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RESUMO

As empresas familiares correspondem a maioria dos empreendimentos no Brasil,
sendo responsaveis também pela maior parte do PIB e dos empregos formais.
Contudo, essas empresas enfrentam dificuldades em manter o seu funcionamento,
principalmente com o passar das geracdes de uma mesma familia. Este trabalho,
sendo uma pesquisa-a¢cdo emancipatoria, se propde a aplicar o Planejamento
Estratégico (PE) em uma empresa metalurgica familiar. Utilizando uma composicao
de metodologias e como instrumento prescritivo 0 OKR (Objectives and Key Results),
a pesquisa visa definir as principais estratégias para cada Unidade Estratégica de
Negocio da empresa. Para isso foi utilizada uma metodologia que tém como principais
etapas a definicdo da misséo, visdo e valores, definicdo das Unidades Estratégicas
de Negocios, andlises ambientais, definicdo do mix estratégico e desdobramento da
estratégia com o OKR. Com os resultados obtidos, observou-se um alinhamento da
equipe em relacdo aos objetivos estratégicos, promovendo uma maior colaboracao e
sinergia na busca pela exceléncia operacional. Os resultados ressaltam a
necessidade e importancia dessa empresa por um alinhamento estratégico e definicao
de metas.

Palavras-chave: planejamento; estratégia; planejamento estratégico; OKR; setor
metallrgico; empresa familiar.



ABSTRACT

Family-owned businesses represent the majority of enterprises in Brazil, also
accounting for the largest share of GDP and formal employment. However, these
companies face challenges in maintaining their operations, especially across
generations within the same family. This emancipatory action research aims to
implement Strategic Planning (SP) in a family-owned metallurgical company. By
employing a combination of methodologies and using Objectives and Key Results
(OKR) as a prescriptive tool, the research aims to define the main strategies for each
Business Strategic Unit of the company. This involved a methodology consisting of key
steps such as defining the mission, vision, and values, determining the Business
Strategic Units, conducting environmental analyses, defining the strategic mix, and
cascading the strategy using OKR. With the results obtained, it was observed a team
alignment towards the strategic objectives, promoting greater collaboration and
synergy in the pursuit of operational excellence. The outcomes underscore the
company's need for strategic alignment and goal setting.

Keywords: planning; strategic; strategic planning; OKR; metallurgical sector; familly-
owned company.
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1INTRODUCAO

Este capitulo trara a contextualizacdo que abordara a descricdo do trabalho
como um todo, juntamente com uma apresentagcéo da empresa na qual a metodologia
de planejamento estratégico sera aplicada. Essa secdo servira como introducédo ao
tema, estabelecendo o contexto no qual o estudo sera desenvolvido.

Em seguida, serdo apresentados os objetivos, que delineiam as metas a
serem alcancadas ao final do trabalho. Esses objetivos sdo formulados de maneira a
fornecer uma direcéo para a pesquisa, indicando os resultados a serem alcancados.

Na justificativa, sera apresentado o motivo pelo qual escolheu-se aplicar o
planejamento estratégico na empresa em questdo. Sera discutida a importancia dessa
abordagem, destacando os beneficios potenciais que podem ser obtidos por meio do
planejamento estratégico.

Na dultima secdo encontra-se uma explicacdo da estrutura do trabalho
oferecendo uma visédo geral das partes que o comp8em. Isso permitira que o leitor
compreenda a organizacao do trabalho, desde as se¢des introdutorias, levantamento

tedrico, resultados e as conclusoes finais.

1.1 CONTEXTUALIZAGAO

Todas as empresas que competem dentro de um setor possuem uma
estratégia competitiva. Essa estratégia pode ser explicita ou implicita, ou seja, ela
pode ter se desenvolvido através de um planejamento ou naturalmente ter evoluido
atraves de diversos departamentos de uma empresa, como definido por Porter (1986).
No entanto, raramente a soma dos métodos de cada departamento leva a uma boa
estratégia. Sendo assim, a proposi¢cdo de que um processo explicito de formulagéo
de estratégia é benéfico esta definido desde a década de 80 por Porter (1986) e
continuando valido, com um novo crescimento em seu uso a partir de 2017, como
mostrado pelo site Management Tools da empresa de consultoria Bain & Company
(Bain, 2018).

Mesmo com o crescimento do planejamento da estratégia, muitas empresas
ainda ndo o fazem de forma adequada. De acordo com Fabricio Albrecht, socio
fundador da Albacon Engenharia, 90% das pequenas e médias empresas do Brasil

nao tém planejamento estratégico (Associacdo Empresarial de Jaragua do Sul, 2015).
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No processo de formulacdo de uma estratégia, devem ser estabelecidas as
funcdes e responsabilidades de cada participante em cenarios de curto, médio e longo
prazo, para que os objetivos sejam alcancados. Ou seja, através de um planejamento
que ird estabelecer um proposito e a diregdo tomada por toda uma organizagdo por
meio da identificacdo das ameacas, oportunidades, pontos fracos e fortes, consegue-
se alcancar decisdes mais assertivas, diminuindo o risco. (Fischmann; Almeida, 2011).

Ainda, Porter (1986) fala que “os valores de uma organizacdo sédo as
motivacdes e as necessidades pessoais dos seus principais executivos e de outras
pessoas responsaveis pela implementacédo da estratégia escolhida”. Essa afirmacgao
de Porter é ressaltada por diversos outros autores como Mintzberg, Alhstrand e
Lampel (2000), e Kotler e Keller (2012). Com isso, tem-se a importancia de fazer um
planejamento estratégico que inclua as motivac6es dos lideres.

Com a perspectiva de mudanca de liderancas, vé-se a necessidade de um
planejamento estratégico (Kotler; Keller, 2012). Essa afirmacdo ganha ainda mais
importancia quando se trata de sucessfes familiares. Parte dessa dificuldade é
revelada por Mamede G. e Mamede E. (2012) quando ele traz que apenas 30% das
empresas conseguem chegar a segunda geracdo, 13% a terceira e apenas 5%

alcancam a quarta geracéao.

E bastante conhecida a constatac&o de que os dois periodos mais perigosos
da vida de uma empresa se situam no momento de sua criacdo e no momento
do processo sucessoario; o risco de mortalidade é mais elevado quando da
criagdo do que quando da transmisséo (Lehmann, 1993, p. 116 apud Leone;
Leone, 2006).

Como afirma Dantas, Nadae e Grangeiro (2020), o planejamento estratégico
de sucesséo, revela-se um aspecto de consideravel importancia, que vai delimitando
0s eixos propriedade, empresa e familia. Dentro desse contexto encontra-se a
empresa, que sera o foco deste trabalho. Essa empresa foi fundada em 1972, como
uma ferraria que tinha como atividade o ferrageamento de animais. Em 1990, a
empresa passou do fundador para o seu filho e com a mudanca do mercado e de
liderangcas a empresa passou a ter como atividade a manutencdo de caminhdes e
maquinas. Ja em 2015, comecgou a atuar como manutencdo de maquinas pesadas e
a manufatura de produtos metalicos sob encomenda.

Nesse momento, a empresa esta passando por mais uma mudanca com o
crescimento do mercado, compra de novas maquinas e uma mudanca de lideranca
planejada para 2024 - a empresa passara, hovamente, dos pais para os filhos. Tendo

essa situacado da empresa em vista, vé-se a necessidade de uma melhor organizacéo
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das atividades, esfor¢cos dos diferentes departamentos, e, principalmente, a unido das
diferentes motivacdes das liderancas que deixardo de atuar e as que assumirdo a
direcdo da empresa.

No cenario em que a empresa se encontra, percebe-se como a utilizagdo de
um planejamento estratégico é necessario. Assim, este trabalho visa a elaboracéo de
um planejamento estratégico para uma empresa familiar do ramo metalurgico.

Outros trabalhos aplicaram o planejamento estratégico em empresas que nao
0 possuiam e mostraram melhorias tanto estrategicamente como dos processos.
Barros (2016) traz em seu trabalho de conclusdo de curso a oportunidade de melhoria

dos processos na K2B Engenharia:

Através deste planejamento estratégico, foi possivel identificar processos em
gue a empresa pode explorar para maximizar os resultados e também foi
possivel identificar processos em que a empresa vai precisar melhorar
(Barros, 2016, p. 81).

Ainda, Cezar (2015) comenta sobre uma maior clareza, por parte dos sécios
da Gallipoli Consultoria Financeira, na resolucéo de problemas através da estratégia,
assim como, uma maior motivacdo dos sécios ao entender os pontos fortes da
empresa. Também, trouxe maior facilidade nos processos seletivos futuros da
empresa por ter a identidade organizacional para se embasar e apoiar.

Apresentada a contextualizacdo deste trabalho, serdo apresentados a seguir

0s objetivos dele.

1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Objetivo geral

Elaborar um Planejamento Estratégico para uma empresa familiar do setor

metallrgico.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Definir a identidade da empresa por meio da declaracao de valores, missao e
Visao;

b) Analisar os ambientes externos e internos da organizacéo identificando suas
forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas;

c) ldentificar os desafios e metas necessarias para o crescimento desejado;
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d) Propor um mix estratégico para a empresa.

1.3  JUSTIFICATIVA

Como visto nos itens anteriores, o planejamento da estratégia € uma
ferramenta poderosa para conseguir tracar um caminho entre as dificuldades e com
isso conseguir melhores resultados, principalmente diante de mudancas (Fischman et
al., 2011). Uma importante mudanca que se beneficiard muito de um planejamento é
a troca de lideranca/administradores que acontecera para membros da mesma

familia. Como afirmado por Oliveira, Mairink e Machado. (2015):

Observa—se que a falta da analise da necessidade de um planejamento
sucessOrio € um erro que pode trazer problemas como a estrutura da
empresa, mas também da familia, principalmente diante a confusdo entre,
fundador e o administrador societario, que geralmente sdo a uma mesma
pessoa (Oliveira; Mairink; Machado, 2015, p. 111).

O planejamento estratégico se torna um instrumento eficaz para a
permanéncia de empresas familiares no mercado. Principalmente, na sua aplicacao
quanto a sucessao, trazendo um equilibrio de interesses e evitando discussdes entre
0s envolvidos. Isso causa um aumento na eficiéncia das tomadas de decisdo e
atividades da empresa, possibilitando uma maior garantia da sobrevivéncia da
empresa (Oliveira; Mairink; Machado, 2015).

A importancia de se abordar empresas familiares é mostrada pelos numeros
demograficos e econémicos gerados por elas. Segundo o IBGE (2018), as empresas
familiares sao responsaveis por 65% do Produto Interno Bruto (PIB) e empregam 75%
da forca de trabalho, enquanto 60% delas encerram suas atividades apds a morte dos
fundadores.

No ano de 2021, houve um incremento de 10,2% na industria de
transformacao, merece destaque o crescimento observado nos setores da metalurgia
basica, veiculos automotores e maquinas e equipamentos (Santa Catarina, 2022).
Adicionalmente, um aumento de 1,8% ao final do exercicio de 2022 e inicio de 2023
(Santa Catarina, 2023). Essa conjuntura impde a necessidade premente de
estabelecer objetivos e planos de acéo para a empresa em questdo. Essa medida se
revela fundamental para a manutencéo da qualidade tanto nos servigos prestados
guanto nos produtos comercializados. Ressalta-se que esses objetivos necessitam

ser unicos e derivados da motivacéo das liderancas, especialmente a nova geracao
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gue em breve assumira o comando da empresa. Todos esses motivos formam a base
da necessidade de se elaborar um planejamento estratégico na empresa.

Além disso, o autor, sendo graduando em Engenharia de Producao pela
Universidade Federal de Santa Catarina, adquiriu conhecimentos nos diversos
campos relacionados a producédo, incluindo estratégia administrativa. Esse
conhecimento proporcionard uma oportunidade para a troca de experiéncias neste
trabalho.

Ainda, a viabilidade deste trabalho é garantida pelo fato de o autor ter acesso
direto aos dados por trabalhar e ser a préxima lideranca na empresa.

Este estudo representa uma oportunidade de colaboracdo entre a empresa e
a universidade, ao harmonizar a demanda da empresa por uma estratégia — cujo
desenvolvimento sera guiado pela expertise académica — e a exigéncia da
universidade por uma conclusédo que culmina na graduacéao.

Com isso, surge a questéo problema: qual o caminho para a empresa familiar
em transicdo de lideranca para a terceira geragédo, considerando um contexto de
significativo crescimento nos anos anteriores, a fim de garantir a continuidade
sustentavel do negocio e enfrentar os desafios decorrentes dessa mudanca

geracional?

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho estd estruturado em cinco capitulos distintos, a saber:
introducéo, fundamentacdao teorica, metodologia, desenvolvimento e conclusdes.

Na introducdo sado estabelecidos a contextualizacdo, os objetivos e as
justificativas para realizacdo deste trabalho, fornecendo uma base para orientar a
pesquisa.

A fundamentacgédo tedrica abrange os conceitos de estratégia e ferramentas
gue servirdo de base para o desenvolvimento do planejamento estratégico proposto.
Tendo como principal propdésito dar base para a determinacdo das melhores opc¢des
a serem adotadas pela empresa em questao.

Ao analisar as possiveis abordagens para o planejamento estratégico, a
metodologia serd responsavel por definir as ferramentas especificas a serem

utilizadas neste trabalho, bem como o método de execucéo.
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Com as ferramentas e métodos selecionados e compreendidos, o capitulo 4,
chamado de Resultados e Discussdes, pode ser entendido como o capitulo que
apresenta o desenvolvimento do que foi feito e abordara a elaboragdo do
planejamento estratégico propriamente dito, detalhando a execucao de suas etapas e
processos.

