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RESUMO

O planejamento estratégico é pouco explorado dentro das pequenas
empresas e a sua inexisténcia, principalmente quando a economia do pais passa
por turbuléncia, faz com que os resultados dos setores comercial, de manufatura e
financeiro dessas empresas apresentem baixo desempenho. Dentro desse
ambiente, este estudo tem como finalidade demonstrar a importancia do
planejamento estratégico e o uso de métodos de analise e ferramentas que
precisam ser usados durante o processo de implantacdo e no acompanhamento dos
resultados no momento em que a empresa € analisada pela metodologia Strenghts,
Weakness, Opportunities e Threats (SWOT). A matriz Boston Consulting Group
(BCG), permite que os gestores tenham melhor interpretacdo do cenario atual e
passem a trabalhar nas correcdes necessarias, podendo projetar o futuro e trabalhar
na prevencao, dando a empresa uma condicdo mais adequada de decidir sobre o
seu destino. Sempre com o propésito de dar suporte ao planejamento estratégico é
importante que organizacdo fagca uso de algumas ferramentas, como Sales
Operation Planning (S&OP) e Balanced Scorecard (BSC). Quanto a metodologia,
realizou-se pesquisa bibliografica exploratoria com estudo de caso em uma empresa
do setor metalurgico denominada AMAM, situada na Regido Metropolitana do Vale
do Paraiba e Litoral Norte (RMVALE). Conclui-se que a empresa passa por
dificuldade financeira por falta de planejamento estratégico e por nao usar os
métodos e ferramentas para amparar as decisdes dos gestores. Seus indicadores
nao apresentam relacionamento entre as diversas areas, portanto, ndo servem de
parametros para criar um plano de agao consistente, capaz de impedir o fracasso da
organizacao. A andlise dos principais pontos fortes, fracos, oportunidades e
ameacas e seu portfélio de produtos apontam que ela atende a diversos segmentos,
consequentemente a matriz BCG foi desenvolvida em cima dos nichos de mercado
em que atua. Também utilizou-se o S&OP a fim de criar melhor interagéo entre os
departamentos e para analisar de forma mais estruturada as propostas dos setores
de venda, producdo e financeiro, e, finalizando, os indicadores foram moldados
dentro do conceito do BSC para melhor acompanhamento dos resultados.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico. SWOT. BCG. S&OP. BSC.



ABSTRACT

Strategic planning is a little explored concept in small companies and its
inexistence, mainly when the country’s economy is at a turbulent moment, brings low
development results in commercial, manufacturing and financial areas. In such an
environment, this study aims to demonstrate the importance of strategic planning and
the use of methods of analyses and tools which are needed during the
implementation process, as well as in the feedback at the time that the company is
analyzed by the Strenghts, Weakness, Opportunities and Threats (SWOT)
methodology. The Boston Consulting Group (BCG) matrix can bring to managers a
better interpretation of the current scenario and start working in order to make the
necessary corrections, so projecting the future based on prevention, enabling the
company to have a better condition to decide about its future. Having the purpose of
supporting the strategic plan, it is important that the organization makes use of some
tools such as Sales Operation Planning (S&OP) and Balanced Scorecard (BSC).
About the methodology, exploratory research with a case study about a metallurgic
company located in the metropolitan region of the Paraiba valley and north coast,
(RMVALE) called AMAM, was done. We conclude that the company is in economic
difficulties due to the lack of strategic planning and for not making use of the methods
and tools to support the managers’ decisions. Since its indicators don’t show a
relationship among several areas, we can’t use that data to create a consistent
action plan to avoid the failure of the organization. The analyses of the main strong
and weak points, opportunities and threats and its products portfolios shows that it
caters to several segments, consequently the BCG matrix was developed based on
its action on the niche market. S&OP was used to create a better interaction among
the departments to analyze the purposes of the selling, production and financial
departments in a better way. The indicators were formed according to the concept of

BSC to have a better follow-up.

Keywords: Strategic planning. SWOT. BCG. S&OP. BSC.
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1 INTRODUCAO

O planejamento estratégico € um conceito pouco explorado dentro das
pequenas empresas de gestao familiar. Em geral, os empreséarios nao tém formacao
académica voltada a administracao e a sua gestao € realizada de forma empirica.

As empresas familiares representam o alicerce para a formacao de pequenas
e médias empresas. Surgem a partir da ideia de seu fundador, que identifica
oportunidades que o mercado aponta e passa a explorar tais circunstancias (LIMA,
2010).

Conforme Lima (2010), o dono da empresa assume todas as
responsabilidades centralizando as tomadas de decisao e normalmente ndo existe
um planejamento formal.

Empresas que trabalham conforme o modelo citado sofrem forte impacto
quando ocorre turbuléncia na economia ou quando seus concorrentes adotam
politica de preco menor que o praticado no mercado. Surge, entdo, a queda de
vendas, atraso nos pagamentos dos fornecedores e nas entregas e dificuldades
financeiras.

O planejamento estratégico identifica as ameacas e potencializa as
oportunidades. Dentro dessa premissa a empresa pode se preparar para enfrentar
as mudangas que ocorrem na economia, anular as ofensivas dos concorrentes,
nortear suas decisbes e deixar claro seus objetivos e metas a todos os
colaboradores e gestores.

Com o propésito de orientar a elaboracdo do planejamento estratégico é
necessario que a empresa defina sua missao e seus valores. Apds concluida essa
etapa, a empresa deve realizar a andlise SWOT com a finalidade de identificar seus
pontos fortes (Strenghts), fracos (Weakness), as oportunidades (Opportunities) e
ameacas ( Threats).

Os dois primeiros fazem parte da analise olhando para dentro da empresa e
levando em consideragdo o momento atual, como, por exemplo, a qualidade dos
produtos, sua estrutura de manufatura e a sua capacidade financeira.

Os outros dois ultimos itens oportunidades (Opportunities) e ameacas
(Threats) tratam da andlise olhando para fora da empresa e estdo relacionados a

politica econébmica ou a entrada de um novo concorrente.
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A empresa durante o processo de elaboracdo do planejamento estratégico
deve analisar seu portfélio aplicando a metodologia da matriz BCG. Essa ferramenta
auxilia a avaliacdo dos produtos ou segmentos do mercado € 0s posiciona em um
quadrante, levando em consideragdo o grau de investimento e a projecdo de
vendas. Desse modo, a alta administracédo tem condi¢ces de definir quais produtos
receberam investimentos e de quais produtos sera necessario abrir mao.

O planejamento estratégico para ser bem sucedido precisa que os diversos
setores da organizacdo cumpram as suas atividades. E necessario que a empresa
use a ferramenta Sales Operation Planning (S&OP), que tem como pilar reunides
entre os departamentos de venda, utilizando as previsbes da demanda; do
departamento de producdo, avaliando a capacidade da manufatura; e do
departamento financeiro, com a finalidade de conhecer a necessidade de capital de
giro.

Apés definidos no planejamento estratégico as metas e os objetivos é
necessario monitorar os resultados. O Balanced Scorecard (BSC) tem como
propésito gerar indicadores para que a empresa possa acompanhar seu
desempenho. Esses indicadores tém como premissa atender as perspectivas
financeiras, atender ao cliente, ao processo interno e ao aprendizado.

Esse contexto tem como argumento basico do planejamento estratégico
aumentar o Market Share e consequentemente aumentar a receita financeira. Ainda
dentro desse conceito, a empresa se prepara para a investida da concorréncia ou
mesmo mudanga na economia com 0 minimo de surpresas.

Anderson (1981, apud GRACIOSO, 1996, p.36), um dos maiores tedricos de
planejamento estratégico aplicado aos negécios, resume em poucas palavras o
objetivo maior do planejamento estratégico: “Criar as condi¢cdes para que a empresa
cresca de forma equilibrada.”

1.1 Problema
Os gestores da empresa AMAM nao fazem planejamento estratégico e

desconhecem os métodos de analise e ferramentas que auxiliam na tomada de

deciséo.
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Devido a crise na economia € necessario que os gestores alterem a forma de
administrar e a saida encontrada por alguns é elaborar o planejamento estratégico
aplicando as metodologias de analise para avaliar a empresa e ferramentas
administrativa com a finalidade de melhorar os resultados da empresa e proteger a
organizacao dos seus concorrentes.

O planejamento € um processo constante e sempre deve ser analisado com
objetivo de buscar seu aperfeicoamento. E um exercicio mental, executado pela
empresa, que ocorre de forma involuntaria ao desejo especifico de seus executivos.
Por esse motivo, algumas empresas nao tém um setor de planejamento estruturado,

mas mesmo assim apresentam algumas acées planejadas (OLIVEIRA, 2015).

1.2 Objetivo do Trabalho

1.2.1 Objetivo Geral

Demonstrar a importancia do planejamento estratégico e uso de alguns

métodos de analise e ferramentas de apoio ao planejamento.

1.2.2 Objetivos Especificos

e Analisar a empresa utilizando a ferramenta SWOT.

e Analisar os segmentos de acordo com a participacdo mercado, utilizando a
matriz BCG.

e Elaborar o planejamento da capacidade de producao, utilizando a ferramenta
S&OP.

e Sugerir novos indicadores, usando os conceitos do BSC.
1.3 Delimitacao do Trabalho
O presente estudo tem como objetivo demonstrar a importancia do

planejamento estratégico e o uso das ferramentas SWOT, matriz BCG, S&OP e o
BSC.
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O trabalho nado ira abordar o método estratégia competitiva, estratégia de
diversificacao horizontal e estratégia de diversificacéo vertical.

1.4 Relevancia do Trabalho

O planejamento estratégico tem como objetivo tornar a empresa mais
competitiva e preparada para enfrentar a concorréncia. Toda empresa necessita
interagir com o ambiente externo para evitar oferecer produtos de baixa atratividade
aos seus clientes. As organizagdes que tém um planejamento implantado percebem
e respondem com mais presteza a entrada de um novo concorrente ou as mudancgas
na economia.

Este trabalho contribui para que os gestores possam conhecer a importancia
do planejamento estratégico e nesta metodologia € definida a visdo e missao da
organizacao com o propésito de determinar onde a empresa pretende estar no futuro
com relagdo aos seus concorrentes e qual o mercado que a empresa pretende atuar.

Como subsidio a estratégia é aplicada ferramentas de diagnostico que
possibilitam aos gestores identificar quais produtos ou segmentos dentro de seu
portfélio que melhor apresenta retorno financeiro e permite explorar as vantagens

competitivas e criar agdes de bloqueios ou correcdes para situacoes indesejaveis.

1.5 Organizacao do Trabalho

O presente trabalho esta dividido em cinco se¢des. A primeira € composta
pela introducéao, definicdo do problema, escolha do tema, objetivo geral e especifico,
delimitacdo e organizacdo. A segunda secado apresenta a revisdo da literatura,
abordando temas de planejamento estratégico, tatico e operacional, ferramentas
SWOT, BCG, S&OP e BSC. A terceira secao traz o método, a quarta descreve o
resultado obtido através do estudo caso e a quinta secédo encerra o estudo com as

consideracdes finais e encerra com as referéncias bibliogréficas.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Industria Metalurgica

Conforme Ganaka, Santos e Sousa (2015), a atividade metallurgica esta
ligada ao setor da industria de transformacao exclusivamente de metais. Seu ciclo
compreende a fundicdo dos minérios metdlicos e abrangem a construcao de
plataformas petroliferas, produtos automobilisticos e produtos domésticos.

Conforme Neves (2013), o bandeirante Afonso Sardinha deu inicio a
industrializagao de ferro no Brasil. Sardinha era mestre no oficio da fusdo de metais.
No ano de 1591 ele abriu uma pequena forja que fundia e modelava metais,
especialmente ferro, que se tornou a primeira usina siderdrgica reconhecida no
Brasil, depois da etapa inicial a industria metalurgica brasileira ficou estagnada.

Segundo Ganaka, Santos e Sousa (2015), em 1795 foi autorizada a
construgcdo de novas fundicdes e no século XX a siderurgia nacional avancou
incentivada pelo crescimento industrial, que teve como marco a criacdao da
Siderurgica Belgo-Mineira.

Apébs 30 anos do século XX, os decretos do governo deram as empresas de
ferro e ago varios beneficios, mas mesmo assim o pais dependia do aco importado.
Esse cenario mudou quando o presidente Getulio Vargas comegou seu governo, que
tinha como meta fazer com que a industria de base brasileira crescesse e se
nacionalizasse.

Em 1946 foi inaugurada a Companhia Siderurgica Nacional (CSN) e em 1948
a laminacao entrou em atividade dando inicio a autonomia brasileira na producao de
aco, mas o principal motivo de mudanca foi o processo de privatizagdo das usinas
siderurgicas (GANAKA, SANTOS e SOUSA, 2015).

Conforme Ganaka, Santos e Sousa (2015), apés a privatizacao intensificou-se
a presenca de investimentos estrangeiros, como, por exemplo, a vinda de grupos
como Arcelor Mittal e Thyssen Krupp. O interesse dessa empresa estava na
quantidade e qualidade de reserva de minério e associado a infraestrutura que

interliga fontes e matéria-prima a usinas e portos.
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2.2 Gestao Familiar

Segundo Lima (2010), as empresas surgem a partir de uma ideia, ou por meio
de uma reunido de amigos ou familiares com o propdsito de criar independéncia
financeira, ou permitir que o empreendedor torne seu préprio patrao. A origem da
empresa familiar esta diretamente relacionada ao oficio do patriarca ou a cultura
familiar.

As empresas familiares possuem algumas caracteristicas como, o
crescimento rapido, falta de planejamento para sucessdo e formagédo patrimonial
originaria do sucesso do negdécio e na maioria das vezes a familia fica totalmente
dependente da empresa e do seu criador (LIMA, 2010).

