitui o trabalho €
submetido a um estudo aprofundado, orientado este, em principio, ao que se estd sendo
estudado, e por fim, tem a interpretacédo referencial, Trevifios (1987), classifica como uma fase
“apoiada nos materiais de informagao, que se iniciou ja na etapa da pré-andlise, alcanca agora
sua maior intensidade. A reflexdo, a intuicdo, com embasamento nos materiais empiricos
estabelecem relagdes, no caso da pesquisa sobre a funcdo, do supervisor, com a realidade
educacional e social ampla, aprofundando as conexdes das ideias”,

A interpretacdo de dados por meio de aspectos estatisticos, foi utilizada para
descrever as caracteristicas basicas e versateis com relacdo a pesquisa quantitativa. O estudo
foi realizado por meio de medidas de frequéncia, como contagem, porcentagem e frequéncia.
Apos a analise, os padrdes de dados sdo evidenciados de maneira significativa para tirar

conclusdes baseadas na pesquisa realizada.
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5 RESULTADOS E DISCUSSAO

5.1 Caracterizagdo da empresa

5.1.1 O estudo de caso

Serdo apresentados a seguir o desenvolvimento préatico da pesquisa. O decorrer do
capitulo conterda informacGes e as etapas que resultaram na formulacdo dos resultados e
discussbes. O nome utilizado no trabalho ndo é o adotado pela empresa por motivos de
confidencialidade, tendo sido usado o nome ceramica “alpha” LTDA.

A organizagdo em estudo, trata-se de um empreendimento de médio porte,
localizado na cidade de Russas-CE, na Regido do Vale do Jaguaribe, no estado do Ceara, com
uma area fabril de aproximadamente 2000 m?. A indUstria de ceramica vermelha iniciou suas
atividades em 1999, e ndo teve ndo teve processo sucessorio, o proprietario é o mesmo desde a
fundacéo

Em relacdo a cidade de atuacdo, vale frisar que, o municipio de Russas, de acordo
com a ASTERUSSAS (Associacao dos Fabricantes de Telhas de Russas), teve as instalagdes
de ceramica vermelha por volta dos anos 70, a regido possui quantidade elevada de argila, que
€ a matéria prima base na fabricacdo dos produtos. Com esse fator motivacional, houve a
criacdo de novas empresas, com esse aumento, a cidade tornou-se a maior produtora de telhas
do Estado, totalizando um ndmero proximo de 78 % do total da producéo. Dessa forma, para
gerar numeros elevados como mostrado, € fundamental que a empresa apresente uma
organizacdo estrutural e produtos e estoque para vendas (LIMA, 2010).

A empresa em questdo, apesar de estar com mais de duas décadas de atuacdo no
mercado, ainda esta em fase de desenvolvimento, com a aplicacdo de novas tecnologias de
atuacdo, pois a demanda € grande, e atualmente ela encontra dificuldades de ter produtos em
estoques, ou seja, ofertar produtos. Durante o decorrer do tempo ndo mudou seu foco, sempre
utilizou as mesmas ideias de produto.

Atualmente, a indUstria ndo apresenta um nivel hierarquico especifico, contando com
0 proprietario, que assim como o funcionario, atua no processo de atendimento e na venda de
produtos aos clientes. Além disso, convém ressaltar, que a organizacdo conta com 40 funcionarios,
sendo 12 no setor de producdo, 11 no setor de secagem, 03 para recolher os materiais dos fornos,

05 Diaristas (auxiliar de servicos gerais), 01 operador de maquinas, 01 motorista de caminhéo, 01
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no controle de qualidade e preparacdo de matéria prima, 05 na administracdo com o contador e um
engenheiro de automacéo.

Com relacdo a capacidade de producgdo, a empresa tem uma media mensal de 700
milheiros por més, cujo o seu principal objetivo é fabricar esses artefatos cerdmicos para construgao
civil e fornecer produtos de qualidade de acordo com as normas da ABNT, garantindo a satisfacdo

do cliente, além de criar oportunidades de trabalho.

Figura 12: Area fabril da Cerdmica “Alpha” LTDA

Fonte: Acervo fotografico do autor, (2022)

5.1.2 Identificacdo do setor de atuacéo da ceramica “alpha” LTDA

A empresa em estudo atua no comeércio ceramista, no setor de fabricacao de telhas
e tijolos, que vinha crescendo de forma prospera no decorrer dos anos. Contudo, em virtude da
pandemia de Covid-19, inGmeras atividades econémicas relacionadas a area, foram afetadas.

Apesar do momento vivenciado influenciados pela a ocorréncia de intensas
dificuldades em diversos setores econdmicos, pode-se afirmar que a industria ceramica teve suas
consequéncias comparados a outras areas de atuacdo, por exemplo, apesar da paralisagdo do
processo produtivo, ainda existia muita demanda, porém para pouco produto.

A indUstria possui uma competicdo acirrada, devido ao aumento do numero de
concorrentes, tanto de lojas fisicas quanto de lojas virtuais, além da acentuada procura por produtos
com melhores caracteristicas e ofertas. Contudo, a competicao presente no setor nao se trata apenas
da quantidade de concorrentes, mas sim do seu diferencial. Com isso, podemos afirmar que o
consumidor busca, cada vez mais, a inovagéo, a qualidade, o atendimento, a variedade de produtos,

e a praticidade de compra, com um melhor custo beneficio.
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5.1.3 Identificagcdo do mercado

A cerdmica Alpha LTDA, possui um publico-alvo formado por Construtores,
revendedores, e para 0 préprio consumo.

Com relacdo a situacdo socioecondmica de seus consumidores, diversificam em
duas situagdes: Em primeiro caso, séo os clientes de classe alta, que compram com frequéncia
e varias pecas por vez; no segundo caso, sdo os clientes de classe média/baixa, que adquirem
produtos com periodicidade menor em um caso especifico.

Seus consumidores estdo presentes nas redes sociais, nas quais as principais sdo o
Facebook, o Instagram e o WhatsApp. 1sso se deu devido a pandemia, que intensificou 0 uso
da internet e, consequentemente, acomodou o0s clientes.

O mercado-alvo, buscar cada vez mais facilidade seja tanto na compra quanto nas
formas de pagamentos, procuram um ambiente amigavel e aconchegante, produtos de qualidade

e duradouros, e 0s melhores materiais disponiveis do mercado.

5.1.4 Portfélio de produtos

Os produtos produzidos pela industria sao a telha colonial do tipo Russas e os tijolos
de 8 furos.
e Telha colonial tipo Russas de primeira e segunda qualidade (coloracéo,

tempo de forno).

Figura 13: Telha colonial tipo Russas da cerdmica Alpha

Fonte: Acervo fotografico do autor, (2022)
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e Blocos de 8 furos 19x19x9 para construcéo civil

Figura 14: Tijolo 8 furos da ceramica Alpha

Fonte: Acervo fotografico do autor, (2022)

5.2 Definindo a filosofia da empresa

Para que sejam formuladas as estratégias, € importante que o negdcio esteja
alinhado com suas metas e objetivos. Assim, cabe agora definir a missao, visdo e valores da
empresa, a fim de apresentar uma identidade organizacional bem definida e servir como

parametro para as estratégias elaboradas.

5.2.1 Definindo a missao

A missdo deve ser definida para satisfazer necessidades do ambiente externo e nao
simplesmente em oferecer servicos ou produtos. Com isso, para sua elaboracdo faz-se
necessario respostas para as seguintes perguntas: “Por que a empresa existe? 7, “O que
fazemos? ”, “Para quem fazemos? ” e “Por meio de que fazemos?”.

Com base nas respostas obtidas, a missdo da ceramica Alpha LTDA, ficou definida

como.



66

“Nosso proposito é produzir e fornecer produtos de elevado padrado de qualidade respeitando
e atendendo todas as normas ambientais e a satisfacao do cliente, por meio da dedicacéo e
empenho dos nossos colaboradores. Disponibilizando um ambiente de trabalho seguro e

agradavel”.

5.2.2 Definindo a visdo

Como foi abordado no referencial tedrico do trabalho, é preciso que a visdo também
seja bem definida, assim a empresa representa o seu estado futuro do negdcio, aonde quer
chegar e o que quer alcancar. Sendo assim, a visao pode ser determinada a partir da seguinte
pergunta: “Aonde vocé quer chegar? ™.

Dessa forma, baseando-se na resposta recebida, pode-se deduzir que o vislumbre do

futuro para a ceramica é:

“Ser destaque no mercado ceramico, pelo seu diferencial produtivo, merecendo a preferéncia
dos clientes/amigos e colaboradores desenvolvendo produtos de qualidade, comprometendo-
se de forma responsavel com o desenvolvimento sustentavel. Sendo assim, uma marca de
referéncia no mercado”.

Como a visdo é um é um dos elementos que acompanha as metas e 0s objetivos é
importante que ela seja ajustada apds o término do prazo do PE, que sera passado por um

processo de reavaliacdo adequacao das estratégias.

5.2.3 Definindo os valores

Os valores sdo a forca motriz da empresa, tornam a organizacgao ativa a cada dia e
sempre com foco nos seus objetivos. A implementacao de uma cultura de valores deve ser conhecida
e praticada por seus colaboradores.

Com base nisso, a ceramica Alpha escolheu como valores o que acredita ser essencial
para retratar os pilares da sua empresa, que, além de tudo, compactuam com sua missao e visao.

Os valores sdo:

e Eticae Transparéncia: Ser honesto e aberto na comunicagio com as partes
interessadas sobre assuntos relacionados a empresa, para garantir a base da
confianga entre e seus, clientes, parceiros e funcionarios.

e Integridade: Atuar com consisténcia nas interagdes em todos os niveis e
representar a organizacdo de forma honesta e consistente para todos os
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stakeholders.

e Responsabilidade: Trabalhar para promover o sucesso da empresa e se
esforcar para desempenhar bem as tarefas didrias com a seguranca e a
preservacdo do meio ambiente.

e Qualidade: O melhor do atendimento, além de produtos bem-acabados e
singulares.

e Inovacdo: Buscando maquinarios eficientes e tecnoldgicos e buscar
produtos diferenciados de qualidade méaxima.

5.3 Diagndstico empresarial da organizagdo em estudo

Para realizacdo do diagndstico empresarial foi usufruido de varios recursos para sua
elaboracdo, que sera exposto informacGes objetivas por meio de sugestdes para se possa
escolher as melhores agdes.

Dessa maneira € uma metodologia que proporciona um panorama global e dindmico
da empresa e caracteriza um plano geral para a tomada de decisdes, ndo sendo uma avaliagcdo
técnica, mas um procedimento que prepara 0os empreendedores a executa-la. Além de permitir
que o empresario ndo proceda com impericia, existem inimeras vantagens como: obter insights
relevantes, reduzir gastos, identificar riscos, descobrir o grau de maturidade do negocio e
aproveitar as oportunidades.

