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RESUMO

Para garantir a sobrevivéncia em um mercado cada vez mais competitivo, é
fundamental que as empresas saibam administrar corretamente 0s seus recursos e,
além disso, ter uma visao clara do futuro acerca do contexto em que estéo inseridas.
Para isso, torna-se essencial que qualquer organizacao tenha seu negdcio planejado
e conduzido estrategicamente. Perante este contexto, o objetivo deste trabalho é
propor procedimentos e uma metodologia para a implementacdo de um
Planejamento Estratégico para uma industria fabricante de componentes usinados.
Para isso, torna-se necessario estudar as etapas de implementacdo, bem como
analisar a situacdo atual da empresa, o0 ambiente interno e externo, tracar objetivos,
metas e estratégias para atingir o que foi idealizado junto aos proprietarios da
empresa. Quanto a metodologia utilizada para a elaboracdo do trabalho, foi
realizada primeiramente uma fundamentacdo teorica focada em Planejamento
Estratégico e os temas que o compde. Apods o isto, foi realizado um estudo de caso
na Usidream, uma empresa relativamente nova no mercado, localizada na cidade de
Horizontina - RS e que ainda ndo possui um Planejamento Estratégico definido. Para
a elaboracdo do trabalho foram utilizadas técnicas como matriz SWOT, 5W2H,
Brainstorming, BSC, entre outras. Através de reunides, foi possivel a troca de dados
e informacdes entre a empresa e o académico, a fim de gerar um Planejamento
Estratégico e um rumo adequado para a empresa. Os resultados apresentam as
etapas para a implementacdo do Planejamento Estratégico na Usidream, através
das definicbes do negdcio, missao, visdo, valores, fatores criticos de sucesso e
analises do ambiente externo. Também foi elaborado o BSC, englobando um mapa
estratégico com 23 objetivos divididos em 4 perspectivas, um painel de controle para
atingir as metas, um cronograma e planos de acdo. A implementacédo do trabalho
tem como objetivo iniciar em 2015 e as metas tem um prazo de 2 anos para serem
atingidas.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico. Ambiente externo e interno. Balanced
Scorecard.



ABSTRACT

To ensure survival in an increasingly competitive market, it is essential that
businesses know properly manage its resources and, in addition, have a clear vision
of the future about the context in which they operate. For this, it is essential that any
organization has planned and strategically conducted its business. Given this
context, the objective of this work is to propose a methodology and procedures for
the implementation of a strategic plan for a manufacturer of machined components.
For this, it is necessary to study the stages of implementation, as well as analyze the
current situation of the company, the internal and external environment, to trace
goals, objectives and strategies to achieve what was designed with the business
owners. Regarding the methodology used for the elaboration of the work, it was first
carried out a theoretical foundation focused on strategic planning and themes that
compose. After this, a case study was conducted in Usidream, a relatively new
company in the market, located in Horizontina - RS and that does not have a
strategic plan defined. Techniques like SWOT, 5W2H, Brainstorming, BSC, among
others, were used to prepare the work. Through meetings, it was possible to
exchange data and information between the company and the academic to generate
an adequate strategic planning and direction for the company. The results shows the
steps for implementation of the Strategic Planning in the Usidream , through settings
in business, mission, vision , values , critical success factors and analyzes about the
external environment. The BSC was also prepared, encompassing a strategic map
with 23 goals divided into four perspectives, a control panel to achieve the goals , a
timeline and action plans The implementation of work aims to start in 2015 and the
goals have a deadline of two years to be achieved.

Keywords: Strategic Planning. Internal and external environment. Balanced
Scorecard.



Figura 1:
Figura 2:
Figura 3:
Figura 4:
Figura 5:
Figura 6:
Figura 7:
Figura 8:

LISTA DE FIGURAS

Esquema de formulag8o de eStrat@gia...........oouiiuuuiiiiiiieeiiiiiiiiiieee e 16
LAgica de eStreiltamentO.........uueiii ettt 18
Modelo sintético para o Planejamento EStratégico..........ccccceeeiieeiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeinns 19
F N 0] o1 =T Y T =) =] 1 g o 28
Os impactos das oportunidades € amMEaAGAS. .........ccvvvurrruiiiieeeeereeiiiiaae e e eereeeeeennns 28
AMDIENTE INTEINIO .. 30
Os impactos dos pontos fortes e pontos fracos...........ccccceeveeeeiiiiiiiiiiee e, 30

Y T oF W=t 1 = L= o o TSP PP PPPPPPPP 55



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 — Diferengas entre MISSE0 € VISAO........cuuuuviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 22
QUAAIO 2 — MALFZ SW O ... ettt e e e et r e e e e e e e e eaeat s s e e e eeeeeenstsnaaeaeaeeeennnes 31
Quadro 3 — Matrizes de priorizagédo de oportunidades € ameagas........... cevvvveeeveeeeeeeeeeeeenen. 32
Quadro 4 — Matriz de priorizacdo de forgas e fraqUezZas ...........ccuvvvvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeee 32
Quadro 5 — Perspectivas d0 BSC.........oiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeee ettt 37
Quadro 6 — Lista de forcas e fraquezas da EMPreSa.........u. vvveeerrieeriiiiineeeeeeeeeeriiaas e eeeeeaanees 46
Quadro 7 — Priorizacdo dos pontos fortes e fracos da empresa.........ccc. cevvevvvveeeeeeeeeeieenenen. 47
Quadro 8 — Lista das oportunidades e ameacas da EMPreSa.........ceevvvviveeiiieiieeeeeeeeeeeieeeeeees 48
Quadro 9 — Matriz das OPOITUNIAAAES........... wevviviiiiiiiiiiiiiiieieeeee e 49
QuAadro 10 — MAtriZ daS @IMEAGAS. .......... «eeeeeiiiiiiiiiiiiittieeee ettt e et eeeteeeeeeee ittt e e et tateteeeeeerrereerraae 49
(@ UE=To | Fo N R |V = (A0S AY L O N [ 50
QuUArO 12 — MAtrZ A€ CENAIIOS. ... .uvt weeeeieieiiieiiee e ettt ettt e ettt et et e e et e e e e eee et eeeeeteaaaaaeeeareaeeeaereaeees 53
Quadro 13 — Matriz dos indicadores, metas € planos.............coevvvvviiiiiiiiiiiiiiiiieieeeeee 56

Quadro 14 — Cronogramadas atividades............c.oooiiiiiiiiiiiin e 58



SUMARIO

1 INTRODUGAO ...t aais 11
R 10 1S I O I 12
L.20BUIETIVOS ...ttt et e e e e e e e e et e e e e e e e e e e e aeeeeaens 13
2 REVISAO DA LITERATURA ... 14
2.1 PLANEJAMENTO ..ot e e e e e e e e e e e e e s 14
2.2ESTRATEGIA ...ttt ettt ettt ettt e e st et neenens 15
2.3PLANEJAMENTO ESTRATEGICO......oooiiiiieieieieeeeeeeee e, 17
2.3.1DEFINIGAO DO NEGOCIO ...vvvteieeeeiiiiiiiiireeeeeaassssssssseseeeeeaesssssssseeeeeeeessssnssnssneeeseens 19
2.3 2VISAD ..t e e e et e e e tb e e e et a e e et e aaae 20
2.3.3MISSAD. ..ttt et e e et e e e e e e et e aaae 23
2.3.4PRINCIPIOS E VALORES ...ttttttieeesiiiitttieetteeesassssisssseeeseaessssssssssseeeeesaessssnssnsssseesees 24
2.3.5METAS E OBJIETIVOS. ... ueetittieeetettaaeeeeate e e e et s e e e eat e e e eesa e e eeeta e e eeeeanneeeennnnaaaeens 25
2.3.6ANALISE DO AMBIENTE ...itiituueaeettuaeeeeutaaeeeetsaaeeeessaaaeeessnaaeessanaaeesnnnaaaeesnnnsaaaees 26
2.3.6.1 AMBIENTE EXTERNO: OPORTUNIDADES E AMEAGAS .....cvvviieiiieeeeieeeaieeeaneeeennnns 26
2.3.6.2 AMBIENTE INTERNO: PONTOS FORTES E PONTOS FRACOS........cccoviiiiieiiiiiieeees 29
2.3.7TMATRIZ SWOT (FOFA) ...ttt e e e e e e e e s 31
PG T8 1 0 = 7. ] [0 1 PRSPPI 33
2.3.9FATORES CRITICOS PARA O SUCESSO (FCS)...cooiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 33
2.3. 10 PLANOS DE ACAD ... cuiitiiiiitiiiieiete ettt e e et s e e e e et e s e e b et e earebeeneenns 34
2.4CONTROLE E AVALIACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO................... 35
2.4.1 BALANCED SCORECARD (BSC) ..o iiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 35
3 METODOLOGIA ...ttt e e e e e e e et r e e e e e e e e snnneaees 40
3.1METODOS E TECNICAS UTILIZADOS .......oveieieieeeeeeeeeeee e 40
3.2COLETADE DADOS ...t e e e e 40
3.3ANALISE DE DADOS.......cootiiiieieieeeieie ettt et see e ssese s seseeseseseaseseans 41

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS.......ccocoveeeeeeeeeeeennen, 42



4.1SITUACAO ATUAL DAEMPRESA ......oovitiiieeeeeeeeee et 42

4.2PROPOSTA DE IMPLEMENTACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO .....44
ViR N B ={ =/ N|[o7-Yo N n Il N| =lcTo e [0 1N 44
4.2.2DEFINICAO DA VISAD ..cvuiiiiieii ettt e e et e e e e e e e et e e et e e et e e e s e e eaneeeanaees 45
4.2 .3DEFINIGAO DA MISSAD ...cciiiiiiiiiiiieteeeeeeessittteeeeeeeeeessassabae e eeeaeeesssssnsbnneeeeeaeeesannns 45
4.2 ADEFINIGAO DOS VALORES .....utttttettteeeesssiissssseeesssaessssansssssseessaesssssnnsssssseseseeesssnnns 45
4.2 .5ANALISE DO AMBIENTE EXTERNO E INTERNO ....uiiiiiiieaieetiaaeeeetieeeeestiaeeeeennnaeeeeennns 46
4.2.5.1 FATORES INTERNOS .....uuiiitttuuaatttttaaeaeetuaaaeeetaaaaeessan s aaeesaaa s aeeessanaaeaessnnaaaeennnns 46
4.2.5.2 FATORES EXTERNOS .....uuutiiiiiiiteeeeessiiintttseeeeesasassansssssseseeesesssssnssssssseseseeeessnnns 48
4.2.5.3 MATRIZSWOT ooiiiiiiiiiiitiiite ettt e e e e e e e e e e e e e e e e e s sesanbaeereeeaeeeeeanns 50
4.2 BGANALISE DE CENARIOS ...ccvuuieiiitiieeeeeti e e e e ettt s e e e eeti s e e e eeta s e e e eeaa e e e e esaa s e eeeaban e eeeeennns 52
4.2.7ANALISE DOS FATORES CRITICOS DE SUCESSO ...ccvvuuiiiiitiniaaeeeiinaeeeenninseaeesnnnaeeeennnns 54
4.3BALANCED SCORECARD .....ctttiiiiieieiiiiiiiiit ettt e e e r e e e e e e e e e 54
4. 3. LMAPA ESTRATEGICO ..eeeeeeeiiiiiiiieeeteeeeeeessitttteeeeeeeeasssnssssaeeeeeeaeeessssssssaeeeeeeaeeesannns 54
4 .3.2INDICADORES, METAS E PLANOS ...uuitniitiiteenietiete e eets s e eas et s eneeassasenssasensenssaeenens 56
4. 3.3CRONOGRAMA ... .cettuietettt ettt e e e eata e e e etta e e e eeta e aeeesan e aeesaa e aeeessa e eeeeebnnaeeeeenans 57
4. 3. APLANOS DE AGAO .. .eitiieeeieiitiittteteeeaeeaasssssssseeeeeeeaassssssssseeeeeeaaessssasssssaseseeeeessssnnns 59
5 CONSIDERAQOES FINALS e 60
REFERENCIAS ..ottt ettt ettt et 62
APENDICE A — PRIORIZACAO DAS FORGAS ......cooivieeeeeeeeeeeeeen e en s 64
APENDICE B — PRIORIZACAO DAS FRAQUEZAS .....c.coeeeeeeeeeeeeeeeeee e 65
APENDICE C — PLANOS DE ACAO ...ttt 66
ANEXO A — LOGO DA USIDREAM ....ooiiiiiiiiiieeee ettt e 69

ANEXO B — PRINCIPAIS MAQUINAS ..o 70



1 INTRODUCAO

Atualmente, constituir uma empresa € uma dificil tarefa, que exige muito
planejamento, determinacdo e conhecimento. Talvez mais dificil que constitui-la,
possa ser torna-la autossustentavel e manté-la no mercado por anos. Segundo
dados do SEBRAE (2011), sédo criados anualmente mais de 1,2 milhdes de novos
empreendimentos formais. Desse total, mais de 99% sao micro e pequenas
empresas e Empreendedores Individuais. Porém através deste estudo baseado em
dados obtidos entre 2006 e 2009, cerca de 27% das empresas abertas neste
periodo, fecharam as portas com menos de 2 anos. Para evitar que isto aconteca, e
gue a empresa alcance o sucesso almejado, é de suma importancia, entre outros
fatores, a elaboracdo de um Planejamento Estratégico adequado.

