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RESUMO

O estabelecimento de um Planejamento Estratégico € de extrema importancia como vantagem
competitiva e pratica comum em empresas de médio e grande porte, porém, quando se trata de
empresas pequenas, muitas vezes é ignorado por falta de suporte ou conhecimento dos
responsaveis pelo negdcio. Deste modo, este projeto visa, através da utilizacdo da
metodologia Balanced Scorecard proposta por Kaplan e Norton, propor um mapa estratégico
contendo objetivos, indicadores e metas que se adéquem a realidade e expectativas de uma

microempresa do setor alimenticio no interior do estado de Minas Gerais.

Palavras-chave: Balanced Scorecard, planejamento estratégico, microempresa.



ABSTRACT

The establishment of a Strategic Planning is extremely important as a competitive advantage
and common practice in medium and large companies, however, when it comes to small
companies, it is often ignored due to lack of support or knowledge of those responsible for the
business. Thus, this project aims, through the use of the Balanced Scorecard methodology
proposed by Kaplan and Norton, to present a strategic map containing objectives, indicators
and targets that fit the reality and expectations of a microenterprise in the food sector in the

interior of the state of Minas Gerais.

Keywords: Balanced Scorecard, strategic planning, microenterprise.
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1. INTRODUCAO

O complicado momento vivido pelo Brasil nos Gltimos anos, a comecar pela crise
econdmica nacional ocorrida a partir da metade da década de 2010 e que seus resultados ainda
se refletem hoje, além do ambiente atual de pandemia, que implica em medidas de contencao
e distanciamento social, como lockdowns, limitagcdo de capacidade em locais fechados e a
proibicdo da abertura de segmentos considerados ndo essenciais, resultou, segundo Nota
Informativa (Ministério da Economia, 2020), em uma queda vertiginosa da atividade
econdmica nacional, alinhado com o que vinha j& ocorrendo em boa parte do globo.

Com a diminuicdo dos consumos de bens e servigos, inseguranga em investimentos
no mercado, reducdo do comércio e precos de commodities, houve o aumento do risco de
faléncia, principalmente das micro e pequenas empresas, mais suscetiveis as mudancas de
mercado devido ao menor acesso ao mercado formal de crédito, além disso, de acordo com
Tavares (1991), essas categorias de empresa, mais frequentemente carecem de um modelo de
gestdo estruturado, capaz de guiar todos os envolvidos em uma direcdo pré-estipulada.

Desta forma, a Engenharia de Producdo através da area de Planejamento Estratégico
pode utilizar de suas ferramentas como aprimoramento do processo de gestdo empresarial
para micro e pequenas empresas, as tornando mais competitivas.

Como uma das ferramentas de Planejamento Estratégico, o Balanced Scorecard
(BSC) foi desenvolvido por David Norton e Robert Kaplan para um cenario de constantes e
significativas mudancas de mercado e de ambientes organizacionais, como 0 aumento da
concorréncia e a busca por produtos e servigos cada vez mais competitivos (MARTINS et al.,
2012).

Com base no cenério apresentado, a implementagdo de um Planejamento Estratégico
em uma microempresa, através de uma metodologia pratica se faz de grande valor para
fortalecer o negdcio da empresa selecionada ao diminuir 0s riscos inerentes ao mercado e
aumentar o potencial de captacdo de resultados das oportunidades que o mesmo mercado

oferece.
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1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Segundo o Estatuto Nacional da Microempresa e da Empresa de Pequeno Porte,
também conhecido como Lei Geral das Microempresas e Empresas de Pequeno Porte, criado
pela Lei Complementar n°123/2006, a classificacdo do negdcio, diferenciando, portanto, o
porte da empresa, se d& pela receita bruta anual alcancada pela empresa, seguindo 0s
seguintes critérios:

e Microempreendedor individual: receita bruta anual menor ou igual a 81 mil
reais;

e Microempresa: receita bruta anual igual ou menor que 360 mil reais;

e Empresa de Pequeno Porte: receita bruta anual maior que 360 mil reais, mas
igual ou inferior a 4.8 milhdes de reais.

Segundo reportagem do Ministério da Economia, as Micro e Pequenas Empresas
representam 99% dos negdcios nacionais, possuem participacao de quase um terco no Produto
Interno Bruto (PIB) brasileiro e empregam 55% de todos os trabalhadores do pais. (Ministério
da Economia, 2020)

Ainda, segundo Tavares (1991), constitui geralmente uma dificuldade para empresas
de menor porte o desenvolvimento de uma gestdo especializada, fazendo assim, que a
empresa fique a mercé de quaisquer mudancas que o ambiente imponha sobre ela.

A partir do exposto, foi realizado um estudo sobre as principais ferramentas em uso no
mercado para o Planejamento Estratégico, e quais se adequavam mais a realidade de uma
microindustria do ramo alimenticio em Sao Jodo Nepomuceno, uma pequena cidade no
interior de Minas Gerais de modo que sejam levantados quais sdo os maiores desafios para a
implantacdo de um modelo de plano estratégico em empresas deste porte.

Trata-se de uma industria familiar, na modalidade microempreendedor individual,
ocupando atualmente duas pessoas, com fundagéo no inicio do ano de 2020, que se aproveitou
da baixa concorréncia local para abrir mercado e rapidamente conquistar as prateleiras dos
supermercados de sua regido. Possui como objetivo a melhoria e desenvolvimento dos

processos atuais e investimentos em novos maquinarios para continuar sua expansao.
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1.2 JUSTIFICATIVA

Como ja apresentado, as micro e pequenas empresas representam a maior parte dos
negdcios nacionais e empregam a maioria dos trabalhadores. Segundo Saraiva (2020), desde
2014 h& um saldo negativo de 382,5 mil empresas e 2,9 milhGes de pessoas ocupadas
assalariadas. Ainda, existe uma regressdo na taxa de sobrevivéncia das empresas no pais, onde
18,5% das empresas que sdo abertas, ndo sobrevivem ao primeiro ano, e esse nimero chega a
47,5% para até 5 anos apos a abertura.

O presente estudo tem como alvo entender como os fatores ambientais impactam os
negocios da empresa mencionada e apresentar um modelo de gestdo estratégica para que 0

negocio possa se tornar mais competitivo no mercado.

1.3 ESCOPO DO TRABALHO

Segundo Certo e Peter (1993), o processo de administracdo estratégica pode ser
definido em 5 etapas, que incluem a analise do ambiente, estabelecimento das diretrizes
organizacionais, formulacdo da estratégia, implementacdo da estratégia e, por fim, o controle
estratégico.

A primeira etapa para analise ambiental se faz necessaria de modo a conhecer melhor
quais sdo as particularidades da empresa estudada e como ela se encaixa no ambiente em que
se encontra. Apds, de posse dessas informacGes, definem-se as diretrizes da empresa, que
envolvem missdo, ou seja, a finalidade da empresa e a visdo, onde ela quer chegar, seus
objetivos, metas e indicadores estratégicos, sua implantacdo e o método de controle dos
resultados.

Ainda, o trabalho foi desenvolvido ao longo do segundo semestre do ano de 2021 e,
devido ao pouco tempo habil para acompanhamento, ndo é possivel trazer resultados de longo

prazo.
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1.4 ELABORACAO DOS OBJETIVOS

Este trabalho tem como objetivo principal desenvolver e implementar um plano
estratégico com base nas perspectivas do Balanced Scorecard para uma microindustria do
setor alimenticio. Para tal, faz-se necessario o alcance de alguns objetivos especificos
descritos a sequir:

e Estabelecer através de ferramentas como a matriz SWOT, o monitoramento do
ambiente organizacional e definir quais sdo 0s riscos e oportunidades interno e
externos & companhia.

o Definir as diretrizes organizacionais (misséo e visdo organizacional).

e Definir os objetivos e metas organizacionais que suportem as diretrizes levantadas
através das perspectivas do Balanced Scorecard.

e Definir os indicadores de controle dos objetivos e metas desenvolvidos.

