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RESUMO

O presente artigo tem como objetivo realizar o diagnostico e propor melhorias de Planejamento
Estratégico em uma empresa metallrgica de pequeno porte situada em Caxias do Sul. Os
principais produtos: escadas, tubulacdo de escoamento para tanques, protecdes, pecas usinadas,
pecas dobradas, pecas soldadas, entre outros. Por ndo possuir até entdo o planejamento formal,
a empresa necessita de alguns ajustes, principalmente quanto a formalizacdo das decisdes
tomadas pela direcdo, além de organizar os setores da empresa. Por planejamento estratégico
entende-se 0 que determina e revela os propdsitos de uma empresa para definir estratégias,
fortalecendo a organizacdo. Sendo assim, este planejamento busca agilizar decisdes,
melhorando a comunicacéo interna e promovendo uma visdo de conjunto. O resultado esperado
com este trabalho é a melhoria na comunicacéo entre todos os envolvidos no negécio, bem
como a formalizacdo de tomadas de decisdo em conjunto com todos 0s responsaveis, as quais
séo importantes para novas tomadas de decisdes pela direcao.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico. Valores. Atitudes. Objetivos. Metalurgica.
1 INTRODUCAO

Na conjuntura mundial, em que a globalizacdo é uma realidade e influencia o mercado
diretamente, as principais organizacdes baseiam sua pratica no planejamento estratégico. A
adocdo desse método € motivo de destaque no mercado, principalmente tendo em vista a
situacdo econdmica vivida no pais.

Micro e pequenas empresas ndo tem por habito criar e formalizar estratégias, pois
muitas delas sdo familiares, em que o mais importante é o fazer. A criacdo de estratégias para
procurar melhorias estd em segundo plano, fazendo com que em momentos criticos da
economia, acabem fechando suas portas.

Segundo Kotler (1992, p.63), “planejamento estratégico ¢ definido como o processo
gerencial de desenvolver e manter uma adequacdo razoavel entre o0s objetivos e recursos da
empresa e as mudangas e oportunidades de mercado”. O objetivo do planejamento estratégico
é orientar e reorientar os negécios e produtos da empresa de modo que gere lucros e crescimento
satisfatorios. A formalizacdo do planejamento estratégico se torna necessaria em empresas que
querem se manter no mercado por um longo tempo, pois decisdes imediatistas ndo contribuem
para a perpetuacao do negocio.

Tendo em vista estas consideragdes, a empresa analisada mostra necessitar de um
Planejamento Estratégico para documentar seus objetivos e metas, que até entdo se encontram
apenas no campo das ideias dos diretores e gerentes. Esses registros visam também nortear as
principais decisdes da organizacdo, que esta atravessando dificuldades devido ao cenario
econdmico de nosso pais.

Assim sendo, este trabalho tem como objetivo implantar um planejamento estratégico
que venha a formalizar possiveis decisdes tomadas pela direcdo da empresa. Em um horizonte
de curto, médio e longo prazo, este planejamento também pretende ajudar a organizar alguns
setores da empresa, que no momento precisam de ajustes.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Conforme Chiavenato e Sapiro (2003), o planejamento estratégico se compreende o que
determina e revela os propdsitos em termos de valores, missdo, objetivos, estratégias, metas,
acoes, etc.; a fim de determinar a situagéo, as condicdes internas e fortalecer uma organizacéo.
Estes procedimentos tem o objetivo de agilizar decisGes, melhorar a comunicacao interna,
promover uma consciéncia coletiva com uma visdo de conjunto, orientar programas de
qualidade, melhorando tanto o ambiente interno quanto externo da organizacao.

Ainda segundo os autores, a implantacdo de um planejamento estratégico é lento e
gradual, dependendo de alguns fatores que podem assim ser resumidos:

- tipo de negdcio da organizacao;

- nivel de integragdo da organizago;

- apoio e comprometimento de todos, desde o lider até o mais baixo nivel hierarquico;

- racionalizacdo administrativa e tecnologica;

- tamanho fisico/estrutural e grau de complexidade do fluxo de processo da
organizagao, entre outros.

No entendimento de Farias Filho (1996), esta implantacdo deve ser modelada em funcgéo
das caracteristicas peculiares da organizacgdo, retratando a cultura desta organizacao, e nao o
contrario, como muitos fazem. A cultura, portanto, é o ponto de partida para se desenvolver
toda a estratégia de implantacdo. Por cultura entende-se o somatério de caracteristicas
tecnoldgicas e comportamentais seguidas pela organizacdo. Storner e Freemam (1992, p.127)
completam, afirmando que por cultura organizacional compreende-se “o conjunto de
conhecimentos importantes, como normas, valores, atitudes e crencas, compartilhadas pelos
membros da organizacao”.

