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RESUMO

Pequenas empresas costumam esquivar-se da analise do futuro, apresentando obstaculos
na formulacdo das estratégias em funcdo de caracteristicas que Ihes sdo peculiares, tais
como a cultura, os limites de recursos, a estrutura e o tamanho da organizacéo e, além
disso, porque planejar requer, na maioria das vezes, manipular incertezas sobre as quais
0s gestores possuem pouco ou nenhum poder de atuacdo. O objetivo deste trabalho é
desenvolver uma matriz de indicadores que possibilite a uma empresa do ramo
alimenticio implementar seu planejamento estratégico. A matriz de indicadores sera
desenvolvida de forma coerente a metodologia proposta pelo Balanced Scorecard
(BSC). A abordagem metodoldgica que determina a pesquisa consiste em um estudo de
caso, estratégia que permite utilizar mualtiplas fontes de dados em sua construcdo. Com
este trabalho, ofertou-se a empresa estudada uma alternativa para gerar o conhecimento
sobre os fatores internos e externos, utilizando a matriz SWOT, planejamento
estratégico e metodologia BSC, mas ndo se tem a pretensdo de implementéa-lo e

monitora-lo.

Palavras-chave: Balanced Scorecard, matriz SWOT, pequenas empresas, planejamento
estratégico.



ABSTRACT

Small companies often shirk the analysis of the future, presenting obstacles in the
formulation of strategies in terms of characteristics that are peculiar to them, such as
culture, resource limitations, structure and the size of the organization and also because
planning requires, in most cases, to manipulate uncertainties over which managers have
little or no acting power. The objective of this work is to develop an array of indicators
that will allow a food company to implement its strategic plan. The array of indicators
will be developed in a way coherent to the methodology proposed by the Balanced
Scorecard (BSC). The methodological approach that determines the research consists of
a case study, a strategy that allows you to use multiple data sources in its construction.
With this work we intend to offer the company studied an alternative to generate
knowledge about the internal and external factors, using the SWOT matrix, strategic
planning and BSC methodology, but we do not have the intention to implement and

monitor the same.

Keywords: Balanced Scorecard, SWOT matrix, small business, strategic planning.
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1. INTRODUCAO E JUSTIFICATIVA

O conceito de estratégia € usado de longa data e teve seu primeiro significado
como a arte de conduzir as operagdes militares. No ambito empresarial, esse conceito
comecou a ser utilizado nas décadas de 60 e 70 do seculo passado. Segundo Hitt et al.
(2008), estratégia € um conjunto integrado e coordenado de compromissos e acoes
definido para explorar competéncias essenciais e obter vantagem competitiva. Quando
definem uma estratégia, as empresas escolhem alternativas para competir. Nesse
sentido, a estratégia indica o que a empresa pretende e o que ndo pretende. Outro
conceito de estratégia é que pode ser definida como um curso de acéo para garantir que
a organizacao alcance seus objetivos (CERTO & PETER, 2010).

Formular estratégias implica em determinar caminhos adequados para alcangar
0s objetivos. Isso inclui atividades como andlise, planejamento e selecdo de estratégias
gue aumentem as chances da empresa atingir suas metas. O Planejamento Estratégico é
uma técnica que procura ordenar as idéias, de forma que se possa criar uma visdo do
caminho que se deve seguir (estratégia). Apos ordenar as idéias, sdo ordenadas as acoes,
podemos dizer que as empresas sdo eficientes ao desenvolver um processo e eficazes ao
alcancar bons resultados (ALMEIDA, 2010).

Muitas empresas, especialmente aquelas de pequeno e médio porte, apresentam
dificuldades de gerenciamento estratégico devido ao envolvimento intenso dos seus
gestores em atividades. Gerenciar apenas o curto prazo implica na improvisacao e na

crenga de que resolver problemas diferentes da mesma maneira sempre funcionara.

O tema estratégia tem sido predominantemente pesquisado em organizacdes de
grande porte, porém, nos Ultimos anos, a preocupacdo com o estudo das estratégias nas
pequenas organizacdes vem se tornando mais intensa (HAYASHI JUNIOR,
BARANIUK & BULGACOV, 2007).

Assim, a utilizagdo do Planejamento Estratégico para pequenas empresas €
relevante, pois as grandes empresas, mesmo que nao tenham o Planejamento Estratégico
formal, normalmente ja desenvolvem atividades ligadas a ele, como a analise ambiental.

As pequenas empresas dificilmente praticam alguma reflexdo estratégica e, muitas
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vezes, pequenas mudancas de rumo podem alterar completamente o resultado da
empresa (ALMEIDA, 2010).

Para que se direcione a empresa na busca de seus objetivos estratégicos, € vital a
empresa ter uma visao sistémica e, para isso, existem diversas praticas de gestdo. Uma
destas praticas de gestdo é a matriz ou analise SWOT. O termo "SWOT" é um acrénimo
das palavras strengths, weaknesses, opportunities e threats, que significam
respectivamente: forcgas, fraquezas, oportunidades e ameagas. No Brasil, € comum ser
usada a sigla FOFA, que significa Forcas, Oportunidade, Fraquezas e Ameagas. A
Analise SWOT é uma ferramenta de gestdo que possui como principal finalidade avaliar
os ambientes internos e externos, formulando estratégias de negdcios para a empresa
(PORTAL DA ADMINISTRACAO, 2015).

A Andlise SWOT e utilizada para identificar os pontos fortes e fracos de uma
organizagdao, assim como as oportunidades e ameacas as quais ela est4 exposta. Essa
ferramenta € geralmente utilizada durante o planejamento estratégico, promovendo uma
analise do ambiente interno e externo, com o objetivo de compilar tudo em uma matriz

e, assim, facilitar a visualizagdo das caracteristicas que fazem parte da sigla.

A partir da definicdo da matriz SWOT, € possivel estabelecer a estratégia com
seus respectivos objetivos. E importante que estes objetivos estejam alinhados com
indicadores de desempenho, para que o planejamento estratégico possa ser efetivamente
implementado e monitorado. Assim, torna-se essencial detectar se as estratégias
definidas estdo sendo implementadas de forma correta, se os resultados obtidos estdo de
acordo com o planejado e se acontece ou ndo necessidade de correcdes e eventuais

ajustes.

Para essa etapa do planejamento, os autores Kaplan e Norton (1996) propuseram
um sistema de mensuracdo que oferece aos gestores condicdes de traduzir os objetivos
estratégicos em um conjunto de indicadores de desempenho. Esse sistema é chamado de
Balanced Scorecard (BSC) e estd fundamentado nas seguintes premissas: esclarecer e
traduzir a visdo e a estratégia; comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas;
planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas e, finalmente, melhorar o

feedback e o aprendizado estratégico.


http://www.portal-administracao.com/2014/01/analise-swot-conceito-e-aplicacao.html
http://www.portal-administracao.com/2014/06/planejamento-gestao-estrategica-o-que-e.html
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Kaplan & Norton (1996) indicam que o primeiro passo para a implementacao do
BSC é esclarecer e traduzir a missdo e a visdo na estratégia da empresa. Nesse sentido, a
analise SWOT pode exercer um papel fundamental contribuindo para o
desenvolvimento de um conjunto de estratégias que fazem sentido, servindo como uma

ferramenta para a implementacéo do BSC.

Assim, conforme 0 exposto acima, julga-se pertinente o desenvolvimento deste
trabalho, cujo objetivo serd o de desenvolver o planejamento estratégico com a
utilizacdo da metodologia BSC, aplicada a uma pequena empresa do ramo alimenticio.
Podemos, ainda, elencar como justificativa e motivacdo para o desenvolvimento deste

trabalho a importancia do planejamento estratégico em uma pequena empresa.

A fim de obter uma melhor organizacao do trabalho e seu melhor entendimento,
serdo abordados, a seguir, 0s seguintes topicos e subtopicos: Objetivo Geral e Objetivos
Especificos; Referencial Tedrico, Estratégia, Planejamento Estratégico e Administracdo
Estratégica, Estratégia em Pequenas Empresas, Matriz SWOT, Balanced Scorecard —
BSC, Perspectiva Financeira, Perspectiva do Cliente, Perspectiva dos Processos
Internos, Perspectivas de Aprendizado e Crescimento, Indicadores, Contexto do
Trabalho; Metodologia de Pesquisa, Caracterizacdo Metodolégica do Trabalho,

Procedimentos Realizados; Apresentacdo dos Resultados e Consideragdes Finais.

1.1 Objetivo Geral

Desenvolver uma matriz de indicadores que possibilite a uma pequena empresa
do ramo alimenticio implementar seu planejamento estratégico. A matriz de indicadores
sera desenvolvida de forma coerente a metodologia proposta pelo Balanced Scorecard
(BSC).

1.2 Objetivos Especificos

De forma a permitir o atendimento do objetivo geral, o trabalho apresenta os

objetivos especificos relacionados a seguir:

e analisar os ambientes internos e externos da organizacao;
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e priorizar acdes de forma a contemplar a analise dos ambientes; e

e aproximar o gestor da organizacdo dos conceitos e metodologias abordados
no trabalho.