O quinto capitulo apresenta as conclusbes do trabalho, contemplando

também as limitacBes e sugestbes de pesquisas futuras.
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2FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo € dedicado ao levantamento tedrico, onde explorar-se-4 as
principais concepcdes e abordagens do planejamento estratégico, destacando suas
caracteristicas, métodos e ferramentas utilizadas. Serdo investigadas também as
particularidades e desafios enfrentados pelas pequenas empresas ao implementarem
um planejamento estratégico, levando em consideracdo suas limitagfes de recursos
e estrutura organizacional.

Dedicar-se-a uma secdo especial a sucessdo, discutindo as questdes

relacionadas a transferéncia de poder e lideranca em empresas familiares.

2.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Ha uma ampla variedade de metodologias e abordagens relacionadas a
formulacdo estratégica para empresas. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000)
classificaram essas abordagens em 10 escolas distintas de pensamento estratégico.
Essas escolas incluem a escola do design, do planejamento, do posicionamento, do
empreendedorismo, cognitiva, de aprendizado, do poder, cultural, ambiental e de
configuracdo. Cada escola possui suas vantagens e desvantagens, entretanto este
trabalho néo ir4 fazer uma reviséo sobre todas elas. Mas sim focar na escola que sera
utilizada na aplicacéo do trabalho, a escola de posicionamento, que € um mix entre as
escolas do design e do planejamento.

Desde a década de 2000, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) ressaltam a
difuséo da escola de posicionamento no mercado, amplamente experimentada por
muitos autores e empresas de consultorias, 0 motivo que levou a escolha dessa
escola. Além disso, ela traz um conjunto de passos e metodologias que auxiliam na
elaboracdo e controle de uma estratégia para uma empresa de pequeno porte, foco
desse trabalho.

O planejamento estratégico é a formulacao de objetivos e cursos de acéo a
serem seguidos para a sua execucao, levando em conta as condi¢des internas e
externas a empresa (Oliveira, 2010). Ainda, Kotler e Armstrong (1993) trazem que o
planejamento estratégico desenvolve e mantém ajustes dos objetivos, potencialidades

da empresa e mudancas frente as oportunidades do mercado.
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O planejamento estratégico é a definicdo das acdes do presente que
impactardo no futuro da empresa, como definido por Drucker (1975). O autor afirma
que o planejamento € um processo continuo de tomadas de decisdes de forma a se
ter o conhecimento do futuro, da melhor maneira possivel.

Uma boa definicdo ampla de estratégia empresarial € a trazida por Casarotto
(2010):

A Estratégia Empresarial expressa os objetivos a serem alcancados pela
empresa, além de explicitar como ela deve-se utilizar de seus pontos fortes
existentes e potenciais para aproveitamento das oportunidades ou superacao
de barreiras externas, a fim de alcanca-los (Casarotto, 2010, p. 24).

A necessidade de se fazer uma estratégia para aproveitar as oportunidades e
pontos fortes de uma empresa para impulsiona-la para seus objetivos é trazida,
também, por Porter (1985). Ele salienta que ndo se deve sé buscar atingir o objetivo,
mas manter a vantagem competitiva. Ademais, uma estratégia bem definida é
necessaria para manter a ordem e fornecer as pessoas, principalmente
colaboradores, uma forma de entender a organizacdo e distingui-la de outras
(Minstzberg; Ahlstrand; Lampel, 2000).

Em geral, o planejamento estratégico € feito visando o longo prazo e deve ser
atualizado ou refeito periodicamente com as informacdes que se alteram ao longo do
tempo. Fischmann e Almeida (1991) definem o periodo de um ano para a revisao do
planejamento em decorréncia das mudancas ocorridas nos ambientes.

Uma metodologia Unica que garante um bom resultado em qualquer situacéo
nao existe, como exposto por Lorange e Vancil (1976). Os diferentes tamanhos,
setores e filosofias das organizacdes geram dificuldades e/ou facilidades em
diferentes aspectos, o que impede que uma Unica solucdo possa ser aplicada em
todas as empresas.

Casarotto (2010) apresenta um fluxograma (Figura 1), adaptado de
Vasconcelos (1985), que sintetiza diversas propostas de execuc¢éo e administracéo
de um processo de planejamento estratégico, trazendo com isso um maior

entendimento e caracterizacao do planejamento estratégico em geral.
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Figura 1 - Modelo sintético para o planejamento estratégico
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Fonte: Adaptado de Vasconcelos (1985) apud Casarotto (2010).

Casarotto (2010) apresenta também algumas definicbes sinteses que

auxiliam no entendimento da Figura 1:

Negdcio: segmento de atuacdo da empresa; missao: papel a cumprir na
sociedade; diagnostico externo: andlise das variaveis externas que
influenciam a empresa, identificando ameacas e oportunidades; diagnéstico
interno: andlise das forcas e fraquezas da empresa, perante as ameacas e
oportunidades; plano contingencial: plano de curto prazo para sanar
fraquezas e evitar ameacas; planos estratégicos de acéo: planos de longo
prazo, cada qual associado a uma unidade de negécios, contendo objetivos,
metas e meios para alcanca-los; politicas: pardmetros ou orientacdes para
conduta ou tomada de deciséo na empresa, decorrentes, especialmente, das
fraquezas localizadas por meio do cruzamento dos diagnosticos externo e
interno (Casarotto, 2010, p.22-24).

E possivel entender de maneira rapida e facil o planejamento estratégico a
partir da sintetizacdo da Figura 1. Entretanto, ndo é facilmente aplicavel, pois diversas

ferramentas e frameworks ndao sao identificados.
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O Quadro 1 mostra um compilado de métodos de planejamento existentes,

segundo alguns autores, para auxiliar na busca da melhor metodologia que se adequa

a este trabalho.

Quadro 1 - Comparativo de métodos de planejamento estratégico

Etapa | Thompson e |Kotler e Keller | Fred David Casarotto
Martin (2005) (2012) e Forest (2010)
David (2017)
1 Avaliacdo da Misséo da Desenvolver | Definicdo das
Situacéao empresa visdo e UENSs
MisSsao
2 Esclarecimento | Analise SWOT | Analise do Andlise
de objetivos ambiente ambiental
externo externa
3 Estratégia Estabeleciment | Analise do Andlise
corporativa o de Metas ambiente ambiental
interno interna
4 Estratégia Formulagéo de | Estabelecer | Reanalise da
Competitiva estratégias objetivos de | definicdo das
longo prazo UENs e
Politicas de
negocios e
gestéo
5 Decisdes Elaboracéo de | Escolha de Definicado do
estratégicas programas estratégias | mix estratégico
6 Implementacéo | Implementacdo | Implementar | Implementagéo
a estratégia
escolhida
7 Monitorar o Feedback e Medir e
progresso controle avaliar o
desempenho
8 Avaliacao da
situacgao:
revisédo dos
objetivos
corporativos

Fonte: do autor
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A metodologia de Kotler e Keller pode ser dividida em 7 partes, como visto no
Quadro 1. A primeira etapa “misséo” é a definicdo do que é o negdcio. A segunda fase
consiste na analise dos ambientes internos e externos a partir da matriz SWOT. A
terceira etapa € a determinacdo dos objetivos, sendo eles quantificaveis e com um
prazo. A quarta fase é a criacdo de um plano de acao para o atingimento das metas.
A quinta fase é a elaboracéo de programas para difundir as acdes estratégicas para
todos os departamentos. A sexta etapa é a implementacdo desses programas. E a
Ultima etapa é o controle dos programas, como a sétima etapa da metodologia de
Thompson e Martin (2005).

Fred Davi e Forest David (2017) propdem uma metodologia composta por 7
etapas. Sendo elas: i) A definicdo da missao e visao, ou seja, 0 que é o negdcio e 0
que se deseja que se torne. Em seguida vem a andlise do ambiente externo, ou seja,
analise do cenario econdmico, concorrentes. Depois a analise do ambiente interno,
ou seja, analisar como a empresa se encontra, quais sdo as suas capacidades. A
proxima etapa é o estabelecimento dos objetivos, ou seja, quais resultados séo
esperados apds um certo periodo. Depois, vem a escolha da estratégia a ser utilizada,
isto €, quais serdo as acdes para se atingir os objetivos a longo prazo. A proxima etapa
€ a implementacdo das mudancgas necessarias para o atingimento dos objetivos. E
por fim, a medicéo e avaliacdo do desempenho das acdes tomadas, comparando 0s
resultados esperados e entdo aplicar medidas corretivas.

O ultimo framework é o modelo proposto por Casarotto para gerar estratégias.
O autor tem como ponto de partida a definicdo das Unidades Estratégicas de Negdcio
(UEN), que consiste em “uma unidade organizacional que deve ter uma estratégia de
negacios definida e um gerente com responsabilidade de venda e lucro” (Aaker, 1984).
A segunda etapa € a andlise ambiental externa que tem como objetivo identificar as
ameacas e oportunidades de cada uma das UENSs. Depois, tem-se a analise ambiental
interna que tem como objetivo identificar as forcas capazes de aproveitar as
oportunidades e de enfrentar as ameacas, e identificar as fraquezas que devem ser
sanadas. A terceira etapa € a revisdo das UENSs, pois as analises ambientais podem
indicar uma necessidade de revisao da divisdo do negdcio, se isso ocorrer, deve-se
fazer a reandlise do ambiente. Junto com a revisdo das UENs sdo geradas as politicas
de negocio, de direcdo e de gestdo. Com as etapas anteriores finalizadas, parte-se
para a geracdo do mix estratégico para cada UEN. E por fim, a implementacao.
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Casarotto (2010) ressalta ainda que o modelo € para a geracdo de estratégias e nao
para a administracéo delas.

E possivel perceber apés a exposicdo das quatro metodologias, que todas
possuem certas semelhancas e algumas etapas em comum. Sendo assim, optou-se
pela metodologia de Casarotto por trazer em seu inicio a divisdo da empresa em
UENSs, o que para a empresa objeto de estudo é muito relevante, ja que a empresa
possui dois vieses em seu portfélio, servico de manutencdo e a manufatura de
produtos sob encomenda, principalmente a base de chapas de ago.

A Figura 2 traz maior esclarecimento do procedimento proposto por Casarotto
(2010).

Figura 2 - Processo de determinacao das estratégias

Inicio

Definicdo das UENs

Analise ambiental
externa

¥

Analise ambiental interna

Reandlise da definiciodas|  |politicas de negécios e
UENs gestdo

@

feedback geral

Definicdo do mix
estratégico

Implementacao

Fonte: Casarotto (2010)

A partir dessa representagédo, nota-se que o processo delineado por

Casarotto (2010) compreende inicialmente seis fases, tendo como primeira fase a



23

“definicdo das UENS” e a ultima a “implementacdo”. Destaca-se que a pergunta
“altera?” nao representa uma fase, sendo ela associada a “reanalise da definicdo das
UENS”. Ainda, a "politica de negdcios e gestao" figura como componente da "reanélise
da definicdo das UENs" e da "analise ambiental interna”. E valido ressaltar que, em
situacdes que envolvem a redefinicdo das Unidades Estratégicas de Negocio (UENS),
essas seis fases podem se estender, uma vez que demandam a revisdo das etapas

anteriores.

2.1.1 Unidades estratégicas de negdcio

Para melhorar a assertividade do planejamento estratégico, Aaker (1984)
propde que se inicie o planejamento pela divisdo do portfolio de servigos e produtos
da empresa em Unidades Estratégicas de Negoécio (UENs). Casarotto (2010)
complementa essa ideia trazendo que, geralmente, em pequenas empresas somente
uma UEN é necesséaria. Uma UEN é uma unidade organizacional com estratégia
definida e um gerente com responsabilidades de venda e lucro, como definido por
Aaker (1984).

Uma Unidade Estratégica de Negoécio é dividida levando em consideracao
similaridades de negdcios ou produtos, a magnitude dos negocios ou produto e o tipo

de negdcio, segundo Casarotto (2010). O mesmo autor afirma ainda que:

As UENs podem ser operacionalmente independentes em suas varias
fungbes (marketing, vendas, engenharia, producéo, contabilidade, financas)
ou simplesmente o0 marketing ser independente ou ainda associado a uma ou
outra funcdo operacional (Casarotto, 2010, p. 28).

Casarotto (2010) propde utilizar a “Matriz de Blocos Compartimentais” criada
por Vianna em 1989 que tinha como objetivo auxiliar a definicho do negocio da

empresa. O Quadro 2 exemplifica a matriz de Vianna (1989):



Quadro 2 — Modelo de matriz de blocos compartimentais

24

Servi¢co | Funcdes Funcbes Segmento | Produto | Tecnologia | Segmento | Regionalizacdo Nobreza Porte
global primarias | comerc. de oferta de
demanda
Si1 Industria Varejo 01 P1 T1 D1 Regional Alta Grande
S2 Comércio | Atacado 02 P2 T2 D2 Estadual Média Médio
S3 Servicos Revenda 03 P3 T3 D3 Nacional Baixa Pequeno
Financas Distrib. P4 D4 Internac.