Farias Filho (1996) descreve também algumas etapas, de caracteristicas genéricas, que
potencializardo o resultado pretendido com o planejamento estratégico, além de possibilitar
ajustes neste percurso. A primeira etapa se caracteriza pela conscientizacdo e formacao
estrutural da organizacdo, ato este que possibilitara as demais acfes. A segunda etapa € o
planejamento que viabilizara todas as estratégias de acdo a fim de alcancar a qualidade. A
terceira etapa, com o processo em andamento, seria o controle da qualidade, onde se realiza
avaliaces de desempenho dos planos organizacionais. Por fim a quarta etapa é justamente o
fechamento do ciclo de implantacdo e inicio do ciclo de desenvolvimento para a melhoria
continua. O autor também coloca que € de fundamental importancia para 0 processo a
compreensdo e a pratica de que sempre ha o que se melhorar, simbolizando uma espiral
ascendente e infinita. A organizacdo deve ser competitiva e vencedora para o mercado,
cooperativa e com capacitacdo aos seus individuos, o que s6 se consegue através da busca do
autoconhecimento, balanceando questdes humanisticas, tecnoldgicas e mercadoldgicas.

Certo e Peter (1993) apud Prevedello (2010) concordam com Farias Filho (1996) em
relagdo ao conceito de planejamento estratégico. Este é um “processo continuo e iterativo, que
visa manter uma organizagdo como um conjunto apropriadamente integrado a seu ambiente”
(CERTO e PETER, 1993 apud PREVEDELLO, 2010, p.3). Esta proposta também inclui uma
série de etapas: analise do ambiente, estabelecimento de diretrizes, formulagéo, implantagéo e
controle de estratégia. Para tanto, faz-se necessaria a integracdo das operac@es, financas e
marketing.

Para realizar-se a anélise do ambiente, os administradores devem levar em consideracdo
que as organizacBes modernas sdo sistemas abertos, que sdo influenciadas pelo meio e
interagem com ele. Esta analise tem como objetivo conscientizar altos administradores e
gerentes de divisOes a respeito das questdes ambientais da organizagéo.

Ainda de acordo com Certo e Peter (1993) apud Prevedello (2010) se considerarem duas
direcOes basicas para a diretriz organizacional: a missdo e os objetivos. A misséo estabelece
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uma meta geral, uma razdo de ser da organizacao (inclui-se ai o tipo de produto, os clientes e
valores que possui) — é a amplitude da diretriz. J& 0s objetivos sdo as metas em si, 0
direcionamento dos esforcos da organizagdo. Os objetivos devem levar em consideracdo a
tomada de decisdes, a eficiéncia organizacional e a avaliacdo de desempenho. Estes objetivos
devem ser divididos em curto (mais especificos — refletindo sobre o que, quem, quando e onde)
e longo prazo (coesos com a missdo, de trés a cinco anos de duracédo). As diretrizes em si serdo
estabelecidas através da combinacao entre a missdo e 0s objetivos, que deverdo auxiliar a todos
saber 0 que se espera de cada um dos individuos.

A analise do ambiente dara a situacao geral da organizacéo, apresentando, assim, pontos
fortes e fracos internos, além de riscos e oportunidades externas. Para que se perceba se a
combinacéo entre a formulacéo e a implementacdo da estratégia estdo em consonancia, Certo e
Peter (1993) apud Prevedello (2010) fazem uso do Quadro 1.

Quadro 1 Diretrizes para o diagndstico de problemas de estratégia
Diagndstico de Problemas de Estratégia

Formulacédo de Estratégia
Boa Ruim
Implementacéo de Boa Sucesso Roleta
Estratégia Ruim Problemas Fracasso

Fonte: Certo e Peter apud Prevedello (2010, p.10).

Pela analise do Quadro 1, entende-se como sucesso, quando ambas as estratégias forem
satisfatorias; roleta, quando hd uma méa formulacdo de estratégia, mas boa implementacdo de
estratégia — as acOes reiniciam, porém sem atingir os objetivos; problemas, boa formulacdo de
estratégia e méa implementacéo de estratégia; fracasso, revisao do processo.