Segundo Rezende (2008), a elaboracdo de um Planejamento Estratégico tem
a finalidade de articular politicas e estratégias organizacionais visando produzir
resultados proficuos na organizacdo e na sociedade que a cerca. E um projeto
organizacional global que considera os aspectos financeiros, econémicos e sociais
da organizacio e do seu meio ambiente. E também uma forma participativa e
continua de pensar a organizacdo no presente e no futuro, sendo um recurso
indispensavel para a tomada de decisdo na organizacao.

O presente trabalho de conclusdo de curso consiste em fundamentar e
elaborar as etapas necessarias para a implementacdo de um Planejamento
Estratégico na Usidream, empresa localizada na cidade de Horizontina - RS. O foco
do empreendimento atualmente é fornecer componentes que necessitam 0 processo
de fabricagdo de usinagem a empresas maiores. Diante disso foi definido o
problema de pesquisa: Quais 0s procedimentos necessarios para a implementacao
de um Planejamento Estratégico na Usidream?

Segundo Neto (1994), a grande maioria das empresas que busca terceirizar
determinados processos, sao empresas de capital estrangeiro, pertencentes a
grandes grupos com atuacdo em varios paises industrializados e com uma linha de
produtos bastante diversificada, que envolve, em sua grande maioria, produtos
complexos e com elevado contetudo tecnoldgico. Sendo assim, a fabricacdo de
pecas usinadas por parte da Usidream pode proporcionar uma excelente
lucratividade, uma vez que conseguir atrair e fidelizar bons clientes na regiao,

considerando que o cenario em que a mesma esta inserida. Segundo Machado
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(2008), a usinagem é um processo complexo devido as dificuldades em determinar
as imprevisiveis condicdes ideais de corte. Logicamente, um processo complexo tem
custos elevados. O fornecimento destas pegas com qualidade e pregco competitivo,
pode ser um diferencial na cidade e regido, que por sua vez possui varias industrias
do ramo metal-mecanico sendo, portanto, potenciais clientes.

A implementacdo do Planejamento Estratégico podera auxiliar a direcdo da
empresa na tomada de decisdes e a ter uma visao mais clara e ampla do seu futuro
e do mercado em que esté inserida. Outro propésito do Planejamento Estratégico é
fazer com que a empresa conheca melhor o seu ambiente externo e até mesmo o
préprio ambiente interno e, além disso, a visualizar o seu negécio como um todo

com o intuito de gerar uma melhor organizagéo e crescimento da empresa.

1.1 JUSTIFICATIVA

No cenario das pequenas empresas, muitas vezes os empresarios ndo tém a
clareza de que suas decisdes tomadas hoje, refletirdo nos resultados da empresa no
futuro. A principal justificativa para a escolha desse tema € justamente a falta de um
Planejamento Estratégico definido na empresa. Uma das motivacdes para a
realizacdo do estudo é que através de uma estruturacdo da empresa, baseada no
Planejamento Estratégico que sera proposto, a mesma pode vir a ter um significativo
crescimento no mercado e melhores resultados financeiros.

Um ponto que justifica a escolha da Usidream para a realizacéo do trabalho, é
0 ramo no qual a empresa esta inserida. Devido a presenca das multinacionais John
Deere e ACGO na regido da Fronteira Noroeste do Rio Grande do Sul, iniciou-se a
criacdo de inUmeras empresas fornecedoras dos mais variados tipos de pecas e
componentes. Muitas destas empresas cresceram com um alto nivel de qualidade e
hoje fornecem também itens para grandes empresas do estado e até mesmo do
pais, como Terex, KeplerWeber, Agrale, Randon, entre outras. Na regido também se
encontram universidades e escolas técnicas que qualificam profissionais para estes
segmentos empresarias. Segundo dados da Secretaria do SIMMESR, publicados
pela ACISAP (2013), as empresas do polo metal-mecanico de Santa Rosa geram
mais de 3.500 empregos diretos e possuem um faturamento bruto, anual, acima de
R$ 200.000.000,00. O consumo mensal € de aproximadamente 2.500 toneladas de

chapas e 2.000 toneladas de acos planos laminados e trefilados por més.
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Nestes dados néo estéo inclusos as montadoras de maquinas agricolas John Deere,
AGCO e Fankhauser.

Por fim, justifica-se também a realizacdo do estudo, por tratar-se de uma area
relevante para o Engenheiro de Producédo, pois estardo sendo aplicados na prética
0s conhecimentos adquiridos ao longo do curso e também no referencial tedrico do
trabalho. Apés uma implementacdo solida e bem sucedida em uma empresa de
pequeno porte, abrem-se portas para o desenvolvimento de trabalhos cada vez mais

complexos.

1.2 OBJETIVOS

O objetivo geral do trabalho é propor procedimentos e uma metodologia para
a implementacdo de um Planejamento Estratégico na Usidream.

Para alcancar o Objetivo Geral, foram definidos os seguintes Objetivos
Especificos:
e Estudar as principais etapas que envolvem o Planejamento Estratégico em uma
empresa,;
e Elaborar a andlise ambiental interna e externa a partir de cenarios e tendéncias
para a empresa estudada;
e Propor objetivos, metas e estratégias para a empresa alvo do estudo;
e Apresentar um conjunto de proposicdes de estratégias e indicadores de
resultados para o alcance dos objetivos propostos.

Apos ter os objetivos definidos, tornasse imprescindivel a realizacdo de uma

pesquisa bibliografica aprofundada sobre o assunto.



2 REVISAO DA LITERATURA

A revisdo da literatura foi desenvolvida com o objetivo de fundamentar e
suportar o trabalho em questdo. Para isso, foi pesquisado sobre o assunto em
diversas obras de autores renomados, sites e artigos. Sera apresentado neste
capitulo um embasamento teérico acerca do Planejamento Estratégico e tdpicos
relacionados. Por fim, & citado o BSC, que é a ferramenta utilizada para o

monitoramento e avaliagcdo do processo.

2.1 PLANEJAMENTO

Segundo Caravantes, Panno e Kloeckner (2005), o planejamento define como
e onde uma organizacdo pretende chegar. Neste contexto, planejar significa definir
0S objetivos desta organizacéo e decidir sobre as tarefas e a utilizacdo dos recursos
gue serdo necessarios para alcanca-los.

O planejamento pode ser conceituado como um processo desenvolvido com o
objetivo de alcancar uma situacdo futura desejada, do modo mais eficiente, eficaz e
efetivo, e com a melhor concentracdo de esforcos e recursos pela empresa
(OLIVEIRA, 2009).

Para Martins (2007), o planejamento é uma atividade empresarial que deve
ser executada de forma que envolva a analise do ambiente de negdcio, estabeleca
metas para seu desenvolvimento e decida sobre quais acfes serdo mandatérias
para atingir tais metas.

Segundo Ackoff apud Oliveira (2009), o planejamento possui cinco partes:

e Planejamento dos fins: é a especificacdo do estado futuro desejado, ou seja, a
visdo, os valores, a missdo, 0s propositos, 0s objetivos, os objetivos funcionais, os
desafios e metas.

e Planejamento dos meios: proposicdo de caminhos para a empresa chegar ao
estado futuro desejado, por exemplo, pela expansdo da capacidade produtiva de
uma unidade e/ou diversificacdo de produtos. Aqui tem-se a escolhe de
macroestratégias, macropoliticas, estratégias, politicas, procedimentos e processos.

e Planejamento organizacional: esquematizacdo dos requisitos organizacionais

para poder realizar 0s meios propostos.
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e Planejamento dos recursos: dimensionamento de recursos humanos,
tecnologicos e materiais, bem como a determinacdo da origem e aplicacdo de
recursos financeiros.
e Planejamento da implantagcdo e do controle: corresponde a atividade de planejar
0 acompanhamento da implantacdo do empreendimento.

O planejamento, portanto, € uma ferramenta fundamental para uma
organizacdo alcancar O sucesso, pois permite a preparacdo, organizacdo e

estruturagcdo para o atingimento dos seus objetivos.

2.2 ESTRATEGIA

Segundo Mintzberg et al. (2006), a estratégia corporativa € o modelo de
decisdes de uma empresa que determina seus objetivos, propésitos ou metas, assim
como as principais politicas e planos para atingir essas metas, e define também o
escopo de negdbcios que a empresa vai adotar, o tipo de organizacdo econdémica e
humana que ela é ou pretende ser e a natureza da contribuicdo econémica e nao
econbmica que ela pretende fazer para seus acionistas, funcionérios, clientes e
comunidades.

Caravantes, Panno e Kloeckner (2005) conceituam estratégia como um
conjunto de decisdes, consciente, racional e coerente, em relagdo aos recursos
necessarios para alcancar os objetivos da organizacdo, levando em conta as
variaces externas nas areas econémica, politica e tecnoldgica.

Mintzberg et al. (2006), resume a estratégia como um conjunto de objetivos,
politicas e planos, visando que define o escopo da empresa e seus métodos de
sobrevivéncia e sucesso.

As estratégias sdo formuladas com base nos objetivos e desafios
estabelecidos, na realidade identificada no diagndstico estratégico e respeitando a
missédo, 0s propositos e a cultura da empresa. (OLIVEIRA, 2009).

Segundo Oliveira (2009), a elaboracdo da estratégia € um dos pontos mais
importantes na elaboracdo de um Planejamento Estratégico, e para isto, devem-se
considerar, inicialmente, trés aspectos:

e A empresa: recursos, pontos fortes, fracos e neutros, missdo, propositos,

objetivos, desafios e politicas.
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e O ambiente: as mudancas, oportunidades e ameacas.
e Aintegracdo entre a empresa e o ambiente.
Oliveira (2009) apresenta, conforme Figura 1, um esquema de formulacéo de

estratégia:

Figura 1 — Esquema de formulagéo de estratégia

DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

Empresa Ambiente

e Oqueé? e Como esta?
e Como esta? e Como estard?

- recursos - conjunturas

- vantagem competitiva - necessidades identificadas

- concorréncias

e Valores, aspiracdes e desejos - limitagbes governamentais
e Como queremos estar? « Ideologia

e O que queremos ser? 3
e O que é certo? (escala de valores)

e O que queremos fazer?

Misséo da empresa

Cenarios

e O que esta para acontecer? e Como a empresa sera afetada?

Identificac@o dos objetivos

Estratégias de objetivos e desafios

e Avaliar perante a:
- aceitabilidade

* valores

* ideologia
- exequibilidade

* recursos disponiveis

* circunstancias disponiveis
- coeréncia

- eficacia

Identificacdo de estratégias alternativas aceitaveis

Escolha das estratégias a serem implantadas

Implementacao das estratégias escolhidas

Avaliacdo das estratégias implementadas

Fonte: Oliveira (2009).
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Para alcancar os objetivos e os resultados esperados, € necessario planejar
estrategicamente as acfes. Em um mercado cada vez mais competitivo, € essencial

gue as empresas tenham uma boa estratégia definida.

2.3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico da organizacdo € um processo dinamico,
sistémico, coletivo, participativo e continuo para determinacdo dos obijetivos,
estratégias e acdes da organizacdo (REZENDE, 2008).

Segundo Chiavenato e Sapiro (2010), planejamento estratégico € o
planejamento concebido para a organizacdo como uma totalidade. Em geral, parte
de cima para baixo, envolve a organizacdo como um sistema integrado e é focado
no longo prazo. Seu horizonte temporal pode chegar até 5 ou 10 anos, dependendo
da natureza e dos objetivos que pretende alcancar. Em geral, é da responsabilidade
da cupula da organizacao, podendo congregar a participacdo envolvente de todos os
demais niveis organizacionais. Esta voltado para as atividades-fim da organizacao.