Com este trabalho, tem-se a pretensdo de oferecer & empresa estudada uma
alternativa para gerar o conhecimento sobre os fatores internos e externos, planejamento
estratégico e metodologia BSC. O trabalho tem como objetivo desenvolver o
planejamento estratégico, mas ndo tem a pretensdo de implementa-lo e monitora-lo.
Essas atividades devem ficar a cargo do gestor da empresa se ele achar conveniente a

realizacéo delas.
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2. REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico permite explorar informag6es contextuais para dimensionar
e qualificar a problematica em estudo; levantar métodos e instrumentos para anélise e
assegurar ao seu autor que o trabalho tenha alguma originalidade e utilidade. Do ponto
de vista académico, permite, ainda, conhecer quadros de referéncia alternativos,
atualizar-se na polémica tedrica, elaborar precisdo conceitual e investir na consciéncia
critica (ROESCH, 1996).

A fim de realizar essa contextualizacdo, serdo apresentados, a seguir, 0S
seguintes topicos: estratégia, planejamento estratégico e administracdo estratégica,
planejamento estratégico em pequenas empresas, matriz SWOT, matriz GUT
(gravidade, urgéncia, e tendéncia), Balanced Scorecard - BSC e a importancia do
planejamento estratégico em micro pequenas empresas. Todos 0s tdpicos sdo parte

fundamental para o entendimento e construgéo deste trabalho.

2.1 Estratégia

A estratégia € o caminho que a entidade deverd seguir, sendo que se pode
considerar uma decisdo mais estratégica a medida que seja mais dificil voltar atras e
tenha-se uma interferéncia maior em toda a empresa. Para verificar-se a viabilidade
estratégica, tem-se dois grandes passos: estabelecimento de objetivos e elaboracdo dos
demonstrativos financeiros (ALMEIDA, 2010).

O objetivo de uma estratégia no nivel de negocios é criar diferencas entre a
posicdo de uma empresa e a de seus concorrentes. Para se posicionar de maneira
diferente de seus concorrentes, a empresa tem de decidir se pretende executar atividades
de maneira diferente ou executar atividades diferentes, decisdo que é a esséncia da
estratégia no nivel de negdcios e que, consequentemente, € uma escolha deliberada no
tocante a como ela ird executar as atividades primarias e de suporte da cadeia de valor,

de maneira que criem um valor exclusivo (HITT, 2008).

A implementac&o é o processo de pdr em pratica o plano, ou seja, fazer com que
aconteca aquilo que foi pensado. Para realizagdo do plano estratégico dentro de um

cronograma, tem-se que dividi-lo em etapas, ndo sO para facilitar o entendimento do
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processo, mas para conseguir segui-lo. E muito dificil realizar essa divisdo, pois essas

etapas podem ser distintas de uma organizacdo para outra.

2.2 Planejamento Estratégico e Administracdo Estratégica

A divisdo das atividades do planejamento estratégico e sua implementacdo em
etapas tem sua importancia didatica, além de facilitar a realizagdo e o0 acompanhamento
do cronograma. Essa divisdo do planejamento estratégico & conhecida como
administracdo estratégica e a sua sequéncia de etapas ndo € algo rigido, variando entre
autores. Embora o plano estratégico e a administracdo estratégica sejam feitos com
horizonte grande de tempo, eles devem ser refeitos todos os anos para incluir as
alteracdes que acontecem no ambiente (FISCHMANN & ALMEIDA, 2009).

Administracdo Estratégica € o processo de tornar a organizacdo capaz
(capacitacao) de integrar as decisfes administrativas e operacionais com as estratégicas,
procurando dar, a0 mesmo tempo, maior eficiéncia e eficAcia a organizacao
(FISCHMANN & ALMEIDA, 2009). Outro conceito é que o processo de administragdo
estratégica é o conjunto de compromissos, decisdes e acGes necessarias para que a

empresa obtenha vantagem competitiva e retornos acima da média (HITT, 2008).

A definicdo também sugere que o processo de administracdo estratégica é
continuo, inicia-se de fora da organizacdo e desdobra-se dentro dela. Sugere ainda que
esse processo € circular, comeca na primeira etapa, segue até a Gltima e, entdo, volta
para a primeira. A administracdo estratégica, portanto, consiste em uma série de etapas
que se repetem ciclicamente (CERTO & PETER, 2010).

O proposito da administracdo estratégica € assegurar que a empresa como um
todo se integre apropriadamente a seu ambiente operacional externo. Os ambientes nas
organiza¢6es mudam constantemente e estas devem se transformar de maneira adequada
para assegurar que suas metas possam ser alcangadas. Embora a definicdo de
administracdo estratégica pareca clara e simples, implementar o processo em uma

organizacao €, em geral, muito complexo (CERTO & PETER, 2010).

Uma organizagdo pode obter diversos beneficios aplicando a administragéo
estratégica. Talvez o mais importante deles seja a tendéncia de as organizagdes

aumentarem seus niveis de lucro. Além de se beneficiar financeiramente, as
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organizag0es podem obter outras vantagens na implementacdo de um sistema de
administracdo estratégica. Por exemplo, ela pode levar os membros da organizacéo a se
comprometerem com a realizacdo de metas organizacionais de longo prazo (CERTO &
PETER, 2010).

2.3 Estratégia em Pequenas Empresas

Almeida (2010) sustenta que as pequenas empresas ndo tém o hébito de fazer
reflexdes estratégicas, mas, quando o fazem, com frequéncia, percebem que pequenas
mudancas de rumo podem modificar completamente os resultados. Por isso, os efeitos
da utilizacdo do planejamento em pequenas empresas costumam ser bastante relevantes,
a medida que auxiliam essas empresas a se concentrar nas prioridades e oportunidades

de longo prazo e buscar os fatores-chave de sucesso.

Pequenas empresas costumam esquivar-se da analise do futuro, apresentando
obstaculos na formulacdo das estratégias em funcdo de caracteristicas que lhe sdo
peculiares, tais como a cultura, os limites de recursos, a estrutura e o tamanho da
organizacao e, além disso, porque planejar requer, na maioria das vezes, manipular
incertezas sobre as quais 0s gestores possuem pouco ou nenhum poder de atuacéo
(ALMEIDA, 2010).

A falta de planejamento torna-se facilmente perceptivel nas pequenas empresas,
nas quais, com frequéncia, nota-se 0 mau uso de diversos recursos, seja por falta de uma
avaliacdo mais acurada do mercado, seja pela falta de clareza quanto a forma de atuacdo
nele (ALMEIDA, 2010). Assim, faz-se necessaria a inclusdo da gestdo estratégica nas
empresas de micro e pequeno porte, como sendo uma acdo imprescindivel para a
continuidade de empresa em relagdo ao mercado e ao seu crescimento (ALMEIDA,
2010).

2.4 Matriz SWOT

Para a realizacdo do planejamento estratégico, uma das etapas mais importantes,
se ndo a mais importante, € a chamada analise ambiental, que se propde a realizar
questionamentos sobre o futuro da organizagdo frente a determinado conjunto de

circunstancias. Nessa etapa, 0s responsaveis pelo planejamento devem analisar o
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ambiente competitivo da organizacdo, verificando fatores que podem alicercar a

organizacao e também eventuais fatores que possam prejudicar seu desempenho.

Dentre as diversas ferramentas que podem ser utilizadas para essa analise, pode-
se destacar a matriz SWOT, a qual € uma ferramenta de apoio a tomada de decisédo, que
permite avaliar a organizacdo a partir de seu ambiente interno e externo, com base na
andlise das varidveis incontrolaveis do ambiente externo, denominadas oportunidades e
ameacas. Esse cenério deve ser confrontado com a capacidade da organizagao, por meio
da avaliacdo dos pontos fortes e fracos (ambiente interno), avaliando-se 0s meios para

competir no cenario em que a organizagao atua.

Para Mintzberg et al. (2000), a Anéalise de SWOT esta enquadrada no contexto
de formacédo estratégica da Escola do Design, que apresentou a formulacéo de estratégia
como um modelo que busca atingir uma adequagéo entre as capacidades internas e as
possibilidades externas de uma organizagdo. Embora o campo da administracdo
estratégica tenha-se desenvolvido e crescido em muitas direcdes diferentes, diversos
trabalhos continuam a usar o modelo SWOT como peca central na criacdo de
estratégias. Para a implementacdo da analise de SWOT, Weihrich (1982) apresenta o

seguinte roteiro:

a) Forcas: Determine os pontos fortes de sua organizacao, através das seguintes
questdes: ha qualquer vantagem sem igual ou distinta que faz sua organizacdo se
destacar?; o que faz com que os clientes escolnam sua organizacdo ao invés da
concorrente?; e ha qualquer produto ou servicos que o concorrente ndo pode imitar
(agora e no futuro)?

b) Fraquezas: Determine as fraquezas de sua organizacdo, através das seguintes
questdes: existem operaces ou procedimentos que podem ser melhorados?; no que ou
por que seus concorrentes operam melhor que a sua organizacdo?; existe algo
inoperante da qual sua empresa deveria estar ciente?; e seus concorrentes tém um certo
segmento de mercado conquistado?

c) Oportunidades: Outro fator importante € determinar como sua organizacao
pode continuar a crescer dentro de seu mercado, através das questdes: onde e quais sdo

as oportunidades atrativas dentro do seu mercado?; existe alguma nova tendéncia
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surgindo dentro do mercado?; e quais as perspectivas futuras da sua empresa que
possam vir a descrever novas oportunidades?

d) Ameacas: Pensar em ameacas ndo € desejavel, mas ainda temos de enfrenta-
las, apesar do fato de que elas sdo fatores externos que estdo fora de nosso controle. E
vital estar preparado e enfrentar as ameacas durante situagdes de turbuléncia, através
dos seguintes questionamentos: 0 que seu concorrente estd fazendo que estd suprimindo
seu desenvolvimento organizacional?; existe alguma mudanca na demanda do
consumidor que pede por novas exigéncias de seus produtos e servigos?; e as mudancas

tecnoldgicas estdo afetando sua posi¢do dentro do mercado?