Para que o planejamento estratégico realmente se efetive, portanto, deve-se levar em
consideracao que a organizacao é construida através de individuos e posturas administrativas.
E importante o incentivo ao comprometimento de todos os envolvidos no processo produtivo —
fornecedores, empregados e clientes, de uma forma geral. E de suma importancia que a
organizacdo busque a exceléncia, a inovacgdo e a antecipacdo aos seus concorrentes atraves da
melhoria tecnoldgica, postura administrativa, investimento em recursos humanos,
racionalizacdo de técnicas produtivas e selecdo adequada de matéria-prima.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Em sentido amplo, para Richardson (1989, p. 29) “(...) método em pesquisa significa a
escolha de procedimentos sistematicos para a descricdo e explicagdo de fendmenos”. Desta
forma, todo trabalho de pesquisa deve ser planejado e executado de acordo com as normas que
acompanham cada método. As duas estratégias de pesquisa, em termos de aplicabilidade,
podem ser chamadas de abordagem qualitativa e abordagem quantitativa, utilizando-se uma
classificagdo bastante ampla.

Segundo Diehl (2004) a escolha do método se dara pela natureza do problema, bem
como de acordo com o nivel de aprofundamento. Ademais, estes métodos sdo diferenciados,
além da forma de abordagem do problema, pela sistematica pertinente a cada um deles
(RICHARDSON, 1989).

Diehl (2004) descreve duas estratégias: a primeira estratégia refere-se a pesquisa
quantitativa pelo uso da quantificacdo, tanto na coleta quanto no tratamento das informacdes,
utilizando técnicas estatisticas, objetivando resultados que evitem possiveis distor¢cdes de
andlise e interpretacdo e possibilitando uma maior margem de seguranca. A segunda estratégia
refere-se a pesquisa qualitativa que, por sua vez, descreve a complexidade de determinado
problema, sendo necessario compreender e classificar os processos dindmicos vividos nos
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grupos, contribuir no processo de mudanca e possibilitar o entendimento das mais variadas
particularidades dos individuos.

O presente artigo utilizou-se da pesquisa qualitativa para o seu desenvolvimento, onde
foram realizadas entrevistas com funcionarios da empresa pesquisada (nesta pesquisa, 0S
funcionarios foram convidados a descrever seu setor, apresentando as dificuldades e facilidades
do mesmo) o que gerou a avaliacdo interna, para posteriormente propor melhorias. Estas
entrevistas foram feitas principalmente com os gestores de cada area para avaliar a necessidade
de definir e implementar as estratégias.

Um diagndstico foi realizado junto a alta administracdo da empresa, onde foram
discutidos resultados alcangados até 0 momento. Também ficou muito claro a dificuldade na
tomada de decisGes devido a falta de informacdes de um plano de negaocio.

3.1 HISTORICO DA EMPRESA

Situada em Caxias do Sul, a empresa € especializada na fabricacdo e montagem de pecas
e componentes do ramo metal mecanico. Foi criada em 18 de maio de 1998, sendo fruto de uma
sociedade entre dois amigos, ambos ex-funcionarios do Grupo Randon. A empresa iniciou
fornecendo pecas e componentes fabricados com algumas méaquinas cedidas em comodato pelo
préprio cliente e outras adquiridas pela empresa. A empresa conta hoje com 60 funcionarios
distribuidos em dois turnos: o primeiro das 7h e 12min as 17h e o segundo turno das 17h as
02h.

A empresa continua seu fornecimento de materiais para 0 Grupo Randon (escadas,
tubulacdo de escoamento para tanques alimenticios e de combustivel, pecas usinadas em geral,
dobras e montagens), porém ampliou sua producdo para diversas alguns clientes no Brasil,
como a Keko, Librelato, GBMXMaxion, Sagittarius entre outras.

A empresa esta ainda em processo de criacdo de seus proprios produtos, trabalha com
projetos desenvolvidos pelos seus clientes. No inicio a empresa fornecia apenas conexdes de
camaras de freio. No ano de 2018 fornece mais de seis mil tipos de pecas, vendendo uma média
de 150 mil por més, mantendo como maior cliente o Grupo Randon, responsavel pela compra
de uma média de 100 mil pecas por mes. Sua estrutura de gestao é constituida por dois diretores:
comercial e executivo; dois gerentes: producdo e compras.

Em novembro de 2002, a empresa iniciou o processo de certificagdo 1ISO 9001(ABNT,
2000) que foi concluido em junho de 2003. A empresa recebeu o prémio de reconhecimento
como Melhor Caso de Sucesso da IndUstria - a empresa mais rapida a ser certificada pelo
SEBRAE/RS (Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas).