Para outros autores, 0 horizonte temporal pode ser um pouco menor que o
citado por Chiavenato e Sapiro. Segundo Barksdale e Lund (2006), durante o
processo do planejamento estratégico, as organizacbes geralmente definem
prioridades para um periodo futuro de geralmente 2 a 5 anos e identifica como a
maioria dos recursos serdo alocados.

Segundo Oliveira (2009), o planejamento estratégico também pressupdem a
necessidade de um processo decisorio que ocorrera antes, durante e depois de sua
elaboracao e implementacao na empresa.

O planejamento estratégico da organizacdo é um projeto dindmico, complexo,
desafiador, inovador, inteligente e necessario para organizacdes preocupadas com o
seu sucesso ou éxito (REZENDE, 2008).

Segundo Martins (2007), a partir da definicdo do ambiente de negdcio, viséo,
misséo, objetivos e metas € que a organizacdo passa a ter a respostas de algumas
questbes como: “quem € ou onde esta?”, “quem pretende ser ou aonde quer
chegar?”, e “o que e como devera fazer para atingir seus objetivos?”.

Caravantes, Panno e Kloeckner (2005) procuram mostrar, através da Figura

2, a légica de estreitamento e de busca de foco perseguidos pela gestao estratégica.



18

Figura 2 — Légica de estreitamento

Fonte: Caravantes, Panno e Kloeckner (2005, p. 413).

De acordo com Barksdale e Lund (2006), para que uma companhia tenha
capacidade para tomada de decisdes criticas de negocios, é fundamental ter um
plano estratégico, sendo um trampolim para o planejamento operacional.

Para Drucker apud Rezende (2008), o planejamento estratégico € o processo
continuo de, sistematicamente e com maior conhecimento possivel do futuro
contido, tomar decisfes atuais que envolvem riscos; organizar sistematicamente as
atividades necessarias a execucdo dessas decisbes e, por meio de uma
retroalimentagdo organizada e sistematica, medir o resultado dessas decis6es em
confronto com as expectativas alimentadas.

Planejamento estratégico € o processo de decidir, dentro do quadro de
referéncia definido pelas finalidades e politicas, sobre os objetivos da organizacéo,
0S recursos a ser usados para atingi-los e a estratégia que orientara a obtencao, o
uso e a disposicao desses recursos. (CARAVANTES; PANNO; KLOECKNER, 2005).

O planejamento estratégico corresponde ao estabelecimento de um conjunto
de providéncias a serem tomadas pelo executivo para a situacdo em que o futuro
tende a ser diferente do passado; entretanto, a empresa tem condi¢cdes e meios de
agir sobre as variaveis e fatores, de modo que possa exercer alguma influéncia; o
planejamento é, ainda, um processo continuo, um exercicio mental que é executado
pela empresa, independentemente, de vontade especifica de seus executivos
(OLIVEIRA, 2009).

Na Figura 3 é possivel consultar um modelo sintético para o planejamento

estratégico apresentado por Casarotto Filho (2002).
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Figura 3 — Modelo sintético para o Planejamento Estratégico

Inicio
v
—> Negdcio
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—> Missdo
v
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Externo ‘ *
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v
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Fonte: Casarotto Filho (2012, p. 35).

Pode-se perceber através da Figura 3 que o planejamento estratégico € uma
ferramenta que tem um inicio, mas ndo tem um fim. Ou seja, € um processo

permanente de melhoria continua.

2.3.1 Defini¢cdo do negocio

Segundo Chiavenato e Sapiro (2010), ao definir o negdcio, € necessario
entender o produto ou o servico total que o cliente esta comprando e evitar a
armadilha de olhar apenas para o produto fisico oferecido.

Para Andrade (2012), a organizagédo deve buscar a sua definicdo em relacéo
as oportunidades existentes dentro da area de atuacado, focando no setor em que a
empresa pretende atuar, podendo assim tomar decisdbes com base nestas
condicgdes.

De acordo com Pagano (2012), a definicdo do negocio € de suma importancia

em uma organizacao, pois orienta as etapas seguintes do planejamento estratégico.



20

O autor afirma também, que uma definicdo restrita limita as op¢des, mas por outro
lado focaliza a empresa.

Conforme Sampaio (2002), definir o negécio da empresa, € explicar o @mbito
da atuacdo, centrada no beneficio ao cliente, a empresa entende que os clientes
possuem problemas ou dificuldades e a mesma trara a solucao ou beneficio.

Para Martins (2007), pode-se dizer que a identificacdo do negdcio e a
delimitacdo do ambiente que a empresa pretende ocupar no mercado face as
ameacas que se apresentam e suas oportunidades sdo o passo inicial para
fundamentar o desenvolvimento da gestao estratégica.

Vasconcelos Filho e Pagnoncelli (2001) citam alguns beneficios gerados pela
correta definicdo do negdcio:

e Ajuda a focar no diferencial competitivo;
e Orientar os investimentos;

e Orientar o marketing;

e Orientar o treinamento;

e Orientar 0 posicionamento estratégico;
e Orientar a terceirizacao;

e Ajudar a identificar quem € concorrente;
e Ajudar a conquistar mercado;

e Ajudar a criar mercado futuro;

e Evitar a miopia estratégica.

A definicdo do negocio é uma etapa fundamental para a elaboracdo do
trabalho, pois é como uma base que sustenta as etapas seguintes da elaboracédo do

Planejamento Estratégico.

2.3.2 Viséao

A visdo é conceituada como os limites que o0s proprietarios e principais
executivos da empresa conseguem enxergar dentro de um periodo de tempo mais
longo e uma abordagem mais ampla. Nesse contexto, a visdo proporciona o grande
delineamento do planejamento estratégico a ser desenvolvido e implementado pela

empresa. A visdo representa o que a empresa quer ser (OLIVEIRA, 2009).
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Para Martins (2007), antes de definir a visdo da empresa, por se tratar de um
estado futuro desejado, os lideres devem se perguntar:
l. Que tipo de empresa queremos nos tornar?
Il. Quais valores sao importantes para n6s?
[l Como se parecera a empresa para nés e nossos clientes quando atingirmos

essa visao?

Algumas dicas apresentadas por Quigley apud Martins (2007) para o
adequado delineamento da visdo empresarial sao:
e Estabeleca sua visdo de forma téo clara quanto o objetivo de lucro;
e Defina e respeite os direitos das pessoas;
e Certifigue-se de que a visdo e os valores direcionam-se aos focos basicos, ou
seja, aos clientes — sdo 0s mais importantes -, funcionarios e fornecedores;
e Incremente sua participacdo de mercado e lucratividade pelo aumento da
percepcao pelos clientes de seus produtos e servicos, em relagdo aos de seis
concorrentes; e
e Desenvolva uma cultura de atuacao para resultados em sua empresa.

Dentre outros autores, para Caravantes, Panno e Kloeckner (2005) a visdo da

empresa pode também ser conceituada da seguinte forma:

A visdo é uma imagem futura que inspira, motiva e que, de certa maneira,
determina a orientagdo e os tipos de acdes que serdo levadas a efeito no
presente. Deve construir um fator capaz de gerar entusiasmo entre todos os
integrantes, e portanto, deve ser disseminada e democratizada para todos
0s niveis e individuos participantes da organizacdo. A visdo traz como
decorréncia a criagdo de um nudcleo capaz de agregar as forgcas humanas
existentes na organizacdo, pois gera um grau de consenso a respeito de ter
por que lutar.

Para Chiavenato e Sapiro (2010), visdo € a explicacdo de por que,
diariamente, todos se levantam e dedicam a maior parte de seus dias para o
sucesso da organizacdo onde trabalham, investem ou fazem negdcios. Quanto mais
a visdo de negocios esta alinhada aos interesses dos stakeholders mais ela pode
atender a seus propaositos.

Vasconcelos Filho e Pagnocelli (2001) citam os beneficios da explicitacdo da
Visao:

e Apoia a parceria empresa/empregado na construgcao do futuro;
e Promove a inovagao;

e Levanta uma “bandeira”;
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e Funciona como “bussola” para a equipe;

e Reduz a dependéncia para com “génios e lideres”;

e Tira a empresa da “zona de conforto”;

e Motiva e inspira a equipe;

e Orienta o planejamento da atuacdo na cadeia produtiva;
e Orienta a “virada”;

e Mobiliza para os programas de qualidade;

e Complementa a Missao;

e Orienta os Obijetivos;

e Orienta os investimentos.

Para Martins (2007), a visao € definida de forma ampla e com o objetivo de
provocar inspiragdo na organizagcdo. Deve sempre representar as projecdes de
negécio da empresa e onde ela pretende chegar, Ser focada no futuro e imutével
frente aos desafios encontrados no decorrer do cumprimento das metas.

Segundo Vasconcelos Filho e Pagnoncello (2001), € possivel que surjam
davidas na diferenciagdo entre Visdo e Missdo. E apresentado no Quadro 1, as
diferencgas basicas entre elas.

Quadro 1 — Diferencas entre misséo e visao

DIFERENCAS ENTRE MISSAO E VISAO

Misséo Visao
Inclui o Negécio E o que se “sonha” no Negécio
E a “partida” E “aonde vamos”
E a “Carteira de Identidade” da empresa E o “Passaporte” para o futuro
Identifica “quem somos” Projeta “quem desejamos ser”
Da rumo a empresa Energiza a empresa
E orientadora E inspiradora
Foco do presente para o futuro Focalizada no futuro
Vocagao para a “eternidade” E mutavel conforme os desafios

Fonte: Vasconcelos Filho e Pagnoncelli (2001, p. 225).

A definicdo da visao permitird que a direcdo veja a empresa em uma situacéo
futura, transcrevendo a posicéo que se deseja alcancar, em um determinado periodo

de tempo.
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2.3.3 Missao

Segundo Oliveira (2009), missdo é a determinacdo do motivo central da
existéncia da empresa, ou seja, a determinacédo de “quem a empresa atende” com
seus produtos e servicos. Corresponde a um horizonte dentro do qual a empresa
atua ou podera atuar. Pode-se dizer assim que a missao representa a razao de ser
da empresa.

Para Martins (2007), a missdo é definida de forma a ser executavel e
estimuladora. Orientada para o futuro com base no presente e com a intencéo de ser
permanente. Trata-se do ponto de partida e identifica o negécio a fim de dar rumo a
empresa.

Para Caravantes, Panno e Kloeckner (2005), a missao se refere a razéo de
ser da empresa, sendo uma resposta as perguntas “quem somos?”, “para que
existimos”?, “qual a nossa razao de ser?”.

Para Lobato et al. (2009), ha cinco perguntas que devemos responder na
formulag&o da misséo:

e Qual o negocio da empresa?

e Quem é seu cliente?

e Qual o escopo da organizacao?

e Qual a sua vantagem competitiva?

e Qual a sua contribuicéo social?

A missdo organizacional € a declaracdo do propésito e do alcance da
organizacdo em termos de produto e de mercado. Ela refere ao papel da
organizacdo dentro da sociedade em que estd envolvida e significa sua
raz8o de ser e de existir. A missdo da organizagdo deve ser definida em
termos de satisfazer a alguma necessidade do ambiente externo e ndo em
termos de oferecer algum produto ou servico. A missdo estd associada com
0 negdcio da organizacao. (CHIAVENATO e SAPIRO, 2010).

Na elaboracdo da misséo, trabalha-se com a diretriz de que o lucro ndo € a
explicacdo, a causa ou o fundamento Unico das decisbes e comportamentos da
organizacédo e sim, seu teste de validade (LOBATO et al., 2009).

Conforme Andrade (2012), a misséo € a razao de a empresa existir e o que a
empresa tem a oferecer ao mercado em que esta inserida.

Segundo Oliveira (2009), as frases da visdo e dos valores da empresa servem
também para consolidar o slogan comercial e de atratividade da empresa perante
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seus diversos publicos: clientes, fornecedores, comunidade, governos e
funcionarios.
Para Vasconcelos Filho e Pagnoncelli (2001), a missédo é a razdo de existir da
empresa no seu negoécio, e apontam seis beneficios caso definida corretamente:
e Orienta a partida;
e Evita a armadilha do sucesso;
e Funciona como farol alto;
e Atrai, motiva e retém talentos;
e Orienta a formulacao dos objetivos;
e Ajuda a aumentar a produtividade.
A missdo deverd ser definida, portanto, para dar um rumo a empresa,
orientando a direcdo na tomada de decisdes. Deve indicar também o0 que a empresa

se prop0Oe a fazer, detalhando a sua razéao de ser.