Conforme Lima (2010), o modelo de gestao familiar € definido pelo porte da
organizacdo, as empresas pequenas adotam um comportamento centralizador e
conservador em detrimento as tomadas de decisbes, elas costumam tratar seus
colaboradores com proximidade maior do que encontradas em outros tipos de
gestao.

Segundo Lima (2010), os valores organizacionais sdo a soma dos principios
éticos e das normas morais sobre o comportamento social que nascem com o
fundador e sdo absorvidos por toda empresa, neste sentido € de supra importancia
respeitar os valores das organizagdes, pois servem de parametro para orientar e
motivar todos os colaboradores criando um ambiente saudavel de trabalho.

A primeira etapa para elaborar bom planejamento estratégico € respeitar os
valores e a cultura da organizagdo, eles devem ter forte interacdo com a suas
questbes éticas e morais com o0 proposito de criar para empresa vantagem
competitiva. Na da segunda etapa € necessario que seu fundador ou gestor
identifique a sua visdo e a missdo da organizagao (LIMA, 2010).

2.3 Planejamento

O termo estratégia tem origem do grego Strategos, de stratos (exércitos) e
ago (lideranca) e seu significado referia-se a ‘arte do general’. Segundo Sertek,
Guindani e Martins (2008), o planejamento pode ser entendido como maneira de

vencer o adversario ou, ainda, sucesso na acao desejada.



21

Para Oliveira (2015):

O processo de planejar envolve, portanto um modo de pensar; € um salutar
que envolve indagagdes; e indagacdes envolvem questionamentos sobre o
que, como, quando, quanto, para quem, por que, por quem e onde fazer
(OLIVEIRA, 2015, p. 5).

As atividades de planejamento nas empresas devem ser o resultado de
decisdes presentes, tomadas a partir da analise de impacto das mesmas no futuro.
O objetivo é definir como o desenvolvimento de processos, técnicas e atitudes
administrativas, podem possibilitar a avaliacao das implicacdes futuras de decisdes
presente em funcédo dos objetivos empresarias que facilitardo a tomada de decisédo
no futuro de forma rapida, coerente e eficaz (OLIVEIRA, 2015).

Conforme Megginson, Mosley e Junior (1998, p. 30), “o planejamento pode
ser definido como o processo de estabelecer objetivos ou metas, determinando a
melhor maneira de atingi-las”. O planejamento da embasamento para subsequentes
funcdes de organizar, liderar e controlar, e por isso € visto como funcao fundamental
dos gestores.

O planejamento possui trés etapas basicas: (MEGGINSON, MOSLEY e
JUNIOR, 1998).

e 12 Estabelecer um objetivo, ou meta, partindo da premissa de aonde se

quer chegar.

e 22 |dentificar e avaliar as condicbes atuais e futuras que afetem esse
objetivo, apontando quais os aspectos que podem interferir no sucesso da
organizacao, como, por exemplo, o poder de compra do consumidor ou as
acdes dos concorrentes.

e 32 Desenvolver uma abordagem sistematica para atingir esse objetivo.
Nesse momento define-se quem fara o que, em qual prazo e qual sera o
resultado pretendido.

De acordo Oliveira (2015), considerando o0s niveis hierarquicos o

planejamento € separado em trés tipos:

e Planejamento estratégico.

e Planejamento tatico. e

e Planejamento operacional.

Conforme Oliveira (2015), de forma genérica podem-se correlacionar os tipos

de planejamento aos niveis de decisdo numa piramide organizacional, conforme
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mostrado na Figura 1 — tipos de planejamento e correlagdo com 0s niveis de

decisdo.

Figura 1 - Tipos de Planejamentos e correlagdo com niveis de decisdo

NIVEL DecisOes Planejamento
ESTRATEGICO Estratégicas |Estratégico
NIVEL Decisdes Planejamento
TATICO Taticas Tatico
NIVEL Decisdes Planejamento
PERACIONAL Operacionais|Operacional

Fonte: Oliveira (2015)

Conforme demonstrado o planejamento estratégico deve elaborado pela alta

administracdo da empresa e vincula-se com os objetivos de longo prazo e abrange

toda a empresa.

O planejamento tatico envolve uma determinada area da empresa com o

objetivo de atender o planejamento estratégico e 0s gerentes sdo 0s responsaveis

pelo os resultados.

O planejamento operacional € a maneira de normatizar, sobretudo com

documentos escritos, da metodologia desenvolvida e implantacdes estabelecidas e a

sua responsabilidade fica a cargo dos supervisores (OLIVEIRA, 2015).

2.3.1 Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico € uma técnica administrativa que da base

metodoldgica para definir a melhor direcao a ser seguida pela empresa. O objetivo é
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melhorar a interagdo com fatores externos e reduzir o impacto de fatores nao
controlaveis, atuando de forma inovadora e distinta (OLIVEIRA, 2015).

Wright, Kroll e Parnell (2000, apud SERTEK, GUINDANI, MARTINS, 2008,
p.55) definem planejamento estratégico como “planos da alta administragdo para
alcancar os resultados consistentes com a missdo e 0s objetivos gerais da
organizagao”.

A aplicacao do planejamento estratégico com o passar do tempo teve o seu
foco modificado. A Figura 2- Evolucéo da definicdo do foco estratégico demonstra a

evolucao da definicao de foco estratégico.

Figura 2 - Evolucao da definicao do foco estratégico

Evolucao da definicao do foco estratégico

. 3 |
EIRRE]

Foco estratégico | | |
Até 1920 | 1920a 1950I 19502 1990 | 1990s 2000' apos 2000

Fonte: Sertek, Guindani e Martins (2008).

Primeiramente o objetivo principal era a producédo, depois passou a ser
vendas e dando continuidade a evolucédo o foco passou a ser o marketing. Com a
globalizagao, o objetivo foi ter informacdes e no século XXI o foco é o conhecimento
(SERTEK, GUINDANI, MARTINS, 2008).

De acordo com Oliveira (2015), compete a alta direcdo elaborar o
planejamento estratégico e estabelecer os objetivos quanto a escolha dos caminhos
a serem adotados para sua concretizacao, levando em conta as condicdes externas

e internas da empresa e sua evolugao esperada.
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Uma vez definido o planejamento estratégico, a empresa conseguira obter

melhores resultados dos seus pontos fortes e das oportunidades e criar um plano de

acao para reduzir os impactos sobre seus pontos fracos e ameacgas, € com isso se

proteger com relagdo aos seus concorrentes.

As decisbes adotadas pelos responsaveis do planejamento estratégico é

decorréncia de um denso estudo do efeito nos resultados que a empresa sofrera no

futuro, portanto € muito valioso por determinar o sucesso ou fracasso a empresa.

Nesse sentido, Oliveira (2015) descreve que:

O propésito do planejamento pode ser definido como o desenvolvimento de
processos, técnicas e atitudes administrativas, as quais proporcionam uma
situagéo viavel de avaliar as implica¢des futuras de decisGes presentes em
funcao dos objetivos empresariais que facilitardao a tomada de decisado no
futuro, de modo mais rapido, coerente, eficiente e eficaz. Dentro desse
raciocinio pode-se afirmar que o exercicio sistematico do planejamento
tende a reduzir a incerteza envolvida no processo decisério e
consequentemente provocar o aumento da probabilidade do alcance dos
objetivos, desafios e metas estabelecidas para a empresa (OLIVEIRA, 2015,

p. 5).

Varias empresas asseguram que tém planejamento estratégico, outras

desconhecem quais sdo seus beneficios, mas para ambas as situacdes Oliveira

(2015) define algumas questdes a serem respondidas.

Conhece o mercado onde sua empresa esta inserida? Sabe a real
capacidade do seu negécio? Conhece as influéncia que sua empresa
pode causar ou sofrer com relagéo a outros mercados?

Conhece qual € a sua vantagem competitiva e faz uso dela? E as
desvantagens com relacao aos seus concorrentes? Sao criadas acoes de
bloqueio para reduzir seus impactos?

Caso o planejamento inicial nao dé certo, a empresa tem um plano
alternativo?

Toda a organizacao tem compreensao e engajamento com 0s objetivos

esperados?

As empresas fazem uso do planejamento estratégico para contrabalancar as

incertezas, ter maior foco nos resultados esperados, facilitar o controle e fazer

corregcdes nos desvios, identificar oportunidades no mercado e consolidar a

vantagem nos concorrentes (OLIVEIRA, 2015).
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De acordo com Oliveira (2015), por meio do planejamento estratégico a
empresa espera:
e conhecer e melhor utilizar seus pontos fortes internos;
e conhecer e eliminar ou adequar seus pontos fracos internos;
e conhecer e usufruir as oportunidades externas;
e conhecer e evitar as ameacas externas; e
e ter um efetivo plano de trabalho.

Como resultado desse trabalho, o planejamento estratégico devera
apresentar os seguintes resultados finais: (OLIVEIRA, 2015).

e nortear o empenho para atingir os resultados comuns, que sejam do

interesse de todos 0s envolvidos no planejamento estratégico;

e consolidar o entendimento, por todos os funcionarios, da visdo dos
valores, da missdo, dos propositos, dos objetivos gerais, dos desafios,
das metas, bem como indicar a elaboracdo do programa de atividades
das varias unidades ou areas que integram a estrutura organizacional; e

e definir um cronograma de trabalho por um periodo de tempo com o
objetivo de permitir a empresa trabalhar, levando em conta as prioridades
estabelecidas.

Conforme Oliveira (2015), no planejamento devem ser ressaltados alguns
pontos: o préprio processo de planejamento dever ser planejado; o processo
acontece de forma participativa, sua execucao é desempenhada mutuamente entre
duas ou mais partes do todo; e o processo € frequente, repete-se ao longo do
tempo.

De acordo Ackoff (1974, p. 4 apud OLIVEIRA, 2015, p. 14), o planejamento
apresenta cinco partes.

e Planejamento dos fins: determina o estado futuro almejado. Esta

relacionado a visao, aos valores, a missao, aos propésitos.

e Planejamento dos meios: propor 0 caminho para que a empresa possa
chegar ao seu objetivo. Essa situacdo pode acontecer pela expansao da
capacidade produtiva ou diversificacao produtos.

¢ Planejamento organizacional: sintese das condicbes organizacionais para

poder realizar os meios propostos.



26

e Planejamento dos recursos: quantificar o0s recursos humanos,
tecnoldgicos e materiais e estabelecer a origem e aplicacdo dos recursos
financeiros. Nessa fase elaboram-se programas, projetos e planos de
acao.

e Planejamento da implantacdo e do controle: corresponde a pratica de
planejar o acompanhamento da implantacdo e avaliar os resultados
apresentados.

De acordo com Hitt, Ireland, Hoskisson (2008), depois de estudar os
ambientes externos e internos, a organizacao adquire informacdes para desenvolver
sua visao e missao.

Conforme Costa (2007), visdo e missdo sao dois conceitos indispensaveis no
planejamento estratégico e se complementam: o primeiro tem o propédsito de
informar o que a empresa quer ser no futuro, e o segundo é consequéncia de uma

reflexao sobre a sua existéncia.

2.3.1.1 Visao

Segundo Oliveira (2015), visdo é o limite que os executivos da empresa
conseguem enxergar dentro de um periodo de tempo mais longo, que possibilita o
delineamento do planejamento estratégico a ser desenvolvido e realizado, a visdo
esta relacionada com que empresa pretende ser no futuro de acordo com o
horizonte de tempo que o0s gestores conseguem visualizar com adequada
competéncia estratégica.

Conforme Lima (2010), do ponto de vista racional, a missao trata da
antecipacao das oportunidades futuras do mercado e dos negbcios para a
organizacao e os esforcos que serdo empregados para atender essa demanda. No
aspecto emocional, a visdo esta relacionada com o sonho, as ideias, os grandes
desafios, as ambicdes ou seja ao aspectos intangiveis.

Segundo Lima (2010), a visado é o resultado da concordancia e do bom senso
de um grupo de gestores e ndo do desejo apenas de uma pessoa.

A visdo busca retratar a autoimagem da empresa: como ela se vé, como
pretende estar no futuro, sua finalidade € funcionar como uma base para atingir o

objetivo. Ela precisa ser compartilhada por seus gestores, sua funcao € esclarecer o
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que a empresa quer ser, unificar expectativas, auxiliar na harmonia e engajamento
das pessoas e dar norte a estratégias e demais acdes da organizagdo (COSTA,
2007).

2.3.1.2 Missao

De acordo com Hitt, Ireland, Hoskisson (2008), a missdo determina quais sao
0s mercados, 0s produtos que a empresa tem intencdo de concorrer e o0s clientes
que deseja atender.

Missdo é o motivo de ser da organizacao neste momento. Busca-se afirmar
qual o negécio da empresa, 0 porqué da sua existéncia e a que tipo de segmento
sera dado maior enfoque. Para encontrar essas respostas é necessario responder
as perguntas basicas: aonde se quer chegar com a empresa? Quais necessidades e
expectativas do mercado a empresa pretende satisfazer? (OLIVERIA, 2015).

Segundo Lima (2010), a missdo € um conjunto de ideias definidas no
presente, que projetam uma empresa num futuro a longo prazo, e nesse espago de
tempo a empresa passara por varias transformacdées com o objetivo de manter o
equilibrio e a interagdo com o meio em que atua.

Conforme Costa (2007), a missdo busca responder a questées como: qual a
necessidade basica que se deseja atender? Que diferenca faz para seus clientes ou
concorrentes ela existir ou nao? Para que serve? Por qual razdo inspirou seus
fundadores? Por que surgiu? Para que surgiu?