Fonte: Vianna (1989)
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Cada coluna pode ser melhor compreendida com os conceitos apresentados
por Vianna (1989):

Servico global: que consiste na fungdo maior que o negocio representa na
comunidade empresarial. Uma indUstria de moveis poderia ter, por exemplo,
opcBes como proporcionar produtividade dos escritérios ou desenvolver a
engenharia de transformacdo de madeira, a primeira mais voltada ao
mercado, a segunda, a tecnologia; funcdes primarias: indicam o campo
basico em que a empresa atuara (indistria, comércio, servicos ou uma
combinagdo); fungdes comerciais: indicam em que setores de atividade
comercial a empresa atuara (varejo, atacado, distribuicdo, transporte
revenda...); segmento de oferta: indica em qual setor das funcdes (1 -
servigo global - e 2 - func¢des primarias) a empresa se posicionara; produto:
indica que produtos, servicos ou linha de produtos serdo comercializados pela
unidade; tecnologia: indica o tipo de capacitagdo tecnolégica necesséria
(artesanato, alto, médio, baixo); segmento de demanda: indica para qual
setor de consumo o negécio se orientara (quais faixa etarias, ou quais portes
de empresas, ou quais tipos de empresas); regionalizacdo: indica a
amplitude locacional do mercado (pais, estado); nobreza: indica o grau de
sofisticacdo do negdcio (alto, médio, baixo); porte: indica o tamanho para o
gual a empresa pretende orientar o negécio (grande, médio, pequeno)
(Vianna apud Casarotto, 2010, p. 29).

2.1.2 Estratégias globais do mix

Depois de delimitado as UENS, € preciso definir o mix estratégico para cada
unidade. Pode-se definir o mix a partir de 3 grupos estratégicos: competitividade,

produto/mercado e utilizacdo dos meios (Casarotto, 2010).

2.1.2.1 Estratégia de competitividade

A partir das estratégias genéricas trazidas por Porter em 1986, Casarotto
(2010) define que uma empresa de pequeno porte pode competir de trés formas
distintas:
a) diferenciacdo de produto, associado ou ndo a um nicho de mercado;
b) lideranca de custo, participando como fornecedor de uma grande rede top-
down;
c) flexibilidade/custo, participando de uma rede de empresas flexiveis.
E importante observar que Casarotto (2010) traz uma diferenca importante em
relacdo a Porter, lideranga de custo e diferenciacdo ndo sdo mutuamente exclusivas,

como observado em “flexibilidade/custo”.
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2.1.2.2 Estratégia quanto a produto/mercado

Ansoff (1990) apresenta a matriz produto/mercado (Figura 3), delimitando 4
estratégias possiveis: a estratégia de penetracdo ocorre a partir de expansdes
horizontais ou melhoria de produtividade com novos processos; o desenvolvimento de
produto como estratégia atua no mesmo mercado em que a UEN esta, mas com um
novo produto. Para desenvolver o mercado como estratégia é necessario explorar
novos mercados, mas aqui o produto € o mesmo ja utilizado em outros mercados
(Casarotto, 2010); diversificacdo que pode ser lateral, integracdo a jusante ou
integracdo a montante. Diversificacao lateral da-se com novos produtos em linhas de
producdo ou processos paralelos; integracdo a jusante sdo novos produtos que tem
como matéria-prima os produtos ja feitos; integracdo a montante sédo novos produtos
como insumo para os produtos ja existentes, podendo ser vendido separadamente ao
mercado (Ansoff, 1990).

Figura 3 — Matriz produto/mercado

Produto
Atual Novo
Mercado
Atual Pencetragéo no Descnvolvimento
mercado de produtos
Novo Desenvolvimento . e,
Diversificacao
de mercados

Fonte: Ansoff (1990)

2.1.2.3 Estratégia quanto a utilizacdo dos meios

Em relacédo aos meios, pode-se investir, manter ou desinvestir em um produto
dentro da unidade estratégica de negocio (Casarotto, 2010). Essa ideia é exposta na

Figura 4.
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Figura 4 — Matriz BCG
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Fonte: Porter (1986)

Os produtos no campo estrela sdo 0s que possuem um alto crescimento de
mercado e uma alta fatia relativa, mas ainda necessita de investimento para se manter
como esta; no campo vaca leiteira os produtos que possuem baixo crescimento de
mercado, mas uma fatia relativa de mercado consideravel, assim precisa de um baixo
investimento e pode servir como fonte para os demais produtos; no campo
interrogacdo os produtos possuem alto crescimento de mercado, mas baixa fatia
relativa de mercado - nesse caso, precisa-se investir para assumir a lideranca de custo
ou adotar uma estratégia de diferenciacédo; no campo céo vadio, os produto possuem
baixa fatia de mercado e baixo crescimento, logo, devem sofrer um desinvestimento
(Casarotto, 2010).

2.1.3 Diagnéstico Estratégico

Para determinar quais estratégias estdo mais de acordo com a empresa e 0
mercado em que ela esta inserida é necessario saber o estado atual da empresa
(Rizzatti Junior; Rizzatti, 2011). Para isso define-se a visédo e faz-se uma analise dos

ambientes externos e internos, e dos concorrentes empresa (Oliveira, 2004).

2131 Anéalise ambiental externa

Esta etapa do planejamento estratégico visa a identificacdo de ameacas e
oportunidades. Para essa analise irar-se utilizar a metodologia de Casarotto (2010), a
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qual consiste em quatro etapas: analise do meio ambiente, industria, mercado e

competitividade.
21311 Andlise do meio ambiente

A funcéo dessa etapa € “analisar os eventos correntes e tendéncias potenciais
que possam criar oportunidades e ameagas a empresa” (Casarotto, 2010, p. 43). O
autor traz as 5 dimensdes de Aaker para auxiliar na analise. O Quadro 3 mostra essas

dimensdes adaptadas de Aaker (1984), Casarotto (2010) e Oliveira (2010).

Quadro 3 — Questiondrio para a andlise do meio ambiente

Dimens&o Perguntas Areas
Tecnoldgica As atuais tecnologias estdo-se | Tecnologias de produto, de
desenvolvendo? processo e periférica

(administracéo)
Que novas tecnologias estédo
sendo exploradas?

Qual seu impacto sobre outras
tecnologias e o0 mercado?

Governamental Que mudangas podem ocorrer | Fiscal, trabalhista, seguranca,
nas leis? comercial e ecolégica

Que impostos ou incentivos
podem ser criados?

Econdmica Quais as projecbes para a | Internacional, nacional e local
economia?

Quais as projecbes para
mercados correlacionados?

Cultural Quais as tendéncias de estilo | Trabalho, lazer
de vida? O que as impulsiona?
Por qué?

Demogréfica Que tendéncias demograficas — | Nacional e local
mobilidade populacional,

composicao da populacdo —
representam ameagas  ou
oportunidades?

Fonte: adaptado de Casarotto (2010, p. 44)
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2.1.3.1.2 Analise da indUstria

A andlise da industria é basicamente um auxilio para a analise de

competitividade. Segundo Casarotto (2010) pode-se subdividir em nove dimensdes:

Subdivisdo: quais os principais segmentos?; Estrutura: quem sdo os
principais concorrentes? Quem fornece?; Custos: qual a atual estrutura de
custos e sua tendéncia?; Distribui¢c&o: quais os sistemas de distribuicdo
atual e tendéncias?; Desenvolvimento e crescimento: quais as tendéncias
de crescimento do tamanho e desenvolvimento da industria?; Ciclo de vida:
qual o estagio do produto em seu ciclo de vida e como pode ser alterada sua
curva de ciclo de vida?; Tecnologia: Qual o estagio tecnoldgico das
empresas no setor?; Infraestrutura: como esta a infraestrutura da regido em
termos de fatores de producéo e influéncia logistica?; Cooperag¢ao: como
esta a cooperacao entre as empresas? E entre as instituicdes de suporte? Ha
alguma vocacéo regional representada por um cluster? (Casarotto, 2010, p.
45).

2.1.3.1.3 Analise de mercado

Aqui tem-se como objetivo entender a estrutura e mudancas do mercado. Sao
levantados dados quantitativos para 3 dimensdes: evolucdo e tendéncias de volumes
— vendas e exportacoes; evolugcao e tendéncias de fatias — empresa e concorrentes;
evolucao e tendéncias de precos (Casarotto, 2010).

O mesmo autor ainda traz 6 dimensdes do marketing, entretanto, devido a
empresa em estudo ser de produtos sob medidas e manutencdo, somente 2
dimensdes foram abordadas: promocéo — propaganda e publicidade; responsividade

— prazo de entrega.

21314 Andlise de competitividade

Essa secédo da analise externa pode ser chamada, também, de benchmarking,
gue compara a organizagdo em estudo com os concorrentes (Pereira, 2010). Pereira
(2010) afirma ainda que a comparacdo pode ser a partir de produtos, distribuicéo,
producado, administracéao, enfim, tudo o que for relevante para a empresa em questao.

Normalmente, as cinco for¢as de Porter sao utilizadas em conjunto com
a analise da industria da etapa anterior para finalizar o diagndstico estratégico, como
afirma Casarotto (2010). Porter (1986) determina as cincos forcas competitivas
essenciais: poder de negociacao dos fornecedores, poder de negociacdo dos clientes,
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ameaca de produtos substitutos, ameaca de entrada de novos concorrentes e
competicdo entre as organizacfes da industria.

Casarotto (2010) une as cinco forgas com a analise da industria e obtém como
resultado a Figura 5.

Figura 5 — Modelo de analise de competitividade ampliada

Vinculos Regionais

Fatores
Fatores Entran-te.s econdmicos e
Governamentais potenciais
de mercado
v
Relacdo com ) Relacdo com
s P» Competidores [€ §

Fornecedores Clientes

Fatores Fatores

tecnologicos e
ecoldgicos

Produtos
Substitutos

culturais e
demograficos

Infraestrutura
: Fatores diretos

Q Fatores indiretos

© Fatores de suporte

Fonte: adaptado de Casarotto (2010, p.48)

Os fatores indiretos sdo aquelas ameacgas e oportunidades que “se farao
sentir pelos fatores diretos” (Casarotto, 2010, p. 49). Ainda, por causa da tendéncia
de mais parcerias entre “competidores e entre estes e seus clientes e fornecedores
em clusters ou redes de empresa” (Casarotto, 2010, p.49) o autor trocou a expressao

“poder” — das cinco forgas de Porter - por “relagao’.

2.1.3.15 Fator critico de sucesso

Pereira (2010) traz a importancia de se ter claro os Fatores Criticos de
Sucesso durante uma analise do ambiente. Eles séo as condi¢des, caracteristicas que

uma empresa tem gue ter para sobreviver em seu mercado, nicho. Segundo o préprio
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autor, esses fatores sdo definidos pela necessidade do mercado no momento e nao
sdo o que a empresa tem e deixar de ter; devem ter prioridade sobre todos os outros

fatores.

2.1.3.2 Anélise interna

Pereira (2010) sugere para a analise do ambiente interno de uma empresa a
divisdo entre pontos fortes - pontos esses capazes de enfrentar as ameacas e/ou
aproveitar oportunidades (Casarotto, 2010) — e fracos — fraquezas a serem sanadas
(Casarotto, 2010).

Casarotto (2010) recomenda utilizar o modelo de analise de competitividade
ampliada, Figura 5, como base, elencando os pontos fortes e fracos para cada um dos
fatores. Para isso recomenda dividir em 3 etapas a analise interna. A primeira etapa é
para a andlise dos fatores diretos, a segunda de fatores indiretos e a terceira etapa
identificar solugbes alternativas factiveis para os pontos fracos. O Quadro 4 é uma
adaptacao de um roteiro recomendado por Casarotto, sendo as colunas “pontos

fortes” e “pontos fracos” uma ajuda para elencar esses pontos para cada fator.

Quadro 4 — Roteiro para analise ambiental interna

(continua)
Fator de Conclusdes Pontos fortes Pontos fracos Solugdes
Competitividade da andlise factiveis
externa dos
fracos

Fatores Diretos

Entrantes potenciais O que a empresa possui como barreira de novos
competidores: escala, diferenciacdo, custos,
precos, prazos, canais, tecnologia, experiéncia,
folga financeira?

Produtos Substitutos O gue a empresa possui para enfrentar produtos
substitutos: pesquisa de produto, possibilidades
de diminuicéo de custos, preco?

Relacdo com Como esta o atual leque de clientes em relagao

clientes a: concentracdo de compras, importancia do
insumo para o cliente, padronizacdo do insumo,
lucratividade, verticalizacdo a montante?
Existem boas aliancas com clientes?
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Quadro 4 — Roteiro para analise ambiental interna
(concluséao)

Relacdo com Como esta o leque em relagdo a concentragdo de
fornecedores vendas das vendas, importancia do cliente e
produto para o fornecedor, importancia do insumo
para noés, diferenciagdo do produto, verticalizagao
a jusante? Existem boas aliangas?

Relag&o com Produtos diferenciados ou ndo, curva de
competidores experiéncia, custos fixos, nimero e equilibrio dos
concorrentes, barreiras de saida? Existem
aliancas/redes de cooperacdo? Benchmark de
produto, producdo, custos, inovagdo, recursos
humanos, motivacao.

Fatores Indiretos

Governamentais Como a empresa estd preparada para
modifica¢des na legislacdo quanto & comercio no
exterior, seguranca, ecologia, fisco e trabalho?

Tecnoldgicos e A empresa possui base tecnolégica para

Ecoldgicos desenvolver-se e mudar em busca de produtos
diferenciados ou processos de menores custos
ou de menor poluicdo? Possui tecnologia
periférica para tal? Possui colaboradores
motivados? Esta apta a concorrer baseada no

tempo?
Econdmicos e de A empresa possui suporte ou flexibilidade para
mercado aproveitar mudangas no panorama econdmico ou

tendéncias de mercado? Como esta evoluindo
sua fatia dos produtos? Quais suas rentabilidades
e lucratividades?

Culturais e As mudancas de estilo de vida, moda, migracdes
demograficos podem ser acompanhadas pela empresa? Como
esta situado o produto na curva de evolucao
cultural?

Vinculos regionais A empresa esta inserida numa regido com marca,
equipada com instrumentos de integra¢éo do tipo
consoércios, cooperativas de créditos,
observatorio econdmico, centros de difusdo de
tecnologia, associa¢gdes patronais proativas etc.
gue facilitem acompanhar mudancgas?