Em suma, os setores abordados no diagnostico foram estratégia, financas, marketing,
operacdes e recursos humanos. De cada qual, foi realizado um levantamento de fatores, com itens
que relataram situacOes adversas. Foram escolhidas as que mais se aproximavam da realidade atual
da ceramica Alpha LTDA. Abaixo encontra-se o diagnostico realizado de cada setor especificado e
no ANEXO A apresenta as perguntas usadas para realiza-lo.

Estratégia:

e A empresa ndao possui negdcio definido ou compreendido por toda a empresa.
e A empresa nao realiza o seu planejamento estratégico.

e A empresa analisa as informag6es de modo informal, empiricamente.

e A empresa possui iniciativas com clientes e fornecedores.

Finangas:

e A empresa controla suas contas para pagar, receber, acompanhar saldos
bancérios e faturamento.

e A empresa nao possui qualquer planejamento ou controle orcamentario.
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e As finangas da empresa e a do proprietario sdo uma so.

e A empresa ndo possui reservas ou quaisquer investimentos financeiros.

e A empresa conhece o custo total por més, mas ndo faz classificacao ou analise
da procedéncia.

Marketing:

e A empresa possui identidade visual adequada e a expde em todos 0s materiais
usados.

e A empresa ndo estad presente na internet (ndo possui redes sociais).

e A empresa possui um segmento, mas ndo realiza a¢des direcionadas ao seu
foco.

e A empresa ndo realiza agbes para aumentar 0 seu numero de clientes.
Simplesmente responde as demandas.

e A empresa recebe reclamacdes de maneira informal e ndo as registra.

Operagoes:

e A empresa ndo compreende seus processos de negdcios e ndo tem um padrédo
de execucao.

e A empresa possui criterios para fazer a qualificacdo e escolha dos seus
fornecedores (antes da compra).

e A empresa ndo emprega tecnologias para melhorar seus processos.

e A empresa ndo controla seu estoque.

e A empresa ndo gerencia suas compras.

RH (Recursos Humanos):

e A empresa realiza reunifes periddicas de equipe para promover a troca de
informacoes.

e A empresa ndao possui politica de cargos e salarios.

e A empresa nao possui qualquer politica de reconhecimento ou recompensa.

e A avaliacdo de desempenho dos funcionarios é subjetiva, sem critérios, ou
periodicidade definida.

e Ha entrevistas com candidatos e pede-se referéncias a terceiros para contragdo
de funcionérios.

Para o diagndstico empresarial ficar melhor compreendido, é possivel por meio
dessa analise, medir o IMG, que corresponde ao indice de maturidade de gestdo, esse
instrumento de acordo com Kerzner (2003) quantifica e classifica 0s cinco aspectos da analise
feita acima em forma de niveis que podem estar entre 1 a 5. Esses niveis podem ser classificados

por;
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Nivel 1 - N&o existem processos gerenciais aplicados ao negdcio e 0s
resultados sdo obtidos através de iniciativas desestruturadas.
e Nivel 2- N&o existem processos gerenciais formais, mas algumas areas de
gestdo ja possuem rotinas para gerar os resultados esperados.
e Nivel 3- Existem processos gerenciais formais, no entanto eles sdo aplicados
de maneira descoordenada para gerar os resultados esperados.
e Nivel 4 - Existem processos gerenciais formais e eles sdo aplicados de
maneira coordenada para atingir os resultados esperados.
e Nivel 5 - Os processos gerenciais sdo praticas padrdo da empresa. Eles sdo
monitorados, afetam o negdcio e sdo melhorados continuamente.

Para calcular esse indice € preciso pontuar cada um dos Elementos de Sucesso do
Nivel 1 ao Nivel 5. O processo € feito para cada aspecto de valor do negocio. Em seguida, é
calculada a soma da pontuacdo para cada aspecto de valor. Cada aspecto de valor tem seu
proprio nivel de maturidade, e por fim, é feito a soma de todas as pontuagdes juntas para obter
o Indice de Maturidade do Negocio Geral.

Para determinar em que situacdo a empresa se encontra foi considerado um range
de pontuacdo para determinar em que nivel a organizacdo pertence. Assim, para esse trabalho
foi adotado o seguinte sistema. Nivel 1: 0 a 20, Nivel 2: 21 a 40, Nivel 3: 41 a 60, Nivel 4: 61
a 80, Nivel 5: 81 a 100.

Apos a aplicacdo, a empresa em estudo apresentou com 0s seguintes resultados:

Quadro 03: Notas do IMG de cada aspecto de valor

AREAS NOTAS
ESTRATEGIA 4,98
FINANCAS 3,32
MARKETING 8,32
OPERACOES 1,66
RH 3,32
TOTAL 21,60

Fonte: Elaborado pelo autor (2022)

Assim, a ceramica foi diagnosticada com uma maturidade de nivel 2, o que significa
gue nado existem processos gerenciais formais, mas algumas areas de gestdo ja possuem rotinas

para gerar os resultados esperados. Com relacdo aos setores abordados, o planejamento
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estratégico deve se atentar a buscar melhorias significativas nas areas de estratégia, marketing,

operagdes e recursos humanos com intuito de aumentar sua maturidade.
Figura 15: Situacdo atual da ceramica Alpha LTDA

@ Oportunidade de methoria @ NOTA

Fonte: Elaborado pelo autor (2022)

5.3.1 Diagndstico de vendas

O diagnostico de vendas foi criado com o objetivo de auxiliar o lider de vendas a
entender quais sdo os pontos fracos e fortes de seu processo comercial. Com ela, sera possivel
avaliar se é preciso melhorar o desempenho do time, do gestor, da ferramenta de automacéo
comercial, entre outras questdes de vital importancia para aumentar as vendas.

Com esse intuito, para apresentar bons desempenhos nesse setor é possivel ratear
em seis aspectos importantes sendo eles o mapeamento de cliente ideal, geracdo de
oportunidades, processo de vendas, gestdo da equipe de vendas, perfil do head de vendas e
software para gestdo comercial.

Dentro da analise realizada, cada aspecto apresentado obteve o0s seguintes
resultados:

Mapeamento do cliente ideal:

e Sabe quais sdo os clientes ideias para a empresa.
e Nao possui esses perfis mapeados por personas.
e Nao sabe quais sdo os objetivos, desafios e dificuldades das suas personas.

Geracao de oportunidades:

e A empresa ndo tem um time especializado em prospecgéo.
e NA&o pratica prospeccdo Outbound e Inbound.

Processo de vendas:
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e A empresa ndo possui um processo de vendas estruturado.
e Os ndo vendedores utilizam a metodologia do Funil de Vendas.
Gestéo da equipe de vendas:
e A empresa ndo utiliza software que ajude a monitorar as a¢des de vendas.
e N&o hé indicadores de performance para os profissionais da area de vendas.
A cerdmica ndo possui nenhum software de gestdo comercial e também ndo tem o
Head de vendas, dessa forma sera usado essa informacdo como base de implementacdo de
estratégias posteriormente.

5.3.2 Avaliagéao 360 °

As organizacOes usam essa avaliagdo para entender melhor seus pontos fortes e
fracos. O sistema automaticamente tabula os resultados e os apresenta em um formato que ajuda
o0 destinatario do feedback a criar um plano de desenvolvimento.

A pesquisa contou com a entrevista de 15 funcionarios mais o gerente da empresa,
contendo um formulario com 10 perguntas. Os resultados se encontram no APENDICE B do
trabalho.

De acordo com os resultados, os funcionarios podem entender melhor seu
desempenho de todos os angulos, incluindo a qualidade do trabalho, como sdo percebidos e
como afetam o trabalho dos outros.

Nota-se também, que existe uma convergéncia em termos da analise realizada, com
resultados parecidos, tanto para a avaliacdo dos funcionarios, quanto a avaliacdo do gerente.
Com isso, de acordo com a avali¢do obtida, € possivel desenvolver acdes que desenvolva a
equipe, pessoal, organizacional, carreira profissional, garantindo também o risco de

discriminacéo seja reduzido.

5.4 Analise ambiental

Para analise ambiental, foi utilizado uma planilha pré-programada no Excel,
inspirado na plataforma de cursos gratuitos do site \Voitto, que serviu como uma base para
identificar o ambiente interno (forcas e fraquezas) e o ambiente externo (oportunidades e
ameacas).

A ferramenta apresenta uma série de fatores ambientais que podem ser alterados

pelo usuario. Para 0 ambiente interno tem-se o atendimento/desempenho e importancia para o
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gerente geral responder e classificar de acordo com o que mais se aproxima com a realidade da

organizagdo. As respostas do Quadro 4 s&o os parametros usados para essa metodologia:

Quadro 04; Parametros para analise interna

Parametros
Critérios Pontuacdo| Resultado
N&o atende-insignificante 0 NEUTRO
N&o atende-Importante -8 FRAQUEZA
N&o atende-Muito importante -10 FRAQUEZA
Atende razoavelmente-Insignificante -5 FRAQUEZA
Atende razoavelmente-Importante 2 FORCA
Atende razoavelmente-Muito importante 5 FORCA
Atende totalmente-Insignificante -10 FRAQUEZA
Atende totalmente-Importante 8 FORCA
Atende totalmente-Muito importante 10 FORCA

Fonte: Autor (2022)

Para cada analise de fator realizada, o gerente geral respondia alguns desses
critérios listado acima e a partir disso se obteve um resultado da situacéo, classificando
automaticamente  em forca ou fraqueza. Da mesma maneira 0s parametros geram uma

classificagdo de ameacas e oportunidade para a analise externa, que pode ser representado no
Quadro 5:

Quadro 05: parametros para analise externa

Parametros
Critérios Pontuacdo Resultado
Insignificante-Desfavoravel 0 NEUTRO
Insignificante-Neutro 0 NEUTRO
Insignificante-Favoravel 0 NEUTRO
Importante-Desfavoravel -8 AMEACA
Importante-Neutro -2 AMEACA
Importante-Favoravel 8 OPORTUNIDADE
Muito Importante-Desfavoravel -10 AMEACA

Fonte: Autor (2022)
Dessa forma, por meio dessa ferramenta pratica foi possivel identificar com

facilidade as forgas e fraquezas e as oportunidades e ameagas da empresa em questéo.