A missdao € mais taxativa comparando com a visdao, porém ambas devem
determinar a individualidade da empresa e precisa ser inspiradora e relevante para
0s acionistas. Juntas, a visdo e missao formam o alicerce que a empresa precisa

para implantar sua estratégia.

2.3.1.3 Ferramenta do Planejamento Estratégico

2.3.1.3.1 Analise SWOT

A sigla SWOT ¢é a abreviacdo das palavras Strenghts (pontos fortes);
Weakness (pontos fracos); Opportunities (oportunidades); e Threats (ameagas).
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Segundo Ferrell et al (2000), a analise SWOT envolve as atmosferas interna e
externa da empresa. O modelo trata das forcas e fraguezas em dimensdes
importantes, como a performance dos recursos financeiros, recursos humanos,
instalac6es e capacidade de producdo, market share, percepgcdes do cliente quanto
a qualidade, preco e disponibilidade do produto, e comunicagao organizacional.

Essa ferramenta € usada nas empresas para identificar e detectar fatores
internos e externos, e assim potencializar oportunidades e criar defesa contra as
ameagas. Segundo Oliveira (2015):

e ponto forte: é a diferenciacio obtida pela empresa — variavel controlavel

— que lhe possibilita ter superioridade operacional na atmosfera
empresarial.

e ponto fraco: € uma situacdo inconveniente da empresa — variavel
controlavel — que Ihe causa uma inferioridade operacional na atmosfera
empresarial.

e oportunidade: é a forca ambiental incontrolavel pela empresa, que pode
beneficiar sua acdo estratégica, desde que conhecida e aplicada,
satisfatoriamente.

e ameaca: é a forgca ambiental incontrolavel pela empresa, que cria
barreiras a sua acao estratégica. Portanto deve ser evitada, e quando néo
for possivel a empresa precisa criar acoes com o objetivo de ter seus
efeitos amenizados.

Outra questdo importante é que com a analise SWOT a empresa pode
confirmar a sua missdo, evitar a perda do foco dos seus objetivos. O
desenvolvimento da analise pode ser feita por um individuo, porém quando ela é
elaborada por equipes se obtém maior variedade de ideias e riqueza de detalhes
(SILVEIRA, 2001).

Durante a elaboracdo ressalta-se a independéncia dos envolvidos e devem
ser utilizadas varias abordagens e técnicas estratégicas e praticas comportamentais,
como brainstorming, questionarios e entrevistas (SILVEIRA, 2001).

O Quadro 1 conceito da analise SWOT, apresenta as consideracoes e 0s
exemplos com relagdo a cada fator da andlise e deve ser analisado de acordo com
os topicos que irdo nortear o planejamento decorrente do processo analitico da
empresa (SILVEIRA, 2001).
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Fatores para
analise

Conceito

Exemplos

Pontos Fortes

(strengths)

Fatos, recursos, reputagdo ou outros
fatores identificados com o ambiente
interno, que podem significar uma
vantagem da organizacdo em relagdo aos
concorrentes ou um diferencial no
cumprimento de sua missao; recursos ou
capacidades que a organizacao pode usar
efetivamente para alcancgar seus objetivos;

competéncias distintivas.

Recursos financeiros, lideranca
abertura a mudanga, clima
organizacional, tamanho e
lealdade da base de clientes,
itens de diferenciacdo de
produtos e servigos, margem de
retorno, economia de escala.

Pontos Fracos
(weakness)

Sé&o deficiéncias ou limitagdes que podem
restringir o desempenho da organizagéo,
identificados com o ambiente interno.

Inabilidades técnicas ou
gerenciais, inadequado controle
de custo, obsolescéncia de
métodos ou equipamentos
endividamento incompativel com
o fluxo caixa, alto indice de

turnover, falta de definicdes
estratégica, vulnerabilidade da
competicéo.

Oportunidades
(opportunities)

Sao fatos ou situacdes do ambiente
externo que a organizagao pode vir a
explorar com sucesso.

Novas tecnologias, tendéncias
de mercado, novos mercados,
novos produtos, créditos
facilitados, aliancas estratégicas,
produtos complementares.

Ameacgas
(threats)

Antiteses das  oportunidades.  Sao
situacbes do ambiente externo com
potencial de impedir o sucesso da
organizagao.

Novas tecnologias, tendéncias
de mercado, legislagao restritiva,
novos competidores, taxa de
juros abertura de mercado.

Fonte: Silveira (2001 p. 214)

As informacdes utilizadas pelos responsaveis pela analise deve ter carater

mercadologico com a finalidade de explorar os varios nichos e a suas

particularidades, sempre voltados para o0 ambiente da empresa.

Apés os gestores realizarem a analise SWOT é necessario estudar o portfélio

de produtos ou de segmento mercado com objetivo de nortear a empresa com

relacdo aos seus investimentos, neste sentido o uso da matriz BCG ir4 dar o

subsidio necessario para a tomada de deciséo.

2.3.1.3.2 Matriz BCG

A matriz BCG € uma das ferramentas aplicadas dentro do planejamento

estratégico, desenvolvida em 1970 pela empresa Boston Consulting Group. E uma

abordagem para analise dos produtos que os classificam dentro de um diagrama

com quarto posicoes e tem propésito de possibilitar que a empresa utilize uma
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ferramenta que melhore a tomada de decisdao em relacdo aos produtos que devem
receber investimentos ou ser abandonados, tendo como base o ciclo de vida
(SERRANO, 2006).

Segundo Gracioso (1996), o conceito da aplicacdo da matriz BCG é dada pelo
portfélio de produtos, que ocupa quatro posicdes diferentes. O critério principal para
qgue o produto esteja em uma posicao € a capacidade de gerar ou Consumir recursos
financeiros. Considera-se, também, a competéncia de a empresa manter-se no
mercado.

De acordo Abell (1982, apud GRACIOSO, 1996, p. 69), a analise pode ser
desenvolvida em seis etapas:

e 12 Verifigue o equilibrio entre os produtos com maior importancia em
termos de vendas. Esses produtos devem ser “estrelas” ou “vaca
leiteiras”.

e 2% Procure tracar as tendéncias futuras. A melhor maneira para se
conseguir isso € preparar duas matrizes: uma demonstrando a situagéao
atual da empresa e a outra mostrando como se estava ha trés ou cinco
anos.

e 3?) Avalie a forca dos concorrentes, prepare a matriz para mostrar a
posicdo de cada concorrente principal. Esse método permite fazer
comparacgoes valiosas.

e 42 Considere também os fatores que ficam fora desse tipo de analise.

e 5?) Construa o seu portfélio ‘ideal’, combinando os resultados das quatro
etapas anteriores, desse modo pode-se construir o ‘cenario’ que melhor
atenda as suas necessidades.

e 6?) Verifigue o equilibrio financeiro geral a partir do portfélio ideal, com o
propésito de possibilitar que a empresa organize as projecdes de caixa.

O resultado final dessa analise sera o seu portfélio ideal definitivo, equilibrado

no que diz respeito ao fluxo de caixa.

A matriz BCG, demonstrada na Figura 3, esta dividida em dois eixos
principais. O eixo vertical representa as taxas de crescimento do mercado no qual a
empresa esta inserida e o eixo horizontal representa a participacdo que a empresa

possui no mercado.
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Figura 3 - Matriz BCG
PARTICIPACAO DE MERCADO

ESTRELA INTERROGACAO

ABACAXI

CRESCIMENTO DE MERCADO

Fonte: Portal Administracéo

Conforme Serrano (2006), os produtos com alta participacdo no mercado de
baixo crescimento sdo chamados de vacas leiteiras. De acordo com a andlise da
matriz, produtos com baixa participagcdo no mercado e em mercado de baixo
crescimento sdo abacaxis ou cachorros de estimagédo. O quadrante superior direito
representa produtos com baixa participacdo de mercado em mercado de alto
crescimento: para essa situagdo os produtos sdao chamados de oportunidades ou
interrogagdo. O quadrante superior esquerdo apresenta produtos com alta
participacdo no mercado em mercado com alto crescimento: sdo conhecidos como
estrelas.

2.4 Planejamento Tatico

De acordo com Oliveira (2015), planejamento tatico é o procedimento
administrativo que tem como escopo potencializar determinada area e nado a
empresa como um todo. Os objetivos, estratégias e politicas instituidas no
planejamento estratégico da empresa séo direcionadas conforme cada area.

O planejamento tatico € elaborado pelos niveis intermedidrios da empresa,

tendo como objetivo principal a utilizag&o eficiente dos recursos para a consolidagéo
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de objetivo previamente planejado, segundo uma estratégia preestabelecida, bem
como as politicas que norteiam o seu processo decisorio (OLIVEIRA, 2015).
A Figura 4 desenvolvimento de planejamentos taticos demonstra a

sistematica de desenvolvimento do planejamento tatico.

Figura 4- Desenvolvimento de planejamentos taticos

Desenvolvimento de planejamentos taticos

Planejamentos
taticos

—+ Mercadologico |—

—+ Financeiro [—
PEBHE}EI‘HEI‘IID ly | Resultados Resultados
e 5l Recursos Planejamentos esperados | apresentados
EEt!‘BtEthD operacionals pela unidades pelas unidades
organizacionals organizacionals
-
—  Producao | — 3

—+ Organizacional |—

I
I
I
I
I
|
I
1
Humanos I
I
I
I
I
I
I
I
I

Retroalimentacao e avaliacao

Fonte: Oliveira (2015)

O desenvolvimento do planejamento tatico envolve setores de forma
individual, como o mercadolégico, financeiro, recursos humanos, producdo e
organizacional e tem como objetivo geral o plano operacional e retroalimentar o
planejamento estratégico.

De acordo com Ackoff (1975, apud OLIVEIRA, 2015), o planejamento
estratégico e tatico sdo dois aspectos de comportamento. O estratégico busca
atender aos objetivos de longo prazo e o seu resultado afeta toda a empresa. O
tatico procura atender os objetivos de curto prazo e o resultado afeta uma parte da
empresa.

Segundo Oliveira (2015),

encontradas dificuldades de ordem pratica, visto que € necessario definir objetivos

na elaboracdo do planejamento tatico sao

de curto prazo que precisam estar correlacionados aos objetivos de longo prazo,
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porém quando o gestor tem conhecimento da composi¢cdo e aplicacdo de cada
planejamento os problemas s&o minimizados.

Os planejamentos estratégico e tatico tém uma diferenca de tempo para
execucado. O estratégico tem um horizonte maior por ser resultado do trabalho
conjunto da alta direcéo, que se realiza com a definicdo de seus objetivos em funcéo
da analise de conjunto de produtos da empresa e da dindmica do mercado onde ela
atua (OLIVEIRA, 2015).

Uma ferramenta utilizada no planejamento tatico € o S&OP, detalhada no

tépico seguinte.

2.4.1 Ferramenta S&OP

Segundo Corréa, Gianesi e Caon (2001), o S&OP é uma técnica de
planejamento que tem como proposta demonstrar e identificar como a visdo de
determinado horizonte de futuro, em conjunto com os dados da situacdo atual,
podem influenciar as decisdes que estdo sendo tomadas e que visam atender as
metas da empresa.

Conforme Corréa, Gianesi e Caon (2001), o Sales and operations planning
deve desempenhar uma funcao significativa dentro do processo de gestdo da
organizacao. Uma parcela desta atribuicao é referente a integracao vertical entre
niveis de decisao diferentes, visando garantir que aquilo que foi decidido
estrategicamente seja efetivamente realizado por meio das decisdes operacionais.
Outra parcela se refere a integragao horizontal entre decisées de mesmo nivel, mas
diferentes funcdes da empresa, como marketing, manufatura, financas, portanto
representa o elo de ligacdo entre as diferentes fungdes que garante que todos
estejam colocando seus esforcos na mesma direcao.

O S&OP deve estabelecer a unidao entre o plano estratégico de negécio da
empresa e as operacgdes de cada setor, avalizando que 0s planos operacionais
estdo em compasso com os planos do negdcio (CORREA, GIANESI, CAON, 2001).

E um método de planejamento que passa por constantes validagdes e que
por consequéncia sofre sucessivas revisdes. Isso ocorre dada a constante mudanca
na demanda de mercado, que impacta na disponibilidade de recursos internos € no
suprimento de materiais (CORREA, GIANESI, CAON, 2001).
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A Figura 5 processo de planejamento S&OP, demonstra a interface entre os
departamentos.

Figura 5 - Processo de planejamento S&OP

S&OP no processo de planejamento
global

Planejamento
Estratégico do
Negodcio

Plano de

desenvolvimento R e I

(Orcamento)

de novos produtos I S& OP

Plano de vendas Plano de producao
agregado agregado

Plano de vendas Plano mestre de
detalhado producao (MPSs)

Fonte: Corréa, Gianesi, Caon (2001, p. 175)

No processo global do planejamento a ferramenta S&OP faz interface com
outras areas, a area responsavel pelo plano de desenvolvimento e novos produtos
que devem apoiar o plano de vendas agregado e que compartilham informacdes do
plano de vendas detalhado. A area responsavel pelo plano financeiro deve elaborar
o orcamento e dar subsidio para o setor responsavel pelo plano de producéo
agregado que compartilha informagdes com o plano mestre de producgao.