Infraestrutura A empresa esta em uma regido com fatores de
producéo e logistica adequada? Pode-se adaptar
a mudancas?

Fonte: adaptado de Casarotto (2010, p. 53)
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Casarotto (2010) chama atencéo para tempos e prazos. O autor cita a obra
“Competindo contra o tempo” de Stalk e Hout (1993) onde fala que empresas mais
rentaveis sdo as que tem um menor tempo de inser¢cdo de novos produtos e menor
prazos para atender aos pedidos de clientes. Ou seja, ter atencdo ao tempo de
resposta a mudancas e benchmarks de desenvolvimento e lancamento de produto, e

prazo de entrega.

2.1.4 Missao

Para Almeida (2009), a misséo é a razdo de ser da empresa delimita o campo
de atuacdo e destaca possibilidades de expansao. Traz ainda que a missao precisa
ser entendida por toda a empresa.

Muitos autores trazem a necessidade de uma boa declara¢cdo de missao, pois
ela é a base para o0s objetivos e estratégias e, logo, para todo o planejamento
estratégico (Lugoboni et al., 2019).

Mesmo a misséo tendo uma elevada importancia, ndo se possui unanimidade
do que ela deve ser, conter. A partir de uma andlise de diferentes autores, Lugoboni
et al. (2019) delimitam os principais aspectos que devem ser abordados pela misséao,
sendo eles: a) identificacdo de autoconceito e valores fundamentais, filosofia e
comportamento da organizacdo; b) clientes e publico-alvo; c¢) produtos e servigos
oferecidos; d) definicio do dominio geogréfico; e€) compromisso com metas,
sobrevivéncia, crescimento e lucratividade; f) aspectos relacionados a empregados;
g) imagem publica desejada; h) proposi¢do do negdcio; i) aspectos relacionados aos
stakeholders (fornecedores, concorrentes, acionistas, governo, etc.); j) questdes
sustentaveis (sociais e ambientais). Dos 10 aspectos citados, somente um nao foi
escolhido pela quantidade de autores que citaram 0 aspecto como importante, 0s
aspectos relacionados a questfes sustentaveis. Os autores em questdo trouxeram
esse aspecto considerando a contextualizagao temporal.

Lugoboni et al. (2019) trouxeram ainda um compilado de missdes das 457
maiores empresas do Brasil. A partir das missdes elaboraram um quadro relatando
qual o niumero de missdes que possuiam cada aspecto. O Quadro 5 representa 0s

cinco aspectos com o maior numero de observacoes.



34

Quadro 5 — Evidenciacéo da estrutura das missdes organizacionais

Aspectos da estrutura das missdes

a) ldentificacdo de autoconceito e valores fundamentais, filosofia,

tecnologias e competéncias essenciais e comportamento da

organizacao

c¢) Produtos ou servicos oferecidos
) Questdes sustentaveis

h) Proposicao do negocio

e) Compromisso com metas,

lucratividade

Obs. %
321  70%
281 61%
254 56%
184 @ 40%
sobrevivéncia, crescimento e 151  33%

Fonte: adaptado de Lugoboni et al. (2019).

Ja& o Quadro 6 mostra alguns exemplos de missdes para

aspectos mais observados.

um dos cinco

Quadro 6 — Exemplos de missdes

Aspecto

Exemplo

a) ldentificagao de autoconceito
e valores fundamentais, filosofia,
tecnologias e competéncias
essenciais e comportamento da
organizacao

Gol —“Aproximar pessoas com seguranca e
inteligéncia”

¢) Produtos ou servicos
oferecidos

Golden Cross —“Prover solucdes em saude,
proporcionando satisfacéo e seguranca aos
nossos clientes” (295)

j) Questdes sustentaveis

Gerdau —“Gerar valor para nossos clientes,
acionistas, equipes e a sociedade, atuando na
indUstria do aco de forma sustentavel”

h) Proposicao do negécio

BHP Billiton —“Nosso objetivo é criar valor para
0s acionistas a longo prazo através da
descoberta, aquisicdo, desenvolvimento e
comercializacdo de recursos naturais”

e) Compromisso com metas,
sobrevivéncia, crescimento e
lucratividade

Gafisa —“Estabelecer-se como companhia lider
no desenvolvimento residencial no Brasil em
termos de vendas, rentabilidade e qualidade do
produto”

Fonte: adaptado de Lugoboni et al. (2019).

Tem-se como 0s aspectos menos utilizados nas missdes organizacionais sao

a definicdo do dominio geografico, imagem publica desejada e clientes e mercado-

alvo. (Lugoboni et al., 2019).
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2.1.5 Visao

A visdo pode ser entendida como aquilo que os principais responséaveis pela
empresa avistam dentro de um longo periodo para a empresa (Oliveira, 2004). Essa
visdo pode ser considerada irrealista no primeiro momento, visto que ela guiara o
restante das etapas e sera reavaliada apés as analises ambientais (Rizzatti Junior;
Rizzetti, 2011).

2.1.6 Valores

Para Pereira (2010) os valores sdo um conjunto de principios e crencas
fundamentais que fornecem sustentacdo para as principais tomadas de decisdo de
uma empresa.

Os valores de uma empresa “devem ter forte interagdo com as questdes éticas
e morais da empresa” (Pereira, 2010). Sendo eles, se bem delimitados e condizentes
com a empresa, a sustentacdo da vantagem competitiva. Oliveira (2010) traz ainda
gue uma adequada identificacdo e disseminacao dos valores tém muita influéncia no
desenvolvimento e operacionalizacéo do planejamento estratégico.

Dentro do planejamento estratégico, tem-se como as macropoliticas e

politicas da empresa como os principais influenciados (Pereira, 2010).

2.1.7 Instrumentos prescritivos e quantitativos

Dentro da metodologia de Oliveira (2010), tem-se a fase Ill — instrumentos
prescritivos e quantitativos. Nesta etapa é delimitado onde se quer chegar e como. Os
instrumentos prescritivos delimitam os objetivos, desafios que serdo enfrentados,
metas, estratégias, politicas e planos de acdo. Ja os quantitativos estdo ligados ao
planejamento orcamentario necessario para o desenvolvimento das agfes previstas
(Oliveira, 2010).

A definicdo dos objetivos é feita apds um diagnostico estratégico, pois nele é
gue sao levantados os fatores externos e internos de uma empresa (Oliveira, 2010).

Segundo o mesmo autor, um objetivo € onde a empresa quer chegar, sendo

decomposto em metas e etapas temporais — mensais, semestrais, anuais. O autor traz
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ainda que um objetivo pode ser desenvolvido qualitativamente, pensando nas
necessidades da empresa, e entédo ser quantificado.

A quantificacdo e acompanhamento dos objetivos pode ser feita a partir de
diferentes métodos como Balanced Scorecard (BSC) (David, Fred; David, Forest,
2017) e Objectives and Key Results (OKR) (Doerr, 2019).

No Balanced scorecard (BSC) os objetivos sdo gerados através da visao e
estratégia da empresa, com o suporte de quatro perspectivas como: aprendizado e
crescimento, processos internos, clientes e financeira (Santana, 2019).

Kureshi (2014) traz alguns problemas relacionados com o uso e aplicacdo do
BSC. Entre eles encontra-se a alta complexidade de se ter muitas cadeias de causa
e efeito, um alto tempo para conseguir definir e monitorar todos os indicadores-
causando um grande tempo entre atualizacGes destas métricas, baixa efetividade das
métricas no setor de recursos humanos, aceitacdo das novas métricas pelos
colaboradores — o BSC ¢é feito de forma top-down, e o desafio em se fazer
rapidamente. Ainda, ele traz um problema no uso de instrumentos prescritivos de

forma geral, a falta de conhecimento da ferramenta pela geréncia.

21.7.1 Objectives and key results

Segundo Castro (2015) OKR é um framework de definicdo e gerenciamento
de objetivos. Ele procura garantir que colaboradores trabalhem em conjunto, tendo
como foco contribuicbes mensuraveis que auxiliem no crescimento da empresa. Os
OKRs devem ser definidos pela empresa de forma geral e seus departamentos, estes
visando os OKRs gerais (Niven; Lamorte, 2016).

No OKR encontram-se duas principais estruturas que formam a base da
estrutura, os objetivos e os resultados chaves (Niven; Lamorte, 2016).

Um objetivo é definido como o que se quer atingir e deve ser qualitativo, iSSoO
por que ele deve trazer inspiragdo para a equipe (Castro, 2010). Ele é uma declaracao
gue define um objetivo qualitativo mais geral que tem como inteng&o guiar a empresa
para um caminho desejado (Niven; Lamorte, 2016). Os autores ainda trazem que um
bom objetivo é temporal e deve capturar a imaginacéo da equipe.

Um resultado chave é uma declaragcédo quantitativa que mede o progresso de
um dado objetivo (Niven; Lamorte, 2016). Tem-se, entdo, que cada objetivo tera seus

préprios conjuntos de resultados chave que determinardo o atingimento ou nédo do
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objetivo. Esses conjuntos possuem em torno de dois a cinco resultados chaves, como
definido por Niven e Lamorte (2016).

Para facilitar no entendimento de definicdo de metas e objetivos, pode-se
pensar na frase: “Ir-se-a como medido por 7 (Doerr, 2019). Castro
(2015) auxilia no entendimento do que sdo os objetivos e resultados chaves
complementando a frase de Doerr (2019) com as palavras “objetivo” e “conjunto de
resultados chaves”, ficando: “Ir-se-a objetivo como medido por conjunto de resultados
chaves”.

Santana (2019) elenca alguns beneficios do OKR tendo como base John
Doerr (2019), Niven e Lamorte (2016), sendo eles:

a) Comunicacgédo - devido a simplicidade da ferramenta;

b) Agilidade - possibilidade de customizagdo e definicdo das prioridades de
maneira frequente;

c) Foco — o método demanda foco no mais importante;

d) Transparéncia — os OKRs tornam o que € importante visivel;

e) Engajamento — os OKRs utilizam de estratégias bottom-up e top-down, o que
gera engajamento dos colaboradores na estratégia;

f) Pensamento visionario — espirito de errar e aprender rapidamente, devido ao
risco das estratégias, tendo como principal a diferenciacdo de mercado;

g) Stretching — fazer os colaboradores alcangcarem grandes resultados.

O framework é considerado flexivel, contudo, Doerr (2019) ressalta alguns
pontos principais para serem seguidos na etapa de definicdo dos OKRs:

a) As metas devem ser ambiciosas e ter 50% de possibilidade de serem
alcancadas;

b) Deve-se estimular a alta produtividade e colaboradores eficazes com o OKR,;

c) E necessério possuir de quatro a seis objetivos e de dois a trés resultados
chave como ferramenta de monitoramento;

d) Os resultados chaves devem ser mensuraveis, temporais e especificos;

e) Para cada objetivo e resultado chave é preciso ter um responsavel, sendo ele
pessoal ou um setor;

f) Pela configuracdo do sistema, é recomendado um bénus quando resultados
altos séo alcancados.

A temporalidade é um fator muito importante, o tempo passado é que ativa

check-ins, permitindo focar nos resultados chaves que estdo em perigo, disparando
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acOes para revisar ou substituir (Doerr, 2019). Os periodos de avaliacao dos objetivos
e resultados chaves séo flexiveis, mas o autor sugere periodos menores para
empresas menores, periodos mensais ou trimestrais, e periodos maiores para
empresas maiores, periodos semestrais.

E ressaltado por Niven e Lamorte (2016) que todos na empresa entendam
bem o funcionamento do OKR, suas definicdes e objetivos da organizacdo como um
todo, pois isso gera mais disciplina e maior garantia que os colaboradores trabalharéo

em conjunto.

2.2 EMPRESA FAMILIAR

A evolucdo da economia brasileira possui um marcante legado atribuido as
empresas familiares (Ricca, 2007). O desenvolvimento da infraestrutura industrial no
Brasil € intrinsecamente vinculado ao empenho de familias empreendedoras, cujos
atributos de talento, sabedoria e determinagcdo desempenharam papel essencial na
configuracdo do cenario econbmico do pais. Estas, fundamentadas em valores
familiares, ndo apenas influenciaram o desenvolvimento econémico do Brasil, mas
transcenderam fronteiras, consolidando-se como paradigmas globais de exceléncia
(Ricca, 2007). No Brasil, 90% de todos os negoécios sdo considerados familiares,
sendo eles responsaveis por 65% do Produto Interno Bruto e 75% dos empregos
formais (Senai, 2020-2023).

Dantas, Nadae e Grangeiro (2020) trazem empresa familiar como sendo uma
empresa de capital aberto ou fechado que transfere o poder decisério de maneira
hereditaria, sendo uma ou mais familias envolvidas. Assim, € uma empresa em que a
politica, interesses e objetivos estéo ligados a familia. O SEBRAE (2020-2023) divide
as empresas familiares em trés tipos: controle familiar, administracao familiar e familiar
tradicional. As empresas de controle familiar sdo aquelas onde a familia possui 51%
ou mais das cotas, 0 que deixa a familia em uma posicédo de decisbes estratégicas.
As empresas de administracdo familiar possuem membros da familia na
administracao, principalmente em cargos mais altos, entretanto, ndo necessariamente
possuem o controle da empresa. Ja uma empresa familiar tradicional é a mais
frequente no Brasil. “Nesse caso, o controle é familiar, e a administracao” (Sebrae,
2020-2023, p. 6).
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Uma perspectiva importante a ser analisada € o ciclo de vida das empresas
familiares, isso pelo fato de estar relacionado com o ciclo de vida dos proprios
controladores do nego6cio — membro fundador (Gersick et al., 1997). Essa relagéo é
estabelecida desde Lodi (1987), tendo em vista a crenca popular pai rico, filho nobre
e neto pobre.