1.5 DEFINICAO DA METODOLOGIA

O presente estudo percorre as etapas apresentadas por Certo e Peter para o
desenvolvimento, implementacdo e controle do processo de gestdo estratégica na empresa,
utilizando da elaboracdo de Diretrizes Estratégicas e ferramentas como a Matriz SWOT como
fundamentos para o desenvolvimento de um Mapa Estratégico baseado na metodologia do
Balanced Scorecard e suas quatro perspectivas, possibilitando criar uma estratégia muito mais
abrangente, envolvendo, portanto, objetivos que se relacionem, indicadores praticos e metas
que contribuam melhor para o processo, e crescimento da empresa estudada.

Tomando como base Miguel (2010), este trabalho apresenta as seguintes
caracteristicas:

e Natureza: O trabalho possui natureza aplicada, visto que o estudo desenvolvido visa a
obtencédo de conhecimento para aplicagéo pratica.

e Objetivos: Os objetivos sdo descritivos e explanatérios, ja que se trata de levantar
conhecimentos sobre um problema de pouca familiaridade.

e Abordagem: A abordagem é qualitativa, pois ndo sdo realizadas coletas de dados
numéricos ao longo do trabalho.

e Método: O Método consiste em Estudo de Caso, ja que sera um estudo detalhado de

um caso especifico de modo a se obter um conhecimento detalhado do objeto.
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1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

Objetivando desenvolver este trabalho de uma forma logica e que proporcione uma
boa explanacao do contetdo desenvolvido, este estudo foi dividido em cinco capitulos, onde:

Capitulo 1 — Introduc&o:

Nesta primeira etapa € apresentado o tema a ser trabalhado ao longo deste trabalho,
trazendo uma breve contextualizacdo da situacdo ambiental. Ainda, sdo apresentadas as
consideracgOes iniciais, justificativa, escopo do trabalho, metodologia e a definicdo da
estrutura a ser seguida.

Capitulo 2 — Reviséo de Literatura:

Aqui séo apresentados 0s principais temas e conceitos a serem aplicados ao longo do
desenvolvimento do estudo: o termo estratégia e sua base historica; o conceito de
administracdo estratégica; a apresentacdo da analise ambiental e a diferenciacdo entre
ambiente interno e externo; a matriz SWOT; o estabelecimento das diretrizes organizacionais
com a definicdo de missao, visdo e valores; a formulacéo e principais categorias de estratégias
gerais; uma introducdo ao Balanced Scorecard; o processo de implementacdo da estratégica;
metodologias de controle estratégico e, por fim, uma visdo geral sobre 0 mercado de biscoitos
na microrregido de Sao Jodo Nepomuceno.

Capitulo 3 — Desenvolvimento:

Nesta secdo é apresentada a implantacdo do contetdo tedrico do capitulo anterior na
empresa estudada, sendo, portanto, definido o ambiente interno e externo a companhia, com
as forgas, fraquezas, ameacas e oportunidades que os acompanham. Ainda, sdo definidos as
diretrizes, objetivos e metas organizacionais, seguidos pelos indicadores que possibilitem
acompanhar o desempenho da empresa.

Capitulo 4 — Resultados:

Devido ao pouco tempo util para acompanhamento de um projeto de longo prazo,
neste capitulo serd apresentado um conjunto de resultados parciais ou qualitativos
relacionados ao trabalho desenvolvido na empresa.

Capitulo 5 — Consideracdes finais:

Finalmente, durante a conclusdo do trabalho, serd apresentado pelo autor sua visdo
de como foi o processo de implantagdo de um modelo de Planejamento Estratégico em uma
microempresa, as dificuldades apresentadas, aprendizados alcancados e uma visdo dos

beneficios e viabilidade do estudo para a empresa.
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2. O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O termo estratégia, segundo Camargos e Dias (2003), teve seu primeiro uso ha cerca
de 3.000 anos pelo general e estrategista chinés Sun Tzu onde por milhares de anos continuou
possuindo uma conotagdo militar (MEIRELLES, 1995).

De acordo com MINTZBERG (1983), o termo estratégia somente foi assumir uma
conotacdo empresarial, voltada a habilidades gerenciais, no periodo de Péricles, por volta de
450 a.C.

Hubbard et. al. (2015) descrevem estratégia como as decisdes que causam alto
impacto no médio a longo prazo nas atividades da organizacdo, incluindo também analises
gue levam a obtencdo de recursos e implementacdes dessas decisdes, para criar valor aos
principais stakeholders e sobressair sobre os competidores.

Para Oliveira (1991), a estratégia tem como finalidade definir os meios que devem
ser seguidos para que a empresa alcance os objetivos ou resultados que estabeleceu. Ainda,
diz que a estratégia tem como conceito basico, maximizar os resultados da interacdo entre
empresa e 0 ambiente na qual esta inserida.

Barney e Hesterly (2011) definem estratégia de uma empresa como sua teoria de
como obter vantagem competitiva sobre seus concorrentes, onde por sua vez, representa a
diferenca entre os beneficios percebidos obtidos por um cliente e o seu custo econdmico total.

Em suma, com base nas defini¢cbes apresentadas, pode definir como estratégia
empresarial, metas e objetivos que guiem decisbes organizacionais no intuito de se obter
vantagem competitiva sobre 0s concorrentes no mercado, maximizando os resultados obtidos

dentro do ambiente em que se encontra.

2.1 ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

O conceito da administracdo estratégica, tem como pontapé o relatério Gordon-
Howell, que observou a necessidade dos cursos relacionados a administracdo de empresas de
capacitar seus alunos de forma mais ampla, exigindo dos alunos que aplicassem
conhecimentos discutidos antes em disciplinas que enfatizavam um Unico tema, na solugéo

problemas mais complexos e mais facilmente aplicaveis ao mundo real.
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Segundo Certo e Peter (1993, p.6), a “Administracdo estratégica ¢ definida como um
processo continuo e iterativo que visa manter uma organizagdo como um conjunto
apropriadamente integrado a seu ambiente”.

Para Fernandes e Berton (2012) “A administragdo estratégica ¢ o processo de
planejar, executar e controlar, conduzido a organizacdo por meio de uma estratégia ampla,
abrangendo as areas de marketing, de operagdes, de pessoal e de finangas”.

De acordo com Oliveira (2001, p.96):

Administracdo estratégica € uma administragdo moderna que, de forma estruturada,
sistémica e intuitiva, consolida um conjunto de principios, normas e funcdes para
alavancar, harmoniosamente, todo o processo de planejamento da situacdo futura
desejada da empresa, e seu posterior controle perante os fatores ambientais, bem

como a organizacéo e diregdo dos recursos empresariais de forma otimizada com a

realidade ambiental, sustentada pela maximizacdo das relagdes interpessoais.
Ainda, Barney e Hesterly (2011) apresentam na Figura 1 um fluxograma do processo

de administracdo estratégica.

Figura 1 - Processo de administracdo estratégica

Analise
externa
Miszdo — Objetivos Escolha —» Implementacio

e estrategica estratégica

Analise

interna l
Vantagem
competitiva

Fonte: Adaptado de Barney e Hesterly (2011, p.4)

Segundo estas defini¢bes, pode-se resumir o conceito de administracdo estratégica
como um processo cujo objetivo é definir a conjuntura do mercado, de forma continua,
acompanhando as mudancas que ocorrem frequentemente na sociedade, de forma que se
permita visualizar o posicionamento da organizagcdo no meio deste, e definir planos e metas

que tragam resultados positivos para a empresa.
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Certo e Peter (1993, p.13) definem algumas etapas para aplicacdo do processo de
Administracdo estratégica que incluem:

1. Andlise do ambiente:

2 Estabelecer a diretriz organizacional;

3 Formulacédo da estratégia;

4.  Implementacdo da estratégia organizacional;

5 Controle estratégico.

Na pratica, estas etapas podem ser aplicadas simultaneamente ou em ordem diferente
da citada por ele, cabendo ao responsavel pela estratégia julgar melhor sua implementacéao

consoante 0 momento e circunstancias nos quais a empresa se encontra.

2.2 ANALISE AMBIENTAL

Barney e Hesterly (2011, p.7) dividem o processo de analise ambiental entre as fases
interna e externa, que ocorrem de forma simultanea. No desenvolvimento da analise externa,
sdo identificadas as principais ameacas e oportunidades que existem no ambiente competitivo
da empresa, qual o seu viés de evolucdo e quais consequéncias, essas mudancas trardo. Ja na
andlise interna, a empresa busca avaliar suas forcas e fraquezas organizacionais e quais delas
podem auxiliar ou atrapalhar a obtencdo de vantagens competitivas.