Somente se pode afirmar que o processo de Sales and Operations Planning
esta sendo executado de forma eficaz se alguns dos requisitos especificos seguintes
estiverem sendo seguidos (CORREA, GIANESI, e CAON, 2001):

e suportar o planejamento estratégico do negocio: o S&OP deve
garantir, por meio de diagnosticos e revisdes sistematicas, que o
planejamento estratégico é viavel e estd sendo desempenhado com éxito
e caso ocorra desvio deve propor corre¢des imediatas.

e garantir que os planos sejam cumpridos: a realizagcdo do plano de
determinada area depende de outras areas. Assim, o plano de vendas
depende da habilidade da manufatura, por sua vez a manufatura esta
amarrada a disponibilidade de suprimento de materiais e o plano de
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estoque depende da capacidade financeira da empresa, portanto somente
se pode ter sucesso se todas as areas estiverem seguindo de forma
rigorosa o planejamento. E importante fazer com que cada decisdo seja
tomada levando em conta os impactos gerados em todas as areas da
empresa.

gerenciar os estoques de produtos acabados e/ou a carteira de
pedidos de forma a garantir bom desempenho de entregas: o objetivo
do S&OP é agir nas vendas e na producdo para tentar manter os
estoques ou a carteira de pedidos dentro de niveis adequados para o0 bom
desempenho da empresa. A administracdo dos niveis de estoque de
produtos acabados, quando a producao € puxada ou quando producao &
empurrada, passa a ser o divisor de aguas para 0 sucesso da empresa e
cabe ao diretor geral tomar as decisdes. E importante monitorar o nivel de
estoque, pois quando esta muito alto pode gerar custos adicionais e
comprometer a saude financeira e quando estd muito baixo ira
comprometer o atendimento do pedido, impactando na perda de
faturamento e insatisfagdo do cliente. Quando a empresa faz a opcéo de
produzir contra pedidos é necessario o balanceamento da carteira, pois
se o0 volume de pedidos estiver acima da capacidade de manufatura os
prazos ficam muito longos e quando o volume de pedidos estiver muito
baixo pode gerar ociosidade, custos adicionais com setup e perdas
operacionais excessivas.

avaliar o desempenho: para impedir que os planos de vendas,
manufatura e estoque nao sejam cumpridos, € necessario 0 uso de
indicadores com a finalidade de acompanhar o desempenho real. Com
isso, as atividades que estiverem com os resultados comprometidos
deverao sofrer agdes corretivas com o objetivo de sustentar o processo do
S&OP.

desenvolver o trabalho em equipe: Sales and Operations Planning
precisa criar condicdes para que cada departamento contribua na
elaboracdo do planejamento global. A ferramenta tem como premissa,
para o sucesso do trabalho, a interacdo entre as equipe de diversas
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areas, com o objetivo de tornar as decisdes mais seguras por ter sido
criada por grupos multifuncionais.

pré-requisitos: para atingir a proposta do Sales and Operations Planning
€ necessario o entendimento claro e o comprometimento dos integrantes
em todas as etapas do planejamento. Diferente do MRPIl, mesmo que o
S&OP seja auxiliado por algum software, a sua caracteristica principal sdo
as pessoas que representam seus departamentos durante as
negociacdes com o objetivo de elaborar um plano coeso para todas as
areas.

comprometimento dos participantes: a empresa precisa se
comprometer e empenhar os recursos necessarios para a elaboracao do
trabalho do S&OP. A equipe principal devera ter como integrante os
gestores de vendas, engenharia, producéao, financas e recursos humanos.
A ferramenta Sales & Operantions Planning nao tera éxito sem o
comando do principal executivo da empresa. Algumas decisbes sao
somente da sua competéncia e atravessam duas ou mais areas

funcionais.

De acordo com Corréa, Gianesi, Caon (2001), para o funcionamento do

S&OP trés tipos de informagdes sao importantes: qual foi o desempenho passado?

Qual a situagao atual? Quais sao os atuais planos para o futuro?

Para elaboracado da ferramenta S&OP devem ser respeitadas cinco etapas

sucessivas:

12 levantar informacbes do passado que representem nao apenas a
condicdo atual da empresa em relacdo a vendas, producdo, estoques,
mas também demonstre o desempenho do passado em relacdo a esses e
demais aspectos.

22 planejamento da demanda.

32 planejamento da producao.

42 reunido preliminar de S&OP, quando sé@o envolvidos os demais setores
da empresa com o objetivo de analisar e identificar os problemas e
alternativas. e

52 reunido executiva de S&OP, com o proposito de validar na alta direcéo
da empresa todas as decisdes (CORREA, GIANESI e CAON, 2001).
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O Quadro 2 participantes sugeridos dos processo de S&OP, demonstra a
composicao dos participantes da reunidao e a qual area cada um deles pertence.

Quadro 2- Participantes sugeridos do processo de S&OP

Participantes sugeridos do Processo de S&OP
Area Participantes obrigatdrios
Potenciais participantes
Alta administracao Diretor Geral
Vendas Diretor Vendas Gerentes Vendas
Gerente de Atendimento ao
Cliente  Gerente de
Distribuicao
Gerente de Assisténcia Técnica
Marketing Diretor de Marketing Gerente de Produto
Gerente de Demanda
Manufatura Diretor de Manufatura ou Industrial | Gerente Industrial, de Produgao

ou Fabrica.
Gerente de Suprimento
Gerente da Garantia da
Qualidade

Engenharia ou P&D Diretor de Engenharia ou P&D Gerente de Desenvolvimento
Gerente de Métodos e
Processos

Financas Diretor Financeiro Gerente de Orcamento

Gerente de Custos

Recursos Humanos Diretor de Recursos Humanos Gerente de Pessoal

Fonte: Corréa, Gianesi, Caon (2001, p. 180)

Conforme demonstrado no Quadro 2, € de suma importancia que todos
participem e contribuam para o desenvolvimento do S&OP. Por ser uma ferramenta
elaborada por pessoas de varios departamentos é necessario que os envolvidos
executem e acompanhem, todas as tarefas mencionadas e participem das reunides
com o propésito de garantir que todos as areas estdo trabalhando para que a
empresa tenha sucesso no seu planejamento estratégico.

De acordo com Corréa, Gianesi, Caon (2001), dentro de um formato
sintetizado, o departamento de vendas e marketing deve confrontar a demanda real
passada ao plano de vendas, analisar o potencial do mercado e prever demandas
futuras.

Com o plano atualizado da demanda, o setor de manufatura inicia a
elaboracdo do plano da producao, verificando a capacidade, em termos agregados,
assim como as necessidades de materiais criticos (CORREA, GIANESI e CAON,
2001).
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A Figura 6 permite que sejam visualizadas as etapas de levantamento de
dados pertinente a produgao, estoques e vendas.

Figura 6 - Etapas levantamentos de dados S&OP

Levantamentos de Dados de Produgdo,
Estoques, Vendas, Cartelra de Pedldos e
Entregas por Famllia de Produtos

Gestdo das
= Previsdes

estrigbes de Materlals
e Capacldade

Recomendacbes dos
= Gerentes para a
Reunldo Executiva
Plano de
Vendas e
Operacbes

—
-

Desagregacao
para o MPS

Fonte: Corréa, Gianesi, Caon (2001, p.193)

Com o propdsito de seguir um roteiro no processo de S&OP, as etapas
principais sdo o levantamento de dados, avangando para o planejamento de
demanda, planejamento de producdo, prosseguindo para reunido preliminar de
S&OP e reunido executiva e finalizando com a etapa planos de venda e operacao.

2.5 Planejamento Operacional

Segundo Oliveira (2015), planejamento operacional é a maneira de
normatizar, sobretudo em documentos escritos, as metodologias de
desenvolvimento e implementacao dos resultados especificos a serem conseguidos
pelas areas operacionais da empresa.

O planejamento operacional precisa ser elaborado com detalhes, relatando os

recursos necessarios para seu desenvolvimento e implantagcao, método basico a ser
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adotado, resultado final esperado, prazos estabelecidos e os responsaveis por sua
execucao e implantacao. Esse nivel de planejamento é geralmente realizado pelo
pessoal staff e tem como objetivo as atividades do dia a dia da empresa (OLIVEIRA,
2015).

2.6 Planejamento Financeiro

Conforme Gitman (1997), a administracao financeira diz respeito a atribuicoes
dos administradores financeiro. Eles realizam varias atividades financeiras, tais
como planejamento financeiro, concessdo de credito para clientes e captacédo de
fundo para financiar as atividades da empresa.

O administrador financeiro de hoje estd mais envolvido com o
desenvolvimento e implantacao de estratégias empresarias que tem o objetivo fazer
a empresa crescer e melhorar a sua posicao competitiva (GITMAN, 1997).

As empresas aplicam planos financeiros para nortear as suas agées com o
propésito de alcancar suas metas de curto ou longo prazo, em que ha valor de
capital envolvido (GITMAN, 1997).

Nos paises onde a economia passa por incerteza e encontra-se suscetivel a
mudancas globais, o planejamento financeiro empresarial € mais valorizado e da aos
gestores maior confiangca na sua tomada de decisao (GITMAN,1997).

De acordo com Gitman (1997), ha duas formas de representar os planos
financeiros: a primeira trata do plano para longo prazo, que divulga quais serao as
atividades financeiras e o impacto previsto dessas atividades.

Esse método de planejamento faz parte da estratégia integrada, e associado
ao plano da producéo e marketing da o norte para a empresa alcancar suas metas.
Inclui recomendacgdes para realizar investimentos em ativos imobilizados, despesas
com marketing, desenvolvimento de produto, estrutura de capital e fontes de
financiamento. O segundo método de planejamento utilizado nas empresas € o de
curto prazo, que envolve acdes operacionais que via de regra contemplam um a dois
anos. As principais informacdes utilizadas sdo a previsdo de vendas e diversos
dados operacionais e financeiros (GITMAN,1997).

O planejamento financeiro para curto prazo comegca com a previsdao de
vendas e envolve os planos de producdo, que incluem estimativas das matérias-

primas necessarias. Com o plano de produgdo é possivel estimar as despesas
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diretas de folha pagamento, o desembolso do custo fixo da fabrica e as despesas
operacionais (GITMAN,1997).

Conforme Ross (1998), com o planejamento financeiro a empresa determina
como os objetivos financeiros podem ser alcancados. O objetivo central é elaborar
um plano que possibilite a empresa visualizar sua necessidade futura é importante
gque a empresa crie mecanismo para evitar que as mudangcas na economia
atrapalhem seu desempenho.

Nesse sentido, Gitman (1997) descreve que:

O planejamento financeiro € um dos aspectos importantes para o
funcionamento e sustentagdo de uma empresa, pois fornece roteiros para
dirigir, coordenar e controlar suas agdes na consecugao de seus objetivos.

Dois aspectos-chave do planejamento financeiro séo o planejamento de
caixa e de lucros. O primeiro envolve o planejamento do orgcamento de caixa
da empresa; por sua vez, o planejamento de lucros é normalmente realizado
por meio de demonstrativos financeiros projetados, os quais s@o Uteis para

fins de planejamento financeiro interno, como também comumente exigidos
pelos credores atuais e futuros (GITMAN, 1997, p. 588).

O planejamento financeiro compreende a concretizacdo das previsdes de
vendas, ativos e lucros abalizados em estratégias alternativas de producédo e de
marketing e na sequéncia recebem a orientagdo de como atender as necessidades
financeiras previstas (WESTON, BRIGAHAM 2000).

De acordo com Weston, Brigham (2000), a elaboracdo do planejamento
financeiro inicia-se determinando quais serao os objetivos da empresa, em seguida a
administragdo anuncia uma série de progndsticos e orcamentos para cada area
significativa das atividades da organizacao. As verbas sdo projetadas e combinadas
entre os departamentos, e partindo dessa premissa os fluxos de caixa séo
confirmados em seu orcamento. Assim, se um aumento na estimativa de vendas
levar a uma caréncia de dinheiro, a administracao pode tomar as medidas cabiveis
para supri-las.

De acordo com Ross (1998), a previsao de vendas € o principal atributo de
um planejamento financeiro de curto prazo, pelo fato de esse planejamento
concentrar-se nas vendas estimadas em dado periodo e quais recursos financeiros
serao necessarios adotar para sustentar tais vendas.

Conforme Weston e Brigham (2000), com o planejamento financeiro e
processos de controle a administracdo tem como objetivo impedir a falta de dinheiro

e melhorar a lucratividade da empresa.
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O Quadro 3 mostra as etapas do planejamento financeiro e a interagdo com o

ambiente externo.

Quadro 3- Planejamento financeiro

Objetivos da empresa

L

Plano de longo Prazo

1

Previsdo de vendas de

Demanda total do N Nossa participacdo
:V,\ longo prazo N—1 do mercado

!

Estratégia de Mix de

mercado

Mercado

1y

Previsdo de vendas a Nossa participacdo

Demanda total do

mercado :: curto brazo : do mercado
S
1L

Politicas de Producdo

Orcamento de Politicas de Politicas de Politicas de controle
Producdo Orcamento Marketing e pesquisas e financeiro.

de Materiais e Orgamento de Administragdo geral Orgamento de
Orcamento de Pessoal Publicidade Orgcamento de produtos Orcamento
Orcamento de Orgcamento de pesquisa Orcamento de filiais. Or¢camento
dispéndios de Capital. vendas da equipe Executiva regionais.

U

Demonstragdes financeiras projetadas Fluxo de

caixa e Orcamento de caixa Balango patrimonial

Fonte: Weston, Brigham (2000, p. 344).
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2.7 Balanced Scorecard

Kaplan e Norton (1997), ja anunciavam as empresas viveriam uma
transformacdo de grandes proporcoes. A competicdo da Era industrial se
transformaria na competicdo da Era da informacao.