2.3.4 Principios e Valores

Segundo Oliveira (2009), os valores representam o0 conjunto dos principios e
crencas fundamentais de uma empresa e fornecem sustentacdo as suas principais
decisbes. Para Mintzberg et al. (2006), os valores podem ser uma forca condutora e
uma influéncia estabilizadora na estratégia.

Os valores séo definidos como visdo de mundo dos individuos, ou seja, como
um conjunto de pontos de vista, inclinagdes internas, julgamentos, preconceitos,
normas ou padrdes sociais aceitos ou mantidos pelas pessoas, que irdo determinar
a sua visédo do mundo (FIALHO et al., 2007).

Para Tavares (2000), os valores servem para dar significado a direcdo que os
envolvidos com a empresa buscam. Os valores sdo 0 apoio entre a visdo e a tomada
de decisdes dos membros da organizacdo. Tendo valores corretamente definidos é
possivel que se tenha um padrdo de conduta e ética ha organizacao.

De acordo com Chiavenato e Sapiro (2010), os principios se referem ao
conjunto de conceitos, filosofias, e crencgas, as quais as empresas devem respeitar e
empregar em sua vida cotidiana, na busca de resultados de curto prazo. Servem de

orientacdo e inspiracdo para todas as pessoas da organizacdo. Os principios
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organizacionais referem-se a conceitos dos quais nao esta disposto a abrir mao
como ética e honestidade.

Conforme Oliveira (2009), os valores da empresa devem ter forte interacao
com as questbes éticas e morais da empresa. E, se estes valores forem
efetivamente verdadeiros, servem, também, de sustentacdo da vantagem
competitiva da empresa. Afirma também que a principal interacdo e influéncia dos
valores ocorrem sobre as macropoliticas da empresa.

Segundo Sampaio (2002), os valores da organizagcdo demonstram aquilo que
a empresa acredita e servirdo como orientadores para 0 processo decisorio e para o
comportamento da empresa no cumprimento da missao.

Toda a vez que a diregcdo da empresa estiver em ddvida para tomar uma
deciséo, deve consultar e honrar a sua visdo, missdo e seus valores. Caso contrario,

de nada adianta a elaboracédo do restante do Planejamento Estratégico.

2.3.5 Metas e objetivos

Conforme Kotler e Keller (2006), com as analises do ambiente externo e
interno devidamente estruturadas, a empresa passa a ter condi¢cdes de estabelecer
as metas e objetivos especificos para o periodo de planejamento.

Segundo Oliveira (2009), objetivo é o alvo ou ponto quantificado, com prazo
de realizacdo e responsavel estabelecidos, que se pretende alcancar através de
esforco extra.

Conforme Vasconcellos Filho e Pagnoncelli (2001), os objetivos sao o0s
resultados que a empresa deve alcancar, em um determinado prazo, para
concretizar sua visdo e ser competitiva no ambiente atual e futuro.

De acordo com Sampaio (2002), os objetivos sédo etapas quantificadas
necessarias para atingir as metas, que devem ser coerentes com 0S recursos e com
0 ambiente da empresa, viaveis e desafiadores, mensuraveis e com prazo definido.

Para Caravantes, Panno e Kloeckner (2005), os objetivos s&o os resultados
guantificados, que devem ser atingidos e mantidos por um periodo de tempo, de
maneira a orientar o desempenho, exprimindo uma politica quantificada e implicando
continuidade. Ja as metas, sdo o0s subobjetivos, podendo ser entendidas como

objetivos intermediarios.
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Segundo Chiavenato e Sapiro (2010), as organizacdes perseguem seus
objetivos para assegurar os resultados para melhorar a si mesmas. Os objetivos tém
sua importancia relacionada as mensagens internas e externas que eles enviam
para dentro e fora da organizacao promovendo alguns atributos caracteristicos.

Vasconcelos Filho e Pagnocelli (2001) citam também os beneficios gerados
pela definicdo dos Objetivos:

e Detalham e qualificam a Viséao;

e Orientam o processo decisorio;

e Fundamenta a avaliacdo de desempenho;
e Orientam o Plano de Investimentos;

e Atraem e mantém talentos;

e Levantam uma “bandeira”;

e Tiram a empresa da “zona de conforto”;

e Orientam a formulacdo das Estratégias.

Para consolidar a visdo, e empresa devera alcancar os resultados esperados.
Para isto, ela deve ser desafiada a atingir objetivos propostos em um determinado

periodo de tempo.

2.3.6 Anédlise do ambiente

De acordo com Vasconcellos Filho e Pagnoncelli (2001), a analise do
ambiente € um conjunto de técnicas que permite identificar e monitorar
permanentemente as variaveis competitivas que afetam a performance da empresa.

Segundo Albuquerque e Rocha (2007), a analise do contexto permite uma
critica dindmica da estrutura organizacional, demonstrando a ligacéo existente entre
clientes, fornecedores e éareas internas. Portanto, conhecendo essas relacfes a

empresa possui meios de agir conforme a situagdo em gque se encontra.

2.3.6.1 Ambiente Externo: Oportunidades e Ameacas
De acordo com Oliveira (2009), a analise do ambiente externo possibilita a
verificacdo das ameacas e oportunidades que estdo no ambiente da empresa e as

melhores maneiras de evitar ou usufruir dessas situacdes. Essa analise deve ser
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efetuada pela empresa como um todo, considerando uma série de tdpicos, entre
eles:

e Mercado nacional e regional;

e Mercado internacional;

e Evolucao tecnoldgica;

e Fornecedores;

e Aspectos econdmicos e financeiros;

e Aspectos socioecondmicos e culturais;
e Aspectos politicos;

e Entidades de classe;

o Orgdos governamentais;

e Mercado de méo-de-obra;

e Concorrentes.

Para Vasconcelos Filho e Pagnoncelli (2001), as oportunidades sao as
situacbes externas, atuais ou futuras, que podem influenciar positivamente o
desempenho da empresa e as ameacas sao as situacdes externas, atuais ou
futuras, que podem influenciar negativamente o desempenho da empresa.

Segundo Oliveira (2009), as Ameacas S80 as variaveis externas e nao
controlaveis pela empresa que podem criar condi¢cdes desfavoraveis para a mesma
e as Oportunidades séo as variaveis externas e nao controlaveis pela empresa, que
podem criar condicBes favoraveis para a empresa, desde que a mesma tenha
condicBes e/ou interesse de usufrui-las.

Conforme a Figura 4, pode-se observar o que acontece externamente e que

influencia na organizacéao.
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Figura 4 — Ambiente externo
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Fonte: Chiavenato e Sapiro (2010).

Segundo Oliveira (2009), o impacto de uma oportunidade ou ameaca pode

ser forte para a expectativa da empresa, conforme mostrado na Figura 5.

Figura 5 — Os impactos das oportunidades e ameacas
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Fonte: Oliveira (2009, p.95).

Como a empresa nao pode controlar o ambiente externo, é importante que a

direcao esteja preparada para minimizar os danos causados por um impacto de uma



29

ameaca, e também estar pronta para aproveitar as oportunidades que forem

identificadas e as que surgirem ao longo do tempo.

2.3.6.2 Ambiente Interno: Pontos Fortes e Pontos Fracos
De acordo com Oliveira (2009), esta etapa verifica os pontos fortes, fracos e

neutros da empresa, dos quais pode se destacar a analise dos seguintes fatores:

Produtos e servigcos atuais;
e Novos produtos e servicos;
e Promocao;

e Imagem institucional;

e Comercializacéao;

e Sistema de informacdes;

e Estrutura organizacional,

e Tecnologia;

e Suprimentos;

e Parque industrial,

e Recursos humanos;

e Estilo de administracao;

e Resultados empresariais;

e Recursos financeiros;

e Controle e avaliacéo.

Segundo Vasconcellos Filho e Pagnoncelli (2001), as forcas sdo as
caracteristicas ou qualidades da empresa que podem influenciar positivamente o
seu desempenho, e as fraquezas sdo as caracteristicas da empresa que podem
influenciar negativamente o desempenho da empresa.

Na mesma linha de raciocinio, Oliveira (2009) define os pontos fortes da
empresa como as variaveis internas e controlaveis que a propiciam uma condi¢ao
favoravel para a empresa em relacdo a seu ambiente e os pontos fracos, como as
variaveis internas e controlaveis que provocam uma situagdo desfavoravel para a
empresa, em relacdo a seu ambiente.

Cada negocio precisa avaliar suas forcas e fraquezas constantemente. E
necessario tirar o melhor proveito das oportunidades e trabalhar as fraquezas para
melhora-las (KOTLER; KELLER, 2006).



30

Para o desenvolvimento da analise do ambiente, é necessario ter acesso a

informacgdes externas e internas a empresa. O ambiente interno pode ser concebido

como sistema atraves da Figura 6.

Figura 6 — Ambiente interno
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Fonte: Oliveira (2009).

Conforme Oliveira (2009), os impactos dos pontos fortes e pontos fracos de

uma empresa podem provocar uma grande mudanca no rumo da empresa ao longo

do tempo, conforme Figura 7.

Figura 7 — Os impactos dos pontos fortes e pontos fracos
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Fonte: Oliveira (2009, p.103).

Tempo



31

Percebe-se através da Figura 5 que uma forca ou fraqueza pode mudar o
rumo de uma organizacdo. A empresa deve conhecer e dominar 0 seu ambiente
interno, diminuindo assim a possibilidade e a intensidade do impacto de um ponto
fraco. Da mesma maneira, 0 aproveitamento correto de um ponto forte pode trazer

grandes vantagens competitivas para a empresa.

2.3.7 Matriz SWOT (FOFA)

De acordo com Ferrel e Hartline (2005), SWOT é um arranjo de quatro
células, onde deve ser analisada cada uma em separado e apods isso, fazer um
cruzamento entre elas, buscando reverter as fraquezas em forcas e as ameacas em
oportunidades. O ideal é que estas percep¢des ndo estejam impostas somente pelos

sécios da empresa, mas sim pelos funcionarios, consumidores e parceiros

comerciais.

No Quadro 2 é presentado o0 conceito e as perguntas que devem ser feitas

durante o levantamento dos aspectos do ambiente interno e externo.

Quadro 2 — Matriz SWOT

FATORES INTERNOS (controlaveis)

FATORES EXTERNOS (incontrolaveis)

STRENGHT (FORCAS): Sao caracteristicas internas
da empresa ou de seus donos que representam
vantagens competitivas sobre seus concorrentes ou
uma facilidade para atingir os objetivos propostos.

e O que vocé, sua empresa e equipe fazem
bem?

e Que recursos especiais vocé possui e pode
aproveitar?

e Quais sao os seus diferenciais?

e O que a concorréncia, a equipe, os clientes
e os fornecedores acham que vocé faz bem?

OPPORTUNITIES (OPORTUNIDADES): Séo
situagcBes positivas do ambiente externo que
permitem & empresa alcancar seus objetivos ou
melhorar sua posi¢do no mercado.

e Quais sdo as oportunidades externas que
vocé pode identificar?

e O gque seu cliente deseja e precisa que pode
servir como oportunidade de negocio?

e Como agregar valor ao seu produto e ao seu
servi¢o?

e Que tendéncias vocé pode aproveitar a seu
favor?

WEAKNESS (FRAQUEZAS): S&o fatores internos
que colocam a empresa em situagdo de
desvantagem frente a concorréncia ou que
prejudicam sua atuag&o no ramo escolhido.

e No que vocé precisa ficar atento?
e O que precisa melhorar?
e Onde deve se blindar?

e Onde possui menos
demais?

e Quais sdo suas fraquezas
pelos outros?

recursos que oOs

identificadas

THREATS (AMEACAS): Sé&o situagbes externas nas
quais se tém pouco controle e que colocam a
empresa diante de dificuldades, ocasionando a perda
de mercado ou a reducéo de sua lucratividade.

e Que ameacas (leis, regulamentos,
concorrentes) podem lhe prejudicar?

e Qual o ponto forte do seu concorrente que
pode ser uma ameacga para vocé?

e Quais as estratégias e diferenciais dos seus
concorrentes?

Fonte: Rosa e Cruz apud Bergmann (2013).
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Na matriz SWOT devem ser descritos os fatores mais relevantes apontados
na andalise dos ambientes interno e externo. Conforme Oliveira (2009), para a
priorizacdo dos aspectos, pode ser utilizada a metodologia GUT (Gravidade,
Urgéncia e Tendéncia).

Kotler e Keller (2006) apresentam uma matriz que pode ser utilizada para a

priorizacdo dos aspectos apontados como Oportunidades e Ameacas, conforme

Quadro 3.