Certo e Peter (1993, p.38) descrevem o processo de Analise do Ambiente como o
monitoramento de todo o ambiente organizacional, tomando o conjunto externo e interno a
organizacdo de modo a se identificar os riscos e oportunidades presentes e futuras que possam
de alguma forma, influenciar a empresa no atingimento de suas metas.

Na tabela 1, Certo e Peter apresentam algumas variaveis ambientais que devem ser

monitoradas durante o processo de analise ambiental.



Tabela 1 - Exemplo de fatores ambientais a serem monitorados pela administracdo estratégica
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Caracteristicas Organizacionais

- Participacdo no mercado
- Qualidade dos produtos

- Fluxo de caixa/investimento de capital bruto

Comportamento do mercado e do

consumidor

- Segmentacgéo do mercado
- Tamanho do mercado
- Desenvolvimento de novo mercado

- Lealdade do comprador

Estrutura Industrial

- Taxa de mudancas tecnolégicas em produtos ou
processos

- Grau de diferencia¢édo do produto

- Estrutura de pre¢o/custo da industria

- Economia de escala

Fornecedor

- Principais mudancas na disponibilidade de

matérias-primas

Social, Econémico e Politico

- Tendéncia do PNB
- Taxas de juros
- Disponibilidade de energia

- Governo — estabelecidos e legalmente impostos

Fonte: Adaptado de Certo e Peter (1993)

Valeriano (2001, p.40) define que deve-se delimitar o ambiente da companhia

através da identificacdo dos componentes do ambiente e dos tipos de interacdo que néo

realizam influéncia sobre a empresa.

1. Os componentes de ambiente sdo classificados em:

a. Atores: Outras entidades ou pessoas (organizagGes, grupos sociais, clientes,

concorrentes, etc.).

b. Fatores: Fatos que possuam alguma forca na relacdo com a organizacao

(leis, costumes, aspectos econdmicos, etc.).
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2. Os componentes podem interagir das seguintes formas:
a. Influéncia: Quando uma entidade afeta qualquer caracteristica da outra.
b. Controle: Quando uma entidade exerce algum tipo de dominio sobre a

outra.

A partir da remocao dos componentes ambientais ndo influentes, Valeriano afirma que
deve-se fazer o refinamento do estudo do ambiente organizacional, através da divisao em dois
niveis. O ambiente geral (exterior), constituido dos componentes que causam influéncia na
organizacdo, mas a organizagdo ndo detém controle direto sobre eles. E ambiente
organizacional (interior), formado pelas entidades que fornecem impactos positivos ou
negativos entre si, ou com a organizagdo, onde esta também impacta estas entidades, seja
através de influéncia, ou algum nivel de controle.

Segundo Vasconcellos (1979, p.1), uma organizacdo é composta de 3 segmentos

ambientais:

1. Macroambiente: Inclui aspectos econémicos, sociais, culturais, etc.

2. Ambiente operacional: Compostos por publicos relevantes nos quais a empresa
mantém um relacionamento, como fornecedores, governo, consumidores, bancos,
etc.

3. Ambiente interno: Composto pelo publico relevante interno, como acionistas e o
préprio recurso humano da empresa, além também de sua oferta expandida, que
compdem elementos relacionados ao produto (tipo e design da embalagem, por
exemplo), preco e estratégias de venda, marketing, logistica, etc.

Na Figura 2 é apresentada as principais variaveis ambientais mapeadas por

Vasconcellos.
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Figura 2 - Ambiente total da organizacéo

Macro ambientes:

* \ariaveis econdmicas * \ariaveis politicas

*  ariaveis sociais *  ariaveis tecnoldgicas
* \aridveis culturais s \aridveis legais

*  Variaveis demograficas *  aridveis ecologicas

Ambiente Operacional:

* Pilblicos relevantes externos

Ambiente Interno:

s Publicos relevantes
internos

s (Oferta expandida da
organizacéo.

Fonte: Adaptado de Vasconcellos (1979, p.1)

Por sua vez, Cobra (2003) argumenta que o primeiro passo para definicdo de um
modelo estratégico competitivo, se da pela empresa, como uma avaliacdo de seu ambiente
interno e posteriormente externo. No primeiro, definindo corretamente a natureza de seu
neg6cio, e montando estratégias adequadas a companhia, avaliando fatores tais como suas
forcas e fraquezas, barreiras a entrada de novos concorrentes, a capacidade gerencial, etc.
Com relagdo ao ambiente externo, Cobra tambem defende que o despreparo de empresas
torna fatores criticos em ameacas perigosas, sendo, portanto, indicado avaliar aspectos como o
relacionamento com fornecedores e clientes, a capacidade de agregar valor, a atratividade
ambiental do mercado (auséncia de concorréncia, potencial ndo explorado, como exemplos) e
a comunhao economia, politica e sociedade.

Oliveira (2001, p.91) em sua analise de ambiente, divide o ambiente entre interno e
externo, e este Gltimo, entre direto e indireto, que representam:

e Externo:

o Direto: Representa o conjunto de fatores que a empresa tem condicdes de
identificar, avaliar e medir de maneira adequada o grau de influéncia recebido
e/ou proporcionado.

o Indireto: Representa os fatores nos quais a empresa ndo possui as condi¢oes

para controlar as influéncias entre as partes.
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e Interno:

o Pontos fortes: Vantagens que a empresa possui que a favorece perante
oportunidades e ameacas ambientais.

o Pontos fracos: Desvantagens que a empresa possui que a desfavorece perante
oportunidades e ameacas ambientais.

o Pontos Neutros: Pontos onde no momento, héa a incapacidade de se avaliar se
0s mesmos estabelecem caracteristicas que beneficiam ou prejudicam a
empresa.

Kotler e Keller (2012) sobre o desenvolvimento do planejamento estratégico de
unidades de negécios dizem que importantes forcas macro ambientais e fatores micro
ambientais devem ser monitorados, e para isso, deve-se investir € estruturas capazes de
identificar tendéncias e mudancas relevantes no mercado, além de ser capaz de identificar
quais sdo as oportunidades e ameacas associadas a elas.

Ainda, durante a avaliacdo do ambiente externo de uma empresa, para Barney e
Hesterly (2011, p. 31), uma empresa que esteja buscando a vantagem competitiva deve-se
atentar a cinco ameacas ambientais que visam reduzir o seu nivel de desempenho, que sao:

e Ameaca de nova entrada: acontece quando empresas novas ou ja estabelecidas
iniciam, ou ameacam iniciar, operacGes em um novo negocio. Aqui, Barney e Hesterly
defendem que a nova entrada representara uma ameaca as empresas ja estabelecidas
enquanto o custo de entrada em um setor for menor que o lucro potencial gerado por
essa entrada. Ainda, o custo de entrada depende das barreiras impostas pelo mercado,
representadas por:

o Economias de escala,

o Diferenciacdo de produto,

o Vantagens de custo independentes de escala,
o Regulamentagdes governamentais.

e Ameaca de rivalidade: Ocorre através da concorréncia ja existente em determinado
negocio, e sua intensidade é regulada através dos seguintes fatores:

o Ndmero de empresas de mesmo porte em um mesmo setor, sendo quanto
maior o0 numero, maior a rivalidade;

o Velocidade de crescimento do setor, onde quanto mais lento, maior a
rivalidade;

o Baixa diferenciacdo de produtos aumenta a rivalidade;
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o A alta rivalidade também acontece quando a capacidade de producgdo €

adicionada em grandes incrementos.
Ameaca de substitutos:

o Produtos concorrentes que atendem de forma distinta, a mesma necessidade do
cliente. Ameagam ao reduzir o lucro potencial regulando o valor méaximo de
cobrancga, e em muitos casos tomam o lugar de outros produtos ou servigos ja
estabelecidos.