No primeiro estagio do ciclo de vida, o estagio de nascimento, a presenca da
familia no negdcio e a experiéncia desempenham papéis cruciais, demonstrando a
complexidade das relacbes familiares nesse estagio inicial. Ja no estagio de
maturidade, aspectos como cultura e experiéncia ganham relevancia. A influéncia dos
valores familiares na cultura organizacional e a dindmica da sucessédo de geracoes
surgem como elementos criticos na formulacdo de estratégias para empresas
familiares maduras (Frezatti et al., 2017). No estagio de rejuvenescimento, observa-
se que o poder e a cultura desempenham papéis significativos, destacando a
importancia da participacdo ativa da familia e dos valores compartilhados para
revitalizar a empresa (Frezatti et al., 2017). Para os demais estagios, crescimento e
declinio, observou-se uma menor relacdo entre os estagios e as caracteristicas de
poder, experiéncia e cultura dos familiares (Cancado et al., 2013; Frezatti et al., 2017).

Carlock e Ward (2001) afirmam que para o sucesso de uma empresa familiar
€ importante discutir sobre o compromisso dos membros com a empresa. Isso porque
os familiares tém que ter uma visdo compartiihada do futuro e continuidade da
empresa. Os dois autores trazem trés fatores que mostram o comprometimento da
familia e sucessores ao negaocio:

a) Uma crenca pessoal e apoio aos objetivos e visdes da organizac¢ao;
b) Uma disposicao para contribuir para a organizacao;
c) Um desejo por um relacionamento com a organizacao.

As dificuldades enfrentadas por empresas familiares sdo similares as néo

familiares, a diferenca esté na dindmica da familia, os conflitos e emog¢des que surgem

em decorréncia disso, como escrito pelos autores:

Com mais frequéncia, as empresas familiares descobrem que a familia é o
obstaculo. Isso pode ocorrer por muitas razdes diferentes: conflitos pessoais
nao resolvidos, falta de confianca, relacdes familiares dificeis ou demandas
da familia sobre o negdcio. (Carlock; Ward, 2001, p. 3-4, tradu¢é@o nossa).

Ainda, a ligacao da familia a empresa cria uma relacao socioemocional, o que

influencia na tomada de decisfes, pois muitas delas sdo tomadas com o intuito de
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preservar a riqgueza socioemocional gerada pela empresa e ndo quesitos financeiros
(Kalm; Gomes-Mejia, 2016).

O planejamento em uma empresa familiar auxilia, além dos beneficios ja
citados do planejamento estratégico em empresas no geral, a abordar as expectativas
da familia quanto a empresa. O planejamento acomoda as mudancas de agendas e
relacbes familiares que se tornam mais dificeis de gerenciar que mudancas do
negocio em si. Ainda, o planejamento estratégico aumenta a confianga entre os
membros da familia, deixando 0s processos e estratégias expostas. (Carlock; Ward,
2001).

Dentre os desafios da sucesséao familiar, fica para o sucedido a gestéo eficaz
da transicdo de lideranca em uma empresa familiar, visando mitigar resisténcias e
fomentar o apoio ao novo lider. Nesse contexto, é incumbéncia do antecessor atuar
na reducdo de conflitos, na pacificacdo das emoc¢des envolvidas e na promocao de
uma abordagem racional que facilite a transicdo suave (Casillas et al., 2007). A
aceitacdo do novo lider pode ser desafiadora, muitas vezes resultando no
desligamento de individuos que nao se alinham com a mudanca. Contudo, a inclusao
de todos os envolvidos no processo de sucessao cria uma atmosfera de cumplicidade,
permitindo uma transicdo mais harmoniosa. Garantir espaco para a inovacao e utilizar
indicadores que mensurem a aceitacdo da nova lideranca tornam-se ac¢des cruciais
para a conducdo bem-sucedida desse delicado periodo de transi¢do (Casillas et al.,
2007).
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3PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo é apresentado a classificagdo da presente pesquisa, assim
como a descri¢cdo do método e das etapas utilizadas para desenvolver a aplicagdo do

planejamento estratégico.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Para caracterizacdo da pesquisa utilizou-se a proposta de Kothari e Garg
(2014), que trazem 5 grandes divisdes:

a) Quanto a natureza: pesquisa pura ou aplicada;

b) Quanto ao objeto/meio: pesquisa de campo e/ ou bibliografica e/ou de
laboratério;

c) Quanto a forma de abordagem: pesquisa quantitativa ou qualitativa;

d) Quanto aos objetivos/fins: pesquisa exploratdria, descritiva e/ou explicativa,;

e) Quanto aos procedimentos técnicos: levantamento, estudo de caso, pesquisa
acao, pesquisa participante, pesquisa bibliogréfica, pesquisa documental e

pesquisa experimental.

Baseando-se nessa classificacdo, este trabalho é classificado como
apresentado na Figura 4.



Figura 6 — Classificacao do trabalho
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Quanto ao objetivo/fim trata-se de uma pesquisa exploratéria e

descritiva, pois ha a analise, coleta e registro de dados, além de ter a manipulagéo e

interferéncia do pesquisador nos dados (Kothari; Garg, 2014). J4 quanto a

abordagem, trata-se de uma pesquisa qualitativa, pois realiza a interpretacdo e a

atribuicdo de significados aos fatos em estudo (Miguel et al., 2010). Quanto a natureza

€ aplicada devido a aplicacéo de referenciais teodricos ja pesquisados e desenvolvidos

(Kothari; Garg, 2014). Quanto ao objeto/meio é uma pesquisa de campo, atravées da

aplicacao de conceitos e ferramentas em um ambiente ndo controlado. E quanto aos

procedimentos técnicos é uma pesquisa-a¢ao, pois, segundo Miguel et al. (2010), é

“‘um tipo de pesquisa social com base empirica que é concebida e realizada em

estreita associacdo com uma acao e no qual os pesquisadores e 0s participantes

representativos da situagao ou do problema estao envolvidos” (Miguel et al., 2010, p.

145).
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Este trabalho visa ainda resolver um problema pratico que tem um objetivo

técnico. Como definido por Miguel et al. (2010), o objetivo técnico tem o intuito de

melhorar o equacionamento possivel do problema central, com levantamento de

solucdes e proposta de agdes correspondentes.

Ainda, a metodologia deste trabalho esta definida dentro da pesquisa-acao,

pois segue a seguintes caracteristicas definidas por Westbrook (1995):

3.2

Utilizacao de abordagem cientifica para estudar a resolucdo de importantes
assuntos sociais ou organizacionais justamente com aqueles que
experimentam esses assuntos diretamente. A pesquisa-acdo trabalha
através de um processo ciclico de quatro passos: planejamento, tomada de
acdo e avaliacdo da acdo, reflexdo/aprendizagem, levando para outro
planejamento, e assim por diante; membros do sistema que esta sendo
estudado participam ativamente e de forma cooperativa com os agentes de
mudanga (pesquisadores) no processo ciclico citado anteriormente;
compreende ciclos iterativos de coleta de dado, realimentacéo desses dados
para aqueles interessados, analise dos dados, planejamento das acdes,
tomada de ac¢bes e avaliacdo, levando para nova coleta de dados, e assim
por diante; [...] idealmente, espera-se que a conducéo da pesquisa se dé em
tempo real, apesar de que uma pesquisa-acao retrospectiva seja aceitavel

(Westbrook, 1995 apud Miguel et al., 2010, p. 147).

ETAPAS DA PESQUISA-ACAO

Este trabalho é uma pesquisa-acdo de modalidade emancipatoria, isso pois,

0 autor da pesquisa € também um moderador do processo - tendo responsabilidade

compartilhada igualmente com os participantes - e tem como objetivo a transformacéao

da organizacado e seus sistemas (Miguel et al., 2010). O mesmo autor traz 7 etapas

para a pesquisa acao, sendo elas:

a) Definir contexto e propadsito:

— Diagnosticar situagao;

— Definir tema e interessados;
b) Delimitar o problema:

— Definir critérios de avaliacdo para pesquisa-acao.
c) Definir estrutura conceitual-teorica:

— Mapear literatura;

— Delinear ideias e proposicoes;

— Determinar questéo e definir objetivos de pesquisa.

d) Selecionar unidade de analise e técnicas de coleta de dados:

— Selecionar unidade de andlise;
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— Definir técnicas de coleta de dados;
— Elaborar protocolo de pesquisa-acao.
e) Coletar dados:
— Registrar dados;
— Realimentar dados.
f) Analisar dados e planejar acoes:
— Tabular dados;
— Comparar dados empiricos com a teoria;
— Elaborar plano de agéo.
g) Implementar agdes;
h) Avaliar resultados e gerar relatério.

Além das fases iniciais de definicdo do contexto e escopo (a), definicdo do
contexto (b) e propoésito (c) e selecdo da unidade de andlise (d) - que foram
desenvolvidas nas etapas anteriores neste trabalho - as fases coleta de dados (e) e
analise de dados (f) da pesquisa-acdo sdo desenvolvidas principalmente conforme a
metodologia proposta por Casarotto (2010). Ja as duas ultimas fases, implementar
acOes (g) e avaliar resultados (h), ndo foram desenvolvidas neste trabalho, isso
porque as implementacdes de acdes estratégicas e a avaliacdo de seus resultados
necessitam de um tempo maior que o disponivel para desenvolvimento deste trabalho.

Como descrito acima, as etapas “e” e “f” foram desenvolvidas principalmente
segundo a metodologia de Casarotto (2010). Contudo, além das 5 fases do Casarotto
mostradas na Figura 2, é adicionada uma fase adicional que visa definir a missdo e
os valores. Essa etapa que se acrescenta aparece como a primeira fase da
metodologia apresentada por David (David, Fred; David, Forest, 2017) no Quadro 1.
A figura 7 compila todas as etapas que foram executas para a definicdo do

planejamento estratégico dentro da empresa.



Figura 7 — Método do planejamento estratégico
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Fonte: do autor

A decisdo de adicionar uma etapa a metodologia de Casarotto se baseia no
fato de que o modelo dele foca, principalmente, em um planejamento estratégico para
a criacdo de um anteprojeto. No entanto, considerando que a empresa em questado &
de pequeno porte, possui uma longa histéria no mercado e passou por mudancas de
lideranca ao longo do tempo, é importante restabelecer sua visdo para o futuro, seja
a curto ou longo prazo (Oliveira, 2010). De acordo com 0 mesmo autor, a misséo é a
"razao de ser" da empresa e descreve 0 escopo no qual a empresa atua atualmente
ou pretende atuar no futuro. Com a formulacdo da missao e visao, espera-se envolver
e motivar todos os stakeholders, incluindo socios, gerentes, soldadores, torneiros,
entre outros (Oliveira, 2010).

No contexto da metodologia estabelecida acima, seré&o utilizadas algumas
ferramentas para auxiliar nas analises ambientais e na definicdo do mix estratégico.
As ferramentas especificas para analises ambientais estdo descritas na se¢éao 2.1.3

deste trabalho. J& para a definicdo do mix estratégico e 0s instrumentos prescritivos,
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optou-se por utilizar a metodologia Objective and Key Results (OKR). Essa escolha
foi feita devido a sua compreenséo, aplicacédo e continuidade serem mais faceis em
comparacao a outras ferramentas e metodologias disponiveis, além de ter menos
focos a serem acompanhados. Dado que a empresa € de pequeno porte, com uma
mao de obra escassa e pouco qualificada, é crucial utilizar ferramentas e modelos que
facilitem ao maximo a implementacao, permitindo uma rapida integracao a rotina dos
colaboradores e assegurando a continuidade do planejamento e o sucesso da
estratégia.

4 ATIVIDADES DESENVOLVIDAS

Este capitulo apresenta as atividades empreendidas durante o processo de
desenvolvimento do planejamento estratégico na empresa. Ao longo deste capitulo,
cada etapa sera explorada, proporcionando uma visdo da preparacdo empreendidas

pelo autor.

4.1.1 Sensibilizacao

Esta primeira etapa foi executada através de um workshop com todos os
colaboradores, executado apds o expediente de trabalho. O momento comeg¢ou com
apresentacao da situacdo da empresa, passando para a explicacdo do que €, o porqué
e como o planejamento estratégico seriam aplicados e, por fim, uma secao de troca
de experiéncias (Niven; Lamorte, 2016).

Tem-se como objetivo o pleno entendimento do planejamento estratégico e
0S seus motivos, obtendo-se, consequentemente, um maior envolvimento e

contribuicdo de todos (Pereira, 2010).

4.1.2 Aplicacdo do questionario

A aplicagdo do questionario, visa compreender a percepcdo dos
colaboradores sobre a empresa e 0 que eles esperam. Essa etapa proporciona uma
abordagem menos top-down - da geréncia para o resto da empresa - para O

planejamento, tendo em vista uma abordagem mais horizontal do OKR (Doerr, 2019).



47

Esse questionario foi disponibilizado apds a sensibilizacéo, explicacdo do que

€ planejamento estratégico e o porqué ele esta sendo feito dentro da empresa.

Pensou-se nisso pois, 0s conceitos de missao, visao e valores haviam sido abordados

nessa primeira etapa, o que facilitaria o preenchimento do questionério.

O questionario foi composto por cinco perguntas, sendo elas:

a)

b)

d)

e)

O que vocé considera como os atuais valores da empresa? (Exemplo:
gualidade, atencdo ao cliente, bom atendimento, atencdo aos
colaboradores, entre outros)

0 que vocé espera, ou seja, quais valores vocé quer que a empresa
tenha? (Exemplo: seguranca em primeiro lugar, unido, transparéncia,
inovagao, entre outros)

Hoje, o que vocé considera como atividade da empresa, aquilo que ela
faz para se manter? (Exemplo 1: fazer manutencéo de boa qualidade
em caminhdes. Exemplo 2: Fazer pecas a partir de chapas metalicas
com um curto prazo)

Para vocé, no que a empresa deveria focar? O que deveria fazer
diferente?