Na Era industrial o sucesso era algado por empresas que melhor utilizassem
as economias obtidas da producdo de escala, nessa época foram desenvolvidos
sistemas de controle financeiro com o objetivo de monitorar a alocagao eficiente de
capital financeiro e fisico. Foi desenvolvida uma medida financeira sintética, como o
retorno sobre o capital empregado ROCE - return-on-capital employed, que poderia
dirigir o capital interno da empresa para o seu uso mais produtivo e para monitorar a
eficiéncia com a qual as divisdes operacionais utilizavam os recursos financeiros e
fisicos a fim de criar valor para os acionistas.

Na Era da informacédo, as empresas ndo conseguem mais alcangar vantagens
competitivas douradoras fazendo uso apenas da rapida alocacdo de novas
tecnologias a ativos fisicos, mesmo que tenham uma gestdo eficaz dos ativos e
passivos financeiros.

Nessa nova Era, a capacidade de os gestores explorarem os ativos
intangiveis ou invisiveis se tornou mais importante, ja que é essa habilidade que
possibilita obter sucesso em varios pontos, como relacionamentos que conservem a
fidelidade dos clientes; lancar produtos ou servicos inovadores com o objetivo de
atrair clientes-alvo; produzir bens ou servicos customizados com preco acessivel;
motivar os colaboradores para melhoria continua dos setores; e, por ultimo, utilizar a
tecnologia da informacao, bancos de dados e sistemas (KAPLAN, NORTON, 1997).

O choque entre a forga inevitavel de construir capacidades competitivas de
longo alcance e o objetivo estatico do modelo tradicional de contabilidade financeira
de custos criou uma nova composicao, o Balanced Scorecard.

Esse novo modelo mantém as medidas financeiras correntes e permite que a
empresa da Era da informacdo consiga investir em clientes, fornecedores,
funcionarios processos, tecnologia e inovagdo. Seu objetivo provém da visdo e
estratégia da empresa e focaliza quatro perspectivas financeiras: do cliente, dos

processos internos e de aprendizado e crescimento (KAPLAN, NORTON, 1997).
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A Figura 7 mostra uma visdo geral da estrutura do BSC em que as quatro
perspectivas se relacionam com o propésito de fornecedor aos gestores o0s

resultados de todas as areas da empresa.

Figura 7- Visao geral estrutura do BSC

Para sermos F'nam}as
bem- Objetvo | Indcador Metas | Iniciativas
sucedidos na
parte
financeira,
como
deveriamos
servistos
pelo acionista
Cliente f Para Processos Internos
Para satisfazermos
alcangarmos | ©Pgtvo [Indicador | Metas | Inciatvas nossos Objetivo | Indicador | Metas | Iniciativas
nossavisao F=— V|3§9 e # acionistas e
como Estratégia clientes, em
deveriamos quais
servistos processos
pelos nossos ‘ devemos
clientes alcangara
exceléncia?
Para Aprendizado e Crescimento
alcangarmos | Objgtivo | Indicador Metas | Inciativas
nossa visao,
como deve
ser
sustentado
nossa
capacidade
de mudare
melhora?

Fonte: adaptada de Kaplan, Norton (1997 p. 10)

De acordo com Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard tem como
proposito deixar os funcionarios responsaveis por seus processos e cientes que
precisam compreender as consequéncias financeiras de suas decisdes. As medidas
representam o balanceamento entre os indicadores externos, direcionados aos
acionistas e clientes, e as medidas internas dos processos criticos de negocios,
inovacao, aprendizado e crescimento.

Segundo Kaplan e Norton (1997), o BSC determina varios objetivos para a
empresa além das medidas financeiras, criando a possibilidade de os gestores
avaliarem até que ponto suas unidades de negd6cios geram valor para os clientes
atuais e futuros, e desse modo definem quais processos precisam ser aperfeicoados
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e quais investimentos devem ser feitos em pessoal, sistemas e procedimentos, com
o objetivo de melhorar o desempenho futuro.

Segundo Kaplan e Norton (1997), o BSC demonstra a missao e estratégia em
objetivos e medidas, organizadas segundo quatro perspectivas diferentes:
financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento.

E comum alguns gestores considerarem medidas e indicadores como uma
ferramenta para controle do comportamento e avaliacdo de desempenho, porém o
Balanced Scorecard deve ser usado para articular e auxiliar nas acées individuais,
organizacionais e interdepartamentais com o propdsito de alcancar uma meta
comum.

Os objetivos da perspectiva financeira podem ser aplicados em cada fase do
ciclo de vida da empresa. A teoria estratégica empresarial aconselha o uso de
diversas estratégias, desde o crescimento agressivo da participacado de mercado até
saida e liquidacao. Para resumir, serdo identificadas apenas trés fases: crescimento;
sustentacao; e colheita (KAPLAN, NORTON, 1997).

Segundo Kaplan e Norton (1997), as empresas em crescimento estao
iniciando seu ciclo de vida e tém produtos com grande potencial de crescimento.
Uma caracteristica que envolve essa fase € que em razdo dos investimentos
necessarios, as empresas podem operar com fluxo de caixa negativo e baixa taxa de
retorno. A medida financeira global sera o percentual de crescimento da receita e do
aumento de vendas para determinado segmento de mercado.

As empresas que estdo na fase da sustentacdo ainda precisam de
investimentos e reinvestimento e tém como obijetivo financeiro a lucratividade. Eles
podem ser representados por medidas relacionadas a receita contabil operacional e
margem bruta.

Por ultimo, as empresas que estdo na fase da colheita atingiram maturidade
em seu ciclo de vida e necessitam de investimentos apenas para manter
equipamentos e capacidades. A meta principal € maximizar o fluxo de caixa e
diminuir a necessidade de capital de giro (KAPLAN E NORTON, 1997).

O Quadro 4 tem o propésito de resumir a estratégia da unidade de negécios
nas fases do crescimento, colheita e sustentacdo, demonstrando os resultados

desejados dentro do seu tema estratégico.
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Quadro 4 Medicao dos Temas Financeiros Estratégicos

Temas Estratégicos

Aumento e Mix de Receita | Tcuu¢a0 de CustosiAumento Utilizagdo dos Ativos
de Produtividade
Investimento (percentual de

S Aumento da taxa devendas

E ! vendas)P& D (percentual de

E por segmento. Percentual de . L

= : Receital! Funcionario vendas)
@ 2 receita gerado por novos
-E E produtas ou clientes
=
@
=
@ Fatia de clientes e contas- . ) ) )
: Custos versus custos dos Indices de capital de giro (ciclo
- o alvos Vendas Cruzadas. ) )
= o ) concorrentes. Taxas de de caixa a caixa)
= = Percentual de receita gerado . )
< E L reducac de custos. ROCE porcategoria chave de
= 5 por novas aplicacges. o )
= = Despesasindiretas (percentual ativa Taxa de
- w Lucratividade porclientes e L )
= ] de vendas) utilizacao dos ativos
5 linhas de produtos
=
E i} Lucratividade porclientes e o ) ]

= Custos unitarios (porunidade Retorno Rendimento

= linhas de produtos. Percentual . .

8 ) . ) de producao, portransacaa) throughout

de clientes nao lucrativos

Fonte: Kaplan, Norton (1997, p. 55).

Para a estratégia de crescimento, sustentacdo e colheita ha trés temas
financeiros que direcionam a estratégia empresarial: crescimento e mix de receita;
reducao de custos ou melhoria produtividade; e utilizacao dos ativos e estratégia de
investimento.

De acordo Kaplan e Norton (1997), o crescimento e mix de receita sao
determinados pela ampliagdo da oferta de produtos, insercdo de novos clientes e
segmento de mercados. A medida comum de aumento de receita para a empresa,
na fase de crescimento e também na fase de colheita, é o percentual de aumento de
vendas e participacdo de mercado para regides, segmentos e clientes escolhidos.

Ainda conforme Kaplan e Norton (1997), outro objetivo que a empresa deve
buscar é a melhoria do desempenho referente aos custos e produtividade.

Empresas que estdo na fase sustentagdo devem conseguir padrées de custos
competitivos, melhorar as margens operacionais e monitorar os niveis de despesas
indiretas, desse modo sera possivel aumentar a produtividade e as taxas de retorno
(KAPLAN, NORTON, 1997).

As empresas tém como objetivo o retorno sobre o capital empregado, sobre
investimentos e valor econémico agregado. Disponibilizam medidas globais de
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resultado do éxito das estratégias financeiras que tém o propésito de expandir a
receita, diminuir custos e ampliar a utilizagdo do ativo. Para isso, as empresas
precisam detectar vetores especificos que utilizardo para aumentar a intensidade
dos ativos (KAPLAN, NORTON, 1997).

Na perspectiva dos clientes, as empresas definem os segmentos mercado e
cliente nos quais visam competir. Dentro da perspectiva do cliente as empresas
alinham suas meétricas essenciais de resultados pertencentes aos clientes, tais
como: satisfacdo, fidelidade, retencao, captacdo e lucratividade e também permite
identificar e avaliar as propostas de valor dirigidas a esses segmentos (KAPLAN,
NORTON, 1997).

Segundo Kaplan e Norton (1997), a missao e a visao afirmam com frequéncia
a meta de ser o principal fornecedor dos clientes dentro desse mesmo raciocinio. As
empresas precisam identificar os segmentos de mercado e os clientes dentro desse
nicho, verificar seu potencial e depois selecionar os segmentos nos quais preferem
atuar. Apés essas etapas é necessario identificar as propostas de valor para esses
clientes e desenvolver objetivos e medidas na sua perspectiva.

Conforme Kaplan e Norton (1997), os resultados dos clientes sdo comuns a
todos os tipos de empresa e incluem os indicadores: participacdo de mercado;
retencao de clientes; captacédo de clientes; satisfacado de clientes; e lucratividade de
clientes.

A empresa pode escolher ainda uma segunda medida de participacdo de
mercado: a participagdo na conta total de negocios desses clientes esse indicador
atenderia as empresas que estejam buscando dominar a compra de produtos ou
servicos de clientes especificos nos segmentos onde decidiu competir (KAPLAN,
NORTON, 1997).

Segundo Kaplan e Norton (1997), a melhor forma de manter ou aumentar a
participacdo de mercado em segmentos especificos é assegurar a retencdo dos
clientes atuais nesses segmentos.

As empresas que procuram ampliar sua carteira de clientes tém como objetivo
aumentar a base de clientes nos seus segmentos-alvo. O indicador de captacédo de
clientes acompanha, a velocidade com que a empresa atrai novos clientes e pode
ser medido peco numero de novos clientes ou pelo volume total de vendas
(KAPLAN, NORTON, 1997).
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A Figura 8 mostra que essas medidas essenciais podem ser incorporadas em

um encadeamento formal de relagbes de causa e efeito.

Figura 8 - Perspectiva do cliente - medidas essenciais

Participagdode
Mercado

Captacdo de
Clientes

Lucratividade Retencéo de
dos Clientes Clientes

1

Satisfacdo dos
Clientes

Participagao de Mercado

Reflete a proporcdo de negdcios num determinado mercado (em
termos de clientes, valores gastos ou volume unitario vendidos).

Captagao de Clientes

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

Retengao de Clientes

Controla, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com gue
uma unidade de negdcios retém ou mantém relacionamentos
continuos com seus clientes.

Satisfagao dos Clientes

Mede o nivel de satisfacdo dos clientes de acordo com critérios
especificos de desempenho dentro da proposta valor.

Lucratividade dos Clientes

Mede o lucro liquido de clientes ou segmentos, depois de
deduzidas despesas especificas necessarias para sustentar esses
clientes.

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.72)

A perspectiva dos processos internos da empresa propde que os gestores

determinem uma cadeia de valor inteira para os processos internos que se inicia

com o processo de inovacao, detectar as necessidades atuais e futuras dos clientes

e desenvolver novas solucdes, prosseguir com os processos de operacao, entregar

os produtos aos clientes e finalizar com servico de pés-venda. O BSC tem como

objetivo identificar os processos mais criticos com o propésito de implantar métricas

que atendam aos anseios dos clientes e dos acionistas (KAPLAN, NORTON, 1997).

Segundo Kaplan e Norton (1997), cada empresa utiliza um conjunto

especifico de processo com o proposito de criar valor para os clientes e também

produzir resultado financeiro, porém existe um padrao que as empresas podem

adaptar ao elaborarem a perspectiva dos processos internos. Esse modelo indica

trés processos principais, que sao a inovacao, operacoes e servico pds-venda.
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Dentro da perspectiva de aprendizado e crescimento, o objetivo & fornecer
infraestrutura que possibilite o alcance das outras trés perspectivas. O Balanced
Scorecard destaca a importancia de investir em pessoal, sistemas e procedimentos,
tendo como objetivo o crescimento financeiro em longo prazo. Para nortear a
perspectiva de aprendizado foram definidas trés categorias, que sdo fundamentais
para a perspectiva de aprendizado e crescimento (KAPLAN, NORTON, 1997).

e capacidade dos funcionarios;

e capacidade dos sistemas de informacao; e

e motivagao, empowerment e alinhamento.

Conforme Kaplan e Norton (1997), dentro da categoria capacidade de
funcionarios se as empresas desejam crescer além dos niveis atuais de
desempenho financeiro e para os clientes, ndo basta seguir os procedimentos
operacionais padronizados estabelecidos.

Os funcionarios da linha de frente apresentam as melhores ideias, que
possibilitam aprimorar os processos e o0 desempenho para o cliente. Essa premissa
faz com que sejam criadas medidas essenciais, como satisfacdo, retencédo e
produtividade dos funcionarios.

O sistema de informacdo deve ter a capacidade de permitir que os
funcionarios da linha de frente saibam exatamente sobre o relacionamento de cada
cliente com a empresa. Deve também fornecer um feedback rapido, oportuno, do
produto que acabou de ser entregue, com o objetivo de eliminar sistematicamente os
defeitos e excessos de custo, tempo e desperdicio dos sistema de producao
(KAPLAN, NORTON, 1997).