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Segundo Chiavenato (2000, p.181), a analise interna da empresa permite uma avaliacdo
dos principais pontos fortes e fracos que a organizacéo possui. Os pontos fortes constituem as
forcas propulsoras da organizagdo que facilitam o alcance dos objetivos organizacionais,
enguanto os pontos fracos constituem ou impedem o seu alcance. A analise interna envolve
(CHIAVENATO, 2000):

- Analise de recursos (financeiros, maquinas, equipamentos, matérias prima, recursos
humanos, tecnologia, etc.), que a empresa dispde para as suas operacgdes atuais ou futuras;

- Andlise da estrutura organizacional da empresa, seus aspectos positivos e negativos,
divisdo de trabalho entre departamentos e unidades, e, como 0s objetivos organizacionais séo
distribuidos em objetivos departamentais;
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- Avaliacdo do desempenho da empresa, em termos de lucratividade, producdo,
produtividade, inovacdo, crescimento e desenvolvimento dos negocios, ou seja, qual é a sua
competitividade.

4.1 AVALIACAO INTERNA DA EMPRESA

4.1.1 Marketing

Em entrevista com o gerente comercial da empresa que trabalha a dez anos na
organizacdo, pode-se observar que atualmente os produtos que a empresa produz e comercializa
séo escadas, tubulacéo de escoamento para tanques, prote¢des, pecas usinadas, pecas dobradas,
pecas soldadas, componentes para vagdes de trem entre outros produtos. Lembrando que a
empresa executa o projeto de seus clientes e ndo tem produto proprio. Néo € utilizado nenhum
método de planejamento estratégico formal em marketing no momento. A empresa tem definido
seu negdcio como: Fabricacdo, montagem e solda de componentes metal mecéanicos. N&o possui
missao, visdo e ndo tem documentado seus valores. A organizacdo nao possui planejamento
estratégico formal, mas tem definido seus macros objetivos, sendo estes:

Satisfazer os clientes;

Assegurar a eficacia e melhoria continua;

Avaliar desempenho de fornecedores;

Capacitar colaboradores;

Monitorar indice de desempenho global de fornecedores (Grupo Randon);
Os principais indicadores por macro objetivos sao:

Pesquisa de Satisfacdo de Clientes;

indice de Rejeicdes Internas;

indice de Qualificagio de Fornecedores;

indice de Horas de Treinamento;

indice de Desempenho Global de Fornecedores (Grupo Randon);

No momento a empresa nao possui nenhum método de desenvolvimento de novos
produtos, justamente por a empresa executar o projeto de seu cliente. Entretanto a diretoria tem
pensamento de lancar um produto proprio em breve. Nao sdo avaliadas tendéncias de mercado
para langcamento de produtos.

A empresa comecou a fazer prospeccdo de novos clientes, até entdo ndo tinha um
responsavel para atuar no setor de vendas. Atualmente conta com vendedor que visita possiveis
clientes para oferecer os servicos. O setor ndo possui estratégica formalizada de fidelizacao de
clientes atuais. E realizada uma pesquisa de satisfacio de cliente por ano, para identificar e
melhorar possiveis falhas e problemas. N&o é avaliado a participacdo e o potencial de mercado
que a empresa atua. Possui banco de dados de clientes ativos e inativos. O canal de distribuicédo
que a empresa utiliza é proprio, existe uma frota de caminhdes e carros trabalhando
exclusivamente para a empresa. O vendedor da empresa recebeu treinamentos externos para
atuar na area. O préprio vendedor juntamente com a direcdo € quem planeja as suas atividades
semanais. A direcdo define os objetivos de vendas.

As principais estratégias mercadoldgicas sdo:

e Manter os clientes atuais;

e Vender para todas as principais empresas do ramo rodoviario e ferroviario.

A empresa participa de feiras e bolsas de negocios como visitante e ndo como expositor.
N&o existe monitoramento dos concorrentes. Para elaboragdo dos pregcos a empresa utiliza uma
planilha eletronica, o prazo de pagamento é definido juntamente com o cliente. N&o ha politica
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de promoc0es e relagdes publicas. Ndo existe telemarketing, mala direta e ndo sdo feitas
propagandas.

As atividades que a empresa realiza no marketing sdo em site na internet, ndo tem
atuacdo internacional, porque ndo possui um produto proprio para oferecer no momento.