Ameaca de fornecedores: representam ameaca, pois tém o controle do preco de venda
e qualidade de seus insumos e suprimentos. Os indicadores de ameaca ao setor podem
ser:

NUmero pequeno de fornecedores em um determinado setor;

(@]

o Fornecedores que detém a exclusividade de determinado produto;

o Fornecedores ndo sdo ameacados por outros fornecedores substitutos;

o Os fornecedores ameagam a integracdo vertical para a frete, ou seja, quando
fornecedores atuam tanto como fornecedores e rivais;

o A empresa ndo representa ser um cliente importante para os fornecedores.
Ameaca de compradores: é representado pelos clientes de uma empresa, representam
uma ameaca de modo que buscam reduzir o lucro dela. Alguns indicadores s&o:

o Numero de compradores, onde quanto menor, maior a ameaca;

o Alta padronizacdo dos produtos aumenta a ameaca dos compradores.

o Os compradores representam uma ameaca, quando grande parte dos custos
finais de produto estdo atrelados a um unico fornecedor, tendendo a procurar
entdo, alternativas mais baratas.

o Os compradores sd80 uma ameaca quando o lucro econémico que obtém néo
atende uma significancia minima, portanto passam a exigir a diminuicdo dos
custos dos fornecedores.

o Integralizagdo vertical para trds, ocorre quando os compradores passam a
fornecer o produto que antes buscava no mercado, para si proprio.

Representando uma ameaca aos fornecedores presentes
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2.3 A MATRIZ SWOT

A avaliacdo e monitoramento do ambiente em que a organizacdo se encontra pode

ser realizada a partir da utilizacdo ferramenta Matriz SWOT (do acrénimo em inglés de

Forgas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas), na qual relaciona forgas e fraquezas internas a

empresa, a ameagcas e oportunidades do ambiente externo.

Figura 3 - Matriz SWOT

Analise externa
————— . = — —_—
Oportunidades Ameacas
Analise ‘ Politica de acao Politica de acao
interna: i ofensiva ou defensiva ou
Aproveitamento; i Enfretamento:
Pontos area de dominio area de risco
fortes da empresa enfrentavel
1] 2
Politica de 3| 4 Politica de
manutencao ou saida ou
:’ontos Melhoria: Desativacao:
RO areade area de risco
aproveitamento acentuado
potencial

Fonte: Chiavenato e Sapiro (2003, p.188)

Mota (2009, p.62) afirma:

Esta abordagem procura colocar frente a frente os atributos do ambiente interno e
externo. Assim, forgas e fraquezas representam atributos de desempenho
pertencentes ao ambiente interno, ao passo que, oportunidades e ameacas
representam a natureza dos atributos do ambiente externo. Pelo lado do ambiente
interno, as forcas sdo atributos de recursos e capacidades que impulsionam o
desempenho, enquanto que as fraquezas freiam o desempenho. Do lado do ambiente
externo, enquanto as ameagas sdo obstaculos que comprometem o sucesso das agées
estratégicas, as oportunidades sdo circunstancias que, como um campo fértil,
favorecem a acéo estratégica.
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Para Certo e Peter (1993, p.113), a analise dos fatores internos e externos a empresa
tenta equilibrar os pontos fortes e fracos internos, com as oportunidades e ameagas que 0
ambiente externo entrega. Entdo, é dada a oportunidade, através da analise deste equilibrio, de

se isolar pontos-chave para a organizacgdo e tracar estratégias que atendam a essas questdes.

Mota (2009, p.37) define:

e Forgas: “(...) representam a presenca de recursos ¢ capacidades, os quais contenham os
atributos necessarios a oferecer sustentabilidade competitiva a organizagdo”.

e Fraquezas: “(...) as fraquezas representam a auséncia ou deficiéncias em recursos e em
capacidades necessarias a oferecer sustentabilidade competitiva a organizacao”.
Oliveira (2001, p.91) afirma que:

e “Ameagas sdo for¢as ambientais incontrolaveis pela empresa, que criam obstaculos a
sua acdo estratégica, mas que podem ou ndo ser evitadas, desde que reconhecidas em
tempo habil”.

e “Oportunidades sdo forcas ambientais incontrolaveis pela empresa, que podem
favorecer sua acdo estratégica, desde que reconhecidas e aproveitadas
satisfatoriamente enquanto perduram”.

Para Kluyver e Pearce Il (2007, p.88), a analise SWOT é de grande ajuda na avaliacdo
geral da posicdo competitiva de uma empresa, e propde a discussdo sobre cada oportunidade
de impacto na companhia. Ainda, € Gtil para gerar uma lista de fatores para consideracao

estratégica, levantando como exemplo, algumas variaveis que foram expostas na Figura 4.



Figura 4 - Tdpicos a serem considerados em uma anélise SWOT

Competéncias essenciais em dreas-chave. Sem uma dire¢do estratégica clara.

Recursos financeiros adequados. Instalagdes obsoletas,

Boa imagem junto aos compradores. Lucratividade baixa porque..,

Um lider de mercado reconhecido. Falta de experiéncia e de talento gerencial,
Estratagias das areas funcionais hem cancebidas. Auséncia de algumas habilidades ou

Acesso a economias de escala. competéncias-chave,

Isolameanto {pelo menos em parte) das fortes * Ineficiéncia no monitoramento de

pressoes competitivas, implementages de estratégias.

* Tecnologia patenteada. Afetada por problemas operacionais intemos.
* Vantagens de custo. Atrasada em P&D.,

« Campanhas publicitanas melhores. Linha de produtos pouco diversificada,

* Habilidade de inovaglo de produtos, Imagem pobre no mercado.

» Gestdo comprovadamente eficaz Fraca rede de distribuicdo,

* Afrante na curva de aprendizado. Habilidades de marketing ahaixo da média,

* Melhor capacidade de produgdo. Incapaz de financiar mudangas necessarnias em
« Habilidades tecnologicas superiores. estratégia.

* Dutros? « Custo total unitério mais alto em relacéo a
compoetidores importantes.
* Qutros?
* Habilidade de servir grupos edicionais de * Entrada de concorrentes estrangeiros com custos
consumidores ou expandir para novos mercados menores,
ou segmentos, « Crescimento das vendas de produtos substitutos,
* Formas de expandir linhas de predutos para * Croscimento mais lente do mercado.

atender a um maior leque de necessidades dos
consumidores,

* Capacidode de transferir técnicas ou know-how
tecnologico para novos produtos ou negocios,

* Integragdo para a frente ou para tras na cadela

Mudangas adversas no cdmbio e nas politicas de
comareio exterior de outros paises,

* Requisitos regulatorios onerosos,
* Vulnerabilidade o recessdes e ciclos de negocios,

Cragcente poder de barganha de clientes ou

de valor, fornecedores,

* Menores barreiras comerciais em mercados * Mudangas nas preferéncias e necessidades dos
pstrangeiros stroentes, compradores,

* Complachneia entro emprosas rivais, * Mudangas demograficas advarsas.

* Capacidade de crescer rapidamente por causa de |+ Outras?
fortes aumentos na demands de mercado,

* Surgimento de novas tecnologias.

Fonte: Arthur A Thompson, Jr, e AJ. Strickland 111, Strategic management. 11, ed. Reimpresso com permissbo de MeGraw-
Hil Company, Ine,, Novs York, 2002

Fonte: Kluyver e Pearce 11 (2007, p.89)

2.4 ESTABELECIMENTO DAS DIRETRIZES OPERACIONAIS

Segundo Certo e Peter (1993, p.14), 0 proximo passo do processo de administracao
estratégica, € a definicdo da meta da organizacao, representados pelos indicadores de missdo,
e objetivos organizacionais. Portanto, apos a analise e reflexdo do ambiente em que a empresa
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se encontra, ela se torna capaz de avaliar melhor o seu préprio contexto e definir entdo, sua
prépria missao, visdo, crencas e valores.

Mota (2009, p.76) vé a missdo como a razao de ser da empresa, e um dos elementos
que melhor define uma empresa. Ainda, diz que somente com uma defini¢do clara da misséo,
torna-se claro e realista o objetivo da empresa. Para a visao, Mota possui a seguinte definigéo:

A visdo é a idealizacdo de um futuro desejado para a empresa. Um retrato do que ela
pretende ser, na visdo empreendedora dos seus lideres, em termos amplos, daquilo que
pretende realizar. Trata-se de um quadro desafiador e imaginativo do seu papel futuro e dos
objetivos que ultrapassam seu ambiente e sua posicdo competitiva atual. E a esséncia do
negocio que o conduz até o futuro.