2.5 Balanced Scorecard -BSC

Um dos desafios da gestdo é definir a estratégia e conseguir que esta seja
efetivamente executada em toda a organizacao. Este é um desafio importante para todas
as organizacOes, sejam elas organizagdes publicas ou privadas, com ou sem fins
lucrativos. Nos ultimos anos, estudos académicos vém mostrando a importancia da
selecdo de um conjunto balanceado de medidas que leve em consideracgéo tanto medidas
financeiras quanto outras ligadas a satisfacdo do cliente, motivacdo e aprendizagem
organizacional e eficiéncia dos processos internos (KAPLAN & NORTON, 2004).

Uma das abordagens mais adotadas € o Balanced Scorecard (BSC), que
estabelece indicadores de desempenho composto por diferentes perspectivas a partir dos
objetivos estratégicos da empresa. O Balanced Scorecard (BSC) é uma ferramenta de
planejamento estratégico que consiste em um sistema de gerenciamento, o qual traduz a
estratégia da empresa em um conjunto abrangente de medidas de desempenho, servindo
de base para um sistema de medicdo e monitoramento da gestdo estratégica.

O Balanced Scorecard foca a estratégia da empresa sob quatro perspectivas,
criando objetivos, indicadores, metas e iniciativas. Estas perspectivas sdo: aprendizagem
e crescimento, que aborda a capacidade da empresa melhorar e criar valor ao longo do
tempo; processos internos, com foco na exceléncia dos processos-chave para a entrega
de valor aos clientes; clientes e mercado, para determinar como a empresa quer e deve
ser vista pelos clientes; e financeira, para criar a sustentagdo do negocio (KAPLAN &
NORTON, 2004).
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Portanto, com base nessas quatro perspectivas, os indicadores devem ser
definidos, medidos e monitorados. Esse sistema inclui medidas de resultados e medidas
de tendéncia, ligadas através de relacbes de causa e efeito, que podem gerar um
raciocinio sisttmico e que podem permitir aos intervenientes da organizacdo a
compreensdo da estratégia (KAPLAN & NORTON, 1996).

Norreklit (1999) enfatiza a interdependéncia das quatro perspectivas. A relacéo
existe quando a performance de uma atividade afeta os custos ou a performance de
outra. Por exemplo, a perspectiva de aprendizagem e crescimento € o direcionador dos
processos internos, que, por sua vez, direciona a satisfacao dos clientes que direcionam,
entdo, a perspectiva financeira. No entanto, os objetivos de uma mesma perspectiva
podem influenciar uns aos outros e entre as perspectivas, ndo havendo, desse modo,
rigidez no direcionamento dos objetivos. Esta relacdo entre as perspectivas estd melhor

demonstrada no topico que aborda mapa estratégico (2.6.5).

Quadro 1- Perspectivas do BSC

Perspectivas Questao crucial a ser respondida
Einanceira Para sermos bem sucedidos financeiramente, como deveriamos ser
vistos pelos nossos acionistas?
Cliente Para alcancarmos nossa Vvisdo, como deveriamos ser vistos pelos
nossos clientes?
Processos Para satisfazermos nossos acionistas e clientes, em quais processos de
Internos negdcios devemos alcancar a exceléncia?

Aprendizado e [Para alcangarmos nossa visao, como sustentamos nossa capacidade de
Crescimento mudar e melhorar?

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996)

As perspectivas adicionais a perspectiva tradicional de financas podem dar uma
visdo de mais longo prazo sobre o desempenho da organizacdo. Um monopolio que
possui uma carteira de clientes com alto nivel de insatisfacdo pode ter excelente
desempenho financeiro agora, mas a médio e longo prazo, se forem analisadas as
perspectivas ndo-financeiras, pode-se concluir que ndo conseguird manter o seu bom
desempenho financeiro num eventual mercado com ampla competicdo (KAPLAN &
NORTON, 2004).

A perspectiva Processos Internos mostra que, para satisfazer os clientes, é

necessario possuir processos bem organizados, padronizados e que estejam produzindo
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bens ou servicos que atendam as necessidades e expectativas desses clientes. A
melhoria dos processos internos no presente € um fator critico para o aumento da
satisfacdo dos clientes e para o sucesso financeiro no futuro (KAPLAN & NORTON,
2004).

2.5.1 Perspectiva Financeira

Os objetivos financeiros representam a meta de longo prazo da empresa: gerar
retornos superiores a partir do capital investido na unidade de negécios. O uso do
Balanced Scorecard (BSC) ndo conflita com essa meta vital. Na realidade, o BSC
permite tornar os objetivos financeiros, como lucratividade, retorno dos ativos e
aumento de receita, explicitos e ajusta-los as unidades de negdcios nas diferentes fases

de seus ciclos de vida e crescimento.

Todas as medidas incorporadas no BSC devem estar relacionadas a objetivos
financeiros. As empresas existem e crescem em funcdo de resultados financeiros e
recompensas tangiveis. Antes de elaborar o BSC, Kaplan e Norton (1996) colocam que
se deve estabelecer também em qual area financeira a empresa vai definir sua estratégia.

As areas sdo:

e Crescimento de Mix de Receita — ampliar a oferta de produtos e servicos,
conquistar novos clientes e mercados, mudar o mix de produtos;

e Reducdo de Custos/Melhoria da Produtividade — baixar custos diretos de
produtos e servicos, reduzir custos indiretos e compartilhar recursos com
outras unidades de negécio; e

e Utilizacdo dos Ativos/Estratégia de Investimentos — melhorar a utilizacdo

dos ativos, pois a empresa ja possui uma base solida de producao.

2.5.2 Perspectiva do Cliente

A perspectiva do cliente permite que a empresa identifique os segmentos de
clientes e mercados nos quais competira e as medidas do desenvolvimento nesses
segmentos-alvo. Entre as medidas essenciais de resultado, estdo a satisfagcdo do cliente,
a retencdo de clientes, a aquisicdo de novos clientes, a lucratividade dos clientes e a
participacdo em contas (clientes) nos segmentos-alvo (KAPLAN & NORTON, 2001).
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A dimensdo clientes, para Kaplan e Norton (1997), demanda intenso
relacionamento com o impacto final no cliente, em que 0 sucesso quanto a perenidade
da inovacdo pode ser avaliado com base no crescimento no ambiente de negdcios.
Quando se trata de inovacgdo, a dimensdo clientes deve estar atenta ao desenvolvimento
de novos produtos, o0 que, muitas vezes, demanda também a inovacdo em processos na

organizacao.

Essa perspectiva, além de alinhar as medidas de avaliacdo da satisfacdo,
lealdade, retencdo, aquisicdo e rentabilidade para os mercados-alvo, também permite
identificar e medir as tendéncias e indicadores do mercado, fornecendo melhores
condicGes para a empresa desenvolver solugdes de valor para os seus clientes. Ha dois
grupos de medidas adotados pelas empresas na perspectiva dos clientes:

e Medidas Essenciais: sdo medidas genéricas, como participacdo no mercado,
retencéo, captacao, satisfacédo e lucratividade de clientes;

e Propostas de Valor: conttm os vetores de desempenho, ou seja, 0S
diferenciadores que as empresas irdo utilizar para atingir altos niveis das

medidas essenciais e, em consequéncia, maior participacdo no mercado.

2.5.3 Perspectiva dos Processos Internos

Na perspectiva dos processos internos, a empresa identifica 0s processos
internos criticos atraves dos quais a empresa deve alcancar a exceléncia. Tais processos
devem oferecer propostas de valor capazes de atrair e reter clientes em segmentos-alvo
de mercado. Devem, ainda, satisfazer as expectativas que 0s acionistas tém de
excelentes retornos financeiros. Em sintese, as medidas dos processos internos estdo
voltadas para 0s processos internos que terdo maior impacto na satisfacdo do cliente e
na consecucao dos objetivos financeiros da empresa.