O gue vocé espera que seja o futuro da empresa? Onde vocé espera

estar junto a empresa?

As respostas servem para incluir ao maximo os colaboradores na definicao da

missao, visdo e valores, além de dar uma ideia de como a empresa € vista hoje,

auxiliando na estratégia e futuros planos de acéo.

4.1.3 Definicdo de misséao, visdo e valores

Para a definicdo dos valores achou-se necessario ter a contribuicdo de toda a

empresa. Isso porque, como a empresa ja esta estipulada, quer-se encaixar uma

declaragéo de valores nas ja existentes informalmente, ou seja, ndo se quer definir

valores totalmente novos e fazer com que os colaboradores sintam uma grande

mudanca. Além disso, quer-se uma empresa que seja construida em conjunto, com

todos se sentindo pertencentes e responsaveis (Doerr, 2019). Assim, na secdo de

troca de experiéncias que ocorreu durante a sensibilizacdo, abordou-se quais 0s

valores que fazem sentido para todos.
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A identidade organizacional — missao, visdo, valores — como um todo foi
definida também durante um workshop. Para isso, os participantes — gerentes e socios
- receberam um compilado das respostas do questionario em conjunto com algumas
diretrizes previamente definidas com os socios. Decidiu-se pela participacdo somente

dos gerentes e sécios a partir desta etapa devido ao tempo disponivel.

4.1.4 Preparagdo dos dados

A quarta etapa, preparacdo dos dados, tem como objetivo compilar dados
necessarios da empresa e do mercado em gque a empresa esta para as etapas
seguintes, assim como, preparar as ferramentas que foram utilizadas e pré-preencher
para maior agilidade dos momentos. Esses dados serdo utilizados como base de
discusséo das analises ambientais, definicdo das estratégias e acoes.

Os dados da empresa foram extraidos do historico da empresa — disponiveis
em formato de planilha — e conversas com o fundador e colaboradores mais antigos.
Ja os dados do mercado foram extraidos de diversas fontes publicas de dados, como
IBGE, sites municipais, SEBRAE, SENAI, SESI e associa¢des, e conversas com

empresarios diversos da mesorregido da Grande Florianépolis.

4.1.5 Definicdo das UENs

Para a definicdo das UENSs foi definido um momento no qual os participantes
receberam os dados e as predefinicbes das UENs definidos na etapa anterior. Desse
momento participaram aqueles que tem um maior conhecimento da empresa como
um todo - gerentes e sOcios.

Para esta etapa € necessario de alguns dados referentes aos faturamentos,
custos, lucratividade e rentabilidade de cada UEN pré-determinada. Espera-se que
com esses numeros e com o conhecimento dos envolvidos consiga-se chegar em uma

boa divisdo da empresa em UENS.

4.1.6 Anédlise externa

Para a analise externa, utilizou-se 0 mesmo momento da definicdo da UENSs

com a presenca dos gerentes e socios. Os insumos para o0 momento foram os dados
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do mercado previamente coletados, assim como, as ferramentas definidas no item
2.1.3.1 deste trabalho ja pré-preenchidas. As analises foram montadas em planilhas,
para facilitar a organizagao e preenchimento, as quais o autor preencheu durante a

reuniao.

4.1.7 Identificacdo dos fatores criticos de sucesso

A execucdo desta etapa ocorre ap0s a analise externa, pois a identificacao
dos fatores criticos depende do mercado em que se estad. E necessario ter um
conhecimento melhor dos concorrentes e do setor para entender o que é necessario
para manter a empresa minimamente rodando (Pereira, 2010). Entendendo, assim,

guais sao as obrigacdes da empresa para manter o mercado escolhido.

4.1.8 Andalise interna

Para a analise interna, utilizou-se o Quadro 4 como base ja previamente
preenchido com as conclusbes da analise externa e com algumas perguntas ja
respondidas para tornar o momento mais rapido e definir uma linha de raciocinio para
guiar a conversa com maior fluidez e eficacia.

Tem-se como principal objetivo desta etapa os pontos fortes e fracos da
empresa em relacdo ao mercado e desses delimitar os mais relevantes. Dessa
maneira obtém-se insumos para a definicdo da estratégia e, posteriormente, definicdo
dos OKR's.

4.1.9 Definicdo do mix estratégico

Esta etapa foi executada em conjunto com a analise interna e o
desdobramento da estratégia em OKR. Essa construcdo foi dividida em dois
momentos, sendo o primeiro a analise interna e a definicdo do mix estratégico e o
segundo o desdobramento da estratégia em OKR.

Para o momento da definicdo do mix estratégico, utilizou-se as Figuras 3 e 4

— matriz Ansoff e matriz BCG — para abordar as possibilidades estratégicas e onde
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cada UEN se encontra. Além dessas, utilizou-se também o Quadro 7 para sumarizar

e explicar as possibilidades estratégicas globais.

Quadro 7 — Arvore de possibilidades estratégicas globais da UEN

COMO COMPETIR |[QUANTO INVESTIR COMO DESENVOLVER
Investir P, DP, DM, DL, IM, lJ, C
Liderancas de
Manter P, DM, DP, C
custo
Desinvestir Vender, DV, C
com liderangca em |Manter P,DP, C
custo Desinvestir Vender, DV, C
Investir P, DP, DM, DL, IM, 1], C
Diferenciacdo de
Manter P, DM, DP, C
produto
Desinvestir Vender, DV, C
Diferenciagdo de [Investir P,DP,IM, I, C
produto com foco |Manter P, DP, C
de mercado Desinvestir Vender, DV, C
Investir P, DP, DM, DL, IM, 1], C
Rede Flexivel Manter P, DM, DP, DL, C
Desinvestir Vender, DV, C
P - Penetragao DI Diversificagdo lateral
. DP - Desenvolvimento de produto [M - Integragdo a montante
Observagao ) o
DM - Desenvolvimento de mercado lJ - Integracdo a jusante
DV - Desverticaliza¢do C - Concentragao

Fonte: Casarotto (2010, p. 56)

O Quadro 7 mostra as possibilidades estratégicas globais, entretanto, para o
momento, destacou-se as principais estratégias para empresas de pequeno porte,
como definido na secédo 2.1.2.1 deste trabalho.

Apo6s uma explicacdo sobre estratégia no geral e possibilidades, utilizou-se
uma adaptacdo do método descrito por Casarotto (2010). Foi cruzado as possiveis
estratégias aplicaveis com cada fator e avaliado a reag&o sobre cada concluséo sobre
0 ambiente externo e interno. A sequéncia utilizada para definicdo das estratégias foi

competitividade, produto/mercado e investimento.

4.1.10 Desdobramento da estratégia em OKR
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Como décima e ultima etapa tem-se o desdobramento da estratégia em OKR.
Ela tem como objetivo delimitar os objetivos principais, metas e planos de acdes
principais.

Para o momento foi preparado uma explicacdo sobre OKRs e alguns
exemplos. Os principais pontos a serem lembrados séo:

a) Os objetivos devem ser temporais e cativar a imaginacdo — ser
motivador (Niven; Lamorte, 2016);

b) Cada objetivo deve ter de dois a cinco resultados-chave (Niven;
Lamorte, 2016);

c) As metas devem ser ambiciosas e terem 50% de chance de serem
atingidas (Doerr, 2019);

d) Cada resultado-chave deve ter um responsavel, sendo ele pessoa ou
setor (Doerr, 2019).

Esta etapa € repetida, ainda, para cada setor da empresa — administrativo,
manutencdo e manufatura. Isso se da pela necessidade de destrinchar os objetivos e
metas gerais da empresa para cada setor, deixando claro para cada setor o que e
como ajudara nas metas gerais (Doerr, 2019). Para isso, cada setor se reunira — todos

os colaboradores do setor — junto com 0s sécios e o autor.
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5RESULTADOS E DISCUSSOES

5.1 DESCRICAO DO OBJETO DA PESQUISA

A empresa na qual sera aplicada a metodologia definida é do setor
metalulrgico localizada na mesorregido da Grande Florianépolis (IBGE, 2022), fundada
em 1982. A industria metallrgica abrange diversos labores, como ferreiro, funileiro,
serralheiro. Sendo ela a responséavel pela producdo de matérias-primas de variados
setores dependentes do metal e pecas metalicas (Horteld, 2021).

Do setor metallrgico, a empresa trabalha com a manutencdo de maquinas
industriais, usinagem de pecas diversas e manufatura de pecas caldeireiras — pec¢as
em trés dimensdes que possui como matéria prima chapas metalicas com espessura
maior que 2 milimetros (Arcomprimido, 2023). Ainda, a empresa revende materiais
como chapas, tubos, parafusos, entre outros produtos que sao utilizados pela propria
empresa nos outros setores.

Possui como principais clientes do setor de manufatura empresas
manufatureiras diversas, como ceramicas e manufaturas de maquinas. Os principais
cliente do setor de manutencdo s&o ceramicas, empresas de manutencao,
mineradoras, entre outros ramos que compde as atividades da Grande Florianopolis.

A empresa trabalha especialmente com pecas sob medida, ou seja, ndo ha
um produto proprio. Para conseguir aumentar as possibilidades de manufatura, no ano
de 2022 a empresa adquiriu novas maquinas para aumentar a precisdao e a
diversidade de producéo.

Sua estrutura fisica € composta por trés galpdes, todos localizados no mesmo
terreno, sendo dois conectados diretamente. Dentro de um desses galpdes encontra-
Se 0 escritorio e recepcgao.

Hoje, a empresa conta com 14 colaboradores e soécios, sendo 5 deles na
manufatura, 3 no administrativo e 6 na manutencdo. Os 5 colaboradores do setor de
manutencdo também auxiliam no setor de manufatura quando necessario,
principalmente para o0 manuseio de pegas. A Figura 8 mostra um organograma base

da empresa.



Figura 8 — Organograma da empresa

Sacio/ Gerente
administrativo

Fonte: do autor

Séciof
Gerente
manutencao
A
Gerente
Manufatura
Operador
| Soldador [~ CNC 1
Operador
—»| Manutentor 1 = CNC 2
Operador
| Manutentor 2 =] CNC 3
—»-| Manutentor 3 —»| Acabamento
- Torneiro

Auxiliar
administrativo
1

Auxiliar
administrativo
2

53

O socio administrador da empresa, além de cuidar das grandes decisdes e

investimentos, gerencia o setor de manutencao da empresa. Ele recebe os pedidos,

faz o orcamento do servico e delimita as etapas do servico a ser executado. Isso

acontece porque 0 so6cio possui grande conhecimento do setor mecanico e
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manutencdo, logo ele consegue enxergar todos 0S processos necessarios para

realizar a manutencéo. Ja a segunda socia gerencia a parte administrativa.

5.2 RESULTADOS ATINGIDOS

Esta secdo apresenta e analisa os resultados obtidos por meio da
implementagdo do método descrito neste estudo. Além disso, os resultados s&o
apresentados em segmentos correspondentes as principais areas de interesse,
conforme definido na secdo de procedimentos metodolégicos. A abordagem de
discussdo nesta secdo tem como objetivo ndo apenas destacar 0S sSucessos
alcancados, mas também identificar areas de melhoria e oportunidades para
aprimoramento das estratégias adotadas. Ao final dessa analise, espera-se extrair
licbes que possam orientar a continuidade do processo de planejamento estratégico
da organizacéo.

Devido as caracteristicas da empresa, a maioria das definicbes foram
realizadas de forma hierarquica, considerando também as opini6es dos colaboradores
como base. Essa abordagem foi adotada devido a carga de trabalho dos

colaboradores.

5.2.1 Sensibilizacéo

O momento foi executado pdés expediente em uma sala da propria empresa
com o auxilio de um quadro. Antes do momento foi repassado para os socios todo o
conteudo e explicado de forma aprofundada o planejamento estratégico e suas
etapas. Esse momento predecessor com o0s sdcios foi feito por dois motivos: auxiliar
na sensibilizagéo e fazer com que eles tenham um entendimento consideravel sobre
0 planejamento estratégico que esta sendo implementado, tendo em vista que eles
estdo em todos as etapas.

A partir do momento de sensibilizag&o, ficou evidente o interesse da maioria
dos colaboradores em estabelecer objetivos claros e metas quantificaveis de forma
transparente, algo que nunca havia sido implementado na empresa.

Ao final da sensibilizacdo houve a delimitacdo de alguns valores e a aplicacao

do questionario, resultados estes expostos nas secoes 4.2.3 e 4.2.2 deste trabalho.
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5.2.2 Aplicacdo do questionario

Esta etapa foi realizada em conjunto com a anterior, sendo disponibilizada
tanto em formato fisico (papel) quanto digital. As perguntas utilizadas foram aquelas
apresentadas na sec¢ao 3.2.2 e as respostas foram compiladas e resumidas no Quadro
8.