4.1.2 Recursos Humanos (RH)

A empresa possui uma area especifica de recursos humanos, que conta atualmente com
um responsavel, que ocupa o cargo de analista de RH, trabalha na empresa a cerca de quatro
anos. A propria analista foi quem participou do diagnostico. O organograma conta com
diretores, gerentes, coordenadores e analistas, tendo 60 funcionérios trabalhando na empresa.
Né&o possui politica especifica de RH e ndo faz planejamento na area.

A politica de recrutamento e selecdo funciona através de avaliacdo do cargo a ser
oferecido e posteriormente a publicacdo da vaga via site, jornal e anincio em agéncias de
emprego. O recrutamento interno é analisado a partir do cargo oferecido e anunciado atraves
de mural e reunido geral para que interessados se inscrevam e concorram para a vaga. As
técnicas utilizadas sdo avaliacdo de curriculo e entrevista. As competéncias valorizadas pela
empresa sao: reconhecimento técnico, cursos na area e experiéncia profissional. O tempo médio
para preenchimento de uma vaga € de oito dias Uteis, tendo facilidade para contratar por oferecer
alguns beneficios, como, PPR (Plano de Participacdo nos Resultados), plano de saude, auxilio
farmécia, refeicdo na empresa, transporte, entre outros.

A integracdo é feita pelo analista de RH que apresenta toda empresa para o funcionario,
explicando os processos, beneficios, carga horéaria. O funcionario é apresentado para o
coordenador da area que vai atuar e que ira acompanhar e ensinar a operacao durante o periodo
de experiéncia.

Para todos os cargos a descricdo das responsabilidades, grau de instrucdo e cursos
necessarios para a funcdo. A descricdo é atualizada a cada seis meses e quando excluido ou
inserido novo cargo. Sdo utilizadas também para contratacdo de funcionarios, trocas de fungdes
e na integracao de novos funcionarios.

A empresa ndo possui plano de cargos e salarios no momento. Existe PPR (Plano de
participacdo nos resultados) que é pago a cada semestre de acordo com regras existentes. A
empresa contempla os seguintes beneficios: Plano de salide, auxilio farmécia, auxilio educacéo,
refeicdo na empresa, convénios com dentista, Optica, livraria entre outros. O salario médio da
empresa é de R$2300,00 por més trabalhado, exceto para diretores e gerentes. A relacdo entre
folha de pagamento com encargos sobre o faturamento liquido € de 17%.

Os treinamentos sdo realizados a cada contratacdo. Sdo realizados através do
levantamento de necessidades para cada area, a cada seis meses, e sdo realizadas novas analises
para avaliar a necessidade de novos treinamentos internos. Os treinamentos externos sao
avaliados caso a caso. No ultimo ano, a empresa realizou 60 horas de treinamento em meédia
para cada funcionario, investindo um total de R$15.000,00 em treinamentos e feiras nacionais
e internacionais. A empresa ndo possui um programa de avaliagdo de desempenho. Atualmente
nédo existe um plano de carreira na empresa.

A comunicacdo interna da empresa e feita através de reunido geral com todos o0s
colaboradores, comunicagdo através de mural e correio eletrdnico. No desligamento de
funcionario, uma entrevista e uma pesquisa de desligamento ¢ realizada. A empresa nao possuli
programa de recolocagdo para funcionarios demitidos.

No ultimo ano, a média de 4,5% de rotatividade foi registrada, muito em funcdo da crise
econémica mundial. Ja de absenteismo, o percentual chega a 1,8% em 2018. O principal motivo
de faltas ao trabalho é saude propria ou de seus dependentes. Também € realizada uma pesquisa
de clima a cada semestre que concluiu que de modo geral os funcionarios gostam de trabalhar
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na organizacao.

Para a direcdo, o conceito geral da area de RH € a organizacéo da folha salarial e novos
beneficios para funcionarios. Para a geréncia, o conceito é a melhora na contratacdo, demissdes
e treinamentos que séo organizados para cada funcéo.

4.1.3 Producao

Para o setor de producdo entrevistou-se o gerente da producéo, que trabalha desde 1998
na organizacao. O responsavel comentou que ndo conhece a real capacidade de producéo da
empresa, que ndo é medida. Existem na producdo 60 maquinas: serras, dobras, tornos, maquina
de solda, fresa, torno CNC, furadeiras, etc. As tecnologias existentes nas maquinas sao
automatizacao e CNC.