Herrero Filho (2007) define que os processos internos desempenham trés
importantes papéis na implementacéo do BSC:

e Concentram o foco da organizacdo nas iniciativas que viabilizam a

proposicédo de valor para o cliente;

e Contribuem para a elevacdo da produtividade e geracdo de valor econémico

agregado;



22

e Indicam o0s novos conhecimentos e as novas competéncias que 0s

empregados precisam dominar para gerar valor ao negocio.

Portanto, na perspectiva dos processos internos, temos, como principal objetivo,
identificar e relatar cada processo interno e definir medidas, metas e iniciativas para

chegarmos ao melhor resultado possivel (MARTINS et., al., 2010).

2.5.4 Perspectivas de Aprendizado e Crescimento

As perspectivas de aprendizado e crescimento identificam a infraestrutura que a
empresa deve construir para gerar crescimento e melhoria em longo prazo. As
perspectivas do cliente e dos processos internos identificam os fatores mais criticos para
0 sucesso atual e futuro. E improvéavel que as empresas sejam capazes de atingir suas
metas de longo prazo para clientes e processos internos utilizando as tecnologias e
capacidades atuais (KAPLAN & NORTON, 1997).

Além disso, a intensa competicdo global exige que as empresas melhorem
continuamente sua capacidade de oferecer valor a clientes e acionistas. A dimenséo
aprendizagem e crescimento de Kaplan e Norton (1997) é aquela que se relaciona com
0s agentes internos e tem seu foco na capacitagdo dos funcionarios. Esta perspectiva
busca a identificacdo da infraestrutura que a empresa necessita para dar suporte as

demais perspectivas do BSC e, assim, gerar o crescimento e a melhoria desejada.

Esta perspectiva mostra a necessidade de investir em pessoas, sistemas e
procedimentos. Normalmente, as empresas ndo atingem metas arrojadas com a
infraestrutura disponivel. E necessario investir na reciclagem de pessoal, no
aperfeicoamento de seus sistemas de informac6es, além de alinhar seus procedimentos e
rotinas organizacionais. Esses objetivos sdo explorados quando se medem 0s seguintes
topicos: capacidade dos funcionarios, satisfagdo dos membros, retencdo de funcionarios
(pessoas-chave), produtividade dos funcionarios, capacidade dos sistemas de
informacgdo e motivacdo, empowerment (descentralizacdo de poderes) e alinhamento
(KAPLAN & NORTON, 1997).
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2.5.5 Indicadores

Conforme sugerem Kaplan & Norton (1997), o conjunto de indicadores deve ser
completo e definido com parciménia. Completo significa que eles devem ser suficientes
para permitir a avaliacdo dos progressos em relacdo a todos os objetivos. Parcimdnia
refere-se ao aspecto que o numero de indicadores ndo deve ser excessivo. Assim, a
definicdo dos indicadores deve responder as seguintes questdes:

e Que indicadores podem ser utilizados para o objetivo de modo a permitir seu
monitoramento e servirem eficazmente como orientagdo ao posterior
estabelecimento de a¢bes?

e Existe superposicdo entre os indicadores? Caso afirmativo, eliminam-se
alguns dos indicadores, mantendo os que sdo mais apropriados e faceis de
serem monitorados;

e Os indicadores sdo apropriados e suficientes para o monitoramento do

objetivo? Em caso negativo, substituir ou acrescentar novos indicadores.

Segundo Kaplan & Norton (1997), os indicadores estratégicos ndo substituem os
indicadores de nivel operacional da empresa. Os indicadores estratégicos servem para
ajudar gestores e funcionarios a voltarem-se para os fatores capazes de levar a empresa
a grandes realizagdes competitivas, mostrando a organizacdo o quanto ela esta perto ou
longe de seus objetivos. Todo indicador deve estar relacionado a um objetivo especifico.
Os objetivos devem ser coerentes entre si e devem estar de acordo com a missao da

empresa. Eles devem auxiliar na tentativa de se alcancar a visao.

Apos a identificacdo dos indicadores, 0 proximo passo € o estabelecimento das
metas para cada indicador. Cada meta deve ser compativel com as possibilidades do
grupo. Ela deve ser desafiadora, exigindo a mobilizacdo de esforcos e 0 maximo de cada
setor. Contudo, € um erro estabelecer metas inalcancaveis, pois estas, ao invés de

desafiarem o grupo, acabam por desencoraja-lo (RIBEIRO et al, 1998).

Para auxiliar na definicdo das metas, podem ser usados os resultados de um
benchmarking, diagramas matriciais ilustrando comparagGes com a concorréncia,
gréaficos de desempenho histérico, etc. Um sistema de medicao deve tornar explicitas as

relacOes entre 0s objetivos nas varias perspectivas, para que elas possam ser gerenciadas
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e validadas. A cadeia de causa e efeito deve permear todas as perspectivas de um
Balanced Scorecard (KAPLAN & NORTON, 1997).



25

3. METODOLOGIA DE PESQUISA

Neste tdpico, estdo descritos os procedimentos que foram realizados para o
desenvolvimento do trabalho, mas, antes, intenciona-se  caracteriza-lo

metodologicamente.

3.1 Caracterizacao metodoldgica do trabalho

O estudo de caso € a estratégia de pesquisa que permite utilizar multiplas fontes
de dados em sua construgdo, caracterizando-se pela capacidade de lidar com uma
completa variedade de evidéncias (MARCONI & LAKATOS, 2010). Segundo Yin
(2005), o estudo de caso é uma investigacdo empirica que busca um fendmeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites

entre o fendbmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos.

As caracteristicas acima citadas indicam que este trabalho é um estudo de caso,
pois utilizou multiplas fontes de coleta de dados e foi desenvolvido em uma empresa,
em seu contexto real de desenvolvimento, em uma rotina complexa e com diversas

evidéncias para o desenvolvimento do trabalho.

Este estudo caracteriza-se como uma pesquisa exploratoria. Segundo Gil (2010),
esse tipo de pesquisa tem como objetivo propiciar uma visdo geral acerca de
determinado fato, portanto sendo realizada, sobretudo, quando a respeito do tema
escolhido existem dificuldades em se formular hip6teses precisas e operacionais. 1sso se
aplica a presente pesquisa, pois torna-se dificil quantificar o grau de estratégia em que
uma organizacdo esta. Nesse caso, a pesquisa exploratéria pode contribuir, na forma de
um levantamento, para chegarmos a conclusdo de como essa organizacdo opera em
niveis estratégicos, através de dados quantitativos passados pelos responsaveis em tese

por essas areas.

Aplica-se, ainda, a técnica de observacéo direta extensiva, que, para Marconi &
Lakatos (2010), constitui um levantamento de dados no proprio local onde o0s
fendmenos ocorrem espontaneamente, contemplando o registro das variaveis referente a

ele e que se presumem relevantes para serem analisadas.
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3.2 Procedimentos realizados

Abaixo estdo descritos os procedimentos que foram realizados visando a atender

aos objetivos propostos.

01) Foram alinhados os objetivos e metodologia deste trabalho com o gestor da
empresa, conceitos de planejamento estratégico, matriz SWOT, metodologia BSC e
construcdo de indicadores.

Observacdo: O gestor da empresa ja possuia conhecimentos basicos desses
termos por ter realizado alguns cursos e atividades inerentes a planejamento estratégico
em entidades como o SEBRAE.

02) O gestor da empresa realizou a definicdo de algumas premissas basicas para
um processo de planejamento estratégico, dentre estas pode-se citar:

definicdo/atualizacdo da misséo, visdo e valores.

03) O gestor da empresa respondeu a questdes basicas (para cada perspectiva)
(conforme tabela 1). Ao responder esta questdo, o gestor formou um melhor

direcionamento para a préxima etapa, que foi a analise ambiental.

04) O gestor da empresa desenvolveu a andlise ambiental da empresa,

considerando aspectos dos ambientes internos e externos.

05) Apds definir a matriz SWOT, o gestor indicou acdes que possam: maximizar
as forcas; diminuir as fraquezas; mitigar as ameacas e aproveitar as oportunidades.
Essas acbes procuraram priorizar as caracteristicas de cada perspectiva do BSC,
conforme tdpicos 2.6.1 Perspectiva Financeira, 2.6.2 Perspectiva do Cliente, 2.6.3

Perspectiva dos Processos Internos, 2.6.4 Perspectiva de Aprendizado e Crescimento.

06) Uma vez elencadas as acgdes, caso exijam um esforco superior a capacidade

da empresa, estas foram priorizadas.
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07) Ap6s definidas as acbes a serem realizadas em curto e médio prazo (este
tempo foi definido pelo gestor conforme sua pratica gerencial), foram construidos
indicadores para cada acdo, contemplando as suas exigéncias: metas, periodos e forma

de coleta dos dados.

Devemos ressaltar que, durante todas as etapas acima descritas, o autor do
trabalho atuou juntamente com o gestor da organizacdo. Este procedimento visou a
dirimir eventuais duvidas/dificuldades do gestor com relacdo ao processo, bem como

ofereceu maior conhecimento de todo o processo ao autor do trabalho.
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4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Neste tdpico, estdo descritos os resultados obtidos no presente trabalho, como a
descricdo do produto charque com seu processo e etapas, a caracterizacdo da empresa e
construcdo do planejamento estratégico, com a formulacdo da Matriz SWOT e a
construcdo de alguns indicadores conforme metodologia do BSC.