Crencas e valores sdo definidos por Mota como: (...) aspiragdes de uma organizacao,
com as quais, de forma ampla, pretende conquistar coragdes e mentes dos seus intervenientes
(stakeholders).

A definicdo do trio Missdo-Visdo-Valores, € um recurso poderoso para que 0S
empreendedores consigam planejar negécios diferenciados, atrair colaboradores engajados e
se orgulhar de seu trabalho. Ainda, é o ponto de partida do planejamento dos novos negocios
e deve ser validada ao longo do tempo (NAKAGAWA, 2016).

25 FORMULACAO DA ESTRATEGIA

Formular estratégias envolve determinar cursos de acdo apropriados para alcancar 0s
objetivos. Isso inclui atividades como anélise, planejamento e selecdo de estratégias que
aumentem as chances de que 0s objetivos de uma organizacdo possam ser alcangados
(CERTO; PETER, 1993, p.111).

Ainda, segundo Certo e Peter, uma organizacdo pode escolher uma ampla variedade
de estratégias gerais, tais como:

e Estratégia da concentracéo:
o Procura obter vantagens através da especializacdo e concentracdo de esforgcos
em uma Unica linha de negocios.
e Estratégia de estabilidade:

o Através de esforgos para manutencéo da ou das linhas na qual ja possui.
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e Estratégias de crescimento:

o Utilizacdo de recursos para integracdo vertical (aquisicdes de outras
organizacbes dentro de um canal de distribuicdo), integracdo horizontal
(aquisicdes de companhias concorrentes), diversificacdo (aquisicdo de
empresas em outras indudstrias ou linhas de negdcio).

e Estratégia de reducdo de despesas:

o Reducgdo de despesas através da estratégia de rotatividade (desligamento de
produtos ndo-lucrativos, reducéo da forca de trabalho e aumento de eficiéncia).
Estratégia de desinvestimento (venda de parte do negd6cio ou separacdo em
diferente organizacdo). Estratégia de liquidacdo (encerramento de todo, ou
parte do negdcio, e venda de seus ativos).

e Estratégias combinadas:
o Geralmente utilizada em organizacdes grandes, onde sdo combinadas e

executadas em simultdneo mais de um dos tipos de estratégias enunciados.

2.6 O BALANCED SCORECARD

Pode-se definir o Balanced Scorecard como um guia, que através do desmembramento
da estratégia da empresa, do nivel mais macro, ou seja, da sua visdo, em objetivos,
indicadores, projetos e processos, busca alcancar os objetivos definidos em sua estratégia.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 1X) o Balanced Scorecard se tornou um sistema
gerencial essencial, sendo utilizado em importantes processos, tais como: estabelecimento de
metas individuais e de equipe, remuneracgéo, alocagdo de recursos, planejamento e orgamento,
e feedback e aprendizado estratégicos.

Ainda, o Balanced Scorecard pode traduzir os indicadores de sucesso para a missédo e
estratégia desenvolvidas para a empresa, atraves de suas quatro diferentes perspectivas
(financeira, clientes, processos internos, aprendizado e crescimento),

1.  Perspectiva financeira
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.
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2. Perspectiva de clientes
(...) traduz a missdo e a estratégia da empresa em objetivos especificos para
segmentos focalizados de clientes e mercados que podem ser comunicados a toda a
organizacao.

3. Perspectiva dos processos internos
(...) os objetivos e medidas para a perspectiva dos processos internos derivam de
estratégias explicitas voltadas para o atendimento as expectativas dos acionistas e
clientes-alvo. Essa andlise sequencial, de cima para baixo, costuma revelar processos
de negdcios inteiramente novos nos quais a empresa devera buscar a exceléncia.

4.  Perspectiva de aprendizado e crescimento
Através de investimentos em funcionarios, sistemas e alinhamento organizacional,
para que produzam de forma mais eficaz, pode-se alcancar metas mais ambiciosas
para o objetivo financeiro, de clientes e de processos internos. Portanto, a
perspectiva de aprendizado e crescimento € fundamental para o Balanced Scorecard.

Na Figura 5, Kaplan e Norton, apresentam alguns exemplos de indicadores referentes
as quatro perspectivas estratégicas do BSC, e como eles se inter-relacionam, direta ou

inversamente.

Figura 5 - Visualizacéo de indicadores das Quatro Perspectivas
Retarno sobre
. Contas a
operacionais Empregado
o Satisfacdo dos
clientes

Processos internos Retrabalho
De Aprendizado

Motivagdo dos Sugestdes dos
e Crescimento Funcionarios Funcionérios

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p.267)
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2.7 IMPLEMENTACAO DA ESTRATEGIA

Durante a fase de implementacdo, € desempenhada a estratégia desenvolvida
anteriormente. Nesta etapa busca-se realizar os objetivos funcionais por meio da execucao das
estratégias, levando-se ao alcance dos objetivos gerais, ao cumprimento da missdao e a
realizacdo da visdo de futuro. Portanto, faz-se necessario o monitoramento sistematico das
acles, medindo e verificando se as metas estdo sendo alcancadas conforme estipulado.
(SEBRAE, 2016)

Uma maneira de se medir o avan¢o no cumprimento da visdo da empresa, é através
da utilizacdo de indicadores qualitativos ou Indicadores-chave de Performance, ou KPI’s, em
inglés.

Francischini e Francischini (2017, p.55) definem os dois modos de medicdo de
desempenho como:

o Medicgdo Qualitativa: Medicéo feita através de textos, realizada de forma mais
abrangente e de comunicacdo mais simples, ndo necessita de coleta e analise
prévia de dados. Porém, tal tipo de medida precisa de maior atengdo em sua
elaboracdo, para que o indicador traga somente os aspectos relevantes, em uma
estruturacdo légica e onde haja uma definicdo comum entre avaliador e
avaliado com relacdo a conceitos abordados no indicador.

o Medicdo Quantitativa: Realizada através de KPI’s, indicadores de desempenho
chave para a gestdo dos objetivos. Tem como vantagens uma mais fécil e direta
interpretacdo dos resultados, e permite uma avaliagdo historica deles. Como
pontos negativos, Francischini e Francischini trazem os custos mais altos de
coleta de dados, além de riscos no proprio procedimento de obtencdo de dados.
Dificuldades na interpretacdo do objetivo por esses tipos de varidveis e

limitacdo da analise a somente o0s aspectos mais relevantes do objetivo.

2.8 CONTROLE ESTRATEGICO

Nesta etapa, o responsdvel pelo processo de acompanhamento da estratégia
desenvolvida e implementada, realiza a avaliacdo dos resultados obtidos pelos indicadores

gualitativos e quantitativos levantados, os compara com o nivel previamente estipulado como
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meta e transforma o conhecimento adquirido em aprendizado, para que se retorne ao ciclo de
criacdo de nova estratégia empresarial, dados os resultados alcangados.

Oliveira (2001, p.83) diz que controle, avaliacdo e acompanhamento, através da
comparacdo com padrdes estabelecidos previamente, procuram medir e avaliar o desempenho
e resultados das acOes realizadas, objetivando realimentar o processo de tomada de decisdes,
com a finalidade de assegurar que os resultados consigam alcancar os objetivos estabelecidos.

Certo e Peter (1993, p.197) avaliam que os administradores controlam o processo
estratégico seguindo trés etapas: medicdo do desempenho organizacional, comparacdo do
desempenho medido com o0s objetivos e padrdes estabelecidos e por fim, desenvolvendo

atitude e acOes corretivas necessarias para que as estratégias planejadas se concretizem.

Figura 6 - Um modelo geral do processo de controle

Nio ha
necessidade

O trabalho
continua
de acdo

corretiva 0 desempenho

equivale aos

padries

Medigdo de
desempenho medidas com

comeca os padries Desempenho

Compara as

0O controle

significativamente

Toma a atitude diferente dos

Comeca nova corretiva: muda planos, padries

situagdo de organizacio efou
trabalho influencia métodos

Fonte: Adaptado de Certo e Peter (1993, p.197)
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3. DESENVOLVIMENTO

3.1 O CONTEXTO ATUAL DO MERCADO NO SEGMENTO

Segundo dados da Associagdo Brasileira das Industrias de Biscoitos, Massas
Alimenticias e Pdes & Bolos Industrializados (ABIMAPI), o desempenho da indistria de
biscoitos no ano de 2020 em termos de faturamento alcancado foi 6% maior que o registrado
no ano de 2019 (R$20 bilhdes contra R$18,9 bilhdes). Com relagdo ao volume de vendas, a
alta foi de 2%, representando um total de 1,5 milhdes de toneladas, 10 mil toneladas a mais
que no ano anterior (ABIMAPI, 2021).