Quadro 3 — Matrizes de priorizacao de oportunidades e ameaca
Oportunidades Ameacas

Probabilidade de Sucesso Probabilidade de Ocorréncia

Alta Baixa Alta Baixa
o 8 8
< EEREE! 2 . | =1 ¢ 2
E R
: e 2 N
E E 3 4 5 E 3 4

Fonte: Kotler e Keller (2006).

Para a priorizacao das forcas e fraquezas apontadas na analise do ambiente
interno, Kotler e Keller (2006) apresentam uma matriz que relaciona o desempenho

e a importancia de cada aspecto, conforme Quadro 4:

Quadro 4 — Matriz de priorizacao de forcas e fraquezas

DESEMPENHO IMPORTANCIA

For_ga Roica Neutro e e FraqL_Jeza Alta Média Pouca
maior menor menor maior
5 4 3 2 1 3 2 1

Fonte: Kotler e Keller (2006)

E importante utilizar as matrizes de priorizacio para identificar em cada caso

0s aspectos de maior importancia. Dessa maneira, é possivel focar e trabalhar nos

itens mais relevantes.
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2.3.8 Cenarios

Segundo Lobato et al. (2009), a construcdo de cenarios € uma ferramenta
para discussao de todas as ideias que utilizam informacbes com base em futuros
provaveis e desconhecidos, onde pode ser criado um sistema para monitorar as
tendéncias e eventos importantes.

Conforme Oliveira (2009), os cenarios representam situacdes, critérios e
medidas para a preparacao do futuro da empresa.

A finalidade dos cenarios é que se compreenda as diferentes formas como
as condicBes competitivas e a industria poderiam modificar-se, as previsdes
sdo imprecisas, e 0s cenarios procuram ilustrar os resultados ldgicos de
uma série de previsbes. Os cendrios de fatos analisados seréo apenas
alguns de um numero quase infinito de futuros possiveis que poderiam
ocorrer em uma induastria. No entanto cenarios bem escolhidos irdo iluminar
os diversos futuros pertinentes a formulagdo da estratégia. Os cenérios
devem ser escolhidos para comunicar, instruir e ampliar o pensamento dos
gerentes sobre o futuro. (PORTER, 1985, p.432).

Para Oliveira (2009), a elaboracdo dos cenarios, além de trazer beneficios
como riqueza de ideias, informagOes e visdes sobre o futuro que um processo
participativo proporciona, a finalidade principal é estimular maior interesse e
aceitacdo dos cenarios como importantes para o processo de planejamento
estratégico.

De acordo com Lobato et al. (2009), o objetivo dos cenarios ndo é acertar
exatamente o0 que vai acontecer, mas sim identificar as possiveis situacdes que
podem ocorrer para que a empresa possa estar preparada para isso. Geralmente
sdo descritos trés cenarios: otimista, intermediario e pessimista.

O executivo pode desenvolver cenarios que retratem determinado momento
no futuro ou que detalhem a evolucdo e a sequéncia de eventos, desde 0 momento
atual até determinado momento no futuro (OLIVEIRA, 2009).

De forma geral, o cenario otimista é aquele que a empresa atinge e supera 0s
objetivos e metas propostos. O cenario pessimista apresenta a situacdo da empresa

caso atinja poucos, ou nenhum, de seus objetivos.

2.3.9 Fatores criticos para o sucesso (FCS)

Os FCS, segundo Mendes (2012), séo os fatores que definem o sucesso ou o

fracasso de uma empresa.
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Segundo Lobato et al. (2009), os FCS devem responder as seguintes
guestoes:
e Por que os clientes fazem negdcio conosco?
e Por que os clientes compraram os produtos e servicos da nossa organizagao
pela primeira vez?
e Quais as vantagens que nos temos com relacdo aos nossos competidores e que
podemos explorar ao longo do tempo?
e Quais sdo as atividades que noOs realizamos e que nossos competidores
dificilmente conseguirdo imitar?

Respondendo estas perguntas, é possivel saber o que atrai e o que afasta os

clientes da empresa.

2.3.10 Planos de acgéo

Conforme Oliveira (2009), os planos de acdo sdo 0s conjuntos das partes
comuns dos diversos projetos quanto ao assunto que esta sendo tratado.

Segundo Lenzi, Kiesel e Zucco (2010), uma ferramenta que normalmente é
utilizada na definicdo de planos de acdo empresarial € o 5W2H, com o objetivo de
garantir que nao restardo duvidas acerca da acao a ser implementada. Daychoum
(2007) explica que a terminologia 5W2H tem origem nos seguintes termos da lingua
inglesa:

e What? (O qué?);

e Who? (Quem?);

e Where? (Onde?);

e When? (Quando?);

e Why? (Por qué?);

e How? (Como?);

e How much? (Quanto custa?).

O plano de acdo elaborado através da ferramenta 5W2H permite uma
explanacdo detalhada da acdo, pois respondendo as suas sete perguntas,
provavelmente o plano apresentara de forma objetiva, todas as informacdes

necessarias para a sua implementacéao.
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2.4 CONTROLE E AVALIACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Para gerenciar avaliar o desempenho econdmico, ambiental, social, cultural e
geografico ao longo do tempo, as organizacdes precisam utilizar ferramentas que as
auxiliem. Fialho et al. (2007), sugere a utilizacdo do Balanced Scorecard, devido a
ferramenta ter como objetivo integrar as dimensfes de sustentabilidade, visando

identificar os fatores criticos relacionados as dimensdes.

2.4.1 Balanced Scorecard (BSC)

O Balanced Scorecard (BSC) € um Sistema de Gestao Estratégica que utiliza
indicadores financeiros e nao-financeiros, estabelecendo relacbes de causa e efeito
entre esses indicadores para traduzir a missao e as estratégias de uma organizagao
num conjunto abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um
sistema de medicéo e gestao estratégica (KAPLAN; NORTON, 1997).

Segundo Kaplan e Norton (1997), se as empresas quiserem sobreviver e
prosperar na era da informacado, deverdo utilizar sistemas de gestdo e medicéo de
desempenho derivados de suas estratégias e capacidades.

Para Fialho et al. (2007), o BSC deve traduzir a visdo e a estratégia de uma
unidade de negdécios em objetivos e medidas tangiveis, representando o equilibrio
entre indicadores externos direcionados a acionistas e clientes e medidas internas
dos processos criticos, inovacdo, aprendizagem e crescimento.

Segundo Kaplan e Norton (1997), os objetivos e medidas do scorecard
derivam da visdo e da estratégia da organizacdo, focalizando o desempenho da
organizacdo em quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos e
do aprendizado e crescimento.

Ainda para Kaplan e Norton (1997), as empresas que adotam o Balanced
Scorecard constatam que ele pode ser utilizado para:

e Esclarecer e obter consenso em relagéo a estratégia;

e Comunicar a estratégia em toda a empresa,

e Alinhar as metas departamentais e pessoais a estratégia,

e Associar 0s objetivos estratégicos com metas de longo prazo e orgamentos

anuais;



36

e |dentificar e alinhar as iniciativas estratégicas;
e Realizar revisdes estratégicas periodicas e sistematicas;
e Obter feedback para aprofundar o conhecimento da estratégia e aperfeicoa-la.
Balanced Scorecard preserva os indicadores financeiros como a sintese final
do desemprenho gerencial e organizacional, mas incorpora um conjunto de medidas
mais genérico e integrado que vincula o desempenho sob a otica dos clientes,
processos internos, funcionérios e sistemas ao sucesso financeiro a longo prazo
(KAPLAN e NORTON, 1997).
O Quadro 5 apresenta uma descricdo das quatro perspectivas do Balanced
Scorecard.



PERSPECTIVA ‘

FINANCEIRA
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Quadro 5 — Perspectivas do BSC

DESCRICAO ‘

Os indicadores de desempenho financeiro mostram se a estratégia da empresa
esta contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros. E considerada a
area mais relevante, uma vez que o sucesso real de um negécio é medido em
termos financeiros.

Essa perspectiva pode se chamar também de perspectiva do acionista, em
virtude de serem eles os principais interessados na empresa, procurando a
melhor rentabilidade para o capital investido, com isso percebe-se a extrema
importancia das questdes financeiras. Inclusive servem de meta principal para
0s objetivos e para os indicadores de todas as outras perspectivas do BSC.

Nessa perspectiva deve-se responder a seguinte questao:

e “Para alcangarmos nossa visdo, como deveriamos ser vistos pelos nossos
clientes?"

CLIENTE

A perspectiva dos clientes traduz a missdo e a estratégia da empresa em
objetivos especificos para segmentos focalizados. Os objetivos e medidas dos
clientes identificam em quais mercados e segmentos a organizacdo deseja
atuar para obter maior crescimento e lucratividade. Essa perspectiva mantém a
relacdo de causa e efeito, trazendo consigo componentes relacionados aos
objetivos financeiros.

Essa perspectiva permite que uma organizacdo alinhe os indicadores
essenciais de resultados relacionados aos clientes: satisfagdo, retencéo,
captacdo e lucratividade com os segmentos especificos dos clientes e do
mercado. O BSC obriga a organiza¢éo a traduzir em medidas especificas que
realcem os fatores importantes para os clientes aquilo que, genericamente,
refere-se ao atendimento aos consumidores.

Nessa perspectiva deve-se responder a seguinte questao:

e "Para alcancarmos nossa visédo, como deveriamos ser vistos pelos nossos
clientes?"

PROCESSOS
INTERNOS DO
NEGOCIO

Constitui-se na andlise dos processos internos da organizacdo, incluindo a
identificacdo dos recursos e das capacidades necessarias para elevar o nivel
interno de qualidade. Ela ndo somente monitora 0S processos existentes, como
também cria um ambiente propicio para a identificagdo dos novos processos
gue possam antecipar as necessidades dos clientes.

Na perspectiva dos processos internos, as organizagfes identificam aquilo que
€ mais critico para a realizacdo dos objetivos das duas perspectivas anteriores.
A empresa deve identificar quais sdo as atividades e 0s processos necessarios
para garantir a satisfacéo das necessidades dos clientes.

E possivel também, atrelado & cadeia de valor, analisar os custos associados
as atividades e compara-las com o valor que proporcionam ao cliente.
Nessa perspectiva deve-se responder a seguinte questao:

e "Para satisfazermos nossos acionistas e clientes, em quais processos de
negécios devemos alcancar a exceléncia?"

APRENDIZADO
E
CRESCIMENTO

O objetivo dessa perspectiva € oferecer a infraestrutura que possibilite a
execucdo de objetivos ambicionados nas outras trés perspectivas. Portanto,
faz-se necessario apresentar objetivos voltados a capacidade dos funcionarios,
dos sistemas de informacédo e a motivacdo, empowerment e alinhamento.

Nessa perspectiva deve-se responder a seguinte questao:

e "Para alcancarmos nossa visdo, como sustentaremos nossa capacidade de
mudar e melhorar?"

Fonte: Kaplan e Norton, Kotler e Keller, Lobato et al. e Serra, Torres M.C.S. e Torres A.P. apud

Bergmann (2013).


http://pt.wikipedia.org/w/index.php?title=Miss%C3%A3o&action=edit&redlink=1
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Conforme Kaplan e Norton (1997), todos os objetivos e medidas das outras
perspectivas do scorecard deverdo estar associados a consecugcao um ou mais
objetivos na perspectiva financeira.

A revisdo da literatura apresentada permite um embasamento tedrico para a
elaboracdo e a implementacdo de um Planejamento Estratégico consistente. Para
isso, deve-se primeiramente analisar a situacdo atual da empresa e posteriormente

realizar as etapas descritas ao longo da reviséo bibliografica.



3 METODOLOGIA

Segundo Pinheiro (2010), a metodologia € o conjunto de técnicas e processos
gue sao utilizados para chegar aos objetivos da pesquisa. A metodologia deve
definir quais os caminhos para chegar aos objetivos, qual o tipo de pesquisa, quais
os instrumentos de coleta de dados e como sdo construidos os instrumentos da
pesquisa.

O presente trabalho busca fundamentar as etapas envolvidas na elaboracao,
implementacéo e verificacdo de um Planejamento Estratégico em uma empresa de
pequeno porte do ramo metal-mecanico que atua aproximadamente a um ano e
meio no mercado.

Quantos aos objetivos, a pesquisa apresentada classifica-se como
exploratéria e como descritiva, pois € realizada uma profunda anéalise na empresa,
buscando identificar a situacdo da mesma e dar uma direcdo estratégica a ela,
descrevendo as etapas necessarias para a implementacdo do Planejamento
Estratégico. Segundo Gil (2007), a pesquisa exploratéria tem como objetivo
proporcionar familiaridade com o problema, de modo a torna-lo explicito ou construir
hipoteses. De acordo com Thomas, Nelson e Silvermann (2007), a pesquisa
descritiva busca a resolucdo dos problemas melhorando as praticas por meio da
observacéo, analise e descri¢cdes objetivas.