A empresa utiliza o layout por processo e é praticado a multifuncionalidade, porém, de
modo informal. A empresa possui um processo automatizado em partes, que é o setor de
conex&o das camaras de freio, ainda ndo utilizando nenhum tipo de modelo de gestdo que seja
formalizado. Séo terceirizados na producdo os servigos de manutencdo industrial, projeto e
desenvolvimento e algum servi¢co de dobra. No momento, a empresa ndo esta trabalhando com
nenhum tipo de programa de qualidade e produtividade. O maior responsavel pela parada do
fluxo da produgdo é o operador, juntamente com seu coordenador. N&o existem indicadores
voltados para a produtividade, porém existem indicadores de desempenho da qualidade.

A empresa se preocupa com a seguranca, pois todos os funcionarios tem a sua disposicao
os EPIs (equipamento de protecdo individual) necessarios, que sdo distribuidos e orientados
pela CIPA (Comissdo interna de prevencdo de acidentes) e também adequou todos seus
equipamentos para a norma NR12 (Ministério do Trabalho, 2015).

A alta direcdo tem o comprometimento com a qualidade que pode ser evidenciado com
sua presenca nas reunides de andlise critica e de indicadores de desempenho. N&ao existe
declaracdo de visdo, missdo, futuro e objetivos. A empresa conta com setor especifico para
gerenciar todas as acdes da area da qualidade também possui auditorias internas da norma
ABNT ISO 9001(ABNT, 2008) e auditorias que sao realizadas pelo préprio cliente. Os setores
sdo treinados para se relacionarem como clientes internos. A organizacdo possui sistema de
qualidade certificado pela norma ABNT ISO 9001(ABNT, 2015) e cumpre parte dos requisitos
da norma ISO TS (ABNT, 2010) porém, ndo é certificada por ndo fornecer diretamente para
uma montadora.

Existe um setor especifico de compras que conta com almoxarifado de matérias primas
e outro de insumos. Existe uma sistematica de recebimento de materiais sem normas de
embalagem, transporte e armazenamento. Com normas de critérios de aceitacdo ou rejeicéo,
relatérios de inspecdo de recebimento sdo preenchidos no momento do recebimento. Além
disso, sdo feitas etiquetas para produtos aprovados e caso ocorra alguma divergéncia, 0s
materiais sdo identificados como ndo conformes e encaminhados para area especifica. A
organizacao trabalha com uma lista de fornecedores qualificados, para as matérias primas, como
tubos, chapas e barras séo exigidos certificados juntamente com os produtos. N&o possuli
laboratdrios de ensaio de matérias primas. Séo realizados testes somente quando surge alguma
duvida.

4.1.4 Financeiro / Contabilidade

A éarea financeira é composta pelas atividades de: contas a pagar, contas a receber,
crédito e cobranca. Uma pessoa atua na area, exercendo as atividades citadas anteriormente. O
responsavel pela area financeira é o Diretor Executivo, que trabalha ha quinze anos na empresa
exercendo esta funcdo. A administracdo financeira é centralizada. A empresa adquiriu um

;
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sistema integrado de gestdo no inicio de 2010.

As necessidades de curto prazo sdo supridas com recursos proprios (Aplicacdes) ou
retiradas em conta garantida (Conta Contratual), que seria um empréstimo de curto prazo. A
empresa nao necessita de operacdes financeiras para suprir capital de giro, sendo assim nédo
utiliza nenhum tipo de operacdo financeira. O critério utilizado para aplicacéo financeira é a
partir do lucro mensal: quando ha lucro, 28% ¢ aplicado. As atividades de contas a pagar e
contas a receber sdo controladas via sistema de gestdo. O controle de estoques no momento é
feito por contagem manual, ja atualizando o sistema de gestdo para controlar estoques
automaticamente. A area financeira juntamente com o Diretor Administrativo faz uma anélise
de crédito a partir de contato com mercado. A empresa possui uma area de cobranca interna
que entra em contato com clientes via telefone ou correio eletrdnico. O gestor financeiro avalia
a atual situacdo da empresa como estavel, porém com picos em contas a pagar em alguns dias,
pagamento de salérios e impostos.

O instrumento utilizado para demonstrar sobras ou faltas de recursos é o sistema de
gestdo que mostra um horizonte mensal. A organizacdo trabalha com fluxo de caixa diario,
porém ndo possui caixa minimo. Possui sistema orcamentério flexivel. As informagdes do
orcamento sdo estruturadas pelo setor de compras que analisa e repassa para o setor financeiro
lancar no sistema de gestdo conforme data prevista, também € realizado controle orgamentario
com o que foi previsto e o realizado. Séo realizadas reunides mensais para revisdo do
orcamento.