4.1 Histodrico e Descricdo do Produto Charque

A existéncia do charque no Brasil data de mais de um século, tendo surgido na
cidade de Aracati, no estado do Ceara, de onde migrou para o Rio Grande do Sul e
regido central do Brasil. A palavra “charque” ndo era empregada no Nordeste, onde
foram instalados os primeiros estabelecimentos industriais de carne utilizando o sal
como elemento de conservacdo pela cura, onde é chamado de “carne de sol”
(FAGUNDES, 1982), como também “carne mole” em Pernambuco e “carne serenada”
no Ceard, e “jaba”, de origem tupi (NOBREGA, 1982).

Segundo Ndébrega (1982), a conservacdo de carne pelo sal, sol, e vento data de
épocas muito remotas, tendo sido empregada pelos Maias e Astecas, sendo também
conhecida na Asia, Africa e Américas. Ja no Brasil, a primeira charqueada foi instalada
no Rio Grande do Sul, em 1780, por José Pinto Martins, marcando o inicio de uma
época de valorizacdo da pecudria, que iria se tornar uma valiosa industria nacional
(FAGUNDES, 1982).

O charque foi, provavelmente, o primeiro produto industrializado no pais. As
repetidas secas que ocorreram no Nordeste, na época, foram dizimando o gado e
fizeram com que José Pinto Martins migrasse para o sul do pais, instalando-se as
margens do rio Pelotas. Desde a introducdo dos bovinos no Rio Grande do Sul até a
instalacdo da primeira industria organizada para o aproveitamento da carne, passaram-se
aproximadamente cento e quarenta e cinco anos.

Além do mais, salienta-se que o charque se voltava para 0 mercado interno,
sobretudo para a alimentacdo dos escravos, dos mineradores em Minas Gerais e dos
cafeicultores e cunicultores do sudeste, o que gerou, assim, uma dependéncia muito
grande das charqueadas rio-grandenses para com esses consumidores, ao contrario dos
produtores de café e cana, que tinham como resultado final a exportacdo de seus

produtos. Alias, essa era, por sinal, a base da economia nacional a época. Ou seja, 0 Rio
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Grande do Sul integrou-se ao contexto brasileiro de forma subsididria, como
abastecedor do mercado interno que se formava na zona de mineracdo (PESAVENTO,
1985).

A evolucédo mais expressiva da charqueada ocorreu no inicio da década de 1940,
sobretudo no pos-guerra, quando o ex-DIPOA (Departamento de Inspecdo de Produtos
de Origem Animal) atribuiu cotas de abate as charqueadas de entdo, que eram
representadas por novilhos. Na década de 1950, ocorreu a implantacdo de um parque
industrial de carnes e derivados que favoreceu muito a industrializagdo do charque
(FAGUNDES, 1982).

Hoje, o principal publico consumidor do charque no Brasil estd nas regides
Nordeste, Centro Oeste e Sul. H& ainda populacdes de nordestinos fixadas na regido
Sudeste que consomem esse tipo de produto (LIRA & SHIMOKOMAKI, 1998).

Ele constitui a base de alimentagdo proteica de grande parte da populacéo
nordestina, sendo tipico do sertdo e tendo surgido, provavelmente, em consequéncia das
dificuldades de conservagdo da carne “in natura” nessa regido de clima quente e baixo
nivel econdmico da populacio (NOBREGA, 1982).

Do ponto de vista social, tem-se o charque no nivel da produgdo primaria,
beneficiando pecuaristas e assalariados de éarea rural, das fases industrial e de
comercializacdo; é de ressaltar-se sua singular posicdo em tempos passados, mais que
modernamente, levando as regides brasileiras mais desfavorecidas o alimento basico de
que careciam (FAGUNDES, 1982).

No final da década de 1950, o Rio Grande do Sul perdeu a lideranca da producédo
de charque para a regido central do Brasil, onde foram instaladas inimeras charqueadas.
O Estado de Sao Paulo passou a ser o maior produtor nacional, posi¢do que mantém até
os dias atuais. Dentro do periodo de 1933 a 1937, o Rio Grande do Sul produzia cerca
de 57% do total brasileiro, caindo pra 41,9% em 1940, cabendo 56,5% da producéo ao
chamado Brasil Central. O mesmo percentual de producdo do Rio Grande do Sul caiu
para 17,8% em 1959, elevando o percentual do Brasil Central para 76,7% e cabendo a
Sdo Paulo a lideranga em 1959 (PICCHI, 1998).

4.2 Descricéo do Processo do Charque

A conserva de carne é o alimento que mais se harmoniza com a vida moderna,

porque oferece preparado, em qualquer ocasido, um produto nutritivo para o homem. A
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carne dessecada proporciona melhor aproveitamento industrial da sobras de frigorificos.
Os matadouros industriais preparam variados tipos de conserva de carne, procurando
também encontrar variedade nos produtos.

A carne curada pode ser definida como a adi¢édo de sal (cloreto de sodio) a carne
com o proposito de preservagdo. O termo carne curada, eventualmente, é entendido
como a adi¢do de sal, sais de cura (nitrato e nitrito), acUcares ou, em algumas vezes,
outros ingredientes com o propdsito de preservar e dar sabor a carne.

Um procedimento muito antigo para conservar a carne consiste em exp6-la ao
tempo para que perca grande parte da agua e, dessecada, possa ser conservada por maior
tempo sem se deteriorar. A adicdo de sal a carne, aliada ao referido procedimento de
dessecacdo, sdo empregados na producdo de charque.

O nome charque é dado a mantas de carne, feitas a partir de cortes dianteiros ou
traseiros da carne bovina, que sdo salgadas e estendidas ao tempo para que sejam
dessecadas, levando ao aumento de sua vida util (FAGUNDES, 1982).

4.3 Etapas da producdo de charque




31

a. Recepcdo da matéria-prima
Toda a carne que vem dos fornecedores € da parte do dianteiro, elas sdo
resfriadas ou congeladas e ja vem desossadas. O pedido é feito semanalmente e varia de

acordo com a demanda, em torno de 10 toneladas/semana.

b. Cémara fria
Toda carne que chega a empresa vai a camara fria. Ela tem como objetivo
manter a carne resfriada, aquela que ja vem descongelada, e descongelar, aquelas pecas

que vém congeladas. A temperatura média da camara fria é de 4°C.

c. Limpeza da carne

Desossadas as porcGes musculares destinadas ao preparo do charque, séo
retiradas as pelancas e excesso de gordura e fatiadas para obtencdo de pegas mais
uniformes (mantas) com espessura em torno de 4 a 5 centimetros, a fim de que haja
maior facilidade e efetividade na execucdo das diferentes etapas do processamento. E
muito importante a uniformidade da espessura e do teor de gordura das mantas para as
etapas posteriores, principalmente, para a uniformizacdo e para o tempo de secagem.
Todo o processo de limpeza e corte da carne nesta etapa é realizado com faca.

d. Salga
A principal, e Unica, matéria utilizada na carne é o sal. Ap6s a limpeza e
preparacdo da carne em mantas, é colocado o sal, nos tanques de salga. Séo utilizados,
em média, 750g de sal por 1 Kg de carne e, no final desse processo, a carne perde 40%

de seu peso inicial.

e. “Pilha”
A pilha é a fase em que a carne ir& ficar empilhada com o sal para comegar a
desidratacdo. E chamada assim porque é colocada uma camada de sal e carne repetidas
vezes de modo a formar uma pilha de carne e sal. A permanéncia nas pilhas € variavel,

conforme o clima, mas, em média, é de 7 a 10 dias.
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f. Lavagem
A lavagem é procedida antes de estender as pecas de carne feitas para
dessecacdo e consequente remocdo do excesso de sal da superficie. As pecas sdo

lavadas em tanques especiais exclusivamente com agua.

g. Secagem

Terminada a lavagem, sdo realizadas as “estendidas”, ou seja, a secagem de
carne ao ar livre por exposicdo das pecas aos raios solares e ao vento. Os varais
utilizados séo de ferro galvanizado e sdo dispostos enfileirados. Cada varal tem trés
fileiras de ferro e eles estdo dentro de uma estufa pléstica.

As carnes ficam estendidas por aproximadamente 2 ou 3 dias, conforme a
classificacdo do encarregado pelo setor. O empilhamento que se segue as estendidas é
feito com as mantas de carne ainda quentes e com cobertura, para manter controlado o

calor propicio & maturacéo e evitar fermentagdes indesejaveis.

h. Corte
Como sao comercializados dois tipos de charque, em mantas e picado, o charque
destinado a ser picado vai para o processo de corte e 0 em manta vai para 0 processo de
embalagem. O processo de corte é realizado por duas maquinas unidas por uma esteira,
a primeira realiza o primeiro corte e a segunda realiza o segundo corte, a fim de

diminuir a espessura do primeiro.

i. Embalagem
As embalagens utilizadas atualmente pelas industrias de charque podem ser de
dois tipos: Picado, em embalagem de 4509 e 1 kg e, em Manta, com embalagem de 1Kg
e 5Kg, todas acondicionadas em polietileno embaladas a vacuo. A producdo/més €, em
média, de 25 a 30 toneladas.