A partir da pesquisa exploratéria e descritiva, foi necessaria uma analise dos
dados coletados, utilizando-se técnicas da pesquisa qualitativa. Segundo Miguel et
al. (2010), este tipo de pesquisa busca interpretar o ambiente em que a problematica
da pesquisa acontece.

Quanto aos procedimentos, o presente trabalho caracteriza-se como um
estudo de caso. Gil (2007) cita os principais propésitos de um estudo de caso:

e Explorar situacfes da vida real cujos limites ndo estédo claramente definidos;

e Preservar o carater unitario do objeto estudado;

e Descrever a situagdo do contexto em que estd sendo feita determinada
investigacao;

e Formular hipéteses ou descrever teorias;

e Explicar as variaveis de determinado fenbmeno em situacdes complexas que nao

possibilitam a utilizacdo de levantamentos e experimentos.
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3.1 METODOS E TECNICAS UTILIZADOS

Para a realizagdo do estudo de caso, foram utilizadas as seguintes técnicas e
métodos:
e Pesquisa bibliogréfica: Para a realizacdo do trabalho, foi necessario um grande
embasamento teorico acerca do assunto, o qual pode ser consultado na Referéncias
revisdo da literatura.
e Brainstorming: Esta técnica foi utilizada para instigar os proprietarios a perceber
e identificar os pontos fortes e fracos da empresa, assim como as oportunidades e
ameacas. Esta técnica permitiu a discussdo de varios temas relacionados ao
trabalho e também a interacdo do académico com a realidade da empresa. Segundo
Meireles (2001), O brainstorming é uma ferramenta associada a criatividade, sendo
preponderantemente utilizada na fase de planejamento, com o intuito de que um
grupo de pessoas crie 0 maior numero de ideias acerca de um determinado tema.
e Balanced Scorecard: Esta técnica foi utilizada para identificar os principais
objetivos da empresa. O BSC possibilitou a criacdo de diversos objetivos especificos
tangiveis, permitindo a criacdo de um cronograma, indicadores e planos de acédo
para atingir 0s objetivos principais e as metas propostas.
e HW2H: Através desta ferramenta, foi possivel elaborar planos de ac¢do de forma

clara e objetiva para o entendimento e execucéo.

3.2 COLETA DE DADOS

Para a coleta de dados, foram aplicadas tanto técnicas de observacao, assim
como entrevistas e reunides com a direcdo da empresa. Esta etapa foi importante
para um melhor entendimento da situacdo atual da empresa, com o propésito de
alinhar o rumo da empresa. Alguns dados também foram coletados através de
analises de documentos da empresa e dados armazenados.

De acordo com Pinheiro (2010) a técnica da observacdo nao consiste
somente em ver e ouvir, mas também em examinar fatos ou fenbmenos que se
deseja estudar. Esta técnica foi utilizada durante o acompanhamento da rotina da

empresa.
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3.3 ANALISE DE DADOS

De acordo com Pinheiro (2010), a andlise de dados permite descobrir a
posicdo atual da empresa em relacdo ao planejamento existente e, além disso,
descreve como deve se comportar as novas medidas para que se possa criar um
novo plano de estratégias.

A andlise dos dados identificados na matriz SWOT permitiu a assimilagéo e o
direcionamento dos objetivos da empresa descritos no BSC. Esta matriz foi utilizada
para apontar as principais forcas e fraquezas da empresa, e as mais relevantes
oportunidades e ameacas para a empresa.

Através do brainstorming, foram identificados muitos aspectos quais foram
priorizados através de uma matriz de desempenho versus importancia para as
forcas e fraquezas, uma matriz de gravidade versus probabilidade de ocorréncia
para as ameacas, e uma matriz de atratividade versus probabilidade de sucesso
para as oportunidades.

A analise dos dados permitiu também a criacdo de trés cenarios futuros:

pessimista, intermediario e otimista.



4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

ApGs revisar a literatura de renomados autores e definir os métodos para a
elaboracdo do trabalho, foram descritos 0s procedimentos necesséarios para a
implementacdo do Planejamento Estratégico na Usidream. Apoés isso foi proposto o
BSC, montando um mapa estratégico, com o intuito de clarear os objetivos e metas
da empresa. Esta ferramenta devera ser utilizada pelos proprietarios de modo a
monitorar o Planejamento Estratégico, realizando uma medi¢do do desempenho e
avaliacdo dos resultados. Por fim, foi elaborado também um cronograma para as

atividades.

4.1 SITUACAO ATUAL DA EMPRESA

A Usidream Usinagem e Ferramentaria iniciou os seus trabalhos no més de
junho do ano de 2013. A empresa atua no ramo metal-mecéanico, especificamente na
area de usinagem. A empresa ndo possui um produto proprio, pois seu foco é
fornecer pecas, dispositivos e servicos de usinagem para grandes empresas da
regido. A empresa possui também um logo: “Vocé sonha, nds usinamos”. Os dados
referentes a situacdo atual da empresa, foram obtidos através de entrevistas com 0s
socios.

O quadro de funcionarios da Usidream conta atualmente com 3
colaboradores. Sendo que um atua na area produtiva e os outros dois intercalam
entre a area administrativa e produtiva de acordo com a demanda. Entre os
colaboradores estdo os sécios da empresa Richard Davi Karkow, bacharel em
Engenharia de Producdo na FAHOR e o Jardel Junior de Lima. Ambos tém vasta
experiéncia profissional na area, que aliado a formacéo académica, pode possibilitar
um grande diferencial para o crescimento da empresa.

A empresa possui uma Otima infraestrutura na questdo de maquinas, pois
dispbe de:

e 1 torno mecanico convencional;
e 1 fresadora CNC,;
e 1torno CNC;

e 1 retificador de solda;
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e 1 furadeira ferramenteira;

e 1 serra-fita horizontal;

e 1 moto esmeril;

e Instrumentos de medicdo necessarios para garantir a precisdo do processo:
paquimetros, reldégios comparadores, micrometros, esquadros, apalpadores, entre
outros;

e Ferramentas necessérias para a realizacao de qualquer processo de usinagem:
Brocas, fresas, disco divisor, contra-ponta, luneta, entre outros.

Com as maquinas e ferramentas descritas, a empresa é capaz de realizar 0s
principais processos de usinagem existentes com qualidade e velocidade.

De acordo com os proprietarios, o contato para vendas se faz atualmente de
acordo com pedidos dos clientes atuando de forma reativa no mercado. Hoje a
empresa esta fornecendo como produto de linha, componentes usinados apenas a
empresa GSI do Brasil. O que mantém a empresa hoje € o fornecimento de servi¢os
eventuais aos clientes, ou seja, quando o cliente tiver uma necessidade ou um lote
especial de pecas, 0 que € um risco ao negdcio. Entre os principais clientes da
Usidream, podemos citar John Deere, Stara, Bartz Metallrgica, Metalo, Planasul,
Siltec e Star Tecnology.

Como meios de comunicacao, a empresa possui uma pagina do Facebook, e-
mails e telefones. Os sécios e administradores da empresa também possuem
cartdes de bolso para divulgacdo da empresa, cujo distribuem em visitas a outras
empresas ou para clientes que visitem a Usidream.

Quanto ao orcamento para a fabricacdo das pecas, geralmente o cliente
fornece o desenho técnico com as informacgdes do item a ser fabricado: dimensées
nominais, toleréncias e material. A partir disto é feito um or¢camento do lote com
base na quantidade requerida, na maquina e processo que sera utlizado, no
material e no tempo gasto para a fabricacdo das pecas. Se o cliente aprovar o
orcamento, entdo se d& o inicio a fabricacdo dos itens. Casualmente o cliente pode
fornecer a matéria-prima. Ha também casos que o cliente necessita que a Usidream
faca o projeto e o desenho das pecas.

A empresa em questdo atualmente ndo possui um Planejamento Estratégico
definido, pois ndo possui definida uma Misséo, Visdo, Valores, Metas e Objetivos, ou

seja, a empresa trabalha atualmente sem uma direcdo estrategicamente planejada,



44

0 que pode ocasionar tomadas de decisbes mediante a intuicdo. O negdcio esta
definido perante os soOcios, porém, ndo esta documentado, o que pode vir a
desnortear a direcdo da empresa e 0 seu negdcio com o passar do tempo.

A empresa atua reativamente, ou seja, trabalha respondendo os problemas
do mercado, e ndo prevendo. A causa disso € falta de acéo estratégica que pode ser
dada através de acdes mercadoldgicas. Algumas oportunidades sdo descobertas
eventualmente, o que poderia ser mais pontual caso a empresa tivesse um modelo
estruturado para andlises do ambiente externo. As ameagas estéo claras, é sédo de
alto risco para a empresa. A lideranca necessita trabalhar nestes aspectos para dar
estabilidade ao negécio.

Outro apontamento € a falta de planos de a¢éo, o que é de suma importancia
para alcancar os objetivos. Por fim, percebe-se que néo estdo definidos também os
fatores criticos de sucesso.

Verificando a situacdo atual da empresa, torna-se clara a necessidade e a

importancia da implementagédo de um Planejamento Estratégico na Usidream.

4.2 PROPOSTA DE IMPLEMENTACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Com o estudo da situacao atual da empresa, juntamente com o embasamento
tedrico, é possivel perceber a necessidade de uma estratégia para a empresa e
elaborar através disto as etapas para a implementacdo do Planejamento Estratégico.
As definicbes referentes ao negocio, visdo, missdo, valores da empresa, fatores
criticos de sucesso e as andlises do ambiente interno e externo, foram feitas a partir

de sugestdes do académico em conjunto com os sécios da empresa.

4.2.1 Definicdo do negocio

O negodcio da empresa ja estava praticamente definido, porém é executado e
expresso apenas através pensamento cognitivo dos socios. Portanto, o negécio foi
complementado e descrito, ficando da seguinte forma:

“Solugbes em Usinagem.”
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4.2.2 Definicdo da visao

A visao da empresa ndo estava claramente definida, ou seja, ndo havia um
pensamento futuro, de aonde a empresa deseja chegar. Assim sendo, temos a viséo
para os proximos 3 anos definida como:

“Ser referéncia regional no ramo de componentes usinados e lider regional na
fabricacdo de dispositivos, através da precisdo dos processos e qualidade dos
produtos, criando valor e desenvolvendo a sustentabilidade”.

4.2.3 Definicdo da misséao

Dando continuidade, foi criada a missdao da empresa. Com o0 objetivo de
mostrar a o propdésito da organizacéo e a razdo de ser da empresa, a missao ficou
definida da seguinte maneira:

“Oferecer dispositivos, componentes e servigos de usinagem com qualidade,
tecnologia e precisdo, garantindo a satisfacdo do cliente, criando valor e

desenvolvendo a sustentabilidade do negécio”.

4.2.4 Definigdo dos valores

ApOs ter o negaocio, visdo e missao definidas, foram discutidos os valores da
empresa e definidos da seguinte forma:
e Qualidade
e Seguranca e Integridade
e FEtica
e Comprometimento

Estes valores jA eram praticados pela empresa, sendo entendido assim, o
significado de cada um deles:
e Qualidade: Entregar o produto final atendendo as especificacbes técnicas
exigidas pelo cliente, buscando ainda superar as expectativas.
e Seguranca e Integridade: Realizar os trabalhos respeitando os funcionarios e

fornecendo os equipamentos de seguranca necessarios.
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e Etica: Agir de forma correta, tendo sempre uma conduta honesta com clientes,
fornecedores e funcionarios.
e Comprometimento: Entregar os produtos dentro do prazo e conforme combinado

com o cliente.

425 Andalise do ambiente externo e interno

Para a realizacdo da anélise do ambiente externo foi utilizada a ferramenta
SWOT, a qual estimula a formular corretamente as estratégias de uma empresa
através da identificacdo das Forcas e Fraquezas da empresa, e também das
Ameacas e Oportunidades que o ambiente externo impde sobre a empresa. Para

realizacdo desta etapa também foi fundamental a participacéo dos socios.

4.2.5.1 Fatores internos
A primeira etapa para a elaboracdo da matriz SWOT, foi a realizacdo de um
brainstorming para listar os itens que compdem o ambiente interno (Forcas e

Fraquezas), sendo eles descritos no Quadro 6.