A empresa utiliza como critério na selecdo de alternativas de investimentos o foco no
mercado. O pessoal responsavel pela anélise de investimento sdo os gerentes, que repassam a
necessidade para os diretores que tem a decisao final. S&o montados projetos para andlise de
alternativa de investimentos, que sdo estruturados por trés bancos diferentes se for maior que
R$50.000,00. Os indicadores de retorno de investimento usados sdo a TIR (taxa interna de
retorno), além do PAY-BACK, que € o tempo de retorno de investimento. Para investimentos de
longo prazo sdo feitos financiamentos pelo BNDES (Banco Nacional de Desenvolvimento
Econbémico e Social) ou FINAME (Fundo de Financiamento para Aquisicdo de Maquinas e
Equipamentos Industriais). A empresa ndo obteve nenhum incentivo do setor publico para
capital de giro.

A contabilidade da empresa é realizada por um escritorio contabil terceirizado. A
modalidade de tributacdo da empresa é o lucro presumido. As demonstracdes utilizadas séo
balancos e balancetes, que sao apurados e analisados anualmente. Os diretores realizam anélise
das demonstracbes contabeis, vertical, horizontal e alguns indices. O controle do ativo
permanente da empresa é feito por uma empresa terceirizada.

A organizacdo possui software para célculo dos custos, porém ndo esté integrado ao
sistema de gestdo. O preco de venda é formado através de uma planilha orcamentéria aberta aos
clientes quando solicitado para a formacao dos pre¢os. Utilizam o método de custeio direto. Os
dados para formagdo de preco sé@o atualizados conforme demanda do mercado, aumento ou
reducdo de material, ndo possui programas para redugdo de custos. O ponto de equilibrio é
recalculado mensalmente.

A necessidade do capital de giro é R$500.000,00. O prazo médio para estocagem é de
45 dias. O giro dos estoques € 21 dias. O prazo médio de recebimento € 50 dias. Nao possuli
indicador de inadimpléncia, indicador de ciclo financeiro e operacional e endividamento. N&o
possui nenhum indicador de rentabilidade. A lucratividade do setor metal mecanico é de mais
ou menos 5% e da empresa cerca de 10%. N&o possui indicadores de liquidez e alavancagem.
A empresa ndo importa e ndo exporta produtos no momento.

Como a empresa ainda ndo possui um planejamento estratégico formal, ndo tem definido
e/ou escrito:

e Negocio;
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Valores;

Vis&o;

Misséo;

Racionalidade na tomada de decisdes pela direcao;
Ndo possui estrategia de fidelizacéo de clientes;
N&o possui programa de cargos e salarios.

4.2 PROPOSTA DE MELHORIA

O principal objetivo a ser alcancado com esta proposta é implantar um planejamento
estratégico que venha a formalizar possiveis decisdes tomadas pela direcdo da empresa, num
horizonte de cinco anos. Este planejamento pretende ajudar a organizar o setor de marketing e
de RH da empresa, que precisam de alguns ajustes. O objetivo geral desta melhoria é formalizar
0 negécio da empresa, elaborar juntamente com a direcdo da empresa a missao e Visdo,
estabelecendo a diretriz que deve refletir o resultado da anéalise dos valores.

Realizar pesquisas com base tedrica antes de tomar qualquer decisdo que tenha impacto
significativo na organizagdo. Estabelecer estratégias de fidelizac&o de clientes atuais e incluséo
de novos. Criar uma politica de cargos e salarios com base em média salarial da categoria.

Para auxiliar na implantacdo do planejamento estratégico da organizacéo, foi contatado
0 SEBRAE, pois esta instituicdo ofereceu suporte técnico. Para tanto, foi utilizada a planilha
PAE, modelo utilizado pelo SEBRAE para implantar planejamento estratégico nas empresas.

Indica-se a formacdo de uma equipe para realizacdo do planejamento estratégico da
empresa, que planejard as estratégias a serem seguidas posteriormente. A equipe devera ser
formada pela direcdo, gerentes e coordenadores da organizacdo. Esta equipe, inicialmente se
reunird para formalizar o negocio da organizacéo.

Com o negocio formalizado, serd realizada uma pesquisa de ambiente politico,
econdmico, social e tecnoldgico para definir as variaveis de maior impacto sobre o negdcio.
Além disso, seré realizada a pesquisa das cinco forcas de Porter (possibilidade da entrada de
concorrentes, rivalidade entre as empresas do ramo, ameaca de produtos substitutos, poder de
negociacdo dos compradores e poder de negociacdo dos fornecedores).