5.4.1 Ambiente interno
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Apos entrevista feita com o gerente geral da cerdmica alpha e com o auxilio das

metodologias de Anélise Estratégica mostrada no tépico anterior, foi possivel identificar as

seguintes forcas e fraquezas da empresa:

Quadro 06: Anélise interna da cerdmica alpha

Descrigéo dos fatores

> Atendimento Importancia |Pontuacdo| Analise
internos
Organograma da Empresa Né&o atende . Muito -10 FRAQUEZA
importante
Relaga_o ept_r € 0S Atende Importante 2 FORCA
funcionarios razoavelmente
.. L Atende
Rotatividade de funcionério Importante 2 FORCA
razoavelmente
Custo do produto Né&o atende . Muito -10 FRAQUEZA
Importante
Qualidade do produto Atende totalmente | . Muito 10 FORCA
Importante
Localizacdo da empresa Atende Importante 2 FORCA
razoavelmente
Diferenciacédo do produto | Atende totalmente | . Muito 10 FORCA
importante
Identidade Visual Atende Importante 2 FORCA
razoavelmente
Relacdo com o fornecedor Atende . Muito 5 FORCA
razoavelmente importante
Relagdo de '0!‘90 Prazo com | atende totalmente | . Muito 10 FORCA
0s clientes importante
Capacitacao dos funcionarios Né&o atende Importante -8 FRAQUEZA
Perfil Inovador Atende totalmente | . Muito 10 FORCA
importante
Capacidade dg atendimento Atende totalmente | Muito 10 FORCA
aos clientes importante
Conheumen'Eo s_obre a Atende Importante 5 FORCA
concorréncia razoavelmente
Ambiente da empresa Atende Importante 2 FORCA
razoavelmente
Variedade dos produtos Alende . Muito 5 FORCA
razoavelmente importante
Campanha d_e marketing N0 atende _ Muito 10 FRAQUEZA
efetivas importante

Fonte: Autor (2022)
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Pontos fortes:

Relacionamento com os funcionérios: A empresa conta com 40
funcionarios, quando necessario, com as quais possui uma relacdo de
qualidade e confianga com grande parte deles, mostrando capacidade em
exceléncia na sua fungéo.

Rotatividade dos funcionarios: Uma forca importante, tendo em vista que,
um funcionério que sabe realizar mais de uma fungdo, serve como um
substituto para uma possivel falta de um colega por motivos especificos, e
assim néo interrompe a produgéo.

Localizacdo da empresa: A localizacdo de uma empresa ndo importa qual
0 setor de atuacdo é um fator relevando para o negdcio, apesar ndo ser
divulgada neste trabalho, a cerdmica esté situada em uma area relevante da
cidade.

Ambiente da empresa: Além da organizagdo em sistema mais aberto, que
permite melhor transito entre os clientes, a ceramica também possui
ambiente ventilado, contudo a limpeza e higienizacdo precisa de mais
cuidados.

Qualidade do produto: Os Produtos da ceramica sdo de extrema qualidade,
pois atendem com eficiéncia a necessidade do publico-alvo.

Variedade e Diferenciacdo do produto: a empresa oferece aos seus
clientes pecas de tijolos e telhas, buscando atender a maioria de seus
compradores. Seus produtos estdo sempre acompanhando as modificacdes
do mercado.

Relacdo com o fornecedor: por ter grandes fornecedores, o contato da
proprietaria com 0s mesmos ndo é pessoal, porém, o gerente geral consegue
manter uma relacao de confiangca com seus fornecedores, tendo a certeza da
exceléncia do trabalho e da entrega dos produtos.

Relacdo de longo prazo com os clientes: por possuir um publico alvo de
diferentes classes, a ceramica alpha consegue com facilidade fidelizar seus
clientes, criando muitas vezes uma relacdo de amizade com 0S mesmos.
Perfil Inovador: certamente ndo foi facil para a proprietaria da empresa
optar pelo setor de venda de produtos ceramicos, visto que necessita maior
investimento para compra e, consequentemente, maior preco de venda, o

que acaba limitando o publico alvo. Entretanto, priorizando o diferencial do



75

seu negbcio, o proprietario contratou o gerente geral que possui
conhecimento técnicos para a empresa se tornar um diferencial tanto na
producdo (por meio de novas tecnologias), e nas suas vendas fidelizando
seus clientes com a qualidade de suas pecas e se destacando no mercado da
cidade como uma das varias empresas em seu setor.

e Conhecimentos sobre a concorréncia: A empresa demonstra uma
compreensdo das outras organizagdes que oferecem 0s mesmos produtos,
permitindo que seja langado os produtos de forma persuasiva para o cliente.

e Identidade visual: A empresa descreve tudo o que os clientes podem ver
fisicamente, desde o logotipo até o design de interiores de uma loja.

Pontos fracos:

e Falta de um organograma da empresa: O proprietario e gerente geral sdo
0s Unicos que possuem fungdo definida na empresa (vendas e amparo
técnico). Ja os outros funcionarios possuem dia e/ou horario de trabalho
fixo, bem como suas funcgdes.

e Custo do produto: A empresa ndo tem nocao do verdadeiro custo dos seus
produtos, uma vez que ela se baseia de acordo com os concorrentes e nao
de acordo com a qualidade dos seus produtos, e as vezes podem dar prejuizo,
pois ele ndo consegue identificar a margem de contribuicéo.

e Falta de campanhas de marketing efetivas: A empresa em questdo esta
atualmente com grande caréncia nesta area, visto que seu principal veiculo
de marketing sdo as plataformas digitais e as mesmas ndo estdo sendo
alimentadas constantemente.

e Capacitacdo dos funcionarios: Embora o treinamento seja muitas vezes
obrigatério para novos membros da equipe, € igualmente importante que os
funcionarios de longo prazo recebam o mesmo nivel de atencdo em termos
de seu proprio desenvolvimento. A ceramica nao apresenta qualquer plano
para treinamento de funcionarios, principalmente nos quesitos de
treinamento voltados para parte de seguranca do trabalho, afim de evitar

acidentes.

5.4.2 Ambiente externo
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O ambiente externo, como mencionado na secdo 3.5.3 é formado pelos elementos

que n&o se encontram dentro dos limites da organizacdo, podendo ser crises, impostos, novos

correntes e etc. Sdo fatores que nédo estdo presentes diretamente na organizagdo, mas afetam

diretamente o seu desempenho.

Assim, apds entrevista feita, e com o auxilio da metodologia de Analise Estratégica

e 0s parametros indicados anteriormente, foi possivel identificar as seguintes oportunidades e

ameacas para a empresa:

Quadro 07: Anélise interna da cerdmica alpha

Descrigdo dos fatores Momento | Importéancia [Pontuacao Anélise
externos
Novos entrantes Desfavoravel | Insignificante 0 NEUTRO
Aumento dos pregos dos Neutro Importante -2 AMEACA
fornecedores
Demanda do produto/servico | Favoravel Muito 10 OPORTUNIDADE
Importante
Comercio eletrénico Neutro Importante -2 AMEACA
Economia da regiédo Desfavoravel Muito -10 AMEACA
Importante
Pandemia Favoravel | Importante 8 OPORTUNIDADE
Quantidade de concorrentes Neutro Importante -2 AMEACA
Mercado em expanséo Favoravel | Importante 8 OPORTUNIDADE

Fonte: Autor (2022)

Para a ceramica alpha, os fatores externos que afetam diretamente seus resultados

S80:

Risco de novos entrantes: apesar de ser classificada como “neutro” na
pesquisa em questdo € sempre bom olhar na possibilidade de abertura de
empresas concorrentes, influenciada devido aos incentivos fornecidos por
projetos do governo, representa uma ameaca as organizacles ja

estabelecidas na mesma regido, visto que induz o aumento da
competitividade, além de poder prejudicar o desenvolvimento de empresas
do mesmo setor.

Aumento de prego dos produtos: em meio ao periodo de paralisacdo de
atividades devido a pandemia, houve o aumento do preco de matérias
primas para a producéo de materiais cerdmicos, o que resultou no aumento

do preco dos produtos oferecidos aos comerciantes.
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e Nao utilizagdo do comercio eletrénico: impulsionado pelo inicio da
pandemia de Covid-19, o e-commerce influenciou o crescimento de
negociaces no meio digital, 0 que propiciou a conquista de novos publicos
e 0 desenvolvimento de inimeros empreendimento. Porém a empresa nao
aproveitou o fator como oportunidade.

e Quantidade de concorrentes: Como Russas é a cidade que mais se destaca
no comércio em relacdo a producdo de materiais ceramicos, tendo em vista
gue os concorrentes tém grande influéncia de atrair novos clientes e ganhar

market share (participacdo do mercado).

Contudo, apesar das dificuldades que se apresentam, pode constituir algumas

oportunidades como:

e Aumento da demanda de produtos ceramicos: A industria ceramica € de
grande importancia para a economia brasileira e uma de suas vantagens
comparado aos outros setores € que nao foi intensamente prejudicada com
o periodo de paralisacdo de atividades presenciais devido a pandemia, e com
0 retorno das atividades, o setor apresentou indices crescentes de vendas
qguando comparado ao periodo de paralisacdo mencionado, o0 que
possibilitou o desenvolvimento de empresas do ramo.

e Perspectiva de progresso econdmico da regido: pelo fato ser uma
localidade influenciada pela economia do Estado do Ceard, 0 municipio de
Russas apresenta boas expectativas de crescimento econémico, visto que
tais fatos proporcionam acesso a investimentos e inovacdes, 0 que
possibilita o desenvolvimento de setores econdémicos na regiao.

e Pandemia: se for analisada a queda do PIB durante a pandemia, a
construcdo civil foi a menos afetada nesse quesito, com esse fator relevante,
a empresa ndo se viu em situacdo de reestruturacdo depois de todo o

ocorrido, vendo isso como uma oportunidade para evolugdo da mesma.

5.4.3 Analise da matriz SWOT

Apos a realizacdo da analise ambiental é possivel construir a matriz SWOT, que foi

detalhada no topico 3.6.1, assim ficou definida de acordo com o Quadro 8:
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Quadro 08: Matriz SWOT da cerdmica alpha

OPORTUNIDADES AMEACAS
Qualidade, diferenciacéo e variedade de produto,
capacidade de atendimento X Pandemia
%) Qualidade e diferenciacédo de
ZE)A Conhecimento sobre a concorréncia, ambiente e produto, Relagdo com o
% localizagdo da empresa X mercado em expanséo | fornecedor X aumento do preco
L dos fornecedores
Relacéo de longo prazo com os clientes X

Demanda do Produto
1% Custo do produto X Demanda do Produto Campanhas de marketing efetivas
N X Comércio eletronico
% Capacitacdo dos funcionarios X Mercado em
(@ Expanséo Custo do produto X Quantidade
é de concorrentes e aumento do
L Campanhas de marketing efetivas X Pandemia preco dos fornecedores

Fonte: Autor (2022)

Nota-se pelo que foi identificado no primeiro quadrante (forcas x oportunidades), é
necessario aproveitar o0 maximo possivel as oportunidades para intensificar os pontos fortes da
empresa. Com 0 mesmo raciocinio pode-se utilizar bem as forcas para minimizar as ameacas
identificadas encontradas no segundo quadrante. Além disso, € importante aproveitar as
oportunidades, tentando minimizar os efeitos das fraquezas existentes e adotar estratégias que
minimizem as fraquezas para que as ameacas tenham menor efeito na empresa.