4.4 Caracterizacdo da Empresa — Contexto do Trabalho

Fundada em 13 de abril de 2004, a industria de charque esta, ha 10 anos,
estabelecida em Bagé e abastece todo o Rio Grande do Sul. A empresa existe desde 0s
anos 80 e funcionava em Dom Pedrito, mas, no ano de 2004, instalou-se em Bagé, sua

sede atual. No municipio, € a Unica empresa autorizada pela Coordenadoria de Inspegéo
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de Produtos de Origem Animal (CISPOA) e esta realizando melhorias e ampliagdes
para atender as normas do SISBI (Sistema Brasileiro de Inspecdo de Produtos de
Origem Animal), para poder ampliar sua area de atuacéo e trabalhar em outros estados

do territério nacional como, por exemplo, Santa Catarina e Sdo Paulo.

A empresa trabalha com um Unico tipo de produto, o charque. Entretanto,
existem tipos variados deste produto, como por exemplo: charque bovino, charque
ovino, charque light, com uma menor quantidade de gordura, e o charque tradicional.
Dentro dos processos de beneficiamento das matérias-primas para a producdo do

charque, néo é realizado o abate.

Todas as carnes, principais matérias-primas, sdo compradas de frigorificos
conceituados, para manter os produtos com o maior nivel de qualidade possivel. A
empresa conta com 14 funcionarios (producdo, entregas e vendas), tem uma planta
industrial de aproximadamente 500 m? e esta localizada na Av. Atila Taborda, Bagé-
RS.

As dificuldades que o mercado apresenta hoje em dia € a falta de matéria-prima,
existe uma demanda de charque que ndo consegue ser alcancada por falta de matéria-
prima (carne in natura). Ja as dificuldades do mercado ha doze anos eram o0 posto,
existéncia de matria-prima e falta de clientes.

A empresa diferencia-se das demais por ser a unica empresa que produz
exclusivamente charque no estado do Rio Grande do Sul (RS) e estar sempre buscando
a maior qualidade em seus produtos, dessa forma agregando valor. Uma das principais
oportunidades que o mercado apresenta € que o seu principal concorrente, frigorifico
Silva de Santa Maria, esta abandonando a producdo de charque, com isso deixando o
mercado aberto a novos clientes.

Segundo o gestor, o que foi fundamental no inicio da empresa foi ndo ter um
mix diversificado de produtos, mesmo com as dificuldades da época e com a proposta
de incrementar a producdo com outros produtos, a decisdo de manter s6 a producdo de
charque fez com que a empresa ficasse conhecida e conseguisse seu lugar no mercado.

As mudangas percebidas no mercado sdo que as pessoas estdo mais exigentes
com relagdo aos produtos e, mesmo com a crise, as pessoas pagam mais por um produto

de boa qualidade e deixam de comprar o mais barato e de menor qualidade. Dessa
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forma, o gestor acredita que os aspectos a serem explorados na empresa séo a qualidade
do produto, os processos de fabricacéo e o lancamento de novos produtos.

4.5 Questdes gerais relacionadas ao planejamento estratégico da organizacao.

A empresa estudada, atualmente, ndo possui uma abordagem de gestéo
estratégica que norteia as acdes da empresa. Seu objetivo principal, como na maioria
das empresas, € 0 aumento do resultado positivo e lucro liquido, conforme relatado pelo
proprietario. Apesar disso, a empresa apresenta bons resultados ao longo dos anos,
obviamente que possui uma sazonalidade, pois acompanha a safra da bovinocultura de

corte.

De forma a atuar na iniciacdo do planejamento estratégico desta empresa,
reuniu-se com o diretor, que também é o proprietario da empresa, momento em que foi
possivel perceber que a forma de gestdo é bastante operacional, ou seja, ndo possui um
registro dos resultados, estatisticas ou dados que possam ser avaliados, porque estes
resultados sdo consequentes do servico que é realizado sem planejamento anterior ou
direcionamento de ferramentas administrativas. Contudo, hd um grande interesse de

evolugdo com intuito de profissionalizar seu produto e servigos.

Nesta etapa, foi entrevistado o diretor, que respondeu as perguntas e, apos

dialogos, foi possivel formular as respostas que seguem abaixo:
e Quais 0s executivos e funcionarios base para implantacdo da matriz Swot?
A implantacdo da matriz Swot sera efetuada pelo gestor da empresa.
e Qual o entendimento de matriz Swot por partes desses funcionarios?

Acredita-se que serd uma ferramenta que ira possibilitar o crescimento da
empresa na busca de uma expansdo com sustentabilidade. Entende-se, ainda, que a
matriz Swot ird evidenciar os pontos que ndo estdo corretos, realcando-o0s para que
possam ser realinhados no intuito de colaborar com o crescimento do estabelecimento.
Este incentivo leva ao proximo questionamento que aproxima a ferramenta dos

proprietarios:

e Os executivos estdo dispostos a aplicar esta ferramenta?
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Sim, a empresa passa por um periodo no qual necessita de amparos eficientes,

preferencialmente de ordem administrativa.

Para aplicar a matriz SWOT na empresa, € necessario que este executivo tenha
um rumo a seguir, em funcdo ndo apenas dos resultados da empresa, mas também de

todos os fatores que fazem com que as portas estejam abertas.
e Quais os objetivos da empresa em 5 anos?

A empresa busca manter-se no mercado, projetando seu crescimento de maneira
consciente, tendo capacidade de expansdo de negdcios, atendendo a necessidade do
cliente, buscando, sempre, manté-lo ao seu lado, pois acredita que o0 bom

relacionamento € o ponto forte de qualquer crescimento sustentavel.

4.6 Formagéo Matriz SWOT - Pontos fortes.

Para elencar os pontos fortes da organizacdo, os gestores devem observar os seus
aspectos internos, ou seja, devem identificar, em seus colaboradores, ferramentas
tecnoldgicas, processos, entre outros elementos que possam diferenciar (positivamente)

a organizacdo dos concorrentes.

e Quais os pontos fortes que a empresa apresenta?

Ter capacidade de aumentar a producdo atual; ter uma equipe motivada e
conhecedora do processo; possuir um preco do produto competitivo; realizar todos os
procedimentos exigidos por lei com relagdo as questdes sanitérias; possuir fornecedores
de reconhecida qualidade, tanto de insumos para o produto como para embalagens; e
possuir diversificacdo de clientes, uma vez que a empresa atende a grandes

supermercados, restaurantes, pequenos comeércios, entre outros.

4.7 Formacao Matriz SWOT - Oportunidades.

As oportunidades que existem no mercado e estdo em destaque em toda a regido
devem-se ao fato de ter havido uma mudanca na cultura ou nas formas de producgéo

regional.
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e Quais oportunidades foram aproveitadas nos ultimos anos e quais podem

aparecer durante os proximos?

Oportunidade de abrangéncia do mercado consumidor em outras regides do RS e
fora do estado; ser um dos Unicos produtores do produto da regido sul; ter uma boa
relacdo com seus clientes, como com o pés-venda e na devolucdo/troca de produtos;
considerar o consumo do produto como um hébito cultural; oferecer um produto com

bom prazo de durabilidade; e oferecer um produto com bom valor agregado.

4.8 Formacéo Matriz SWOT - Pontos Fracos.

A gestdo estratégica também ir4 atuar de forma a proteger a organizacdo de
possiveis forcas que podem levar a empresa a perder espaco no mercado competitivo.
Portanto, é necessario que sejam conhecidos e neutralizados os pontos fracos que a

empresa apresenta, de forma a ser mais competitiva.

e Quais as fraquezas da empresa?

Dificuldades em distribuir o produto para cidades mais distantes; e

pouca rotatividade do produto em relacdo a outros.

Segundo as informac6es descritas acima pelo gestor, a empresa possui fraquezas
que podem fazer bastante diferenca quando a concorréncia estiver acirrada, afinal, €
cada vez mais importante que os dominios internos sejam conhecidos para que as

providéncias de neutralizacdo sejam tomadas.

4.9 Formacéo Matriz SWOT — Ameacas.

A economia atual, aliada a globalizacdo dos produtos que sdo produzidos no
Brasil, mais especificamente na regido da campanha do Rio Grande do Sul, sofre com a
alteracdo de precos e mercados diariamente. Por exemplo, um produto bastante
demandado na ultima safra pelo mercado chinés pode apresentar muita oferta pelo
mercado estadunidense neste semestre, fazendo com que o0s pregos baixem e seja

vantajoso para alguns produtores manter seu produto estocado ou, até mesmo, ndo 0s
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produzir. Portanto, é importante ter dominio das ameacas que podem ser prejudiciais ao

cumprimento dos objetivos da organizacao.

e Quais as ameacas que o0 mercado oferece para a empresa atualmente?