Quadro 6 — Lista das forcas e fraguezas da empresa

FORCAS ‘ FRAQUEZAS
e Qualidade do servico / produto e Falta de planejamento estratégico
e Experiéncia no ramo e Tempo de empresa
e Formacao académica e Falta de marketing
e Conhecimento técnico ¢ Nenhuma norma ISO implantada
e Processos complexos o Falta de um representante comercial
e Diversidade de processos e Poucos produtos de linha (servigo
continuo)

e Precisao e acabamento

« Maquinas e Ferramentas e Falta de backup de maquinas

e Falta de um plano de manutencao

e Tecnologia L=
9 para as maquinas

e Boarelagéo entre os socios N e fidel « dliont
(confianca, fidelidade) . ecessita fidelizar mais clientes
e Pontualidade / Cumprimento de e Capital de giro

prazos

e Localizacdo

A segunda etapa do processo deu-se pela priorizacdo dos itens identificados.
Estra priorizagéo foi dada a partir da analise de cada aspecto considerando o seu
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desempenho e a sua importancia em relacdo aos objetivos da empresa. Cada forca
e cada fraqueza foram pontuadas em uma escala de 1 a 5 para o desempenho e de
1 a 3 para a importancia. Ao final, foram multiplicados os valores, obtendo-se o
resultado da priorizacdo, conforme Quadro 7.

Quadro 7 — Priorizacao dos pontos fortes e fracos da empresa

PONTOS FORTES PONTUACAO

e Qualidade do servi¢o / produto 15
e Precisdo e acabamento 15
e Pontualidade / Cumprimento de prazos 15
e Processos complexos 12
e Diversidade de processos 12
e Maquinas e Ferramentas 12
e Tecnologia 9
e Experiéncia no ramo 8
e Conhecimento técnico 8
e Macrolocalizagdo 8
e Formacado académica 6
e Boarelagdo entre os socios (confianga, fidelidade) 6
e Faltade planejamento estratégico 12
e Poucos produtos de linha (servigo continuo) 12
e Necessita fidelizar mais clientes 12
e Faltade um representante comercial 9
e Falta de backup de maquinas 6
e Falta de marketing 6
¢ Nenhuma norma ISO implantada 6
e Capital de giro 6
¢ Falta de um plano de manutencao para as maquinas 4
e Tempo de empresa 2

Os aspectos destacados em negrito foram os considerados mais relevantes

em relacdo a situacdo atual da empresa, sendo assim, as prioridades. A pontuacéo
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detalhada de cada aspecto pode ser verificada nos apéndices A e B, localizados no

final do trabalho.

4.2.5.2 Fatores externos
Assim como o para os fatores internos, foi realizado também um
brainstorming dos fatores externos. Ou seja, foram listados todos os itens

identificados como Oportunidades e Ameacas, conforme Quadro 8.

Quadro 8 — Lista das oportunidades e ameacgas da empresa

OPORTUNIDADES AMEACAS

e Regido com grandes empresas e Crise econdmica
e Mercado esta terceirizando processos e Grande volume de investimento
complexos

e Altos valores de impostos
e Mercado necessita de fornecedores

o : e Concorrentes com clientes
gualificados e comprometidos

fidelizados
e A cidade possui méo de obra

qualificada o Novos concorrentes

- . e Saida das grandes empresas da
e Pouca concorréncia na cidade regiao
e Grandes empresas se instalando na « Evolugdo e desenvolvimento dos
regiao concorrentes

e Mercado em ambito estadual

Para a priorizacao dos itens do ambiente externo, foram utilizadas as matrizes
apresentadas por Kotler e Keller (2006). Em relacdo as oportunidades, a matriz é
uma relacao de atratividade e probabilidade de sucesso, conforme Quadro 9.
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Quadro 9 — Matriz das oportunidades

PROBABILIDADE DE SUCESSO
Oportunidades

Alta

Baixa
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Alta

Baixa

Regido com grandes
empresas

Mercado necessita de
fornecedores qualificados e
comprometidos

Grandes empresas se
instalando na regido

Mercado esta terceirizando
processos complexos

Mercado em ambito
estadual

A cidade possui méo de
obra qualificada

Pouca concorréncia na
cidade

Referente as ameacas, a relacdo € entre a gravidade e a probabilidade de

ocorréncia, conforme o Quadro 10.
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Quadro 10 — Matriz das ameacas

PROBABILIDADE DE OCORREMCIA
Ameacgas

Alta

Baixa

Alta

Baixa

Altos valores de impostos

Concorrentes com clientes
fidelizados

Evolugéo e desenvolvimento
dos concorrentes

Crise econbmica

Saida das grandes
empresas da regido

Saida das grandes
empresas da regido

Novos concorrentes

Grande volume de
investimento




4.2.5.3 Matriz SWOT
Para compor a Matriz SWOT, que pode ser consultada no Quadro 11, foram
selecionadas as principais oportunidades, ameacas, forcas e fraguezas identificadas
na priorizacao dos fatores apontados na analise dos ambientes.

Quadro 11 — Matriz SWOT

FORCAS ‘ FRAQUEZAS
e Qualidade do servico / produto e Falta de planejamento estratégico
e Precisdo e acabamento e Poucos produtos de linha (servico
e Pontualidade / Cumprimento de continuo)
prazos ¢ Necessita fidelizar mais clientes
e Processos complexos e Falta de um representante comercial
e Diversidade de processos e Falta de backup de maquinas
e Magquinas e Ferramentas e Falta de marketing
OPORTUNIDADES ‘ AMEACAS
e Regido com grandes empresas e Altos valores de impostos
e Mercado necessita de fornecedores e Concorrentes com clientes fidelizados
qualificados e comprometidos e Evolucao e desenvolvimento dos
e Grandes empresas se instalando na concorrentes
regiao

Referente as forcas da empresa consideradas mais relevantes para atingir o
sucesso, a que mais se destaca € a qualidade do servico que a empresa pratica,
entregando um produto que supera as expectativas do cliente. Os socios acreditam
gue este é o principal aspecto que ira diferenciar a Usidream dos concorrentes. Na
mesma linha de raciocinio, outra for¢ca considerada importante é a precisdo e o
acabamento, que estdo diretamente relacionados a qualidade. O acabamento tem
principalmente uma funcédo estética, ja a precisdo € uma obrigacdo no processo de
usinagem. Um produto fabricado fora das toleréncias pode causar sérios danos a
uma maquina ou equipamento em que este componente usinado for instalado,
manchando a imagem do cliente perante aos clientes dele. O comprometimento e a
pontualidade séao outras forcas importantes que a empresa pratica. Hoje em dia, as
grandes empresas utilizam a filosofia just-in-time, ou seja, elas precisam das pecas
na hora programada, caso contrario, pode atrasar uma linha de montagem, por
exemplo, causando prejuizos ao cliente. Quanto a diversidade e a complexidade dos

processos, a empresa acredita que sdo fatores que estdo atraindo clientes, pois
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realizando um servico com um processo complexo, aliado a qualidade, preco justo e
entrega no prazo, a empresa esta entregando ao cliente uma experiéncia
diferenciada que muitos fornecedores ndo conseguem entregar. E para que isto
aconteca, é necessario maquinas e ferramentas que atendam as necessidades e
gue estejam em bom estado, no caso, outro ponto forte destacado pela empresa.

Em relacdo as fraquezas, pode se destacar a falta de um Planejamento
Estratégico. A direcdo acredita que se tivesse realizado este estudo quando entrou
no mercado, hoje estaria mais bem posicionada no mercado e com uma direcédo a
seguir. Outra fraqueza importante, € que a empresa atua reativamente, ou seja,
apenas reagindo as demandas do mercado. A Usidream atualmente fornece poucos
produtos de linha, mas sim, diversos servicos eventuais aos clientes. Os soOcios
acreditam que o ideal no momento seria mesclar estes trabalhos reativos, com o
fornecimento de pecas de linha para as montadoras da regido, pois permitiria uma
melhor previsao dos lucros, custos, tempos de maquina, entre outros fatores, o que
diminuiria o risco de a empresa ter surpresas desagradaveis. Outra fraqueza
apontada é a falta de backup de maquinas, ou seja, a empresa tem varias maquinas
gue realizam varios processos, porém, apenas uma de cada, e no caso de quebra, a
empresa poderia comprometer os prazos de entrega até que a manutencdo seja
realizada. As demais fraquezas consideradas relevantes estdo interligadas: a falta
de marketing, a falta de um representante comercial e a necessidade de fidelizar
mais clientes.

Quanto as oportunidades, os aspectos que aparecem na matriz SWOT sao 0s
qgue foram considerados atrativos e com probabilidade de sucesso. H& grandes
empresas instaladas na regido, as quais podem ser conquistadas e fidelizadas,
alavancado o negécio. Outro apontamento € que neste ramo, o0 mercado precisa de
fornecedores qualificados e comprometidos para atender os objetivos. E por fim, a
outra oportunidade destacada, é que grandes empresas estdo se instalando na
regido. Este ano a Centro do Brasil e a GSI se instalaram em Horizontina, e além
disso, esta prevista para ano que vem a instalacdo de uma unidade da Stara
Implementos Agricolas na cidade de Santa Rosa, empresa esta que ja é cliente da
Usidream, e estando mais perto, € um potencial cliente para servicos de grande
escala.

JA em relacdo as ameacas, 0s aspectos mais relevantes foram o0s

considerados graves e com alta probabilidade de ocorréncia. Os impostos pagos por
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uma empresa atualmente ja sdo altos, e ndo param de subir. Caso continuem
aumentando, pode causar algum revés nas financas e objetivos da empresa. Outra
ameaca € em relagdo ao mercado, pois uma vez que 0S concorrentes tém seus
clientes fidelizados, torna-se mais dificil conquista-los e até mesmo de entrar na
disputa por eles. Muitas vezes as empresas sO irdo experimentar outro fornecedor
guando ndo esta satisfeita com o atual, 0 que vem de encontro a outra ameaca, 0
desenvolvimento dos fornecedores, pois se estes ndo derem motivos, os clientes

irdo manté-los como parceiros.

4.2.6 Andalise de cenarios

Apos o estudo do ambiente externo e conforme a literatura, tornou-se possivel
a criacdo de trés possiveis cenarios para o futuro da empresa: o pessimista, 0
intermediario e o otimista. O periodo considerado como futuro, para esta analise é
de 2 anos, pois € o tempo estimado para que a implementacdo do Planejamento
Estratégico atinja seus objetivos. E possivel consultar no Quadro 12 os possiveis

cenarios.



AMBIENTE
EXTERNO

Regido com grandes
empresas

Quadro 12 — Matriz de cenarios

PESSIMISTA INTERMEDIARIO

Manter o atual
volume de vendas

Fidelizar clientes,
porém continuar
trabalhando apenas
reativamente

OTIMISTA

Fidelizar clientes
trabalhando tanto de
forma reativa, como
fornecendo produtos
de linha
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Mercado necessita de
fornecedores
qualificados e
comprometidos

Diminuir o nimero de
clientes

Conquistar novos
clientes

Se tornar lider de
mercado na regido

Grandes empresas
se instalando na
regiao

N&o fornecer servicos
e produtos as novas
empresas

Aumentar o nimero
de fornecedores para
servicos reativos

Ser o fornecedor
principal, no ramo,
para as novas
empresas

Altos valores de
impostos

Aumento dos custos
da empresa, e ndo
aumentar o volume

Aumento dos
impostos proporcional
ao aumento dos

Os valores dos
impostos se mantém
estaveis

Share regional
permanece no
mesmo hivel

de servico servicos prestados
Concorrentes com Concorrentes Fornecer eventuais Conquistar alguns
clientes fidelizados fidelizam mais Servicos a estes destes clientes,
clientes clientes. liderando o Market
Share regional
Evolugéo e Perda de clientes. A empresa e Os clientes percebem
desenvolvimento dos | Reducdo de 20% nos | concorrentes se maior
concorrentes servigos desenvolvem. Market | desenvolvimento na

empresa que nos
concorrentes

O cenério pessimista apresenta a sobrevivéncia da empresa como incerta,

pois traz possibilidades de diminuicdo de mercado e aumento dos custos. Ja o
cenario intermediario tras uma situacdo mais realista, onde a empresa e 0s
concorrentes se desenvolvem, porém a confianca percebida do servico aumenta,
gerando um aumento do numero de clientes e nas vendas. Neste cenario, a
empresa estara mais preparada para enfrentar as ameacas do mercado externo.
Quanto ao cenario otimista, pressupde-se o0 sucesso total na implementagdo do

Planejamento Estratégico, superando ainda, os objetivos da empresa.
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4.2.7 Andalise dos fatores criticos de sucesso

A definicdo dos fatores criticos de sucesso (FCS) tem como objetivo
determinar os pontos chaves para que a organizacdo alcance o sucesso. Também
sdo os fatores que orientam a empresa nha implementacdo do Planejamento
Estratégico. Através de discussdes com a direcdo da empresa, foram elencados os
seguintes fatores criticos de sucesso:

e Qualidade do produto final/servicos;
e Comprometimento e pontualidade nas entregas;
e Equipamentos e ferramentas de ponta e disponiveis.