Segundo Kaplan e Norton (1997), mesmo os funcionarios que tém acesso a
boas informacdées ndo irdo colaborar para o éxito da empresa se nao forem
motivados a agir no melhor proveito da organizacdo. Uma medida simples e
bastante utilizada é o numero de sugestdes por funcionario, que tem como objetivo
captar a sua participacao continua na melhoria do desempenho da empresa.

No sucesso da integracdo das medidas do Balanced Scorecard, a estratégia
acontece quando os colaboradores conseguem enxergar que o conjunto de medidas
tem o propésito de transmitir os objetivos e metas da empresa. Desse modo, o0 BSC
bem-sucedido mostra a estratégia pelo conjunto integrado de medidas financeiras e
nao financeiras (KAPLAN, NORTON, 1997).
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Conforme Kaplan e Norton (1997), para que se consiga ter maior interacéo do
Balanced Scorecard com a estratégia da empresa € necessario levar em
consideracao trés conceitos: relacdo de causa e efeito; vetores de desempenho;
relacdo com os fatores financeiros.

Um scorecard implementado de forma correta precisa demonstrar a estratégia
da empresa pela relacao causa e efeito. O sistema de medicdo deve esclarecer a
ligacdo entre os objetivos nas inUmeras perspectivas, de modo que permitam ser
gerenciadas e ratificadas.

Os vetores de desempenho representam a particularidade da estratégia da
empresa, como, por exemplo, os vetores financeiros de lucratividade; os segmentos
de mercado onde a organizacdo decida por concorrer e 0S processos internos
especificos. Os objetivos de aprendizado e crescimento irdo dar atributos ao
segmento peculiar dos clientes.

Por ultimo, aborda-se o conceito da relagdo com os fatores financeiros com a
estratégia: eles precisam estar alinhados. E comum gestores ndo fazerem
associacao de programas, como a gestao da qualidade, reducédo de tempo, ciclo e
empowerment a resultados que impactam de forma direta os clientes e geram

resultado financeiro futuro.
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3 METODO

Este estudo caracteriza-se como uma pesquisa bibliografica exploratoria. A
pesquisa bibliografica tem como base o material ja elaborado, constituido
principalmente por livros e artigos cientificos.

Gil (1999, p. 27) cita que grande parte dos estudos exploratérios pode ser
definida como pesquisa bibliografica. Sua principal vantagem ¢é “possibilitar ao
pesquisador a cobertura de uma gama de acontecimentos muito mais ampla do que
aquela que se poderia pesquisar diretamente”.

O estudo de caso permite que se mostre como um todo, por meio de
processos e significados de ocorréncias reais, assim como o processo individual, o
desempenho dos grupos, os métodos organizacionais e administrativos, outros
processos e a maturidade das empresas que estdo crescendo junto com seus
colaboradores (YIN, 2010).

Realizou-se também um estudo de caso documental em uma empresa de
pequeno porte denominada AMAM, que atua na area metallrgica e esta no mercado
desde 1974. O estudo foi feito nessa empresa pela inexisténcia de um planejamento
estratégico estruturado, ou seja, o planejamento é aplicado de forma empirica e
busca atender os clientes pela diferenciacdo de produtos, ja que tem como obijetivo
atender diversos segmentos de mercado.
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4 Resultados e discussao

4.1 A Empresa

A empresa objeto de estudo € uma industria do ramo metallrgico cujas
atividades foram iniciadas 1974. Sua estrutura ocupa uma area de 94.000 m2 e
conta com uma area construida de 50.000 m2. Tem 60 colaboradores e o propdsito
de disponibilizar ao mercado produto com a mais alta qualidade. A sua capacidade
instalada é de 30.330 toneladas de aco por ano.

Para producdo do produto o processo manufatura ocorre em trés etapas: a
primeira é responsavel pela preparacdao do material; a segunda transforma o material
pela conformacao em produto final; e a terceira é a etapa do acabamento.

A empresa objeto do presente estudo tem clientes que atuam em diferentes
segmentos de mercado, como autopecas, distribuicdo, industria e trefilacdo. Cada
um desses mercados apresenta requisitos particulares no que se refere a compra de
matéria-prima, volume de produgdo, qualidade, condicbes de entrega e
rentabilidade.

Apesar de ter clientes em quatro segmentos, o mercado que melhor
apresenta resultado financeiro é o denominado trefilacdo, em razdo dos aspectos
seguintes:

e as empresas valorizam a qualidade do produto, pois seu processo de
industrializagdo exige que o material suporte um alto esforco mecénico,
portando, se houver problemas de qualidade o cliente sera obrigado a
interromper a produgdo ocasionando atraso na entrega e perda de
material. Com objetivo de evitar os problemas citados, os clientes
buscam melhores fornecedores e estdo dispostos a pagar melhor a
compra.

e a margem lucro é maior comparando com a de outros segmentos.
Quando é necessario efetuar a compra de matéria-prima faz-se em um
fornecedor denominado distribuicdo, que pratica precos maiores que a

usina e a empresa ainda consegue manter rentabilidade.
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e 0s clientes desse segmento trabalham com programacodes, possibilitando
planejar a compra da matéria-prima e a producdo, levando em
consideracao a melhor utilizacdo do equipamento e melhor receita.

e 0s clientes desse segmento ndo costumam alterar ou cancelar seus
pedidos, o que torna possivel planejar o fluxo de caixa.

e é possivel programar as entregas com o menor custo logistico para esses
clientes por causa do volume de compra ser realizado com antecedéncia,
possibilitando planejar o itinerario.

Cada segmento traz para a empresa vantagens e desvantagens, e dentro das

caracteristicas citadas no Quadro 5, a seguir, a empresa busca atender suas

necessidades financeiras e a utilizacédo total da sua capacidade produtiva.

Quadro 5 - Segmentos de mercado

Aquisicao matéria- Volume de Garantia de Rentabilidade
Segmento prima producdo qualidade
Necessario fazer Baixo volume | Necessario possuir Margem
programacao de producéo. varias certificacoes. considerada alta
compra Usina. Os clientes tém corresponde a
A Lead time longo. Via especificagdes 70% do valor de
utopecas q = ; ;
e regra sdo 60 dias. particulares. compra da
As usinas ndo aceitam matéria-prima.
cancelamento de
pedidos.
Rapidez na compra Alto volume Necessario possuir Margem de lucro
matéria- prima; produgéo. certificagcdo ABNT. considerada baixa
A matéria- prima pode Os clientes ndo corresponde 20%
Distribuica ser comprada em possuem do valor de
istribuicdo . o
diversos fornecedores. especificagdes compra da
Matéria-prima particulares. matéria-prima.
comprada fora da
usina tem preco maior.
Rapidez compra Alto volume Necessério ter Margem
matéria-prima. producéao; certificacao 1SO; considera da
A matéria-prima pode | Vendas Os clientes nao baixa 30% valor
Industri ser comprada em acontecem possuem requisitos. | de compra da
ndustria . P
diversos fornecedores. | forma pontual. matéria prima.
Matéria-prima
comprada fora da
usina tem preco maior.
Rapidez na compra na | Médio volume | E necessario ter a Margem
maior parte da de produgao certificagcao 1SSO. considerada é a
Trefilacs matéria- prima, porém Alguns clientes tém média de 50% do
refilacao s
algumatem a requisitos valor de compra
necessidade de da matéria-prima.
encomendar na usina.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.2 Andlise atual da empresa

A empresa nao realiza planejamento estratégico, e as decisées com relagao
ao segmento, onde deve ser dada maior atencdo, acontece de forma tardia
ocasionando perda de clientes, queda no volume de producdo e vulnerabilidade
contra as investidas dos concorrentes.

A falta do planejamento traz para a empresa problemas, tais como demora na
compra da matéria-prima, atraso na entrega dos pedidos, cancelamento de pedidos,
parada na producao e fluxo de caixa comprometido.

A direcdo da empresa reconhece que o segmento de mercado trefilacdo
faculta maior retorno do capital investido, porém nao é desenvolvido, pela area de
vendas, um plano de acdo com o respaldo do setor financeiro com o propésito de
fidelizar os clientes. Desse modo, a organizacdo acaba atendendo clientes de

qualquer segmento, mesmo que de menor rentabilidade.

4.3 Proposta para implantar um planejamento estratégico

Com base nos principios do planejamento estratégico citados por Oliveira
(2015), trata-se de uma técnica administrativa que da base metodoldgica para definir
a melhor direcao a ser seguida pela empresa. O objetivo é melhorar a interagcdo com
fatores externos e reduzir o impacto de fatores nédo controlaveis, atuando de forma
inovadora e distinta.

Como apoio ao processo de implantacdo e acompanhamento do
planejamento é necessério utilizar ferramentas de gestdo, como analise SWOT,
matriz BCG, elaborar reunides Sales and Operations Planning e acompanhar os
resultados pelo Balanced Scorecard.

4.3.1 Analise SWOT
Como a empresa objeto do estudo desconhece seu potencial e também

ignora sua fraqueza, o Quadro 6, a seguir, tem o objetivo de ilustrar todos os

vetores.



Quadro 6- Andlise SWOT da empresa estudo caso
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Fatores para
analise

Diagndstico por

area

Evidéncia

Plano de acéao

Pontos Fortes

Recursos Humanos

Colaboradores treinados dentro
da empresa e em escola técnicas,
muitos anos de

que tém

experiéncia.

Criar programa de
reciclagem e multiplicar o

conhecimento.

Instalacdes

Tém galpdes com vérias pontes

rolantes e com acesso  a

empilhadeira.

(strengths) Capacidade da | Maquina moderna que atende a | Criar plano de investimento
produgéo demanda e com capacidade de | com o objetivo de sustentar
produzir bons produtos para os | a vantagem competitiva.
diversos segmentos.
Certificada pelo érgdo ABNT e BV
nas normas dos segmentos de
Qualidade cliente que ela atua. Qualidade
reconhecida pelos clientes.
Alta Diregéo Falta de um planejamento | Elaborar plano estratégico
estratégico. com base nas suas forgas
e oportunidades.
Pontos Fracos | Recurso Financeiro | Falta de crédito com | Reduzir custos.
fornecedores.

(weakness)

Falta de capital de giro.
Alto grau endividamento.

Falta de disponibilidade do | Buscar fidelizar o cliente e
Comercial pF),roduto em curto prazo. . trabalhar com
rego maior que praticado
mercado. programagoes.
Saida de | Saida da concorrente foi noticiada | Levantar quais clientes a
) concorrente pelo jornal. H& uma empresa | concorrente  atendia e
Oportunidades . . o
. mercado. Parceria | interessada em industrializar seus | apresentar a empresa.
(opportunities) 3
para prestacdo | produtos.
servico.
Economia do pais | Conforme indicadores | Elaborar Plano Estratégico.
Ameacgas desacelerada. econdmicos divulgados por | Potencializar pontos fortes.
(threats) Mudanca na | jornais. Elaborar reunibes com
politica de preco | Conforme 0s proprios | base na  metodologia
dos principais | fornecedores. S&OP.
fornecedores.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.3.2 Analise por segmento

Em funcdo dos quatro segmentos do mercado, utilizar basicamente os
mesmos produtos tendo como principais diferencas entre eles o volume de compra e
preco de venda. A matriz BCG foi elaborada por nicho de mercado, tendo como
premissa o retorno financeiro, conforme demonstra o Quadro 7, com a matriz BCG

do segmento mercado.

Quadro 7 - Matriz BCG segmento mercado

Participacao relativa no mercado
Alta Baixa

3

g | 2 Industria Autopegas
(O]

1S

o

©

o

S

[0}

S

3 |2 Trefilaga Distribuica
g = refilagao istribuigao
S s}

Fonte: Elaborado pelo autor.

O segmento de autopecas consome muitos investimentos, como matérias-
primas especiais, treinamentos, certificacées e equipamentos. Nesse mercado, as
programacdes sofrem muitas alteracbes e ocasionam estoques altos ou falta de
estoque.

Dada a necessidade de disponibilizar um valor alto de capital e por acontecer
oscilagcdes de demanda, a organizacao deve abandonar os clientes desse nicho. O
objetivo dessa decisdo € evitar que a empresa nao tenha aumento do estoque visto
que seu fluxo de caixa ndo suporta e passa por falta de liquidez.

No segmento de trefilacdo o crescimento de mercado € pequeno, mas a
empresa tem participacéo elevada, os produtos apresentam boa rentabilidade e néo
sao0 necessarios investimentos.

A matriz BCG apresentada mostra que segmento de mercado que melhor
atende as necessidades financeiras da empresa é o trefilagdo, portanto os gestores

devem relacionar os clientes desse nicho e apresentar um plano de acdo em que
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seja possivel evidenciar a importancia que eles tém para a organizagdo e como sera
feito o acompanhando dos pedidos.

No segmento de distribuicdo, o crescimento do mercado apresenta queda e a
participacdo da empresa é baixa. As vendas para este segmento apresentam baixa
rentabilidade. Mesmo apresentando esta desvantagem € possivel manter esse
negécio com o objetivo de preencher a capacidade total da maquina, pois os clientes
desse segmento fazem compras em grandes volumes, proporcionando a empresa
maior produtividade e menor perda, portanto € um nicho de mercado que nao deve
ser abandonado.

A organizacado precisa apresentar aos fornecedores, denominados Usina, o
plano de estruturar a empresa com a finalidade de reestabelecer a cota de compra,
conseguir o melhor preco de compra e o melhor prazo de pagamento.