Dados como esses, contrastam com o periodo de pandemia vivido no mundo, e que
vem impactando significativamente a vida dos brasileiros desde o segundo semestre de 2020.
Como resultado, a alta do desemprego registrada em dados de dezembro 2020 — fevereiro
2021, de quase 3% quando comparado ao periodo homélogo, segundo dados divulgados pelo
Estado de Minas (2021). Ainda, segundo Quintino (2021) em matéria publicada no site Veja,
o enfraquecimento do real perante o dodlar, e 0 aumento dos precos das commodities que
favoreceu a exportacdo de agricolas contra a producdo para o0 mercado interno e
consequentemente inflacionou o preco de muitos dos insumos utilizados na fabricacdo de
biscoitos, vém pressionando cada vez mais 0 setor e exigindo das empresas inovacGes nos
modelos gerenciais e de producdo para adequar a producdo e seus custos a realidade de
mercado.

A empresa analisada por este trabalho se situa em uma pequena cidade da Zona da
Mata de Minas Gerais, onde sua microrregido ndo possui tradi¢do historica na fabricacéo de
biscoitos, seu portfdlio envolve a fabricacdo de variados biscoitos tipo artesanal em baixa
escala, para venda nos mercados onde se situa. Possui poucas industrias concorrentes na
microrregido em seu segmento, onde em sua maior parte, a fabricacdo € realizada em
baixissima escala como forma suplementar de renda por alguns conjuntos familiares, ou em

padarias e mercados.
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3.2 AEMPRESA

Fundada em uma pequena cidade da regido da Zona da Mata mineira abril de 2020, a
empresa objeto deste estudo se enquadra, de acordo com o Estatuto Nacional da
Microempresa e da Empresa de Pequeno Porte, como uma microempresa individual, devido
ao faturamento bruto anual inferior a 81 mil reais. Iniciando as atividades ainda no inicio da
pandemia de Covid-19 e em um momento de fortes medidas de contencdo do virus e que
acarretou na demissdo de milhares de empregados e fechamento de diversas empresas pelo
Brasil, além disso, boa parte da populacdo passou a trabalhar em regime remoto. O
proprietario, portanto, decidiu aproveitar do momento em que toda a familia estava
disponivel, para colocar em pratica um sonho em que ja vinha ha alguns anos, tentando
realizar.

A empresa atua no segmento de fabricacdo e venda de biscoitos doces artesanais,
tendo atualmente em seu portfélio, 5 tipos diferentes de produtos que sdo fabricados a partir
de processos manuais com baixa escala de producdo, o que vem impedindo que a empresa
alcance mais mercados. Ainda, a empresa conta com 2 pessoas responsaveis pelo processo de
fabricacdo, incluindo o proprietario, sendo as vendas e entregas realizadas por uma terceira
pessoa.

Como observado durante a elaboracdo deste trabalho e apontado pelo proprietario
como um problema recorrente na empresa, ha ainda espagos para melhoria de processos e
ferramentas, pois cerca de 5% do total produzido em quilogramas €é perdido por ndo atender
aos padrBes necessarios a venda, seja por exemplo, por ter assado demais ou de menos, ou ndo
apresentar o formato padrdo, sendo estas perdas doadas aos familiares do proprietario ou ao
hospital local.

No inicio do ano de 2022, a empresa atua em 9 cidades ao redor e em sua cidade
sede, S&o Jodo Nepomuceno, possuindo diversos clientes. Entretanto, nem todos sdo 0s
chamados pelo proprietario como clientes consistentes, que em sua defini¢cdo, sdo os que
possuem uma média estavel e em nameros razoaveis de compra dos produtos fabricados,
possuindo a empresa entéo, 19 clientes consistentes neste periodo.

Com relacédo aos fornecedores de insumos para a produgdo, como farinha, margarina
e sacos para embalagem, por exemplo, ndo ha na cidade sede, sendo necessario a compra de
insumos através de duas empresas que entregam na cidade, ou o proprietario viajar para Juiz

de Fora e buscar nos atacaddes locais os melhores precos. Ainda assim, como se trata de um
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microempreendedor individual, os pedidos ndo sdo grandes, e ndo ha poder de barganha,
ficando a empresa totalmente a mercé de quaisquer variagdes de precos que por ventura
ocorram.

Como forma de alcancar o publico, a empresa conta com perfis no Instagram, onde
possui quase 1000 seguidores e 24 publicacGes de marketing, e no Facebook, onde possui
somente algumas postagens e é totalmente subutilizado pela empresa. Como complemento,
pontualmente, realiza propagandas via carro de som na cidade sede, ou através de radio, e

realiza parceria com influenciadores locais para divulgacdo do produto.

3.3 O DESAFIO OBSERVADO

Apesar de ter iniciado suas operacGes no inicio da pandemia de Covid-19, as
operacOes da fabrica ndo foram afetadas, jA que foram implementados procedimentos de
higiene e seguranca mais efetivos durante toda a cadeia de producéo, e ainda, por se tratar de
uma industria do ramo alimenticio, ndo se viu obrigada por lei a pausar suas atividades.

Os produtos fabricados foram rapidamente introduzidos no mercado de sua cidade
sede, e na cidade vizinha de Descoberto, devido a facilidade do ‘“boca-a-boca” para
divulgacdo do produto além da propria logistica mais simples, com os mercados das outras
cidades, sendo obtidos mais vagarosamente ao longo do tempo em atividade da empresa.

Ainda nos primeiros meses de atividade, os biscoitos fabricados receberam uma
aceitacdo excelente em quase todos os comércios nos quais haviam sido introduzidos levando
ao proprietario entdo, a ter realizado maiores investimentos na melhoria do processo de
fabricacdo, especialmente em maquinarios mais elaborados, ja que até o momento, toda a
fabricacéo era feita de forma completamente manual.

Ao final do ano de 2020, com a chegada do verdo, que através de observacdo do
proprietario, ha a diminuicdo da venda de biscoitos doces, e 0 agravamento da situacao
econbmica do pais, foi percebido que o numero de unidades vendidas, e o faturamento mensal
da empresa haviam diminuido a aproximadamente 50%, levando a necessidade de se expandir
0 mercado e conseguir novos clientes para que as vendas retornassem pelo menos aos
patamares anteriores.

Foi entdo iniciado o processo de expansao do mercado para mais 7 cidades proximas,
aumentando em cerca de 90% o numero de clientes. Conforme esperado pela administracéo,
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esse aumento foi suficiente para retornar o faturamento médio a um nivel semelhante ao que
foi observado durante o periodo pré-agravamento da crise econdémica.

No periodo de fevereiro de 2021, a empresa trabalha novamente em capacidade
méaxima de fabricacdo dos seus produtos, e como desafio observado pela administracéo, tem-
se a continuidade da expansdo do mercado, com o objetivo de a empresa ser capaz de atender
todos os clientes atuais, além de novos clientes, principalmente a partir do momento em que
haja uma retomada da economia e 0s numeros de venda por cliente retornem a patamares
anteriores a atual crise. Este trabalho se propde, portanto, a tratar através da elaboracdo de um

Planejamento Estratégico da companhia este desafio.
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4. APLICACAO E RESULTADOS

Neste capitulo € feito o levantamento dos dados e informacdes de desempenho e
mercadologicas da empresa necessarios para o desenvolvimento do estudo de caso e a
proposicdo de um modelo de planejamento estratégico, contendo diretrizes estratégicas,
matriz SWOT, indicadores e metas, e ainda, serd apresentado o desenvolvimento e
implementacdo de uma ferramenta de controle desenvolvida para atender a realidade da

empresa.