E a por meio das notas geradas pela analise ambiental, foi possivel obter o seguinte

Grafico:
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Figura 16: Visualizacdo gréfica matriz SWOT
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Fonte: Autor (2022)

Pelo grafico, a ceramica detém de muitas forcas, e as ameacas presentes externas
em relacdo a elas ndo sdo preocupantes, mas € importante ser adicionadas em rotinas de analise
constantes. Nota-se que embora tenha fraquezas, a empresa possui uma boa éarea de
oportunidades, ou seja, a organizacdo pode transforma-las em forgas, erradica-las ou ameniza-
las.

Outro ponto importante é sobre o direcionamento do planejamento para estratégias
voltadas para os pontos de fraqueza, no qual o fator externo ameaca ser um obstéaculo, buscando

atenuar os efeitos provocados pelas ameacas.
5.5 Analise da matriz Importancia x Desempenho

Para complementar a matriz SWOT, foi realizado o estudo da matriz importancia x
desempenho, onde foram levantados fatores que influenciam no mercado. A ferramenta
funciona baseado em notas de 1 a 9 que o usuario fornece referente ao seu

desempenho/atendimento e a importancia de acordo com o mercado, ou seja, a visdo do cliente.
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Essas notas, funcionam como um par ordenado (X,y) em um plano cartesiano, onde
X € 0 ponto que o usuario classifica a importancia e y é ponto de desempenho. Por exemplo,
com o critério atendimento ao cliente, as notas para importancia (x) e desempenho (y) foram,
respectivamente, 1 e 2, ou seja, o par ordenado é (1,2). Assim, o procedimento é refeito para
cada um dos fatores. Os critérios avaliativos com as respectivas notas sdo apresentados abaixo.

Quadro 09: Fatores e notas da matriz importancia x desempenho

Critério Legenda|Importancia | Desempenho | Par Ordenado
Atendimento aos clientes A 1 2 (1,2)
Ambiente da empresa B 1 3 (1,3)
Localizacdo da empresa C 4 2 (4,2)
Qualidade dos produtos oferecidos D 1 1 (1,1)
Variedade dos produtos oferecidos E 3 3 (3,3)
Forma de pagamento F 1 3 (1,3)
Preco de venda G 1 6 (1,6)
Higienizacdo da empresa H 1 4 (1,4)

Fonte: Autor (2022)

Apos a coleta de todos os pares ordenados, foram sobrepostos na matriz de
importancia e desempenho proposto por (Slack, Chambers e Johnston). Para visualizar em qual
zona os critérios se classificam. Assim, pode-se determinar novos focos de planejamento

estratégico ou reforcar o que vai ser proposto.

Figura 17: Matriz importancia x desempenho da ceramica alpha
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Fonte: Autor (2022)



81

Dado exposto, ap6s examinar a posi¢do dos critérios propostos da matriz, nota-se
que todos se classificaram como potenciais ganhadores de pedido (ganhadores de clientes),
possuindo uma boa relevancia para os consumidores na hora de decidir onde vao comprar seus
produtos.

Porém, dos 8 fatores avaliados, percebe-se que 6 deles estdo na zona "apropriada”
€ um se encontra na zona de “melhoramento” e “acdo urgente”, sendo eles a Higienizacao da
empresa e Preco de venda respectivamente. Desse modo, pode-se concluir que em relagdo a
esses dois critérios, necessitam de acBes que viabilizem melhorias no posicionamento da

empresa no mercado.

5.6 Analise das Forcas de Porter

Para ser lucrativa, a empresa deve entender sua concorréncia no mercado e como
elas se comportam. As cincos forcas de Porter, topico relatado na secdo 3.3.6, € usado para
analisar a concorréncia em um setor. Nesse modelo, as empresas analisam cinco fatores
envolvendo outras organizagdes que podem afetar sua lucratividade.

O Quadro 10 abaixo, mostra o nivel dessas cincos forcas da empresa em estudo.
Cada fator apresenta trés niveis, de acordo com analise realizada, vai ser classificado como

29 ¢

“fraca”, “média”, “forte”.
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Quadro 10: Execucdo da analise das forcas de Porter

Forcgas Justificativa

A empresa apresenta fortes concorrentes diretos,
ja estabelecidos no mercado da regido, mas a
Rivalidade entre os concorrentes demanda continua sendo  superior a
produtividade, entdo a rivalidade entre os
concorrentes da cerdmica é média

Os fornecedores possuem precos acessiveis,
qualidade, porém ndo ha exclusividade, o que
Poder de negociacédo dos fornecedores permite que encontre novas fontes de matéria
prima para negociagao, sendo assim, o poder dos
fornecedores é baixo

Atualmente no setor de construgéo, ndo apresenta
produtos que possa substituir o portfélio do setor
ceramico, dessa forma a ameaca de produtos
substitutos é baixa

Poucos novos concorrentes devido a preferéncia
dos clientes com cerdmicas com um historico de
atuacdo, entdo a ameaca de novos entrantes é
baixa

Devido os concorrentes oferecerem produtos de
Poder de negociacdo dos clientes precos competitivos e qualidade semelhantes, o
poder de negociacdo dos compradores € alta

Fonte: Autor (2022)

Ameaca de produtos substitutos

Ameaca de entrada de novos concorrentes

Com base nessa analise, a ceramica € uma empresa lucrativa como esperado. Assim,
para diminuir o poder de negociacdo dos clientes, € preciso concentrar seus investimentos e
esforcos em um marketing efetivo para atrair novos clientes varejistas e clientes finais.

Porém, para a empresa, o seu marketing foi considerado uma fraqueza identificada
na analise ambiental, dessa maneira, a execucdo da ferramenta reforcou a necessidade para

elaboracdo de estratégias voltadas para comercial da organizacao.

5.7 Estratégias e acdes a serem adotadas

A estratégia de aplicar esta série de ferramentas tem o intuito de visualizar a
empresa em um panorama geral para identificar o maximo de pontos que merecem atengédo e/ou
certificar problemas ja identificadas em uma outra metodologia, ja que o objetivo principal do
planejamento é estruturar os setores da organizacdo, o que permite diminuir erros, estratégias
desnecessarias e prioriza-las corretamente. Assim, os planos de acdo que contém cada estratégia
elaborada tém um carater autoexplicativo, devido justamente a ferramenta 5WI1H que

proporciona essa vantagem, e promove um entendimento detalhado do que esta sendo proposto.
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A priori, 0 plano de agdo foca inicialmente no setor financeiro, dessa forma foi
identificado que a empresa ndo possui conhecimento de fluxo de caixa e margem de
contribuicdo o que ocasiona em dificuldades para tomadas de decisbes em relagcdo a
fornecedores, produgéo e clientes. Vale salientar que estes conhecimentos Sdo requisitos
importantes para a estabilidade e competitividade no mercado.

Em sequéncia tem-se o plano de acdo para o setor produtivo, visando umas das
prioridades pontuadas pela a organizacdo de aumentar sua capacidade produtiva para atender
sua demanda. Tais decisfes devem ser tomadas junto com a equipe financeira para avaliar o
retorno produtivo.

Depois, foi idealizado o plano para setor comercial, realizado logo em seguida da
estruturagdo financeira, ja que este detém de informacGes para novos investimentos, sendo um
deles a criacdo de uma equipe comercial com o objetivo de alcangar novos clientes. Outra razao,
é melhorar a gestdo do gerente-geral, ja que atualmente € o responsavel pelo planejamento e
execucdo das atividades dos setores financeiro, comercial e organizacional.

Posteriormente, foi efetuado o plano de acdo organizacional para garantir o
alinhamento da cultura da empresa. Por ultimo, vale ressaltar que o plano de acdo para o

aprendizado e crescimento € realizado paralelamente com os demais.



Quadro 11: Plano de a¢do para o setor financeiro
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FINANCEIRO
. - avel - . Prazo - When
Objetivo - What Estrategia - How Responsavel Onde - Where Por qué? - Why — 2 —
Who Inicio Término
~ Custear o produto e definir a margem de . Setor Para redl_Jzir gastos (_jt_asnecessério
Gestéo de Custo contribuicio Terceirizar Administrativo e avaliar a rentabilidade dos  |01/08/2022|18/11/2022
produtos
. . E crucial que haja pessoas focadas
Dgsen\_/olver a Executar aprer_ldlz? do_e crescimento de Gerente _Se_tor . nesse setor para se obter melhores |01/08/2022 {06/10/2022
equipe financeira capacitacdo financeira Administrativo resultados
Um sistema permite uma maior
Selecionar um sistema ERP Gerente Setor | praticidade sobre registros de |, 505095 (12/08/2022
Administrativo vendas, gastos e tomada de
decisdo
Setor Entender os planos de contas
Revisar plano de contas Gerente - . |diminui erros de custos e despesas [09/09/2022|15/09/2022
Administrativo :
equivocados
Cadastrar todas as entradas e saidas (diarias) | ¢ o oonani Setor Para gerar fluxo de caixa  |15/09/2022|05/10/2022
dos produtos no sistema ERP Administrativo
Estruturar o - R
. . Avaliar os prazos médios de pagamento e
setor financeiro recebimento, fazer uma estimativa das Setor
. ' Gerente - . Evitar atrasos de pagamentos |06/10/2022|27/10/2022
receitas e despesas futuras e comparar Administrativo
projecdes x realizado
Projetar a receita dos periodos, descrever Setor Para identificar gastos ndo
gastos previstos nos periodos e comparar Gerente - . previstos e assim aprimorar o |06/10/2022 (27/10/2022
o . Administrativo : . .
projecdes x realizado planejamento financeiro
Setor Para aumentar o nivel capital
Desenvolver investimentos Proprietario - . como medida de segurancae |27/10/2022|18/11/2022
Administrativo mobilidade

Fonte: Autor (2022)



Quadro 12: Plano de acdo para processos produtivos
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PROCESSOS PRODUTIVOS - PRODUCAO