Percebe-se, portanto, que os FCS da empresa estdo sendo praticados
atualmente, pois todos eles foram apontados também como pontos fortes. Devido a
importancia, eles serdao trabalhados no Balanced Scorecard, com o objetivo de

garantir gue os mesmos continuem sendo praticados.

4.3 BALANCED SCORECARD

Com o objetivo de alcancar a metas da empresa, foi elaborado um Balanced
Scorecard, onde primeiramente foi desenhado o mapa estratégico, definindo e
interligando os objetivos da empresa dentro das quatro perspectivas (financeira,
clientes, processos internos e aprendizagem), para alcancar a meta principal que é
duplicar a receita em dois anos. Apoés isso, foi elaborado um painel dispondo os
objetivos, indicadores e metas. A elaboragdo de um cronograma permitiu uma

melhor ordem de implementacéo dos planos de acgéo.

4.3.1 Mapa Estratégico

O mapa estratégico traz os principais objetivos que a empresa precisa
atender para atingir o objetivo principal que é maximizar os lucros. Para a sua
elaboracao, a “perspectiva financeira” foi denominada “perspectiva resultados”, pois
0 topo do mapa ndo apresenta apenas objetivos financeiros. Na figura 8 € possivel

consultar o mapa estratégico.
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Figura 8 — Mapa estratégico
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aprendizagem foram estabelecidos 4 objetivos. Em relacdo aos processos, foram
definidos 9 objetivos. J& a perspectiva relacionada aos clientes, foi construida a
partir de 6 objetivos. Percebe-se também que todos os objetivos estdo associados a
um ou mais objetivos da perspectiva de resultados, cuja apresenta 4 objetivos. A
elaboracdo deste mapa é de crucial importancia para a empresa, pois é através dele
gue foram constituidos os objetivos da empresa e também como atingir cada um
deles.
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Esta etapa consiste em definir um indicador para a medicdo do desempenho,

em busca de alcancar as metas definidas para cada objetivo. Para isto foi elaborado

um quadro, que serve também como um painel de controle, o qual pode ser

verificado no Quadro 13.

Quadro 13 — Matriz dos indicadores, metas e planos

Objetivo

Maximizar os lucros

RESULTADOS
Indicador

% de margem liquida
média mensal

Meta

Triplicar a lucratividade em 2 anos

Aumentar as vendas

% de vendas

Aumentar em 60% o nimero das
vendas

Liderar o mercado regional de
dispositivos

% de Market Share na
regido fronteira noroeste

Possuir a maior fatia do mercado
regional em 2 anos

Reduzir os custos

% de reducdo mensal
dos custos fixos e
variaveis

Reduzir em 10% os custos fixos e 20%
dos custos variaveis (relacionado ao
numero de vendas)

Objetivo

Visitar sistematicamente
clientes e prospects

Aumentar a confianca
percebida

Qualificar a percepc¢éo de
entrega do servico

CLIENTES

Indicador

N° de visitas mensais

% de clientes satisfeitos

Meta

4 visitas anuais para cada cliente Ae B
2 visitas anuais para cada cliente C

95% de satisfacao

Criar um programa de

% de clientes com

clientes

pesquisa

. . 80%
relacionamento com os clientes | cadastro completo
Focar nos melhores clientes R$ ticket médio mensal R$ 3.500,00
I 3 0, i 30 —
Aumentar a satisfacdo dos % de satisfacdo 95%
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Objetivo Indicador
Garantir prazos de entrega % de entregas no prazo |98%
Garantir a preciséo e o
acabamento
- - % de retrabalhos 3%
Garantir a qualidade nos
servigcos
0,
Aprimorar os orgamentos % de orcamentos 100%
conformes
Classificar os clientes % de clientes Ae B 40%
. o .
Montar um material para N° de clientes que 100%

apresentar a clientes

receberam o material

Implementar um programa de
reducao de perdas

% dos custos fixos
% custos variaveis

Reduzir em 10% os custos fixos e 20%
dos custos variaveis

Criar um plano de manutengé&o
preventiva

N° de manutengdes
corretivas

0%

Criar banco dados dos clientes

Objetivo

% de clientes
cadastrados

Indicador

100%

Criar um plano de treinamentos

N° de treinamentos por

ano

Identificar responsabilidades,
tarefas e funcdes

Organograma completo

Desenvolver habilidades de
mercado

N° de treinamentos por

ano

Implementar programa de
satisfacdo dos funcionarios

% satisfacéo

90%

Este quadro é o painel de controle para atingir os objetivos. Todos o0s

objetivos descritos devem ter seus indicadores medidos periodicamente de maneira

a atingir a meta dentro do prazo pré-definido.

4.3.3 Cronograma

Além de ser impossivel atingir todos os objetivos de uma so6 vez, alguns deles

acabam sendo pré-requisitos de outros. Portanto, conforme mostra o Quadro 14, foi

elaborado, de forma logica, um cronograma de implementacdo dos objetivos,
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indicando também o periodo que se espera atingir as metas da perspectiva de

resultados.

Quadro 14 — Cronograma das atividades

2015 2016

Objetivos 1lz|3lals]al7[a]alinfaafizf1]2]3]4[s]6[7[a]a]1n]11]12

ldentificar responsabilidades,
tarefas e funcdes

Criar um plano de treinamentos

Desenvolver habilidades de
rrercado

Irmplementar programa de
satisfacdo dos funcionarios

MWontar urn material para
apresentar aos clientes

Criar banco dados dos clientes

Criar um plano de manutengio
preventiva

Garantir prazos de entrega

Classificar os clientes

Aprirnorar 0s orgamentos

Garantir a precisdo e o
acabamento

Garantir a qualidade nos
Semicos

Implernentar um programa de
reducdo de perdas

Criar um programa de
relacionamento com os clientes

Aumentar a satisfagdo dos
clientes

“isitar sistermaticamente
clientes e prospects

Focar nos melhores clientes

CQualificar a percepgio de
entrega do semigo

Aumentar a confianga percebida

Reduzir os custos

Aumentar as vendas

Maximizar os lucros

Liderar o mercado regional de
dispositivos

O cronograma é uma forma de mostrar a carga de trabalho que a empresa
tem pela frente e posicionar os objetivos ao longo do tempo, de acordo com as

metas propostas.
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4.3.4 Planos de acéao

Esta é a etapa final antes de colocar em préatica todo o planejamento. Para
este trabalho, optou-se por criar planos de acao apenas para 0s programas, que
segundo o cronograma, devem ser implementados até o final do primeiro semestre
de 2015, ja servindo também de modelo para a dire¢cdo da empresa dar continuidade
ao trabalho e desenvolver os planos de acao para os outros itens.

Portanto, foi elaborado um plano de acdo para os seguintes tépicos:

e |dentificar responsabilidades, tarefas e fungoes;
e Criar um plano de treinamentos;
e Desenvolver habilidades de mercado;
e Montar um material para apresentar aos clientes;
e Criar banco dados dos clientes;
e Elaborar um plano de manutencédo preventiva para as maquinas;
Os planos de acdo foram elaborados através da ferramenta 5W2H e estédo

disponiveis para consulta no apéndice C.



5 CONSIDERACOES FINAIS

Para se destacarem frente ao mercado competitivo, as empresas precisam
cada vez mais ter 0 seu negécio minuciosamente estudado e planejado. Através da
elaboracdo deste trabalho, ficou evidente a necessidade que a Usidream tem de
implementar o Planejamento Estratégico, para entdo, ter um rumo claro para seguir,
através da elaboracdo da missao, visdo, negdcio, valores, FCS, e de andlises da
matriz SWOT e dos cenarios futuros. Através da elaboracdo do BSC, foi possivel
definir objetivos especificos dentro das quatro perspectivas (aprendizagem,
processos, clientes e resultados) como forma de alcancar o objetivo geral da
empresa. Através dos indicadores propostos, o BSC também permitirda o
monitoramento da implantacdo do mesmo em busca das metas da empresa.

O objetivo geral do trabalho, definido como “propor procedimentos e uma
metodologia para a implementacdo de um Planejamento Estratégico na Usidream”,
foi atingido conforme os itens 4.2 e 4.3 da apresentacédo e analise dos resultados.

O primeiro objetivo especifico, “estudar as principais etapas que envolvem o
Planejamento Estratégico em uma empresa do setor de usinagem” foi atingido, pois
a Revisdo da Literatura, capitulo 2 deste trabalho, apresenta uma fundamentacao
tedrica consistente e que foi de fundamental importdncia e contribuicdo para a
elaboragao do trabalho. O segundo objetivo especifico “elaborar a analise ambiental
interna e externa a partir de cenarios e tendéncias para a empresa estudada” foi
atingido conforme o item 4.2.5, através do estudo dos pontos fortes, pontos fracos,
oportunidade e ameacas e da priorizacao destes itens. O terceiro e o quarto objetivo
especifico “propor objetivos, metas e estratégias para a empresa alvo do estudo” e
“apresentar um conjunto de proposi¢cdes de estratégias e indicadores de resultados
para o alcance dos objetivos propostos”, respectivamente, foram atingidos através
da elaboracao do BSC, conforme item 4.3.

O problema da pesquisa “quais os procedimentos necessarios para a
implementagao de um Planejamento Estratégico da Usidream?” foi solucionado, pois
a resposta desta pergunta é o que foi apresentado em todo o capitulo 4.

O ponto alto do trabalho foi a elaboragdo do BSC, onde foram estabelecidos
0s principais objetivos, totalizando 23, divididos nas quatro perspectivas. Este
capitulo também contou com a elaboracdo de metas para cada objetivo e um
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cronograma das atividades. Para finalizar, foram elaborados os planos de acéo para
0s primeiros objetivos que devem ser alcancados.

Portanto, o presente trabalho de conclusdo de curso obteve éxito em sua
elaboracdo, pois atendeu todos os objetivos. Também gerou satisfacdo para a
direcdo da empresa, que pretende implementar o Planejamento Estratégico
conforme etapas e cronograma proposto. A realizacdo deste trabalho também foi de
grande importancia para minha vida pessoal e profissional, gragas ao conhecimento
adquirido durante a elaboracdo do mesmo.

A partir de agora, a direcdo da empresa tem a tarefa de colocar em pratica
tudo o que foi discutido, pensado e elaborado. Acredita-se que, seguindo o
cronograma de atividades, realizando o monitoramento dos objetivos e
implementando o Planejamento Estratégico aqui descrito, a empresa atingir4 as
suas metas dentro do periodo estabelecido. Fica como dever do académico, prestar
suporte a empresa durante o periodo de implementacdo do Planejamento

Estratégico.
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APENDICE A — PRIORIZACAO DAS FORCAS
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FORCAS Desempenho Importancia Resultado
Qualidade do servico / produto 5 3 15
Experiéncia no ramo 4 2 8
Formacao académica 3 2 6
Conhecimento técnico 4 2 8
Processos complexos 4 3 12
Diversidade de processos 4 3 12
Precisdo e acabamento 5 3 15
Méquinas e Ferramentas 4 3 12
Tecnologia 3 9 9
Boa relacéo entre os sécios (confianga, fidelidade) 2 3 6
Pontualidade / Cumprimento de prazos 5 3 15
Macrolocalizagéo 4 2 8




APENDICE B - PRIORIZACAO DAS FRAQUEZAS
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FRAQUEZAS Desempenho Importancia Resultado

Falta de planejamento estratégico 4 3 12
Tempo de empresa 1 2 2
Falta de marketing 3 2 6
Nenhuma norma I1SO implantada 3 2 6
Falta de um representante comercial 3 3 9
Poucos produtos de linha (servi¢o continuo) 4 3 12
Falta de implementar de maquinas 2 3 6
Fa’Ita _de um plano de manutencéo para as > > 4
maquinas

Necessita fidelizar mais clientes 4 3 12
Capital de giro 3 2 6
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- PLANOS DE ACAO

APENDICE C
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ANEXO A - LOGO DA USIDREAM

Si

VOCE SONHA, NOS USINAMOS
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ANEXO B - PRINCIPAIS MAQUINAS
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