4.1 DIRETRIZES ESTRATEGICAS

O primeiro passo para a formulacdo do Planejamento Estratégico, é, conforme
descrito no Capitulo 2, a definicdo das Diretrizes que conduzirdo a empresa, ou seja, missdo,
visdo e valores.

Portanto, o autor deste trabalho junto ao dono da féabrica e sua familia, elaboraram e
definiram as diretrizes que guiardo a empresa através do desenvolvimento do Planejamento
Estratégico. Bem como foram definidos as metas e objetivos, tomando como base a proposta

de valor oferecida pela empresa aos seus clientes.

Tabela 2 - Diretrizes Estratégicas

Visao:

Crescer e ser uma empresa conhecida no ramo de biscoitos pela sua qualidade e sabor inigualaveis,

sem jamais perder o jeitinho caseiro com que 0s biscoitos s&o feitos.

Missao:

Produzir biscoitos de qualidade e acessiveis a todos os consumidores

Valores:

e Agimos com proposito

e Produzimos biscoitos com exceléncia
e Satisfacdo do cliente e do consumidor
e Trabalhamos com amor e dedicagéo

e Estamos sempre prontos a melhorar

Fonte: Elaborado pelo autor (2022)
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Como forma de analisar o comportamento interno e externo da empresa, e avaliar o

posicionamento competitivo no ambiente no qual ela esté inserida, utilizou-se a matriz SWOT

(Strengts, Weaknesses, Opportunities e Threats), que, por meio desta matriz, foi possivel

avaliar onde a empresa deve investir esforcos para a melhoria de pontos fracos e como utilizar

seus pontos fortes para o préprio desenvolvimento.

Tabela 3 - Matriz SWOT

Forcas

Fraquezas

- Instalagdes e equipamentos proprios

- Fabricacdo propria dos produtos

- Facilidades e baixos encargos fiscais por ser
MEI

- Bom relacionamento com fornecedores e

- Poucos fornecedores de insumos, portanto,

dependéncia e baixo poder de negociag&o.

com relacdo aos perigos relacionados a
de

industrializados

ingestdo alimentos altamente

o - Equipamentos manuais
& | clientes o ) )
c o ) - Padronizacéo abaixo do ideal
= | - Em sua grande maioria, 0s clientes pagam no ) )
] - Baixo fluxo de caixa
ato da entrega da mercadoria o . o
) ) - Dependéncia de um unico funcionario
- Marca relativamente bem conhecida e ) ) )
. . - Pouco investimento em marketing
elogiada nas cidades onde tem seus produtos
vendidos
- Baixo uso de aditivos
Oportunidades Ameagcas
- Amplo mercado ainda a ser explorado na | - Aumento do dolar afeta diretamente o preco
regiao dos insumos.
g - Oportunidades de parceria para divulgagéo - Mercado de fécil entrada
(<5
U‘>'j' - Maior conscientizagdo dos consumidores | - Ambiente econdmico nacional desfavorece

0 CONsSUMo
- Atuais concorrentes de mercado do mesmo

segmento e/ou industrializados

Fonte: Elaborado pelo autor (2022)
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4.3 INDICADORES, OBJETIVOS E MAPA ESTRATEGICO

Uma vez levantadas as diretrizes estratégicas, e tracado o cenario em que a empresa
se situa, tanto internamente como com relagdo aos fatores externos, pode-se entdo, com o
responsével pela empresa objeto deste estudo, levantar os principais objetivos que
compuseram 0 mapa estratégico, que conforme o capitulo 2 deste trabalho, € composto por
quatro diferentes perspectivas. Ja na Figura 7, é apresentado o mapa estratégico elaborado

para a empresa.

Figura 7 - Mapa estratégico desenvolvido

MAPA ESTRATEGICO

FINANCEIRO AuAmAentar o faturamento Reduzir vales sazonais de
meédio bruto faturamento

Aumentar o numero de Aumentar o desejo dos dientes
clientes importantes pelos produtos da marca

PROCESSOS Garantir a qualidade do Buscar a exceléncia em processos
INTERNOS produto e processo de suprimentos e produgio

APRENDIZADO E Informatizar o processo e Tornar visual e de ficil acesso
CRESCIMENTO controle de vendas o controle de metas

Pesquisa e Desenvolvimento

Fonte: Elaborado pelo autor (2022)

Conforme apresentado, a perspectiva financeira é composta pelos objetivos de
aumento do faturamento bruto médio e reducao dos periodos de baixos indices de faturamento
sazonais que proporcionardo a empresa maior capacidade de investimento em marketing e
maquinario, além de um fluxo de caixa mais saudavel.

Com relagdo a perspectiva de clientes, sdo propostos os objetivos de aumento do
namero de clientes importantes e aumento do desejo dos clientes pelos produtos da marca,
aproveitando portando, do espaco existente para exploracdo de novos mercados e de novas
parcerias para divulgacGes, além de incentivar o aumento do investimento em agdes de

marketing.



41

Para a perspectiva de processos internos, os objetivos sdo, melhorar a padronizagéo
dos processos e aumentar a eficiéncia da producdo, que tratam das fraquezas encontradas na
empresa, como o baixo nimero de fornecedores de qualidade, problemas relacionados a
padronizagdo e pouca automacgao de processos.

Por fim, para a perspectiva de aprendizado e crescimento, 0s objetivos séo
informatizar o processo e controle das vendas e tornar mais visual e de facil acesso o controle
das metas, de modo que haja um incentivo no investimento de melhorias em processos e
produtos fabricados.

Estes objetivos possuem indicadores estratégicos, metas a serem alcancadas e
metodologia de calculo para o acompanhamento dos resultados alcancados. Para isso foram
utilizados dados historicos do desempenho da empresa estudada, fornecidos pelo

administrador. Na Tabela 4 é detalhado para cada objetivo estratégico seus indicadores,

metodologia e meta a ser alcancada para o periodo de um ano.

Tabela 4 - Objetivos, indicadores, metodologia e meta elaborados

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

PERSPECTIVA OBJETIVO

Aumentar o
faturamento médio
bruto
FINANCEIRO
Reduzir vales
sazonais de
faturamento

Aumentar o niumero
de clientes
importantes

CLIENTES
Aumentar o desejo

dos clientes pelos
produtos da marca

Garantir a qualidade
do produto e
processo

PROCESSOS

INTERNOS Buscar a exceléncia

em processos de
suprimentos e
producgdo

Informatizar o
processo e controle
de vendas
Tornar visual e de
facil acesso o
controle de metas
Pesquisa e
Desenvolvimento

APRENDIZADO E
CRESCIMENTO

INDICADOR

Faturamento mensal das vendas

Percentual de diferenga de
faturamento médio entre os
meses de verdo e o restante do
ano

Numero de clientes
consistentes

Numero de publicagbes de
marketing nas redes sociais

Engajamento nas redes sociais

Porcentagem da produgdo
didria que é perdida devido a
ndo atender o padrdo

Numero de fornecedores de
matéria-prima

Aquisi¢do de maquinario

Implementagdo de ferramenta
para facilitar a entrada de dados
de vendas
Implementagdo de ferramenta
de controle dos objetivos e
metas da empresa
Langamento de um novo
produto no mercado

METODOLOGIA

Média do faturamento mensal durante
o periodo de um ano

Indicador calculado pelo percentual:
[(média de faturamento do restante do
ano/média do faturamento dos meses

de verdo) - 1]

Contagem da quantidade de clientes
consistentes

Contagem da quantidade de
publicagdes realizadas
Aumento do numero de seguidores nas
redes sociais
Indicador calculado pelo percentual (kg
de biscoitos descartados/kg de
fabricados)

Contagem de fornecedores de insumos
para a fabricagdo dos produtos

Investimento na compra de maquinario

Desenvolver ferramenta para facilitar a
entrada de dados de vendas

Desenvolver ferramenta de controle
dos objetivos e metas da empresa

Desenvolvimento e venda de um novo
produto

Fonte: Elaborado pelo autor (2022)

META
Aumento de 15% no
faturamento médio
mensal ao fim do ano de
2022

Menor que 20%

30 clientes até o fim de
2022

3 publicagdes mensais

20% de aumento ao fim
do ano

Menor que 3%

Acréscimo de 3 até o fim
do primeiro semestre de
2022
Aquisi¢do realizada até o
fim do terceiro trimestre
de 2022

Fim do primeiro
trimestre de 2022

Fim do primeiro
trimestre de 2022

Até outubro de 2022
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4.3.1 Perspectiva Financeira

Os objetivos definidos para esta perspectiva servem como um guia para a elaboragéo
dos objetivos paras as outras perspectivas, e visam atingir o objetivo financeiro necessario
para que a empresa alcance a visdo proposta. Desta forma, em conjunto com o responsavel
pela empresa deste estudo, foram definidos dois objetivos.