Existéncia de um produto substituto e mais barato do que o charque;

dificuldade em conseguir matéria-prima na entressafra; uso de recursos financeiros de

terceiros, dependéncia

e exigéncias sanitarias.

importante

desses recursos;

Ao ter conhecimento das ameacas que podem ser encaradas pela organizacéo,

faz-se necessario que a empresa crie planos de acfes que ndo permitam que essas

ameacas ajam como fatores determinantes para resultados ruins.

Quadro 02- Matriz SWOT
Ajuda

Forca
> Ter capacidade de aumentar a producao atual;
> Equipe motivada e conhecedora do processo;
> Ter um preco do produto competitivo;
> A empresa possui/realiza todos os procedimentos
exigidos por lei com relagdo as questdes sanitarias;
> Fornecedores de reconhecida qualidade, tanto de
insumos para o produto, como para embalagens;
> Diversificagdo de clientes. A empresa atende a
grandes supermercados, restaurantes, pequenos
comércios, entre outros.

Oportunidade
> Oportunidade de abrangéncia do mercado
consumidor em outras regifes do RS e fora do
estado;
> Ser um dos Unicos produtores do produto da
regido sul;
> Ter uma boa relagdo com seus clientes, como
com o pos-venda e na devolugdo/troca de produtos;
> O consumo do produto é um hébito cultural;
> Produto com bom prazo de durabilidade;
> Produto com bom valor agregado.

Fonte: Autor (2015)

Atrapalha

Fraqueza
> Dificuldades em distribuir o produto para cidades
mais distantes;
> Pouca rotatividade do produto em relacéo a
outros;

Ameacas
> Existéncia de um produto substituto e mais barato
do que o charque;
> Dificuldade em conseguir matéria-prima na
entressafra;
> Uso de recursos financeiros de terceiros,
dependéncia importante desses recursos;
> Exigéncias sanitarias.
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Apols a consolidacdo da matriz SWOT pelo autor e o gestor da empresa, 0
préximo passo foi a formulacéo dos indicadores do BSC. Devido a restricdo de tempo,
foram priorizados, pelo gestor da empresa, dois itens de cada uma das ameacas, das
fraquezas, das forcas e das oportunidades. Uma vez priorizados, esses itens deram
embasamento para a construcdo de indicadores que dirimissem as ameacas e fraquezas,

bem como maximizassem as oportunidades e forgas.

4.10 Implementacéo do BSC

Kaplan e Norton (1997) indicam que o primeiro passo para a implementacdo do
BSC é esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia da companhia. Nesse sentido, a analise
de SWOT pode exercer um papel fundamental, contribuindo para o desenvolvimento de
um conjunto de estratégias que fazem sentido, servindo como uma grande ferramenta
para facilitar a implementacéo do BSC.

Este modelo pode retratar os objetivos para crescimento de receita; o alvo do
mercado de clientes onde ocorrerdo os maiores rendimentos; a proposi¢do de valores
que conduzirdo a mais negdcios com os clientes e com maiores margens; o papel chave
da inovacdo e exceléncia em produtos, servicos e processos; e a necessidade de
investimentos em pessoas e sistemas para implementar e manter estes propositos
crescentes.

Segundo Kaplan e Norton (2000), esta € uma ferramenta crucial para que 0s
empregados tenham uma clara visdo de como suas atribuicdes estdo correlacionadas aos
objetivos gerais, possibilitando a eles trabalhar de maneira coordenada e pro-ativa para
0 atendimento das metas da organizacao.

Conforme Quadro 03, pode-se observar que, em sua primeira coluna, tém-se as
perspectivas classicas do BSC em que cada indicador ird ser enquadrado. A segunda
coluna apresenta 0 nome dos indicadores. A terceira indica a origem dos indicadores
com base na Matriz SWOT e quais fraguezas e ameacas ela combate, assim como quais
forcas e oportunidades o indicador visa a maximizar. Na quarta coluna, observa-se o
objetivo desejado com a adocdo do indicador. A quinta coluna mostra a meta que devera
ser obtida para que se possa alcancar o objetivo do indicador, também é a forma do
gestor da empresa mensurar se 0 objetivo seré alcancado ou ndo. A sexta coluna mostra

0 programa de acdo que devera ser tomado para que a meta seja atingida e,
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consequentemente, o objetivo. Por fim, a sétima e Ultima coluna indica as fontes, ou
seja, outros trabalhos que utilizaram indicadores semelhantes ao utilizado neste trabalho
(para finalidades semelhantes), dessa forma aumentando a credibilidade do método

adotado.



Quadro 03- Indicadores BSC
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Fonte
Nome BSC x SWOT (Todos indicadores
Perspectiva Indicador Maximizar (oportunidades e forgas) Objetivo Meta Programa de Agao tiveram como fonte
Minimizar (ameacgas e fraquezas). a entrevista com o
gestor da empresa)
Aumentar a Crescimento de 5% das Melhorar relacionamento
(Forca) quantidade | vendas no periodo de 1 . . =0 | ARANTES (2006);
Demanda Ter capacidade de aumentar a (valor) das ano: com os clientes, investir mais | CORREA (2005).
producdo atual vendas em propaganda e promogdes.
Financeira
Diminuir a Diminuir 25% em 2 anos Reajustar cronograma de
(Ameagas) utilizacdo de a utilizacdo de recursos | pagamentos e recebimentos
Terceiros Uso de recursos financeiros de : ) L " | BASTOS & MERLIN
. recursos de financiados por diminuindo a busca por
terceiros . e o . . (2014).
terceiros institui¢cOes financeiras recursos de terceiros.
(Fraqueza)
Pouca rotatividade do produto em
relacdo a outros. .
(Forca) Incentivar o
0 .
Ter capacidade de aumentar a consumo do Aum'entariem 20% as . 'Program’a <':Ie Marketlng FREZATTI E BIDO
Propaganda N charque insercOes de dirigido a habitos alimentares
producio atual. . - (2014).
. através de propagandas em 1 ano e tradigdo
(Oportunidade) ropagandas
Dos Clientes Oportunidade de abrangéncia do propag
mercado consumidor em outras
regides do RS e fora do estado.
Oportunidade .
.( portuni )A . Capacitar melhor os
Oportunidade de abrangéncia do Aumentar o .
Novos . , Conquistar 10% de novos | vendedores, programa de £
. mercado consumidor em outras ndmero de ) AR L CORREA (2005).
clientes . ) clientesem 1 ano Marketing dirigido a habitos
regides do RS e fora do estado. clientes

alimentares e tradicdo
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(Forga)
Ter capacidade de aumentar a
producado atual

(Oportunidade)

Melhorar politica do pds-

Ter uma boa relagdo com seus Melhorar a o o . CORREA (2005);
. ~ . i . o Diminuir em 90% as venda e relacionamento com
Satisfacdo | clientes, como com o pds-venda e na | satisfagdo dos ~ : . : ~
- . reclamagdes dos clientes | os clientes realizar promogao BASTOS & MERLIN
devolugdo/troca de produtos. clientes ; )
conjunta com os clientes
(2014).
Criacdo de
Ameacas arcerias com -
- ( ¢as) . L. P . , Melhorar politica de compra
Dificuldade em conseguir matéria- fornecedores | Duplicar o numero atual .
. . e relacionamento com os
Entressafra prima na entressafra. para que haja de fornecedores em 2 g
L. . fornecedores novos e os ja
matéria-prima anos .
existentes
durante a
entressafra
Processos
Internos Otimizar o
(Fraqueza) .
e o sistema de .
Dificuldades em distribuir o produto . Adquirir um software para
. . distribui¢do do . . . :
para cidades mais distantes. roduto Reduzir o numero de gerenciar melhor sistema de
Distribuicao (Oportunidade) dimpinuindo os atrasos em 50% em 1 logistica para entrega de RAMOS (2006)
Oportunidade de abrangéncia do tempos de ano produtos e formar parcerias
mercado consumidor em outras P para entrega de produtos.
espera por

regides do RS e fora do estado.

atraso
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Do
Aprendizado

Equipe

(Forga)
Equipe motivada e conhecedora do
processo

Motivar e
incentivar os
funcionarios da
empresa a
conhecer
melhor o
processo
produtivo e
aproximar
estes dos
fornecedores e
clientes

Promover palestras e
treinamentos para
funciondrios

Suporte e incentivo,
iniciativas de treinamento e
capacitacao dos funciondrios

ARANTES (2006);

Fonte: Autor (2015)
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Segundo Kaplan e Norton (1997), os objetivos e medidas financeiros precisam
desempenhar um papel duplo: definir o desempenho financeiro esperado da estratégia e
servir de meta principal para os objetivos e medidas de todas as outras perspectivas do
scorecard. No Quadro 03, podemos observar que ha dois indicadores para a perspectiva
financeira, os indicadores Demanda e Terceiros. O primeiro visa a maximizar uma forca
da empresa, que é a capacidade de aumentar a producdo atual; j& o segundo busca
dirimir uma das ameacas sofridas, que é a utilizacdo de recursos de terceiros e nédo
préprios, o que seria ideal.