_— - Responsavel - a5 Prazo - When
Objetivo - What Estrategia - How Who Onde - Where Por qué” Inicio Termino
Criar banco de dados de Gerente | Setor Produtivo | @ definir o fornecedor ideal para o, 1 150941 50/01/2023
fornecedores determinada matéria-prima
Definir aspectos e critérios de
. avaliagdo como qualidade, Gerente Setor Produtivo | Operar com fornecedores alinhados e |23/01/2023|03/02/2023
Gerenciamento de preco, pontualidade, dentre . .
C ajustados aos valores da empresa auxilia
ompras outros. AR o
na otimizacgdo dos processos e contribui
Realizar uma avaliacio e a para o desenvolvimento sustentavel da
L ¢ Gerente Setor Produtivo organizacgao 06/02/2023{10/02/2023
periodicidade
Fazer levantamento sobre os Para que as manutencdes corretivas e/ou
Criar estoqu~e de |principais materiais ugados paral oo ente Setor Produtivo prev_(ent!va}s sejam reallgadas de fo_rma 20/02/202306/03/2023
Manutencéo fazer as manutengdes dos mais rapida, ja que teria as matérias
equipamentos necessarios em estoque
Criar estoque de Fazer analise de procura e Gerente Setor Produtivo Para definir um estoque seguro 07/03/2023|27/03/2023
Produtos demanda
Manear os Drocessos De acordo com o escopo do Para padronizar 0S processos, assim
P P projeto apresentado pela Terceirizada | Setor Produtivo | diminuir erros, aumentar a qualidade e |28/03/2023|26/04/2023
produtivos .
empresa contratada produtividade
Tornar_procesgo Aquisicdo de uma nova . . Criar estoque de telhas e tijolos, ja que
produtivo mais Terceirizada | Setor Produtivo ’ 27/04/2023|08/06/2023

automatizado

maromba a vacuo

passariam a ter duas marombas

Fonte: Autor (2022)



Quadro 13: Plano de ac&o para o setor comercial, parte 01
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COMERCIAL
. . avel - A Prazo - When
Objetivo - What Estrategia - How Responsavel Onde - Where Por qué? - Why — 2 —
Who Inicio Término
Criar um setor Processo seletivo criar equipe de Setor E crucial que haja pessoas focadas nesse
de Vendas vendas Gerente Administrativo | setor para se obter melhores resultados 09/06/2023| 29/06/2023
Executar aprer_ldlz:aldo e crescimento de Gerente $gtor _ Para obt(_er mfalhores resu_ltados e 30/06/2023 | 03/08/2023
capacitacdo comercial Administrativo padronizagdo no atendimento
Desenvolver o |Estudar e selecionar as formas de atrair
setor de vendas | o0s cI!eptes mais adequados para 0s Gerente _Se_tor _ Para gtl_r}glr_ com mais rapidez e 07/08/2023| 01/09/2023
negaocios e estruturar os canais de Administrativo eficiéncia o publico-alvo
vendas com base neles.
Equioe de Devido a pandemia a internet se tornou
Criar redes socialis e realizar divulgacédo 3enr()1as Setor de Vendas |uma grande aliada comercial, auxiliando |04/09/2023 | 18/09/2023
em mais alcance do publico e vendas
Criar um Website (Lojas Virtuais) Eegr‘%zge Setor de Vendas Para realizar e-commerce 19/09/2023| 09/10/2023
Definir um cronograma de todas as
Estruturar o ' Definir conceitos, ,m_ontar e Equipe de Setor de vendas tarequ rellacu')nadas a sua estratégia de 10/10/2023 | 31/10/2023
setor de vendas | implementar o calendario editorial vendas conteddo é o ideal para desenvolver um
marketing eficiente.
Criar canal de atendimento para coletar Equioe de Para identificar os erros recorrentes e
sugestdes e reclamacdes dos 3enr<)1as Setor de vendas | resolvé-los. Além de demostrar respeito |01/11/2023| 23/11/2023
consumidores e preocupacao com o cliente.
Realizar reuniGes com a equipe Gerente Setor de vendas Para a d_|re(;ao ficar a par~das atividades 24/11/2023 A ca_da 15
e planejamentos gque serdo executados dias

Fonte: Autor (2022



Quadro 14: Plano de acdo para o setor comercial, parte 2
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COMERCIAL
Objetivo - What Estratégia - How Responsavel - Onde - Where Por qué? - Why ,P_r az0 - Wh’en -
Who Inicio | Término

Penetracao de
Mercado

Contratar operador logistico

Proprietario com
equipe financeiro

Setor de vendas

Para realizar entregas rapidas,
garantindo a qualidade

Estratégia a longo prazo

Fretes gréatis na primeira compra,
garantindo rapidez

Equipe de vendas
com o operador
logistico

Setor de vendas

Fidelizacdo de consumidores

Estratégia a longo prazo

Criar programa de clientes fidelizados
com direito de descontos e promogdes
especiais, divulgando com
intensidade em suas redes

Equipe de vendas

Setor de vendas

Para fidelizar os clientes ja
existente como também atrair
novos consumidores

24/11/2023

14/12/2023

Desenvolvimento de
Mercado

Criar uma filial produtiva por meio de
novas parcerias

Proprietario

Bahia e Piaui

Para atender a demanda de
clientes nessa regido, ja que
detém de uma quantidade
significativa de consumidores

Estratégia a longo prazo

Criar arte para os outdoors (Digitais

Sdo acOes mais eficazes para

Aumento de vendas | e/ou tradicionais) nas principais vias | Equipe de vendas | Setor de vendas a persona e cultura da 15/12/2023 | 26/12/2023
da regido empresa
. Elaborar dashboard Equipe de vendas | Setor de vendas Para analisar os resul'gados de 27/12/2023 | 03/01/2024
Avaliar resultados forma comparativa
do Comercial Avaliar estratégia Equipe de vendas | Setor de vendas Para ade,r|r_ uma nova 04/01/2024 A ca_da 15
estratégia eficaz dias

Fonte: Autor (2022)



Quadro 15: Plano de acéo para o organizacional
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ORGANIZACIONAL - RECURSOS HUMANOS

e - Responsével -|  Onde - A Prazo - When
- Wh Estr -H Por qué? - Wh — —
Objetivo at strategia - How Who Where orque y Inicio Término
Contratacoes Desenvolvendo um processo seletivo | Proprietéario e Para manter um padréo de qualidade da
eficazes com critérios Gerente Setor de RH equipe 26/05/2023 08/06/2023
Levantamento das func¢des da empresa,
Definir um definir as atividades necessarias para Proprietario e Para os colaboradores entenderem a
cada funcdo e fazer manual explicando P Setor de RH hierarquia, as expectativas e 09/06/2023| 29/06/2023
organograma - Gerente
as responsabilidades de cada cargo da desempenho que a empresa espera
empresa
Repassar agOes definidas na reunido de
PE. para 0 corpo de colaboradorfz se | Proprietario e Setor de RH Para garantir os valores e objetivos  |04/08/2023| 04/08/2023
discussdo com eles sobre as agcdes Gerente .
fundamentais ao alcance de todos os
executadas . . .
Fazer um mural para postar envolvidos que estejam alinhados com
Desenvolver a | comunicados, reforcar as ideias, metas, | Funcionario | Setor de RH as prioridades da empresa 24/11/2023| 07/12/2023
gestao diretrizes, cultura e resultados.
organizacional . . . Para realizar um diagnostico geral da
Realizar pesquisa de clima «
R . empresa, em relacdo ao bem-estar,
organizacional, fazer questionario e Proprietario/ desempenho e potencial do funcionario Uma vez ao
compartilhar para os funcionarios, prietari Setor de RH P P . '108/12/2023 A
. T Funcionério gerado a partir do ponto de vista dos més
avaliar as respostas e definir aces de . .
. demais colaboradores, para garantir um
melhoria. . .
ambiente de trabalho mais unido.
Incgntlygr Definir bonificagéo e montar quadro de| Proprietario e Setor de RH Gerar motlva(;ao, confianca e 91/12/2023| 12/01/2024
funcionarios reconhecimento. Gerente autoestima dos colaboradores
Definir um periodo para revisar o PE
Monitoramento do| (Planejamento Estratégico) e criar Proprietario e Setor de RH Avaliar e medir o progresso do PE em 15/01/2024 )

PE

novas agdes que permita o alcance dos
novos objetivos

Gerente

direcédo ao escopo estabelecido

Fonte: Autor (2022)



Quadro 16: Plano de agéo para o aprendizado e crescimento
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APRENDIZADO E CRESCIMENTO
—_— - Responséavel - | Onde - 2 Prazo - When
Objetivo - What Estratégia - How Who Where Por qué? - Why Inicio Terming
Escolher e fornecer cursos Sala de Uma equipe qualificada gera maiores
Equipe qualificada especificos e eficientes para 0s Proprietério x quiped g 01/08/2022|12/08/2022
. reunides resultados
diversos setores
- . . Equipe do Sala de | Para evitar erros de lancamentos e maior
Capacitar a equipe Iniciar o treinamento do sistema Sistema ERP reunides controle financeiro 12/08/2022 03/09/2022
de financeira o . Sala de E uma ferramenta bastante eficaz e
Capacitacdo do Excel Terceirizada reunides | complementar para analises financeiras 09/09/2022 | 06/10/2022
Capacitar a equipe |Capacitagdo organizacional - Gestdo Terceirizada Sala_ 9e Parao RH desenvolvef a culturg da 91/11/2022|02/12/2022
do RH de pessoas reunioes empresa com harmonia da equipe
Capacitar a equipe Treinamento de seguranca do Terceirizada Salawd © Para reduzir acidentes e prejuizos 05/12/2022|30/12/2022
produtiva trabalho reunides
Capacitacdo comercial - Curso de Sala de Para padronizar 0 atendimento e
P ¢ . Terceirizada i~ aumentar a quantidade de vendase  [30/06/2023|13/07/2023
vendas diretas reunides 0 )
fidelizar os clientes
Capacitar a equipe | WhatsApp comercial - Criar Proprietario/ | Sala de Eficiéncia no atendimento 14/07/2023|20/07/2023
de vendas mensagens automaticas Funcionario reunides
Capacitacdo para programacao . . o .
automatica de postagens no Propr.leta,rl_o/ Sala_fje Maior organizacao e_planejamento 21/07/2023|03/08/2023
; Funcionario reunides cronologico
Instagram e website

Fonte: Autor (2022
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Pelo fato do planejamento estratégico da empresa estd em fase de estruturacgéo,
elaboragdo de estratégias baseadas na matriz Ansoff estd contido dentro dos planos de acdo,
mas especificamente no comercial, com o0s objetivos de penetracdo de mercado e
desenvolvimento de mercado. O desenvolvimento de produtos e diversificagdo contidas na
matriz, sdo elementos avancados que requer um nivel de maturidade maior para serem aplicadas

na empresa no momento.