O primeiro objetivo definido é o aumento do faturamento médio bruto, que é
indicado pelo faturamento mensal das vendas da produgdo da companhia. Como ha uma
sazonalidade na venda dos biscoitos, a metodologia a ser adotada para o calculo deste objetivo
¢ a média do faturamento ao longo do periodo de um ano, com uma meta de aumento de 15%
no faturamento médio neste periodo com relacdo a média do mesmo periodo do ano anterior.

O segundo objetivo definido, em apoio ao primeiro objetivo, é reduzir os vales
sazonais de faturamento que ocorrem durante 0os meses de verao, onde segundo o proprietario,
e a partir de dados de faturamento coletados, mostram haver uma queda acentuada no valor
arrecadado pela empresa, tornando, portanto, prejudicial a satude financeira da mesma. O
indicador para este objetivo é a porcentagem calculada da diferenca entre a média de
faturamento durante o periodo de verdo e a média do restante do ano. O indicador é calculado
pela divisdo entre a média de faturamento durante os meses do ano, excluindo o verdo, pela
média de faturamento durante os meses de verdo, em seguida subtraido por 1 para obter-se o
percentual da diferenga. A meta definida é de que a diferenca seja menor que 20%.

4.3.2 Perspectiva de Clientes

Para esta perspectiva, foram definidos também dois objetivos estratégicos, sendo o
primeiro visando o aumento do nimero de clientes importantes, que sdo aqueles que mantém
historicamente consisténcia e numeros altos de vendas. O indicador para esse objetivo € o
numero de clientes importantes sendo medido pela simples contagem. A meta para este
indicador é alcangar o nimero de 30 clientes até o fim do ano de 2022.

O segundo objetivo a ser implementado é aumentar o desejo dos clientes pelos
produtos da marca, os indicadores levantados para analise do desempenho deste objetivo sdo
0 numero de publicacdes de marketing nas redes sociais, com uma meta de 3 publicacdes
mensais. O segundo indicador para este objetivo é o0 engajamento dos consumidores nas redes
sociais, que devera se medido através do niumero de pessoas que seguem as redes sociais da

marca, tendo como meta 0 aumento de 20% no nimero de seguidores até o fim do ano.
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4.3.3 Perspectiva de Processos Internos

Visando melhorar a percepgdo dos clientes para com os produtos da marca, e
consequentemente aumentar as vendas e faturamento, foi levantado o objetivo de garantir a
qualidade do produto e do processo de fabricacdo, devendo, portanto, a empresa investir em
melhorias de processo de modo a garantir que este objetivo seja cumprido. O indicador para
este objetivo estratégico é a porcentagem da producdo perdida por ndo alcancar os padrbes
desejados, calculado pela divisdo entre a quantidade em quilos de biscoitos descartados e a
guantidade em quilos de biscoitos fabricados. A meta é que esta porcentagem de producéo
perdida seja diariamente, inferior a 3% do total fabricado.

O segundo objetivo criado para esta perspectiva € o de buscar a exceléncia em
processos de suprimentos e producdo. Como se trata de uma microinddstria em uma regido
interiorana, ha uma forte dependéncia de fornecedores locais de suprimentos e pouco poder de
barganha. Ainda, uma das etapas criticas da producdo é realizada de forma completamente
manual, consumindo muito tempo e esfor¢o dos colaboradores e impedindo um incremento da
producdo. Com isto, para este objetivo foram desenvolvidos dois indicadores, sendo o
primeiro, o numero de fornecedores de matéria-prima, onde a empresa tem como meta
encontrar mais 3 diferentes fornecedores até o fim do primeiro semestre de 2022, de modo
que se diminua a dependéncia que a mesma tem com os poucos fornecedores que possui hoje.
O segundo indicador levantado é o investimento em um maquinério destinado ao processo de
recheio dos biscoitos, de forma que haja uma automatizacdo em um processo gargalo e
totalmente manual. Com a meta de realiza¢do deste investimento devendo ser cumprida até o

fim do terceiro semestre de 2022.

4.3.4 Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Enfatizando a importancia de se investir esforgcos na melhoria continua, retencdo de
conhecimento e dar suporte ao atingimento das metas de todas as outras perspectivas, foram
elaborados dois objetivos estratégicos de aprendizado e crescimento.

O primeiro objetivo diz respeito a informatizar o processo de controle de vendas,
hoje, as vendas sdo anotadas em caderno, e ao fim do dia sdo transferidas ao computador,
tomando um tempo consideravel para uma tarefa que poderia ser realizada uma Unica vez,

caso ja estivesse sido implementado um sistema digital para o controle de vendas. A empresa,
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portanto, tem como meta, implementar esse dispositivo até o fim do primeiro trimestre de
2022,

O proximo objetivo estratégico desenhado é relacionado ao proprio controle das
metas desenvolvias neste estudo. Na intencdo de que todas as direcGes e estratégias aqui
levantadas sejam devidamente seguidas em prol de que se atinja a visdo proposta a empresa,
sera investido esforcos na criagcdo de uma gestdo visual dos objetivos estratégicos e
indicadores associados, facilitando assim o controle da estratégia da empresa, como meta, a
mesma tem até o fim do primeiro trimestre de 2022 para a implementag&o.

Por fim, foi criado o objetivo de Pesquisa e Desenvolvimento, no qual ha o incentivo
a empresa, a reservar esforcos para o aperfeicoamento e criacdo de novos produtos que
atendam demandas ainda ndo exploradas pelo portfolio atual, como, por exemplo, algum novo
produto que seja mais adequado aos verBes, momento onde a cartela atual tem uma forte
gueda em demanda. Portanto, para este objetivo foi definido o indicador de lancamento de um

novo produto, sendo que a meta definida é de outubro de 2022.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Essa pesquisa permitiu compreender mais a fundo as caracteristicas relacionadas ao
mercado de producdo e venda de biscoitos artesanais no interior de Minas Gerais, bem como
desenvolver para a empresa objeto deste estudo, um planejamento estratégico que atenda as
suas particularidades e necessidades.

A aplicacdo de uma Gestdo Estratégica é fundamental e muito utilizada em empresas
de médio e grande porte, porém muito pouco difundida entre empresas menores, que por
consequéncia, carecem de direcionamento e foco no cumprimento de seus objetivos, 0 que
pode ocasionar em decisGes equivocadas e até mesmo o fechamento do negdcio.

Dentro desta proposta deste estudo, foi optado pela execucao seguindo o método do
Balanced Scorecard por ser um método bastante aceito em empresas de diferentes
seguimentos, e que, apesar de haver poucos estudos quanto a sua aplicagdo em
microempresas, se mostrou ideal para a situacao apresentada por trabalhar o desenvolvimento
da estratégia seguindo quatro diferentes perspectivas, que facilitam entender todo o negdcio e
desenvolver objetivos que se interliguem e alavanquem o resultado da companhia na
totalidade.

Todos 0s objetivos, indicadores e metas neste estudo, foram desenvolvidos em
conjunto com o proprietario da empresa levando em consideracdo toda a realidade da
empresa, incluindo a situacdo atual de mercado. Entretanto, é plausivel e perfeitamente
esperado que ajustes serdo realizados nesta primeira versdo, ja que podem haver
dinamicidades do mercado que ainda sdo desconhecidas, se tratando, pois de uma empresa
relativamente nova em um mercado pouco estudado.

Durante todo o processo de desenvolvimento deste trabalho, houve o envolvimento
do proprietario da empresa, que enxerga esta oportunidade como um diferencial para sua
companhia e a possibilidade de que sua visdo para seu negocio, seja realizada. Desta forma
houve o comprometimento de que serdo realizados planos de acdo para que as metas

propostas em cada objetivo estratégico sejam alcangadas.
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