No segmento da industria o crescimento do mercado tem rapida expansao,
porém € muito vulneravel a mudanga na economia e sdo necessarios investimentos
com o proposito de agregar valor ao produto. Os clientes desse mercado buscam o
melhor preco de compra e ndo enxergam a qualidade como requisito importante.
Clientes desse segmento também fazem compras em grandes volumes, porém 0s
precos geram baixa rentabilidade e seus pedidos ocorrem de forma esporadica,
portanto ndo € possivel elaborar uma projecao financeira para varios meses,
conforme demonstrado no Quadro 8 com a matriz BCG da empresa objeto de
estudo.

Quadro 8 -Matriz BCG da empresa estudo caso

Participacao relativa no mercado
Alta Baixa
Autopecas
S
O .
§ = Industria
[0}
1S
o
©
(O]
£
2 =
[O) 3]
5 | & \

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Os segmentos trefilacdo e distribuicdo estdo identificados com o sinal de
aceite, indicando que a empresa deve manter os clientes que pertencem a essa
categoria. O segmento sinalizado com um X indica que a empresa deve abandonar
o cliente dada a baixa participacdo do mercado e o alto grau de investimento.

4.3.3 Capacidade de producao S&OP

A fabricacdo ocorre em uma maquina que trabalha de forma constante com a
conformacdo do material, transformando forma geométrica simples em outra forma.
Durante o processo o material recebe solda realizada por alta frequéncia. Para cada
tipo de produto sdo usadas ferramentas especificas, que tém por finalidade formar a
dimensao do material desejado.

A produgéo é realizada de forma ininterrupta e a velocidade do processo de
manufatura é dada em metros por minutos. Com esse valor € feito o calculo para
conhecer a capacidade total da producéo.

Antes de o material ir para a expedicao € necessario fazer o acabamento e
esse processo nao pode acontecer em uma velocidade menor que a etapa de
producéo para evitar gargalo. Durante o processo de fabricacdo e acabamento sao
realizados testes destrutivos e ndo destrutivos em alguns produtos com a finalidade
de certificar que o material atende as caracteristicas solicitadas na norma de
fabricagao.

Dentro da capacidade de producao € necessario balancear o mix de produto.
Esse balanceamento se torna necessario pelo fato de os produtos terem tempo de
producédo e peso diferentes. Caso esse critério ndo seja seguido a capacidade de
producdo precisara ser reestruturada, pois a maquina podera ficar ociosa ou nao ter
horas suficientes para atender a demanda imposta.

Clientes de varios segmentos de mercados compram basicamente o mesmo
mix de produtos que, por sua vez, obedecem a uma norma da qualidade. As
diferentes normas para o mesmo produto podem afetar diretamente os resultados da
producédo com relacao a produtividade, perda de produtos e retrabalho.

Para se conhecer a real capacidade de producao é desejavel que se tenha a
relacdo dos pedidos em carteira, mencionando a descricdo do produto a norma de
producéo e o volume comprado.
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No Quadro 9 é possivel visualizar como é elaborado o calculo da capacidade

producéo.
Quadro 9- Tempo produgéo por produto
Demanda Tempo Tempo Tempo
Produto Produgéo Setup Total
tonelada Horas Horas Horas

A 50 16:00:00 02:00| 18:00:00
B 100 27:00:00 02:30| 29:30:00
C 60 20:00:00 02:30| 22:30:00
D 785 164:30:00 06:00| 170:30:00
E 90 16:00:00 03:00| 19:00:00
F 95 12:00:00 03:00| 15:00:00
G 25 4:30:00 02:00 6:30:00
H 90 8:00:00 03:00| 11:00:00
I 20 2:30:00 02:00 4:30:00
J 25 3:00:00 03:00 6:00:00
L 90 10:00:00 02:00| 12:00:00
M 120 14:00:00 03:30| 17:30:00
N 40 4:00:00 03:30 7:30:00
0 95 9:00:00 03:30| 12:30:00
Total 1.685 310:30:00 41:30:00 | 352:00:00

Fonte: Elaborado pelo autor.

Para uma demanda de dois turnos, de forma hipotética, sabe-se que a
capacidade de producdo € de 1.685 toneladas, cada produto possui uma
produtividade conforme demonstrado no quadro 9.

Esse volume se torna inutil para a tomada de decisdo, ja que nao permite
que seja visualizado qual o valor que sera gasto na compra de matéria-prima e qual
sera a rentabilidade do faturamento pretendido, portanto, é importante, além de
definir o mix de produto, determinar o segmento e se possivel quais clientes.

Tomando como premissa que o0 volume 1.685 toneladas sera produzido
dentro de um més a compra da matéria-prima deve ser feita conforme as datas de
producéo de cada produto com o objetivo de evitar acumulo como gastos logisticos e
excesso material dentro da fabrica.

O planejamento da producado elabora o cronograma de producado e divulga
para o setor de vendas com o propésito de alinhar as datas de entrega dos pedidos
com a data de producdo para cada produto. A area de manufatura tem como
objetivo executar suas atividades buscando atingir maxima produtividade, porém nao
pode deixar de cumprir outras metas como reduzir perdas e tempo de troca

ferramenta.
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Atualmente a area financeira nao participa do planejamento mensal e
consequentemente surgem diversos problemas durante o més como, atrasos na
entrega que tem como resultado o cancelamento de pedidos no processo
manufatura o resultado da falta de interagdo entre as areas é o excesso troca
ferramenta e aumento no indice de perda na producéo.

Foi definido através da matriz BCG que a empresa deve atender o segmento
de trefilacao e posteriormente o setor de distribuicdo, portanto é importante elaborar
uma tabela que demonstre de forma separada quantas horas que a maquina ira
trabalhar produzindo material para cada segmento, pois os produtos de cada
segmento apresentam produtividade e rentabilidade diferente por isso € necessario
conhecer estas duas variaveis antes da tomada de decisao.

Com o objetivo de detalhar a capacidade de producdo, no Quadro 10, a
seqguir, propbe-se que os tempos de producdo sejam separados por segmentos e

produtos.
Quadro 10- Tempo produgéo por segmento e produto

Demanda Tempo Tempo Tempo
Produto Produgéo Setup Total

tonelada Horas Horas Horas
AT 50 16:00:00 02:00 18:00:00
BT 70 21:00:00 ) oA
BD 30 06:00:00 02:30 29:30:00
CT 60 20:00:00 02:30 22:30:00
DT 715 152:00:00 ) .
DD 20 1230-00 06:00 170:30:00
ET 50 9:30:00

: 19:00:

ED 40 6:30:00 03:00 9:00:00
FT 55 7:30:00 ) A
D 40 4-30:00 03:00 15:00:00
GT 25 4:30:00 02:00 6:30:00
HT 30 3:00:00 ) A
oD 50 5:00:00 03:00 11:00:00
IT 20 2:30:00 02:00 4:30:00
JD 25 3:00:00 03:00 6:00:00
LD 90 10:00:00 02:00 12:00:00
MD 120 14:00:00 03:30 17:30:00
ND 40 4:00:00 03:30 7:30:00
OD 95 9:00:00 03:30 12:30:00
Total 1.685 310:30:00 | 41:30:00 | 352:00:00

T final do produto significa trefilacdo e D significa distribuigéo
Fonte: Elaborado pelo autor.
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As reunides sao realizadas com o propésito de elaborar uma previsdo de
faturamento da semana e a participacdo por area é feita apenas por um
representante.

O Quadro 11 demonstra quais sao os participantes e como é dada a divisdo
de atividades.

Quadro 11- Processo Informal S&OP

Participantes do Processo de S&OP. Condicao atual.

Area Participantes obrigatoérios Atividades desempenhadas
. _ . ) ) Ser informado da previsao de
Alta administracao Diretor Geral - Financeiro
faturamento.
Vendas Gerente Vendas Informar sobre a carteira de pedido.
Informar quais produtos devem ser
produzidos na semana, qual a
Gerente Industrial necessidade compra de matéria
Manufatura . - . .
Supervisor Producéo PCP prima, revisar o cronograma da

producgéo e detalhar a previsdo de

faturamento.

Fonte: Elaborado pelo autor.

No processo informal S&OP, o diretor financeiro faz reunido semanalmente
com representantes de cada area conforme demonstrado no Quadro 11 com o
objetivo de definir o faturamento, ser informado sobre o volume de venda da semana
e do més e ser informado do volume e valor necessario para compra de matéria
prima para semana. A partir dessas definicdes o cronograma de producao é revisado
€ na sequencia e elaborado a previsdao do faturamento detalhando quais séo
clientes, produtos, quantidades, valor unitario e prazo pagamento.

Com o proposito de obter melhor resultado na metodologia do S&OP, é
necessario que o numero de participantes por area seja maior, principalmente o
setor de vendas que no formato atual é representado apenas pelo gerente, a mesma
situacdo acontece com a area financeira que € representada pelo o diretor
financeiro, deixando o gerente financeiro apenas com a tarefa de executar o que foi
definido por ele.

E importante enfatizar que com um ndmero maior de participantes na reuniao

devem surgir sugestdées de melhoria, plano de acdo comum a todos sobre um



61

problema que possa estar acontecendo em uma area e pode afetar os demais
setores, impactando no resultado da empresa.

No Quadro 12 estda demonstrada uma nova estrutura na reunido
departamental.

Quadro 12 - Proposta para reestruturar a reuniao S&0OP da empresa objeto de estudo

Participantes do Processo de S&OP. Proposta de reestruturar a reuniao

Area Participantes obrigatérios Atividades desempenhadas
Diretor Geral — Financeiro Conhecer valor necessério de
Alta administragcao Coordenador - Financeiro compra de matéria-prima. Apresentar

a necessidade financeira referente
ao periodo de seis meses.
Disponibilizar crédito com

fornecedores.
Gerente Vendas Elaborar previsao de venda para o
Vendas Vendedor més seguinte e outra previsdo para

um periodo de seis meses.

Informar sobre a carteira de pedido
do més vigente.

Elaborar relatério demonstrando
quais sao os produtos mais
consumidos pelos clientes do
segmento trefilacdo e por que alguns
desses produtos sédo atendidos pelo

concorrente.
Manufatura Gerente Industrial Informar a disponibilidade de
Supervisor Produgcédo PCP recursos, maquinas, humano e
materiais.

Elaborar relatorio que demonstre a
performance de cada produto dentro
do processo de manufatura com
relagéo a produtividade, perdas e
plano de agéo para melhorar a
performance.

Elaborar provisao de faturamento.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Conforme demonstrado, os clientes do segmento trefilagdo trazem para a
empresa os melhores resultados, portanto, na reunido S&OP ¢é necessario
apresentar acdes que tenham como objetivo aumentar a sua participacao, relacionar
quais os produtos e volumes que sao consumidos, qual o dispéndio financeiro para
compra de matéria-prima e quantas horas serdo necessarias para atendé-los.

Depois de concluida essa etapa deve-se analisar quantas horas estao
disponiveis no equipamento e buscar atender a capacidade total com os clientes do
segmento distribuicdo.

A expectativa é que cada departamento deva sair da reunidao com a obrigacao
de elaborar um plano de trabalho com o objetivo de atender as decisées tomadas e
fazer o acompanhamento. Os resultados precisam ser divulgados para todas as
areas e quando houver desvio deve ser agendada nova reunido, evitando que as
metas ndo sejam atendidas.

Nessa nova composi¢ao dos integrantes da reunido S&OP ira surgir um maior
namero de sugestdes e troca de informagdes, que minimizara o risco de algo nao
sair conforme planejado ou mesmo definir agées corretivas caso algo saia em
desacordo com a proposta inicial.

E importante enfatizar que a empresa ir4 ocupar no primeiro momento sua
carteira de pedidos com os clientes do segmento trefilacdo, e para completar a
capacidade da maquina sera informado para setor de vendas quais sdo os produtos
e quantidades que poderao ser oferecido para os clientes do segmento distribuicao.

O departamento de vendas deve seguir rigorosamente as diretrizes da
empresa, porém para evitar perda de clientes € possivel que se faca nova reuniao
entre o departamento financeiro, producdo e vendas com o objetivo de buscar
atender todos os clientes.

A reunido S&OP tem o proposito de aproximar os gestores de cada
departamento para que as limitagcbes ou dificuldade de um setor possam ser
conhecidas por todos e juntos busquem alternativas para que a empresa possa
alcangar suas metas.

O Quadro 13 demonstra quais sdo os volumes e o tempo gasto para produzir
os produtos dos dois segmentos, qual o valor do dispéndio, da compra de matéria-

prima e o valor do faturamento.



Quadro 13 - Demanda, tempo producao, valor compra matéria-prima e faturamento.

Valor compra | Faturamento

oo Demanda| Tempo Tempo | Tempo | \1isia Prima
roduto Produgédo | Setup Total Unidade Unidade R$

Tonelada Horas Horas Horas R$ x 1.000 x 1.000

AT 50| 16:00:00| 02:00 18:00:00 172,50 255,00
BT 70| 21:00:00 315,00
2: 29:30: 4 —
BD 30| 06:00:00] 0200 | 29:30:00 345,00 114,00
CT 60| 20:00:00| 02:30 | 22:30:00 207,00 270,00
DT 715] 152:00:00 3.217,50
: 170:30: 270825 ——F—i
DD 70| 12:30:00 06:00 0:30:00 08,25 266,00
:30: 225,00
ET 50 9:30:00 03:00 19:00:00 310,50 —F—~-
ED 40 6:30:00 144,00
FT 55 7:30:00 211,75
: 15:00: 27,75 ——————
FD 40| 4:30.00] 0000 | 19:00:00 327,75 152,00
GT 25 4:30:00| 02:00 6:30:00 86,25 112,50
HT 30 3:00:00 135,00
03:00 11:00:00 310,50 ———F55 ~n
HD 60 5:00:00 228,00
IT 20 2:30:00| 02:00 4:30:00 69,00 90,00
JD 25 3:00:00| 03:00 6:00:00 86,25 95,00
LD 90| 10:00:00| 02:00 12:00:00 310,50 342,00
MD 120| 14:00:00| 03:30 17:30:00 414,00 456,00
ND 40 4:00:00| 03:30 7:30:00 138,00 152,00
oD 95 9:00:00| 03:30 12:30:00 327,75 361,00
Total 1.685| 310:30:00 | 41:30:00 | 352:00:00 5.813,25 7.141,50
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T final do produto significa trefilacdo e D significa distribuicéo
Fonte: Elaborado pelo autor.