5.7.1 Objetivos semestrais

Com base no desenvolvimento dos planos de agdo de cada setor da empresa, foi
possivel estabelecer objetivos importantes a serem alcancados pela empresa. O quadro 17 abaixo

detalha esses objetivos:



Quadro 17: Objetivos semestrais
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OBJETIVOS AGOSTO DE 2022/ JANEIRO DE 2024

planejamento estratégico

OBJETIVO: Priorizacdo das estratégias a serem adotadas para melhor desempenho do

PERIODO

Objetivos do 1° Estruturagdo Aumentar a maturidade Equipe
Semestre Financeira empresarial qualificada
Objetivos do 2° || Desenvolver gestdo| | Aumento de capacidade | | Alcancar novos
Semestre comercial produtiva clientes
Objetivos do 3° Desenvolver gestédo
Semestre organizacional
Objetivos
Se rr{estrai S Refazer o PE

Objetivos do N
Semestre

Impulsionar os
resultados

Fonte: Autor (2022)

Os objetivos estratégicos mostrados foram programados para serem trabalhados e

alcancados no periodo de 1 ano e meio. Para auxiliar o proprietario a melhor se programar, 0s

objetivos foram divididos semestralmente, separando em ordem cronoldgica quais deveriam ser

focados em cada etapa, a fim de que, na concluséo de cada subperiodo, fossem alcangadas partes

da visdo da empresa.
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Para o final do 1° semestre, espera-se alcangar um financeiro totalmente estruturado
e eficiente, com equipe desse setor qualificada e aumentar o nivel de maturidade para nivel 3.
J& a visdo para o final do 2° semestre, tem-se um alcance de um comercial desenvolvido e
estruturado com equipe também qualificada, processos automatizados, paralelamente, focando
no setor produtivo e aumentar o nivel de maturidade para nivel 4. O 3° semestre visa ter uma
melhor gestdo organizacional, focando no desenvolvimento do corpo de colaboradores.

Por fim, ap6s completar todas as estratégias destinadas a ser implementadas, tem-
se a necessidade de refazer o PE novamente para impulsionar os resultados e buscar o nivel 5
de maturidade. Deste modo a ceramica podera trabalhar suas estratégias calmamente, chegando

cada vez mais proxima de sua viséo geral.

5.8 Formacéo de indicadores e metas da ceramica (BSC)

O Balanced Scorecard ¢é notavel por seu desvio de usar apenas medidas financeiras
de curto prazo para prever o desempenho; suas quatro perspectivas dao aos lideres uma viséo
equilibrada e ampla de todos os elementos que impactam o sucesso. Isso forca a pensar em sua
organizacgdo a partir de uma perspectiva financeira, bem como de seus clientes, operacdes e
funcionarios.

Os indicadores e metas definidos da empresa em estudo estdo alinhados de acordo
com os planos de acao proposto. Sendo que as metas apresentadas sdo mais taticas por natureza
do que os objetivos. A estrutura do scorecard esclarece areas de foco e fica mais facil

acompanhar e compartilhar os resultados mensalmente ou trimestralmente.

5.8.1 Mapa estratégico da ceramica

O mapa estratégico baseado nos indicadores e metas do Balanced Scorecard ajuda
a comunicar o plano de longo prazo para que seja possivel entender o que se esta tentando
alcancar e como. Os funcionarios também saberdo como contribuir para cada estratégia, além
disso, cada departamento e individuo deve ser capaz de ver como, € o que eles fazem impactam
nas iniciativas, medidas e metas que estdo sendo relatadas.

A leitura do mapa estratégico baseia-se no conceito de causa e efeito. Como
resultado, todos 0s niveis da empresa estdo alinhados, apoiando a missdo e a visdo da

organizacdo. Essa capacidade de alinhamento é uma das principais razGes para a elaboracdo
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dessa ferramenta na cerdmica. Assim foi desenvolvido uma proposta de mapa estratégico para

a empresa, mostrada na Figura 18:



Figura 18: Mapa estratégico causa efeito da ceramica

94

PERSPECTIVA
FINANCEIRA

PERSPECTIVA
CLIENTESE
MERCADO

PERSPECTIVA
PROCESSOS
INTERNOS

PERSPECTIVA
CRESCIMENTO E
APRENDIZADO

h 4
Aumento do Aumento do
Aumento da ' lucro rendimento de
receita bruta operacional
— campanha
liquido
F Y
Aumento do - Aumentar a
Mﬂn?“ novos volume de vendas F“.m'“r maturidade
clientes 3e pradntis clientes ——
T ? F Y A f
|
Desenvolver Desenvolver Estruturacio Aumento de
gestio — gestio ﬁn:nmir.;a Capacidade
organizacional comercial produtiva
A 4

Equipe

qualificada

+

Automatizacio
de processos

+

Fonte: Autor (2022)
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As setas sdo usadas para ilustrar a relacdo de causa e efeito citado anteriormente
entre 0s objetivos. Seguindo o caminho das setas, pode-se notar como 0s objetivos nas
perspectivas inferiores impulsionam o sucesso das perspectivas superiores. Essas relacdes
causais, sdo centrais para a ideia de planejamento e gerenciamento estratégicos com um
balanced scorecard.

Sendo assim, na perspectiva de aprendizado e crescimento, a estratégia de uma
equipe qualificada influencia diretamente para o desenvolvimento mais préatico e intuitivo das
estratégias da perspectiva de processos internos. Ja a estratégia de automatizacdo implica
positivamente na execucao da estruturacdo financeira.

Desenvolver a gestdo organizacional pode ser um fator importante no aumento
da capacidade produtiva de mé&o-de-obra, assim influenciando no aumento da maturidade
empresarial. Ja a estratégia de gestdo comercial, possui um poder dominante na realizacdo da
perspectiva de mercado e cliente, sobre aumento de volume de vendas do produto, fidelizac&o
de clientes, alcance de novos consumidores e aumento do nivel de maturidade da organizagao.

Consequentemente, novos clientes influenciam no aumento da eficiéncia de
campanha desenvolvidas pelo setor comercial, e 0 aumento de volume em paralelo a entrada de

novos compradores, ocasionam um aumento de receita bruta e liquido operacional.

5.8.2 Perspectiva financeira

e Aumento da receita bruta: Esse indicador é o primeiro a ser notado pelo
financeiro, para visualizar se o indicador de lucro liquido operacional possui ou
terd bons resultados, ja que existem cenarios que mesmo com aumento da receita
bruta ndo ocorre necessariamente o aumento de lucro liguido.

e Aumento do lucro liquido operacional: O intuito de toda empresa é atingir o
méaximo de lucro liquido operacional, aumentando a receita bruta e mantendo
constantes seus custos e despesas. Assim permitindo o crescimento da
organizacdo visando investimentos significativos para impulsionar seus
resultados.

e Aumento a eficiéncia da campanha: Esse aumento de eficiéncia de campanha
de marketing se deve pelo o sucesso desenvolvido pela equipe comercial com o

objetivo de alcancar novos clientes e vender o maximo de produtos.
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5.8.3 Perspectiva de clientes

Alcancar novos clientes: Com o alcance de novos consumidores e com a
fidelizacdo deles, gerar consequentemente 0 aumento da receita.

Aumentar o volume de vendas dos produtos: Com o0 aumento da
produtividade mantendo sempre qualidade e a satisfacdo dos consumidores,
ocorre a mais vendas gerando o aumento da rentabilidade da organizagao.
Fidelizagéo de clientes: E importante a satisfagdo do cliente para a fidelizac&o,
por meio de produto de qualidade, bom atendimento, acessibilidade e
praticidade.

Aumentar a maturidade empresarial: Uma organizagdo com maturidade
possui poucas dificuldades com gestdo, ja que se tratam de empresas

estruturadas em busca de impulsionar seus resultados.

5.8.4 Perspectiva de processos internos

Desenvolvimento de gestdo organizacional: uniformizar a metodologia de
recrutamento, reconhecimento e satisfacdo de funcionéarios, definicdo de metas
e bom relacionamento da administragdo com o chdo de fabrica, sdo fatores
importantes para o desenvolvimento e implementacéo da cultura da empresa.
Desenvolvimento de gestdo comercial: A padronizacdo de atendimento,
campanhas de marketing efetivo, permite que ocorra o maior namero de clientes
promotores para a empresa.

Estruturacdo financeira: Conhecimentos como margem de contribuicéo,
ponto de equilibrio, custos e despesas, com um sistema de gestdo ERP incluido
com os mddulos de contabilidade, contribuem significativamente para a
visualizacdo de indicadores que refletem a salde financeira da organizacao e
auxiliam em uma melhor tomada de decisdo.

Aumento da capacidade produtiva: Esse indicador se deve pelo objetivo da
empresa de atender uma maior demanda, priorizando sempre a qualidade do

produto.

5.8.5 Perspectiva de aprendizagem e crescimento
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Equipe qualificada: Uma equipe qualificada permite que tenham senso critico,
uma boa tomada de decisdo, cometem menos erros na execucao do seu trabalho
e podem auxiliar colegas em caso de necessidade ou substituir a méo-de-obra
que esteja ausente em alguma area que necessite de uma maior demanda de
funcionarios.

Automatizacdo de processos: Com a utilizagdo de um sistema de gestdo,

facilita o controle e organizacéo financeira.

5.8.6 Definigdo dos indicadores estratégicos

Para saber se a estratégia esta funcionando, é necessario a definicdo de indicadores

e metas para cada perspectiva alinhados com os objetivos apresentados no mapa estratégico.

Para a perspectiva financeira, os indicadores e metas estdo apresentados

detalhadamente na Figura 15 abaixo:

Figura 19: Indicadores e metas para perspectiva financeira

Perspectiva Financeira
Objetivos e Indicadores
Lo . Unidade i L
Objetivos Indicador de Medida Frequéncia Responsavel Meta
Aumento da L
- Faturamento bruto mensal RS Mensal Proprietario | RS$ 310.000.00
receita bruta
Aumento Flo lucro Margem operacional
opemc.mnal =( Lucro Liguido/Recerta Liquida ) % Mensal Proprietario 35%
liguido *100
Aumento do Indice de desempenho da campanha
rendimento de = ( Gasto agregado na campanha % Mensal Proprietario 120,00%
campanha Gastos real da campanha)*100

Fonte: Autor (2022)

Essencialmente, qualquer objetivo chave relacionado a salde e desempenho

financeiro da empresa pode ser incluido nesse meio. Receita e lucro sao objetivos 6bvios que a

maioria das organizag0es colocam nessa perspectiva.