De acordo com Kaplan e Norton (1997), na perspectiva do cliente, além de
medidas essenciais de resultado (satisfagéo, retencéo de clientes, participacdo em contas
nos segmentos-alvo, lucratividade e aquisicdo de novos clientes), também devem-se
incluir medidas especificas das propostas de valor que a empresa oferecera aos clientes.
Neste trabalho, foram propostos trés indicadores na perspectiva dos clientes:
Propaganda, Novos Clientes e Satisfacdo. Na perspectiva Propaganda, busca-se
diminuir uma fraqueza da empresa, a pouca rotatividade do produto charque em
compara¢do com outros produtos alimenticios e maximizar uma forca e uma
oportunidade, que s&o: ter capacidade de aumentar a producdo atual e a oportunidade de
abrangéncia do mercado consumidor em outras regides do RS e fora do estado,
sucessivamente.

Segundo Kaplan e Norton (2001), a arte de desenvolver uma estratégia bem-
sucedida e sustentavel consiste em assegurar o alinhamento entre as atividades internas
da organizacéo e a proposicéo de valor para o cliente. As atividades de uma organizagéo
estdo incorporadas nos processos internos, que compdem sua cadeia de valor. Neste
trabalho, foram criados dois indicadores para a perspectiva dos processos internos,
Entressafra e Distribuicdo. A perspectiva Entressafra tenta diminuir uma das ameacas
apontadas, a dificuldade em conseguir matéria-prima na entressafra. J& a perspectiva de
Distribuicdo tenta dirimir uma fraqueza da empresa, que € a dificuldade em distribuir o
produto para cidades mais distantes e tenta maximizar uma oportunidade, que é a de
abrangéncia do mercado consumidor em outras regides do RS e fora do estado.

Por fim, segundo Kaplan e Norton (2001), a perspectiva de aprendizado e
crescimento é inserida na base do scorecard, porque constitui os alicerces de tudo que
se ergue acima, cujas iniciativas sdo os vetores mais importantes dos resultados da

estratégia. Neste trabalho, foi criado um indicador para a perspectiva do aprendizado, o
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indicador Equipe. Este indicador tenta maximizar uma forga, que é possuir uma equipe

motivada e conhecedora do processo.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

A abordagem apresentada permite considerar duas etapas fundamentais para o
estabelecimento de um efetivo sistema de formulacdo da estratégia. A primeira consiste
na aplicacdo da Analise de SWOT para avaliar os parametros externos e internos que
Impactam no crescimento e sobrevivéncia da organizagdo. A Segunda etapa consiste no
estabelecimento das agdes estratégicas, por meio da dupla correlacdo dos parametros
estratégicos de Oportunidades e Ameacas e Forcas e Fraguezas, entre si, e entre as

perspectivas do Balanced Scorecard.

A implementacdo deste sistema pode otimizar o processo de formulagdo de
estratégias em uma corporagdo, se constatar-se a consolidacéo dos seguintes aspectos:

-Permite a gestdo permanente das capacidades internas o conhecimento do valor
humano presente na empresa, a visao clara de como o mercado, objetivo final, enxerga a

sua participacdo como agente competitivo;

-Possibilita uma flexibilidade, velocidade e capacidade de alinhar o

comportamento de toda a organizacdo em torno de um fim especifico;

-Permite uma antecipacdo dos resultados futuros, por meio do estabelecimento
de hipdteses estratégicas tracadas com base nos cenarios externos e internos e na visao

de futuro da organizacao;

-Propicia um maior comprometimento das pessoas, por meio de um
entendimento claro e conciso das acdes estratégicas em que estdo inseridas e das

consequéncias causadas pela ndo implementacdo destas;

Estes sdo requisitos fundamentais para um modelo de formulagédo de estratégias,

diante do contexto atual do mercado competitivo.

Por ultimo, acredita-se que este trabalho trouxe grandes contribuicdes para o
gestor e, consequentemente, para a empresa. Essas contribuicdes deram-se,
inicialmente, pelo campo tedrico, ou seja, pelo conhecimento que o gestor adquiriu
sobre 0s conceitos estudados e, principalmente, sobre sua propria empresa. Em segundo

lugar, o gestor também recebeu contribui¢fes praticas (proprias do desenvolvimento do
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processo estratégico) que o fez refletir sobre o desenvolvimento do processo de

planejamento estratégico.

O desenvolvimento deste trabalho proporcionou ao autor melhorar, na prética, a
fixacdo dos conteudos vistos em diversos momentos durante seu curso de graduacao.
Diversas praticas abordadas neste trabalho, seguramente, fazem parte da rotina de um

engenheiro de producéo.

Um dos objetivos da criacdo da UNIPAMPA ¢é reverter o processo de estagnacao
econbmica que se instalou na regido. O desenvolvimento de trabalhos académicos,
visando a novas atividades econémicas € Util para a sociedade e contribui para o

atendimento dos objetivos da Universidade.
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ANEXO A — CARTA APRESENTACAO PARA EMPRESA

unipampa

Universidade Federal do Pampa SERVICO PUBLICO FEDERAL
MINISTERIO DA EDUCACAO

Campus Bagé, RS
Travessa 45, n°1650
Bairro Malafaia

Of. Campus Bage/UNIPAMPA Bagé, 15 de junho de 2015.

Ao Gestor da Empresa

Assunto: Autorizacdo para visitas a empresa.

Prezado(a) Gestor

Ao cumprimenta-lo, gostaria de informar que sou docente no curso de Engenharia de
Producdo no Campus Bagé da Universidade Federal do Pampa. Entre as minhas
atividades realizo a orientacdo de Trabalho de Conclusdo de Curso do estudante
Alexander Guimardes da Cunha, matricula 091011204, e venho solicitar que a mesma
possa ser autorizada a realizar visitas na empresa, para fins de aplicacdo de
instrumentos de coleta de dados. Nao haveréa fotografias, nem gravacdes, e da mesma
forma que na etapa um do Trabalho de Conclusdo de Curso, a identificacdo da
empresa sera omitida conforme orientacdo da empresa. A seguir na pagina dois,
segue 0 cronograma proposto para as visitas de campo. Desde ja agradeco toda a
atencdo que sempre foi dispensada pelo senhor e sua empresa.

Atenciosamente,
Claudio Sonéglio Albano

Docente, Engenharia de Producdo, Unipampa Bagé
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ANEXO B- ROTEIRO DE INTERACAO COM A EMPRESA — QUESTOES

01.) Qual a misséo de sua organizagdo?

02.) Qual a visdo de sua organizacao?

03.) Quais os valores praticados em sua organizagao?

04.) Gestor devera responder as seguintes questoes:

Perspectiva financeira: para sermos bem sucedidos financeiramente, como deveriamos
ser vistos pelos nossos acionistas?

Perspectiva clientes: para alcangarmos nossa visdo, como deveriamos ser vistos pelos
nossos clientes?

Perspectiva processos internos: para satisfazermos nossos acionistas e clientes, em quais
processos de negdcios devemos alcancar a exceléncia?

como

Perspectiva aprendizado e crescimento: para alcangarmos nossa Viséo,

sustentamos nossas capacidade de mudar e melhorar?

05.) Gestor devera responder as seguintes questdes, para realizar a analise SWOT:

Financas

Consumidor

Processos
Internos

Aprendizagem e
crescimento

Ha qualquer
vantagem sem
igual ou
distinta que
faz sua
organizacgdo
se destacar?;
0 que faz com
que 0s
clientes
escolham sua
organizacgdo
ao invés da
concorrente?
e; héa qualquer
produto ou
Servigos que o
concorrente
ndo pode

Existem
operacOes ou
procedimentos
que podem ser
melhorados?; no
que ou por que
seus
concorrentes
operam melhor
que a sua
organizagédo?;
existe algo
inoperante da
qual sua empresa
deveria estar
ciente? e; seus
concorrentes tem
um certo
segmento de

Onde e quais
Sa0 as
oportunidades
atrativas dentro
do seu
mercado?;
existe alguma
nova tendéncia
surgindo
dentro do
mercado? e;
quais as
perspectivas
futuras da sua
empresa que
possam vir a
descrever
novas
oportunidades?

O que seu
concorrente esta
fazendo que esta
suprimindo seu
desenvolvimento
organizacional?;

existe alguma
mudanca na
demanda do
consumidor, que
pede por novas
exigéncias de seus
produtos e
servigos? e; as
mudancas
tecnoldgicas estdo
afetando sua
posicdo dentro do
mercado?
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imitar (agora mercado
e no futuro)? | conquistado?

06.) Apds definir a matriz SWOT, o gestor devera responder a seguinte questao:
Quais agdes devem ser desenvolvidas para atender a matriz SWOT, ou seja, maximizar

as forcas; diminuir as fraquezas; mitigar as ameacas e aproveitar as oportunidades.

07) Quais indicadores, e respectivas metas, vocé relaciona com cada a¢ao?