Quadro 8 — Resumo das respostas

. . . Agora, o que vocé espera, ou seja, Hoje, o que vocé considera como
O que vocé considera como os atuais ; A L .
Perguntas quais valores vocé quer que a empresa| atividade da empresa, aquilo que ela
valores da empresa?
tenha? faz para se manter?
Resumo das . . Inovagdo nos processos, seguranca do Agilidade na produgdo e manutengdo e
Qualidade, rapidez na entrega ¢ P N g g‘ g P ¢ ¢
respostas trabalho, transparéncia, time unido venda a pronta entrega
. . |0 que vocé espera que seja o futuro da
Perguntas Para voce, no que a empresa deveria meval? Onde vocé espera estar junto a
g focar? O que deveria fazer diferente? P i
empresa?
Expansdo da manufatura de pegas Uma empresa profissional (processos
Resumo das | abrangendo outros nichos, melhorando definidos) com estratégia definida e
respostas | os processos internos e treinamento dos |transparente, tendo como principal foco a
colaboradores manufatura de pegas

Fonte: do autor

Era esperado que 10 colaboradores, excluindo os sécios, gerente e uma
colaboradora que trabalha diretamente com o0s clientes ha muitos anos,
respondessem ao questionario. I1sso ocorreu porgue ela foi incluida em todas as
etapas do planejamento estratégico. No entanto, apenas 7 respostas foram recebidas.

De maneira geral, as respostas em relacdo ao futuro da empresa estavam
alinhadas com o que o sécio majoritario tinha em mente, que é focar na manufatura
de pecas metdlicas. No entanto, os colaboradores sentem a falta de uma organizacgao
melhor na empresa para melhorar seu desempenho e aumentar o valor percebido pelo
cliente. Além disso, a seguranca do trabalho é um tema recorrente nos questionarios
e durante a primeira etapa de sensibilizacdo, o que indica uma necessidade imediata

da empresa de cuidar desse aspecto - € necessario um plano contingencial.

5.2.3 Definigcdo misséo, viséo e valores
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O momento comecou com uma revisdo da definicdo de missao, visdo e
valores, seguida pela leitura das respostas dos colaboradores. Em seguida, houve um
debate sobre a definicdo da missdo, com cada participante expondo sua opiniao.
Foram levantados pontos sobre agilidade na entrega, qualidade do servi¢o e produto
e atendimento diferenciado, mas ndo foram mencionados aspectos como
sustentabilidade, seguranca e inovacéo — como levantados por Lugoboni et al. (2019).

Como resultado da discussdo, a missao definida foi: "Unindo tradicdo e
inovacdo, oferecemos qualidade e agilidade na industria metalirgica da Grande
Florianopolis, impulsionando o progresso e a prosperidade em nossa comunidade”.
Apesar de os colaboradores ndo terem sido considerados inicialmente, a palavra
"inovacao"” foi incluida na misséo para refletir suas opinides.

Em seguida, comecou-se a definicdo da visdo, que € o futuro da empresa
(Oliveira, 2010). O mesmo método utilizado para definir a misséo foi utilizado para
definir a visdo. Houve uma conversa sobre o que € visdo, seguida pela leitura das
respostas do questionario e, por fim, a discusséo para chegar a visao final: "Conquistar
o mercado fornecendo produtos metélicos, superando expectativas em qualidade e
velocidade de entrega”.

Durante a definicdo da missao e visao, surgiram alguns contratempos devido
a ideia de ndo continuar certos processos, como a manutenc¢ao geral, o que dificultou
a definicdo da visdo sem uma analise externa e interna. Portanto, foi definida uma
visao inicial temporéaria que sera revisada apos as analises ambientais, como sugerido
por Oliveira (2010).

Alguns autores, como Barros (2016) e Gonzalez (2019), ndo sentiram a
necessidade de reavaliar a misséo e visédo, pois a empresa era relativamente nova e
de pequeno porte, e 0s socios tinham um Unico foco para a empresa que nao seria
drasticamente influenciado pela andlise ambiental.

Os valores da empresa foram definidos em uma conversa, levando em
consideracao as respostas e opinides dos colaboradores. Todos os pontos que nao
foram abordados na misséo e visdo foram incluidos nos valores. Os valores
declarados foram: agilidade, transparéncia, valorizacdo das pessoas, flexibilidade e
colaboragédo. Alguns valores atuais foram incluidos, para que a empresa se identifique,
assim como alguns valores que se deseja implementar, como transparéncia, foco e
colaboracédo. Ao contrario da misséo e visao, nao foi considerado necessario rever 0s

valores apds as analises ambientais.
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5.2.4 Preparagdo dos dados

Nesta etapa, comecou-se montando as planilhas para as analises internas e
externas que foi facilitado pelas planilhas exemplo de Casarotto (2010). O mais
importante foi identificar quais dimensdes e aspectos eram realmente relevantes e
necessarios para a empresa. Algumas planilhas tinham muitos campos para avaliar,
mas considerou-se isso irrelevante para o tamanho e situacdo da empresa. Casarotto
(2010) destaca a importancia dessa selecéo, pois cada empresa tem uma situacéo
especifica.

O Quadro 9 mostra uma dessas planilhas adaptadas de Casarotto (2010).
Quadro este previamente preenchido, como mencionado na secdo 3.2.4 deste
trabalho. As outras planilhas estdo apresentadas em secfes especificas para cada
etapa.

Uma planilha que ndo se conseguiu preencher adequadamente foi a da
analise de mercado, que faz parte da analise externa. ISso ocorreu porque as
empresas concorrentes diretas ndo divulgam seus dados. Portanto, tivemos que fazer
uma analise qualitativa da evolugcédo das vendas, fatia de mercado e marketing com

base em conversas com empresarios em geral, como mostrado no Quadro 9.

Quadro 9 — Analise de mercado
(continua)

Dimensdes
(Evolugdo e Observado para Manufatura
tendéncias)

Observado para
Manutengao

Acredita-se que houve um declinio nas vendas dos
maiores concorrentes, isso porque eles focaram em
vender somente para algumas grandes empresas,
tendo menor diversificagdo.

Em relagdo ao periodo
logo apds a pandemia,
houve uma estabilizacdo

Vendas

Quadro 9 — Analise de mercado
(concluséo)
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Maiores empresas do setor possuem
. . . O mercado do setor de
maior fatia da parcela considerando a o L .
. manuteng¢do possui muitos micros
demanda total, isso porque fornecem
e pequenas empresas o que torna a
para grandes empresas. Quando se .
fatia de mercado pequena para

Fatias de mercado . .
trata de quantidade de clientes, .
. cada. Maiores empresas possuem
empresas maiores possuem menos .
o . contratos fixos com grandes
pulverizacdo, ou seja, possuem menos
, empresas.
clientes

a Aumento dos precos de forma
Aumento dos precos em decorréncia .
geral em decorréncia da falta de

Pregos do aumento do custo das matérias- . .
. mao de obra qualificada e aumento
primas. L .
dos precos das matérias-primas
Marketing (Qualidade |Observados propagandas somente em|N&o foi observado nenhum tipo de
do produto, grandes empresas, focando na parte propaganda relacionada a
variabilidade, de vendas de matéria-prima bruta. manuteng¢do mecanica no nicho.

Possuem distribuicao prépria e prazo Microempresas comprando
distribuir, prazo de de entrega mais longos. Nenhuma |maquinas basicas, baixa qualidade,

entrega, velocidade de |perspectiva de atualizagao tecnoldgica algumas se deslocam até a
atualizagdo) percebida. empresa cliente para o servigo

Fonte: do autor

propaganda, forma de

Além das planilhas para as analises, foi montado um relat6rio com os dados

gerais da empresa.
Figura 9 — Parte do relatério para andlise
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A Figura 9 faz parte de um relatério comentado que analisa o historico
guantitativo da empresa. Esse relatorio sera usado mais tarde para ajudar a definir as
unidades estratégicas de negdcio, 0 mix estratégico, as metas e os planos de acéo.
Durante a preparacdo dos dados, o relatério também foi comentado para garantir

agilidade e eficacia nas etapas futuras.

5.2.5 Definicdo das UENs

O Quadro 10 mostra como a empresa foi dividida em unidades estratégicas
de negécio. Inicialmente, foram definidas trés unidades de negdécio com estratégias
especificas: manufatura, manutencdo e revenda. A unidade de manufatura é
responsavel pela producdo de pecas a partir de chapas metdlicas, utilizando
diferentes técnicas de corte e dobragem. A unidade de manutencéao é responsavel por
realizar a manutencao de pecas, maquinas e equipamentos, utilizando uma variedade
de ferramentas. A unidade de revenda se dedica a venda de materiais sem fazer

qualquer modificacédo neles.

Quadro 10 — UENs da empresa
(continua)

Porte
(MODIFICAR
PARA FUTURO,

Segmento de [Regionalizaca QUAL O
demanda 0 TAMANHO
PARA O QUAL
SE QUER
ORIENTAR?)

Servi¢co [ Funcgdes

A Produto Tecnologia
global |primérias

Empresas de
médio/grande
porte que fabricam
Manufatura | IndUstria Produtos sob- Alta maguinas €
medida ferramentas,
efetuam a
manutengao

internamente.

Regional Grande

Empresa de
pequeno porte
gue ndo possuem

Manutencgéo de manutengéo
Manutencgdo| Servico maquinas e Média prépria e Local Médio
equipamentos empresas que
possuem
problemas
complexos.
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Quadro 10 — UENSs da empresa
(concluséo)

Venda direta dos

produtos Pessoas fisicas e
Revenda |Comércio | utilizados como Baixa empresas de Local Pequeno
matéria-prima pequeno porte

por outras UENS

Fonte: do autor

O Quadro 10 mostra uma das unidades estratégicas de negécio (UENS) pré-
definidas como laranja. Isso ocorreu porgque, ao analisar os dados quantitativos e as
preferéncias dos socios, decidiu-se ndo considerar a revenda como uma UEN
prioritaria. Os dados da empresa mostraram que a revenda tem uma lucratividade
baixa em comparagdo com as outras UENs, com uma diferenga de 11 pontos
percentuais em relacdo a segunda UEN mais lucrativa, e representa menos de 20%
do faturamento total da empresa.

De acordo com Casarotto (2010), produtos que representam mais de 20% do
faturamento total da empresa podem ser considerados como uma UEN. No entanto,
na empresa em questdo, ndo ha nenhum produto Unico que represente 20% do
faturamento. Portanto, a empresa foi categorizada em produtos que sao oferecidos
como servi¢o ou que envolvem a transformacao da matéria-prima em um produto, ou
seja, UEN manutencdo e UEN manufatura.

Casarotto (2010) sugere a reanalise das UENSs ao final das andlises externas
e internas, mas essa etapa foi considerada desnecessaria devido as caracteristicas
das UENSs selecionadas. As duas UENs definidas possuem um gerente direto cada,
seus proprios clientes fixos, seu préprio espaco fisico e atividades diferentes - servico

e manufatura.

5.2.6 Andlise externa

As andlises do ambiente externo foram feitas para a empresa como um todo,
levando em conta as particularidades de cada UEN, e, quando necessario, as
ameacas e oportunidades foram especificadas para cada UENs. O Quadro 11
apresenta a primeira ferramenta utilizada, a analise ambiental, na qual as ameacas e

oportunidades foram consideradas igualmente para ambas as UENS.
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Quadro 11 — Resumo da analise do ambiente

Dimensao Ameacas Oportunidades

Tecnoléaica *Desuso de tijolos na *Manutencéao preditiva e impressao de
9 construcéo civil metais
Governamental *Cobranca obrigatorio dos | *Reducéo de impostos de importacao
sindicatos para algumas maquinas e ferramentas
Econdmica *Desaquecimento do setor | *Crescimento do setor agropecuario
civil regional em Santa Catarina
Cultural *Novas necessidades no i
ambiente de trabalho

Demoarafica i *Grande crescimento populacional em

9 cidades vizinhas

* ameacas e oportunidades ligadas a ambas UENs

Fonte: do autor

No resumo das principais ameacas encontradas na analise do ambiente, a
principal ameaca é o setor civil. Isso ocorre porque, mesmo que a empresa hao
forneca diretamente para o setor civil, seus clientes fornecem, entdo um declinio
nesse setor afeta significativamente a empresa. Além disso, mais especificamente, a
falta de demanda por tijolos na construcao civil € uma ameaca, ja que muitos clientes
séo do setor ceramista.

A segunda grande ameaca é a falta de mao de obra devido as novas
necessidades geracionais. A empresa possui um ambiente de trabalho rudimentar e
insalubre, muito devido ao servigo ofertado, mas também pela ndo atualizacao.

Em relacdo as oportunidades, a maioria delas ndo foram consideradas
impactantes no momento, pois exigiriam investimentos e ha outras necessidades mais
urgentes. Somente a oportunidade em relacdo a dimensdo demogréfica que mostra
uma possivel facilitacdo na contratacéo de novos colaboradores.

Na analise da industria (Casarotto, 2010), os fatores "desenvolvimento e

crescimento”, "ciclo de vida" e "cooperacdo” ndo sdo considerados relevantes ou ja

estao incluidos em outros fatores, entdo nao sao mostrados no Quadro 12.
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Quadro 12 — Resumo da analise da indUstria

Fator Ameacas Oportunidades
s *Dependéncia da regido na . . L
Subdivisao construcao civil Crescimento do setor logistico
Estrutura *Aumento no nimero de i
empresas de manutencao
Custos *Aumento do custo da mao de *Reducdo dos custos de
obra matéria-prima
Distribuicso i *Aumento da quantidade de
¢ empresas logisticas na regiéo
MANUTENCAO: Baixo uso de
Tecnologia - tecnologias pelos concorrentes,
baixo know-how
. : -
Infra-estrutura ) DesenVOI\r/]?reerg% gla logistica

* ameacas e oportunidades ligadas a ambas UENs

Fonte: do autor

Nesta etapa, foi necessério distinguir as ameacas e oportunidades entre a
UEN manufatura e a UEN manutencédo. Isso ocorreu porque a UEN manutencao
enfrenta ameacas mais significativas em relagcdo a méo de obra e a concorréncia e a
UEN manufatura encontra oportunidades na infraestrutura logistica.