Ja para perspectiva de clientes, os indicadores e metas sdo mostrados na figura 16

abaixo:
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Figura 20: Indicadores e metas para perspectiva de clientes

Perspectiva Clientes e Mercado
Objetivos e Indicadores
P , TUnidade . .
Ohbjetivos Indicador de Medida Frequéncia Responsavel Meta
Aumento do ;flzﬂssde Venoas oe Cuantidade de produtos vendidos Milkeiro Menzal Proprietario 775
pro
Fidelizar clientes Quantidade de C{E;];tﬁ Promotores - Y Menszal Proprietaric 0%
Aumentzr carteira de clisntes Quantidade dg chentes cadastrados no Unidade Menszal Proprietario 20
sistema ERP
A & . " -l "
Al f::;:lai: a]:natu_ idade Nivel de maturidade empresarial Nivel Semestral Proprietario 3

Fonte: Autor (2022)

Para o indicador de quantidade de “clientes promotores”, por meio da ferramenta
de avaliacdo Net Promoter Score (NPS), a empresa pode classificar seus consumidores como:
detratores, passivos e promotores. Esse indicador tem o intuito de atingir o maximo de clientes
promotores, onde eles avaliam que estdo satisfeitos com as caracteristicas e 0s servigos que
compdem a empresa. Ademais, esse tipo de cliente € importante a organizacao, visto que
costumam divulgar e indicar os bens ou servicos ofertados pela empresa para diversas pessoas.

Com esta NPS, pode-se saber qual a classificacdo da empresa em relacdo ao
atendimento. A meta é que 80% de clientes promotores, ou seja, 80% dos clientes que responderem
a pesquisa do NPS, devem avaliar bem a empresa.

O Indicador de nivel de Maturidade Empresarial, para identificar o novo nivel, deve-se
reaplicar a metodologia diagnostico empresarial novamente presente no ANEXO A, ao finalizar
ter& seu novo nivel.

A perspectiva de processos internos, pelo fato de ser abrangente, pode ser divido
em trés areas essenciais para definir os indicadores e metas, sendo elas 0 organizacional,

marketing e producdo, que podem ser evidenciados nas Figuras 17, 18 e 19:
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Figura 21: Indicadores e metas para perspectiva de processos internos (organizacional)

Organizacional

Objetivos e Indicadores

. . Unidade . .

Objetivos Indicador de Medida Frequéncia | Responsivel Meta
Impulsionar o atendimento Online | Aumento da carteira de clientes | Quantidade de clientes |  Semanal RH h)
Impulsionar o atendimento Online | Faturamento em vendas online RS Mensal FH R$30.000,00

Quantidade de funcionarios de
Reconhecimento do colaborador | melhor desempenho de acordo % Trimestral RH 80,00%
com a metodologia avaliativa
Reconhecimento do colaborader Safistagio do cln?n‘re_c_om relaio % Mensal RH $0.00%
a0 funcionario
Fonte: Autor (2022)
O indicador de quantidade de funcionarios de melhor desempenho, podem ser

avaliados por meio da matriz potencial x desempenho, é uma ferramenta interessante para que 0s

administradores de negocios possam discernir as aptiddes dentro da empresa.

Por conseguinte, paralelamente ao desenvolvimento da avaliacdo, podera ainda

desenvolver o plano de carreira e de progresso dos profissionais que se evidenciam e exibem

potencial de lideranca. Deve ser aplicado na empresa com o intuito de visualizar como o colaborador

esta sendo visto dentro da empresa. A meta € que 80 % dos funcionérios sejam bem avaliados.

A satisfacdo do cliente com relagdo ao funcionério consiste no SPS, assim como NPS,

é um método para identificar a satisfacdo dos clientes, mas neste caso, o foco € a coleta de dados

para a satisfacdo do cliente em relagdo ao funcionério, o intuito é que 80% dos clientes aprovem o

colaborador.

Figura 22: Indicadores e metas para perspectiva de processos internos (Marketing)

Marketing

Objetivos e Indicadores

Unidade
Objetivos Indicador . Frequéncia Responsavel Meta
I de Medida q P
Aumento de engajamento . . uantidade de L
£ Compartilhamento/post Q ; Semanal Funcionario 10
no Instagram compartilhamento
Aumento de engajamento ‘ . Quantidade de L -
= Comentarios/post . Semanal Funcionario 15
no Instagram comentario
Aumento de engajamento . L . o L ~ro
= Visualizacdes nos stories Yo Semanal Funcionario 20%
no Instagram
Impulsionar o atendimento . L -
P . Vendas por canal RS% Mensal Funcionario R$ 25.000,00
online
. . Vendas realizadas para novos . . L
Vender por direct . P Quantidade de Vendas Semanal Funcionario 3
clientes
. Vendas realizadas para novos . . L
Vender por Whatsapp lient P Quantidade de Vendas Semanal Funcionario 3
clientes

Fonte: Autor (2022)
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Como boa parte do marketing, esta vinculado ao ganho de novos clientes por meio
das midias sociais, diante disso, criar contetido que gere venda € uma maneira altamente eficaz
de disparar as vendas e criar confianga com novos visitantes. Diante disto, desenvolver
contetdo é muito mais facil quando tem as personas de comprador a mao, também deve lembrar
que diferentes plataformas de midia social tém diferentes referéncias para promover o
envolvimento do publico.

Outro elemento essencial da criagdo de contetdo é o tipo de conteldo que se
publica. Além de imagens e videos genéricos, fazer perguntas para saber do que eles gostam e

realizar enquetes é uma das maneiras mais faceis de fazer com que eles se envolvam com seu

contetdo.
Figura 23: Indicadores e metas para perspectiva de processos internos (Producéo)
Producio
Objetivos e Indicadores
L . Unidade . .
Objetivos Indicador de Medida Frequéncia Responsivel Meta
Estoque de produtos Quantidade produzida Milheiro Menszal Funcionario 20
Menor tempo manuiengao Tempo de cotrecio Minutos Semanal Funcionario
corretiva

Fonte: Autor (2022)

Por fim, destacam-se os indicadores e metas da perspectiva de aprendizado em

crescimento, apresentado na Figura 20 abaixo:

Figura 24: Indicadores para perspectiva de crescimento e aprendizado

Crescimento e Aprendizado
Objetivos e Indicadores
. . Unidade . .
Objetivos Indicador de Medida Frequéncia Responsivel Meta
Qualificagdo profissional Quantidade de funciondrios em % Semestral Gerente 80,00%
curso
Aumentar a rotatividade ngmdade de ﬁlncmnaqas en} % Semestral Gerente 80.00%
mais de um curso de qualificagio

Fonte: Autor (2022)

As metas foram definidas a partir da perspectiva de crescimento da organizagéo, que

visa continuar oferecendo produtos de qualidade, além de aperfeicoar as formas de atendimento aos
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clientes. Quanto aos indicadores, foram definidos tendo-se como base a melhor forma para avaliar
0 desempenho dos objetivos tragados a empresa.

5.9 Controle e execucao

A execucdo e o controle do planejamento estratégico sdo etapas que determinam o
compromisso da empresa em cumprir com suas atividades de acordo com o que foi proposto
nos planos de agé&o.

Dessa forma, executar a estratégia € traduzir as iniciativas estratégicas de uma
organizacio em agdo. E o passo crucial apds um longo processo de planejamento, e é
extremamente importante fazé-lo corretamente para que todo o seu processo valha a pena, e por
seguinte venham obter os melhores resultados.

Para evitar a ma execucao de boas estratégias, o gerente deve ter a capacidade de
definir claramente e comunicar a estratégia aos funcionarios em um formato de féacil
compreensdo. Isso € necessario para garantir que todos tenham uma ideia de quais sdo as
principais prioridades da organizacéo e seu papel em realiza-las.

Depois de traduzir cada estratégia e sua execucdo em objetivos, devem ser
monitorados por meio de relatorios escritos por membros organizacionais responsaveis sobre o
andamento da sua implementacéo. A utilizacdo de Dashboards também podem ser usados para
monitorar a estratégia e sua execucao, pois 0s painéis permitem que o gerente tenha uma visdo
geral répida do progresso e dos principais problemas durante a execucdo da estratégia.

Para monitorar a execu¢do, uma pratica recomendada e muito usada € reunir-se
regularmente, geralmente a cada 15 dias em sessdes de revisdo de execucdo bem estruturadas e
com tempo limitado. Durante as reunides de revisdo de execucdo, 0s gerentes podem ajustar a
execucdo quando necessario e, assim, controlar o esfor¢co de implementacdo da estratégia.
Desse modo, a estratégia implica que os membros da organizagdo que ndo tenham um bom
desempenho em relacdo ao esfor¢o de implementacao tenham que ser abordados sobre isso e
como contornar o problema enfrentado.

Uma ferramenta usada na gestdo da qualidade bastante util que pode auxiliar no
gerenciamento dos planos de acdo, é o ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Action). Essa
metodologia é uma técnica iterativa de resolucdo de problemas de quatro etapas usada para
melhorar os processos de negocios. Para sua execucdo completa, de acordo com Arruda (1997),

as 4 etapas podem ser definidas como:
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e Plan (Plano): Um plano de projeto bem definido fornece uma estrutura para
as operacoes. Importante, deve refletir a misséo e os valores da organizagéo.
Deve também mapear os objetivos do projeto e indicar claramente a melhor
forma de alcancé-los.

e Do (Executar): Esta € a etapa em que o plano € colocado em movimento. O
plano foi feito por um motivo, por isso € importante que 0s responsaveis o
executem conforme descrito.

e Check (verificar): Normalmente, deve haver duas verificages ao longo do
projeto. Primeiro, as verificagdes ao longo da implementacdo garantem que
0S objetivos do projeto estdo sendo atendidos. Em segundo lugar, uma
revisdo mais abrangente do projeto realizada apos a conclusdo aborda os
sucessos e fracassos para que ajustes futuros possam ser feitos.

e Action (Agir): O passo final é tomar medidas corretivas uma vez que oS
erros passados tenham sido identificados e resolvidos.

Como o ciclo PDCA é repetitivo, a cada ciclo pode ser redefinido o que foi proposto

para 0 monitoramento, para melhores resultados sob novas diretrizes.



103

6 CONSIDERACOES FINAIS

A partir do objetivo geral, de propor um planejamento estratégico para uma

industria de producdo de ceramica vermelha, foi possivel, nesta pesquisa, entender como esta

metodologia de gestdo proporciona uma maior organizagdo administrativa dentro da empresa,

principalmente para auxiliar nos processos do negdcio e consequentemente atingir resultados

melhores no futuro.

De acordo com a premissa do primeiro objetivo especifico, de definir a filosofia
da empresa, sendo elas a missdo, visdo e valores. E possivel concluir que os
padrdes eticos de uma organizacdo, demonstra o que ela pretende fornecer para
0s seus clientes e como ela se vé no futuro. Diante disto, ter uma filosofia
empresarial forte € uma boa maneira de orientar os funcionarios nas tomadas de
decisdes e tornar o local de trabalho mais agradavel, além de destilar a sua
cultura em um grupo de valores fundamentais que informam todos os aspectos
das préaticas de negocios da organizacéo.