Ap0s sera realizado a analise SOWT (anélise de ambiente interno e externo) para
definicdo de ameacas, oportunidades, pontos fortes e pontos fracos. Segundo Chiavenato e
Sapiro (2003), sua funcdo é cruzar as oportunidades e as ameacas externas a organizagdo com
seus pontos fortes e fracos. A avaliacdo estratégica realizada a partir da matriz SWOT é uma
das ferramentas mais utilizadas na gestdo estratégica competitiva. Trata-se de relacionar as
oportunidades e ameacas presentes no ambiente externo com as forcas e fraquezas mapeadas
no ambiente interno da organizacdo. As quatro zonas servem como indicadores da situacéo da
organizacao.

A partir das analises anteriores sera definida a visdo e missdo da empresa juntamente
com a direcdo, que busca atenuar as fraquezas da empresa e potencializar suas forgas positivas.
A missdo, portanto, € a razéo de ser da empresa, servindo de critério para orientar a tomada de
decisdes, definir objetivos e auxiliar nas decisdes estratégicas. A visdo é uma projecdo das
oportunidades de negocio da organizacdo e uma concentracdo de esforcos na sua busca.

Com a definicdo de ameacas, oportunidades, pontos fortes e fracos, serdo definidos
alguns objetivos gerais (estratégias para fidelizagdo de clientes atuais e incluséo de novos,
politica de cargos e salarios entre outros) e especificos de cada setor. Sendo assim, pode-se criar
as estrategias e indicadores de eficiéncia, para que cada individuo da organizacéo influencie a
empresa a ser cada vez mais competitiva.

Estratégias definidas e indicadores aplicados serdo feitos planos de acdo para estruturar
0s projetos de melhorias de cada setor da empresa. Estes projetos serdo continuamente

9



ly: XVIIl MOSTRA DE INICIAGCAO CIENTIFICA,
POS-GRADUACAO, PESQUISA E EXTENSAO

PROGRAMA DE POS—GRADUAQAO EM ADMINISTRAQAO - UCS
9 ¢ 10 de novembro de 2018

reavaliados para que se adéquem a prética. Este planejamento abrangerd um horizonte de cinco
anos, sofrendo alteraces sempre que julgadas necessarias.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Como foi visto no presente artigo a empresa tem dificuldade com a difusdo de
informacdo, nos cenédrios da era digital é preciso compreender as melhores préaticas de
tecnologia e informacdo, mas neste caso, ndo s a informacdo digital, & necessario sim, a
conversa entre a direcdo os gerentes e colaboradores, todos devem seguir principios, metas e
objetivos, alinhar e saber onde querem ir. Qualquer empresa para se habilitar e ser competitiva
no mercado deve saber o0 que quer, e mais que isso, todos os envolvidos dever estar motivados
a atingir os resultados propostos, isto é o que falta para esta industria, visto que tem um alto
potencial tanto de maquinas, quanto humano, tem um sistema organizacional eficiente, e pode-
se destacar também o empenho dos entrevistados em implementar a ferramenta com rapidez,
pois verificaram a importancia da mesma nas tomadas de decisGes, com este contexto que entra
a proposta explanada neste artigo de planejamento estratégico formal nos principais setores da
empresa.

Para atender a demanda do mercado as decisfes precisam ser rapidas, mas também
precisas e sincronizadas entre todos os envolvidos, a empresa tem que evoluir com relagédo a
ela mesmo, mas o0 que é mais importante é ter um crescimento em relagcdo aos seus concorrentes,
deste modo se torna mais viavel atingir a satisfacdo dos clientes gerando lucro e a manutencéo
do negocio. Com este trabalho proposto a empresa esta tendo a oportunidade de melhorar,
aperfeicoar e formalizar suas acdes, decisGes e propostas de melhorias para que sejam
registradas e se tornem de conhecimento de todas as pessoas envolvidas na organizacao, isto
vai proporcionar o surgimento de novas ideias para serem implantadas no processo da empresa.
A melhoria proposta também foi de interesse dos diretores da empresa, pois eles ja haviam
pensado em implementar este processo anteriormente dentro da organizacdo, buscando assim
facilitar e receber auxilio nas suas tomadas de decis@es, tornando-as mais assertivas em busca
de um resultado positivo.
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