Apesar da opcao de atender aos segmentos de trefilacdo e distribuicdo, a
empresa também tem clientes nos segmentos de autopecas e industria, portanto
pode conseguir vantagens trabalhando em cada um desses mercados.

E necessario fazer o acompanhamento com estudo de cenarios a cada
mudanca na economia e ser agil para mudar as decisdes, 0s planos e as metas,
buscar sempre melhores resultados financeiros e uma melhor utilizagdo do

equipamento.

4.3.4 Indicadores de gestao

A empresa em estudo caso dispbe de diversos indicadores para
monitoramento dos processos, porém sera exposto apenas os graficos com maior
relevancia para que a empresa possa atingir os objetivos.

O Grafico 1 tem o proposito de acompanhar o desempenho do setor de

vendas.



Grafico 1 - Volume de vendas
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Fonte: Empresa AMAM.

O indicador volume de venda ndao demonstra quais sdo os segmentos que

estdo sendo atendidos. A meta pode ser cumprida, mas a empresa pode néo

conseguir atingir seu objetivo financeiro.

O Gréfico 2 demonstra o pre¢co médio de vendas e tem o propdsito de evitar

que a empresa tenha prejuizo operacional.

Grafico 2 - Prego médio de vendas
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O indicador preco médio de venda demonstra o resultado global do preco
venda nao possibilitando visualizar os precos por segmento.
O Grafico 3 demonstra a satisfagao dos clientes com os produtos comprados.

Grafico 3 - Realimentagao de Clientes
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Fonte: Empresa AMAM.

O indicador realimentacdo dos clientes considera apenas a devolugdo do
cliente e a reclamacao, dois itens que ndo sdo suficientes para medir a satisfacdo. E
necessario acrescentar o desempenho de entrega e atendimento pds-venda, para
tornar o indicado mais representativo.

O Grafico 4 demonstra o total produzido por més e tem o propdsito de medir o

desempenho da unidade de manufatura.
Grafico 4 - Volume Produzido
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O indicador de producdo exposto ndo relaciona o segmento de mercado,
portanto corre o risco de atender a producdo e nao atingir o objetivo financeiro.
Também é necessario mencionar o mix produzido, pois a velocidade da fabricacao
altera conforme o produto.

O Gréfico 5 demonstra o indice de produtos rejeitados no processo de

manufatura.
Grafico 5 - Desvio de Processo Manufatura
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Fonte: Empresa AMAM.

O Gréfico 5 tem o propoésito de monitorar o percentual de material classificado
como de segunda linha. Esse indicador pode ser usado para demonstrar o
percentual de sucata.

O Gréfico 6 demonstra a eficiéncia equipamento referente horas abertas para
a producdo e engloba parada manutencado corretiva, parada para regulagem e
parada para troca de ferramenta.
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Grafico 6 - Parada Global do Equipamento
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Fonte: Empresa AMAM.
Esse Grafico mostra que ha uma meta que ndo esta relacionada com o

volume por familia de produto, portanto, dependendo do numero setup o
desempenho pode ser ruim.
O Indicador do Gréfico 7 demonstra o tempo da parada corretiva e tem o

propdsito de monitorar o tempo em que a maquina ficou parada para manutencao.
Grafico 7 - MTTR Maquina 2
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Fonte: Empresa AMAM.

O Grafico 7, da parada corretiva, ndo demonstra em unidade monetaria o
custo das horas parada € demonstrado apenas o porcentual que horas paradas.
Grafico 8 tem o propdsito de demonstrar o custo més com transporte para

realizar as entregas.



Grafico 8 - Custos dos Fretes
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De acordo com o Gréfico 8, o indicador logistico mostra o custo total em

toneladas transportada e nao considera situagcdes com a distancia percorrida devido

a localizacao do cliente, numero de pedagios e as condi¢cées de recebimento do

cliente, portanto a empresa esta cobrando taxa de entrega igual para todos os

clientes independentemente da distancia percorrida.

Uma alternativa é monitorar a despesas do frete calculando o percentual

gasto com frete sobre o faturamento.

O Gréfico 9 demonstra o impacto financeiro global da empresa.

Grafico 9 - Custo Nao Qualidade
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O custo da nado qualidade é demonstrado pelo percentual de perda financeira
nao prevista em relagédo ao faturamento total.

Esse indicador estd incompleto por incorporar na sua féormula somente
despesas do processo de manufatura e logistica, deixando de abordar o setor
financeiro, suprimento e comercial.

O Gréfico 10 mostra o nivel de satisfagdo dos colaboradores e tem o objetivo
de identificar quais beneficios ndo atendem os asseios dos colaboradores e quais o
beneficios que atendem, mas precisam ser aperfeicoados.

Grafico 10 - Satisfacédo dos colaboradores
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Fonte: Empresa AMAM.

O indicador de satisfacdo do colaborador tem um registro mensal, porém a
sua medi¢cado € anual, por meio de pesquisa, portanto ndo é possivel afirmar que as
pessoas estdo motivadas e conhecem a importancia que elas tém para que a
empresa tenha sucesso na sua estratégia.

Com base nos indicadores que foram demonstrados é possivel afirmar que a
empresa ndo consegue obter as informacbées necessarias para conhecer o
desempenho real dos setores financeiro, comercial e do processo interno e recursos
humanos, portanto os indicadores precisam ser reavaliados.

Com o propésito de criar uma correlacado, segue uma recomendacao para uso
de novos indicadores de desempenho estratégicos, tomando como base o preceito
do BSC.
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Dentro da perspectiva financeira, onde se encontra o objetivo principal dos
acionistas ou dos proprietarios, € necessario apresentar indicadores que justifiquem
0 negocio e demonstrem um monitoramento eficaz. Seguem algumas propostas

e elaborar um indicador com o objetivo de avaliar a rentabilidade por

segmento. A férmula sera a divisdo do valor unitario vendido no segmento

pelo valor unitario da compra da matéria-prima;

e elaborar um indicador com o objetivo de monitorar o faturamento por
segmento de venda. Trata-se da divisdo do faturamento por segmento
pelo faturamento global,

e elaborar um indicador que mostre o prazo médio de pagamento,
comparando com o prazo médio de compra; e

e elaborar um indicador com o objetivo de avaliar o percentual de juros
pagos no més, comparando ao faturamento total da empresa. A férmula é
dada pelo valor do pagamento de juros pelo faturamento do més.

Para o atendimento da perspectiva cliente, em que se busca atender os seus
anseios, com o propésito de a empresa alcancar o que ela definiu como visao, é
preciso que o0s indicadores representem a satisfacdo dos clientes e
consequentemente a dos acionistas. Seguem algumas propostas:

e elaborar um indicador com o0 objetivo de monitorar o percentual de
efetivacdo de venda. A férmula deve ser a divisdo dos pedidos
confirmados pelo numero de pedidos que foi cotado. Nesse caso é
importante relatar os motivos de a venda néo ser efetivada.

e elaborar um indicador com o objetivo de monitorar a retencéo do cliente;

e elaborar um indicador que demonstre o nivel de satisfagdo do cliente.
Esse monitoramento deve ter como base uma pesquisa direta com
cliente, coleta de dados com os vendedores € o nimero de meses em
que o cliente repete a compra;

e elaborar um indicador que mostre o volume de vendas por segmento. O
objetivo € nao perder o foco no segmento que apresenta melhor retorno

financeiro;
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elaborar um indicador que mostre o preco médio de vendas por clientes.
O proposito € manter o foco em clientes que apresentam o melhor retorno
financeiro; e

elaborar um indicador que monitore o percentual de reclamacdes por

cliente, procedentes ou nao.

Na perspectiva processo interno, que tem como proposta atender as

necessidades dos acionistas e dos clientes, é necessario alcangar a exceléncia e

para tanto é importante medir o desempenho. Seguem sugestdes de indicadores:

elaborar indicador de producao diaria, com o propésito de informar aos
colaboradores o desempenho alcangado comparando com a meta
estabelecida;

elaborar indicador de produtividade por familia de produto, com o
propésito de demonstrar a eficiéncia da producdo versus produtos
produzidos;

elaborar indicador de perda por familia de produto, com o propésito de
demonstrar o percentual de scrap metal;

elaborar indicador com o propésito de medir a eficiéncia do equipamento,
demonstrando os percentuais das trés principais causas e o0 seu custo; e
elaborar indicador para monitorar o tempo de intervalo de falha e o
percentual maquina parada para manutengdo, comparando com hora

aberta para producédo e tempo usado na manutencéo preventiva.

A perspectiva aprendizado e crescimento tem como propdsito desenvolver

indicadores que contribuam para que empresa alcance a sua visdo e para tanto ela

precisa monitorar o nivel conhecimento e a retencao de seus colaboradores. Segue

a proposta de indicadores.

elaborar um indicador para medir o0 numero de sugestdes recebidas. O
objetivo € integrar os colaboradores no planejamento estratégico,
conseguindo reduzir custo de nao qualidade e retrabalho e melhorar o
nivel de satisfacéo dos clientes; e

elaborar um indicador com o propoésito de monitorar a reciclagem e

aprendizagem.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo objetivou demonstrar a importancia do planejamento estratégico
e 0 uso de alguns métodos de analise e ferramentas de apoio a esse planejamento.
O primeiro objetivo especifico foi atingido com a identificacdo dos pontos fortes:
colaboradores treinados dentro da empresa e em escola técnicas, com muitos anos
de experiéncia. A empresa possui instalagdes com infraestrutura que atende todo o
seu processo de manufatura e logistica e seus produtos sado certificados pelos
orgaos ABNT e BV.

Em relacdo aos pontos fracos, ha falta de planejamento estratégico e baixo
recurso financeiro, criando dificuldade de crédito com fornecedores; também falta
capital de giro e os produtos estdo com o preco acima do praticado pelos
concorrentes.

A oportunidade observada esta na saida de um concorrente do mercado e em
uma parceria com um cliente que ira fornecer matéria-prima para a empresa fazer a
industrializacdo. J& as ameacgas observadas sdo a retracdo da economia e a
mudanca na politica de preco praticada pelos principais fornecedores de matéria-
prima.

O segundo objetivo especifico foi atingindo com a analise da matriz BCG,
quando os clientes foram separados por segmento de mercado. Os argumentos
demonstram que os clientes que atuam no segmento trefilacdo trazem maior retorno

financeiro para a empresa e melhores condicées de elaborar a programacao de
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compra de matéria-prima e de producédo. Nesse segmento de trefilagdo é possivel
programar as entregas com o menor custo logistico devido ao volume e ao
planejamento otimizado das rotas.

O terceiro objetivo especifico foi atingido com a nova composicao dos
integrantes da reuniao S&OP, o que possibilita melhor interacdo entre os
departamentos. Também sugeriu-se, no Quadro13, que seja visualizado o volume de
produgédo por segmento e o valor da compra da matéria-prima e do faturamento. O
quarto objetivo consiste na sugestdo de novos indicadores nas perspectivas que
seguem.

Perspectiva financeira: indicador para avaliar a rentabilidade, indicador de
faturamento por segmento, indicador que visualize o prazo médio dos pagamentos
da compra de matéria-prima, comparando com prazo médio de faturamento e
indicador para avaliar o impacto dos juros pagos sobre o faturamento da empresa.

Perspectiva cliente: indicador para monitorar o percentual de efetivacao dos
pedidos, indicador de retencao do cliente, indicador do nivel satisfacdo do cliente,
indicador que mostre o volume de venda por segmento, indicador que mostre o
preco por cliente e indicador de reclamacdes de clientes

Perspectiva do processo interno: indicador de produgdo diaria, indicador
produtividade, indicador de perda por familia, indicador para medir a eficiéncia,
indicador para monitorar o tempo intervalo de falha, perspectiva aprendizado e
crescimento, indicador sugestbes recebidas e indicador reciclagem da
aprendizagem.

Conclui-se, portanto, que o planejamento estratégico deve ser aplicado para
todas as organizacdes independentemente de tamanho e do modelo gestdo. Sua
implantacdo necessita do auxilio de ferramentas de analise, como SWOT e matriz
BCG e os resultados devem ser monitorados pelo BSC, estas ferramentas
possibilitam que os gestores tenham todas as informacdes necessarias para nortear
suas acdes de maneira mais segura diante das condi¢des internas e externas a que
a empresa esta sendo influenciada.

As conclusées deste estudo ndo esgotam o assunto pesquisado, ao contrario,
representam apenas a etapa da implantacdo do planejamento estratégico.
Recomenda-se como trabalhos futuros a gestao da estratégia competitiva; gestdo da
flexibilidade e vulnerabilidade, estratégia de diversificacao horizontal; e estratégia de



74

diversificacao vertical, que poderdao orientar o gestor em suas decisdes, criar
vantagens com relacdo aos seus concorrentes e trabalhar preventivamente para que

a empresa atravesse eventual crise econémica.
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