Com relacdo ao segundo objetivo especifico, que consistiu na realizacdo de um
diagnostico empresarial atual do processo, foi possivel entender as
circunstancias e os problemas que a empresa apresenta. Além disso, foram
apresentadas, por meio de coleta de dados, entrevistas e analises qualitativas, de
como a realidade atual da organizacdo esta se comportando, identificando,
assim, suas principais lacunas a serem preenchidas, entendendo como funciona
0 processo de cada setor de producdo da forma mais transparente possivel.

A respeito do terceiro objetivo especifico apresentado, sobre detalhar o ambiente
interno e externo, foram reveladas todas as oportunidades e forgas, assim como
suas ameacas e fraquezas. Desta forma, foi obtido uma compreensdo completa
do ambiente de negédcios, do qual fazem parte para a sobrevivéncia e o
crescimento a longo prazo da empresa. Sobre esse pressuposto, os fatores
internos e externos permitem que a ceramica alinhe seus objetivos para obter o
méaximo de beneficios das oportunidades, evitando as ameacas.

Para 0 quarto objetivo especifico apresentado, sobre a aplicacdo do passo-a-
passo das ferramentas estratégicas, foi observado como essas técnicas se

conectaram com o ambiente corporativo. Foram apresentadas todas as fases e
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detalhes presentes da implementacdo dessas metodologias, desde o primeiro
contato da empresa. Desta maneira, os planos de acdo foram feitos com base em
todas as ferramentas empregadas, sendo que 0s objetivos e as estratégias
elaboradas caracterizaram-se em detalhes necessarios para transformar o
pensamento em acdo, priorizando metas, aumentando a eficiéncia de cada setor
da ceramica, e focando principalmente no marketing, identificado como o
principal problema do estudo em questao.

e Por fim, em conjunto com a elaboracdo do mapa estratégico e a definicdo de
indicadores pelo Balanced Scorecard, as duas ferramentas forneceram uma
visdo abrangente sobre o0s objetivos gerais da ceramica. Ao analisar
separadamente as quatro perspectivas, 0 BSC ajudou a empresa a identificar os
fatores que prejudicam o desempenho do negdcio e delinear agdes corretivas
dentro de cada departamento, além de estabelecer o mapa estratégico que
comunica em uma pagina, as prioridades e objetivos aos funcionarios, clientes,
fornecedores e outras partes interessadas de forma clara e concisa. Nota-se
também que o Balanced Scorecard concentra a aten¢do ndo apenas nos objetivos
financeiros da empresa, mas também destaca os objetivos ndo financeiros que
deve alcancgar para atingir seus objetivos financeiros.

Em relacédo as dificuldades e limitacGes enfrentadas na pesquisa para a elaboracao
do trabalho em questdo, em primeiro foi marcar as reunifes para a coleta de dados, uma vez
gue o gerente ndo tinha tempo disponivel em horario comercial. Outro aspecto importante que
limitou o estudo em uma pesquisa primitiva, foi a auséncia de um planejamento estratégico na
ceramica em estudo, onde tudo aplicado foi a primeira vez, dessa forma, ndo foi possivel
realizar uma analise critica, como comparacgdes de resultados anteriores para confirmar se o PE
proposto vai servir para a empresa.

Diante disso, € interessante que a ceramica introduza o planejamento estratégico,
gue até o momento é inexistente, os planos de acdo, tais como os indicadores e metas sdo
apresentados da forma mais didatica e simples possivel para sua implementacdo. Apesar de ser
uma ferramenta que exige muita responsabilidade, compromisso e determinacéo por partes dos
interessados, o planejamento estratégico € muito importante para qualquer organizacao alcancar
seus objetivos de curto ou longo prazo, especialmente, com os altos e baixos das economias
globais nas ultimas décadas, tornou-se ainda mais importante que as empresas executem suas

estratégias com cuidado.
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Por fim, para possiveis trabalhos futuros, ficam algumas estratégias propostas nos
planos de acdo da ceramica que podem ser utilizadas, como elaborar um planejamento e
controle da manutencdo dos equipamentos, uma gestdo de custos ou realizar mapeamento de
processos da empresa. Para o PE, fica outra sugestdo de trabalho, que é analisar os resultados

ap6s o fim do periodo de implementacéo.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA DESCRICAO DA EMPRESA

1. Dados Gerais:

1.1 Razéo Social:

1.2 Setor de atuacao:

1.3 Area Fabril:

1.4 Participagdo dos proprietarios:

1.5 Media de faturamento anual da empresa:

2. Historico da empresa

2.1 Data de fundagéo: 28 de abril de 1999

2.2 Como a empresa foi concebida? Qual o objetivo?

2.3 Como esta a empresa nos dias de hoje? Ela mudou seu foco?
2.4 A empresa teve algum processo sucessorio?

2.5 Historico da empresa?

3. Organizacao da empresa

3.1 A empresa possui um organograma?

3.2 Quantos funcionarios tem a empresa? Qual o setor de cada?
3.3 Qual o nivel de escolaridade dos funcionarios?

3.4 A empresa terceiriza servigos? Se sim, quais?

4. Processo produtivo
4.1 Qual o portfélio de produtos da empresa? Quais as caracteristicas desses produtos?
4.2 Os equipamentos podem ser classificados de forma moderna, obsoleto ou meio termo?
4.3 Os produtos sdo produzidos sob encomenda ou para estoque? Para estoque
4.4 Qual o nivel de estoque:
4.5 Qual o tipo de organizacédo do trabalho?

( ) Automatizada, 0s operarios apenas supervionam as operacoes

() Semi-automatizada, o operario comanda maquina

( ) manual, o operario utiliza ferramentas

5. Posicdo da empresa na cadeira produtiva:

5.1 Quais séo os fornecedores?

5.2 A competicdo entre os fornecedores é acirrada?

5.3 Quais sdo seus clientes? Onde estdo localizados? Qual a situacdo econémica deles?
5.4 O mercado em que a empresa atua é competitivo?

5.5 Quais sdo os principais competidores? Onde estdo localizados?

5.6 Qual a atuacdo da empresa com relacdo ao mercado geografico?

5.7 A pandemia afetou o mercado de negdcios da empresa?

5.8 Quais as principais dificuldades que a empresa encontra hoje?



APENDICE B - RELATORIO DO DIAGNOSTICO 360 °©

Avaliacéo dos funcionarios em relacdo ao gerente geral

O gestor tem um bom relacionamento com a equipe?

15 respostas

@ Nunca
® Asvezes
@ Sempre

O gestor toma iniciativa para resolucéo de problemas?

15 respostas

@® Munca
® Asvezes
@ Sempre

Capacidade de lideranca: O gestor consegue influenciar os demais colaboradores e
motiva-los a participar dos projetos propostos?

15 respostas

@ Nunca
@ Algumas vezes
@ Sempre
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Pro-atividade: O gestor apresenta iniciativa de maneira espontanea sem precisar de
estimulos externos?

15 respostas

@ Nunca
® Asvezes
@ Sempre

O gestor entende bem sobre o assunto ou a area que voce esta gerindo?

15 respostas

@ Nunca
® Asveres
@ Sempre

O gestor distribui as tarefas de forma correta para cada funcionario?

15 respostas

@ Nunca
® Asvezes
& Sempre

O gestor faz o acompanhamento dos processos todos os dias em horarios
regulares?

15 respostas

@ Nunca
® Asvezes
@ Sempre
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Cobranca: O gestor cobra os funcicnarios da maneira certa sem exploracac?

15 respostas

® Nunca
® As vezes
@ Sempre

Incentiva ideias: O gestor motiva as pessoas da equipe que faz parte a buscarem
solucdes para os problemas de seus departamentos?

15 respostas

@ Nunca
@ Asvezes
@ Sempre
Respeito com todos: O gestor trabalha de forma etica?
15 respostas
@& Nunca
@ Asvezes

@ Sempre
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Avaliagdo do gerente geral em relacéo aos funcionarios
Perguntas: Para cada pergunta as respostas sao as respostas sdo “sempre”, “as vezes” ou

“nunca”.

O funcionério tem um bom relacionamento com a equipe?

O funcionério toma iniciativa para resolucéo de problemas?

Capacidade de lideranca: O funcionario consegue influenciar os demais colaboradores e
mostra aptiddes para ser lider?

Pro-atividade: O funciondrio apresenta iniciativa de maneira espontanea sem precisar de
estimulos externos?
O funcionério entende bem sobre o assunto ou a area que vocé esta gerindo?

O funcionério esta sempre pronto a colaborar?

O funcionério consegue trabalhar em grupo sem causar conflitos e estimulando a
participacéo coletiva?

Cobranca: O funcionario cumpre seus prazos e busca atingir seus objetivos ao desempenhar
seu trabalho?

Incentiva ideias: O funcionario ndo foge de novas responsabilidades e enfrenta as
dificuldades com criatividade?

Respeito com todos: O funcionario tem um comportamento ético?

Resultados: As respostas do grafico estdo em ordem de acordo com cada pergunta, além
disso, o grafico representa o resultado geral da avalicdo do gerente para os 15
funcionarios.

Sempre

O funcionario...
— s
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O funcionario_..
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12,5%
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T T
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1
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ANEXO A - ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA O DIAGNOSTICO
EMPRESARIAL

Estratégia:

1. A empresa possui diretrizes estratégicas bem definidas e disseminadas por toda a
empresa?

2. De que modo a empresa realiza seu planejamento estratégico?

3. Aempresa utiliza métodos de analise de informacGes para formular suas estratégias?

4. Como a empresa emprega 0s conceitos de responsabilidade sdcio-empresarial?

Financas:

1. A empresa realiza a gestéo do seu fluxo de caixa?

A empresa possui planejamento e controle orcamentério?

A empresa possui uma separacdo entre o que é dela e o que € do proprietario?
A empresa possui investimentos financeiros e capital de reserva?

A empresa compreende todos os custos envolvidos no seu negécio?

arown

Markeing:

=

A empresa possui uma identidade visual e comunica sua marca?

A empresa esta presente na internet?

A empresa tem seu segmento definido e se divulga de maneira focada?
A empresa realiza agdes para aumentar seu numero de clientes?

A empresa monitora a satisfacdo de seus clientes?

AN N

Operacoes:

=

A empresa compreende seus processos de negocios e os registra?

A empresa possui politicas para a escolha e relacionamento de seus fornecedores?
A empresa faz uso da tecnologia em seus processos?

A empresa tem controle sobre seu estoque?

A empresa gerencia suas compras?

SANE N

Recursos Humanos:

=

Como é feita a comunicacdo interna dentro da empresa?

Como é feita a defini¢do dos cargos e a avaliacdo dos salarios distribuidos?

Como sdo estrututradas as politicas de reconhecimento e incentivo dos funcionarios?
Como sdo feitas as avaliacdes de desempenho dos funcionarios?

Como a empresa recruta os funcionarios e anuncia suas vagas?

ok wn
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