Na regido, ha novas empresas que atuam no mesmo mercado que a UEN
manutenc¢ao, o que aumenta a competitividade e resulta em uma reducdo nos precos.
Além disso, h4 um aumento nos custos da méo de obra devido & escassez. No
entanto, a UEN manutencdo encontra uma oportunidade na falta de tecnologia
utilizada pelos concorrentes e na falta de experiéncia de mercado - empresas novas.
Ademais, a localizacdo geogréfica da regido em que a empresa se encontra € tida
como estratégica pelo mercado, situando-se em proximidade aos portos e cidades
produtivas e de consumo. Este fator foi um catalisador para a implantacdo de multiplas
empresas logisticas na regido, proporcionando uma vantagem em termos de
infraestrutura logistica. ApOs a analise da industria, iniciou-se a analise de mercado,

cujos pontos relevantes sédo resumidos no Quadro 13.
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Quadro 13 — Resumo da analise de mercado
Dimensodes Ameacgas Oportunidades

MANUFATURA: Entrada de
grandes concorrentes na venda
Vendas para micro e pequenas empresas -
devido a queda das vendas para

grandes empresas

MANUFATURA: Conquistar
novos clientes pelo prazo de

Fatias de mercado - .
entrega — micro e pequenas

empresas.
MANUTENCAO: Redugdo dos
Precos . -
precos de servico
MANUTENCAO: Baixa qualidade
nos produtos e servigos feitos de
forma rudimentar.
] MANUFATURA: Ndo ha muitas
Marketing -

propagandas para a
terceirizacdo do corte; prazos de
entrega grandes; relacdo ruim
com pequenas empresas

Fonte: do autor

Uma grande ameaca para a UEN manufatura € a entrada de grandes
concorrentes que podem conquistar os clientes através de estratégias de custo. Mas
encontra oportunidades no prazo de entrega e na boa relacdo com os clientes de
pequeno porte.

A UEN manutencéo, por sua vez, enfrenta a ameaca da reducao dos precos
dos servicos devido ao aumento da oferta. E tem como oportunidade crescer através
do aumento da qualidade dos servicos prestados, especialmente em manutencdes
complexas que 0s concorrentes ndo possuem conhecimento ou tecnologia para
executar.

Na ultima etapa da analise externa, é feita a sintese de tudo o que foi
encontrado até o momento, através da analise de competitividade de Porter
(Casarotto, 2010). Essa analise repetiu algumas ameacas e oportunidades ja

identificadas nas analises anteriores (Casarotto, 2010).
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Quadro 14 - Andlise das cinco forcas de Porter

Fatores

Manutencgao

Manufatura

Ameagas e barreiras de
potenciais entrantes

Pequena barreira de entrada,
considerando o capital inicial
necessario e grande quantidade de
fornecedores

Barreira de entrada média, devido ao
capital inicial necessario
relativamente alto, média dificuldade
para encontrar fornecedores de
chapas a um preco competitivo

Ameaca de produtos
substitutos

Manutencgdo preditiva e preventiva

Impressdao de metais, corte por jato
d’agua

Poder de barganha dos
clientes

Pouco poder de barganha
considerando o porte pequeno das
empresas clientes e suas demandas

complexas

Os clientes grandes tendem a ter um
poder de barganha alto,
necessitando de atendimento
especial, clientes menores possuem
poder de barganha menor, podendo
ter prazos de entrega maiores

Poder de barganha dos
fornecedores

A empresa possui um baixo poder de
barganha por ndo ter um fluxo de
materiais elevado

A empresa possui um baixo consumo
de ago em relagdo ao mercado, além
de poucos fornecedores, logo alto
poder de barganha dos fornecedores

Rivalidade entre
competidores

Os competidores possuem baixa
qualificacdo da mao de obra, baixa
padronizagdo, baixo desenvolvimento
tecnoldgico e um precgo baixo

Os competidores possuem
tecnologias iguais ou superiores, mao
de obra com qualificacdo média,
padronizacdo média, qualidade alta,
atendem clientes de grande porte,
prazo de entrega médio

No Quadro 14, destacam-se dois fatores

Fonte: do autor

importantes para a UEN

manutencao. Primeiro, ha uma pequena barreira para novas empresas entrarem no
mercado. No entanto, essas empresas enfrentam dificuldades para se estabelecerem
devido a grande oferta de servi¢os de baixa qualidade e experiéncia. Além disso, os
clientes tém pouco poder de barganha, pois suas demandas sdo complexas e nao
podem ser atendidas pelas empresas de menor preco.

Da UEN manufatura, a empresa tem pouco poder de barganha sobre seus
fornecedores e ha uma forte concorréncia devido a falta de diferenciacéo do produto.

Em relacdo aos produtos substitutos possiveis encontrados, ndo foram
considerados como grandes ameacas para a empresa. O jato d'agua e a manutencao
preventiva ja estdo ha muito tempo no mercado e mesmo assim ndo substituiram os
cortes a laser, plasma e oxicorte, nem a manutencdo corretiva. J& a manutencao

preditiva e a impressao de metais ainda nédo sao relevantes no mercado, ainda estao
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oportunidades.
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serdo considerados posteriormente como

No Quadro 15, todas as analises feitas até agora foram resumidas. Ele foi

criado ao final da reunido e contém as ameacas e oportunidades consideradas mais

relevantes.

Quadro 15 - Sintetizacdo da andlise externa

Fatores
Competitivos

Entrantes potenciais

Produtos
substitutos

Relagao com
competidores

Relagdo com clientes

Possivel entrada de
grandes competidores

Concorrentes maiores

Oportunidade na relagdo

Manufatura . . possuem um prego aproximada com micro e
no nicho de micro e
Nenhum ponto menor. pequenas empresas.
pequenas empresas
relevante -
Chances altas de novos . A empresa possui um poder
~ . . Oportunidade na . .
Manutengao| competidores, facil . . |de barganha médio, devido ao
qualidade do servico
entrada know-how
Fatores Relagdo com . Tecnolégico e R
", Governamentais L. Econémico e de mercado
Competitivos fornecedores Ecologico

Competitivos

demograficos

Vinculos Regionais

Infraestrutura

Ameaca na falta de

Aregidoonde a

adaptac¢do da empresa empresa se
as novas tendéncias |encontra ndo possui| Melhoria da logistica
Manufatura L . ix
geracionais. Aumento muitos na regido
dos custos de mdo de | instrumentos de
obra integracdao
~ Empresas de suporte
Manutengao P P

préximas

Fonte: do autor

Pouco
explorado a
Possivel oportunidade terceirizagdo
Manufatura na impressado de Possivel do corte.
N Oportunidade de metais oportunidade Grandes
Nenhuma relagdo |, .
. investimento futuro no setor prazos de
especial com N L.
com a redugdo de agropecuario. entrega.
fornecedores das . -
S ‘. imposto sobre Ameagado |Reducdo nos
principais materias- P . ;
prima algumas mdaquinas Oportunidade na desaquecimento pregos dos
' e ferramentas |manutencdo preditiva| dosetorde | servicos da
Manutencgio e no uso de construgdo civil |concorréncia.
tecnologias diversas Baixo know-
na manuteng¢do how dos
concorrentes
Fatores Culturais e

No Quadro 15, os dois produtos que foram considerados como substitutos na

analise das cinco forgcas de Porter foram realocados como oportunidades. Esses

produtos sdo oportunidades em tecnologia, ja que a regido e as tecnologias estdo em
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desenvolvimento. A manutencéao preditiva e a impressédo de metais, que fazem parte
da industria 4.0, sdo aspectos importantes a serem observados de perto, pois podem
manter a empresa a frente de seus concorrentes.

No inicio da execucao das analises, os participantes tiveram dificuldades em
perceber aimportancia da primeira analise para a definicdo da estratégia e do obijetivo.
Foi somente na determinacdo das cinco forcas de Porter e na sintese da analise
externa que os participantes entenderam completamente a aplicabilidade do que foi
feito. Mesmo apoés explicagcbes e sensibilizacdo, alguns participantes ainda tinham
duvidas fundamentais, como o motivo pelo qual uma acdo ndo pode ser considerada
como estratégia ou objetivo da empresa. Isso destaca a importancia da qualificacao
dos colaboradores em relacao a gestao e justifica a escolha do OKR como instrumento

prescritivo.

5.2.7 Identificacdo dos fatores criticos de sucesso

ApoOs analisar o mercado externo, percebeu-se que o nicho de mercado para
o qual a UEN manufatura fornece tem como fatores criticos a qualidade no corte,
atendimento personalizado e flexibilidade na producéo. Esses fatores foram definidos
para a UEN manufatura, pois os produtos fabricados tém baixo valor agregado, alta
variabilidade e séo principalmente chapas metalicas que passam por processos de
corte e conformacao.

Para o nicho de mercado atendido pela UEN manutencao, os fatores criticos
foram definidos como velocidade na prestacdo do servi¢co, qualidade do servigco -
garantindo que o problema seja resolvido - e flexibilidade.

Embora os fatores criticos tenham sido determinados apés a analise externa,
houve uma discussao relativamente longa para defini-los, pois alguns fatores

considerados criticos eram, na verdade, diferenciais.

5.2.8 Anéliseinterna

O Quadro 16 resume toda a andlise interna da empresa. E importante
destacar que o fator de produtos substitutos teve pouca importancia para a empresa,

considerando seu segmento e produtos.
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Quadro 16 — Resumo da analise interna

Fator de Competitividade

Pontos fortes

Pontos fracos

Fatores Diretos

Entrantes potenciais

como barreira

MANUTENCAO: Experiéncia

*Precos altos por falta de padronizacao.
MANUFATURA: Além das faltas de
padronizacao, custo da matéria-prima nao
se destaca

Produtos Substitutos

*Intimidade com clientes.

*As novas tecnologias da industria 4.0 ainda sédo muito caras e com poucas

aplicacdes.

Relacdo com clientes

Tanto o servico quanto o

os clientes
MANUFATURA:

produto sdo essenciais para

*Sem atendimento padronizado para todos
os clientes, boa alianca somente com
clientes maiores

Relagcdo com fornecedores

Conhecimento de diversos
fornecedores

MANUFATURA: O insumo possui muita
importancia; sem aliancas.

Relagdo com competidores

em relacdo a novos
competidores

MANUTENCAO: Experiéncia

MANUFATURA: A empresa tem pouco
conhecimento dos competidores

Fatores Indiretos

Governamentais

*A empresa nao possui projetos de
investimento, logo ndo consegue aproveitar
oportunidades de investimentos advindos de

Tecnolégicos e Ecoldgicos

MANUFATURA: Em relacdo

ao local onde a empresa esta,
suas tecnologias séo
superiores

acOes governamentais
*A falta de processos padronizagéo afetam a
organizacdo e consequentemente a
agilidade; a empresa nao possui uma cultura
positiva, gerando desmotivagéo; a coleta de
dados financeiros e produtivo séo falhos.
MANUTENCAO: Faltam tecnologias
precisas para lidar com clientes mais
exigentes e toda a experiéncia que
diferencia a empresa estd concentrada em
um socio.

Econdmicos e de mercado

MANUFATURA: Sabe-se que
ainda se tem capacidade para
suportar um aumento da
demanda (Mas néo se sabe
quanto). MANUTENCAO:
Possui uma lucratividade e
rentabilidade muito alta.

MANUFATURA: Possui uma lucratividade e
rentabilidade baixa, na tentativa de competir

*A falta de processos definidos reduz a
flexibilidade da empresa e a quantificacéo
da capacidade produtiva restante.

por custo

Culturais e demograficos

conseguir novos colaboradores. O ambiente
- de trabalho da empresa é ndo ergonémico,

*A empresa ndo consegue se adaptar,

afastando ainda mais possiveis novos
colaboradores

Vinculos regionais

*A empresa estd em uma
associacéo de mecéanicas
automotivas

*A empresa ndo esta associada com uma

associagdo que seja do setor
especificamente

Infraestrutura

* pontos fortes ou fracos referentes a ambas UENs

*A empresa esta inserida em
uma regidao com fornecedores

*Nd&o ha perspectivas de expansdo do

proximos

mercado para utilizar da melhoria logistica.

Fonte: do autor
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Ao analisar internamente, identificou-se um problema recorrente: a falta de
padronizacdo dos processos. Isso resulta em dificuldades na coleta de dados, queda
na qualidade do atendimento aos clientes, reducao da eficiéncia, aumento dos custos
e diminuicdo da qualidade do produto e da percepcéo do cliente. Além disso, essa
falta de padronizacdo dificulta e impede a oferta de servicos, produtos e o
desenvolvimento de novos produtos, o que prejudica o crescimento lucrativo da
empresa.

De acordo com a matriz BCG (Casarotto, 2010), a UEN manufatura poderia
ser considerada a "estrela” da empresa, devido ao seu rapido crescimento e grande
participacdo no mercado, enquanto a UEN manutencao seria a "vaca leiteira". No
entanto, mesmo com a recente adicdo de novas tecnologias — laser e dobra com maior
precisdo-, a UEN manufatura apresenta um lucro liquido, lucratividade e rentabilidade
muito abaixo do esperado. Isso surpreendeu 0s sOcios e 0 gerente, que esperavam
que a UEN manufatura tivesse um lucro liquido maior do que a UEN manutencao,
considerando a quantidade de material utilizado e sua escalabilidade. Essa analise
interna mudou completamente a visdo em relacdo a UEN manutencdo, que
inicialmente era considerada para ser extinta. Em 2022, o lucro liquido da UEN
manufatura foi apenas 50% do lucro liquido da UEN manutencdo, mesmo com um
faturamento 177,1% maior.

No inicio, colocar todos os pontos fortes e fracos em categorias foi um
obstaculo para a agilidade do momento, de acordo com a analise interna sugerida por
Casarotto (2010). No entanto, a necessidade de analisar cada categoria
individualmente ajudou a identificar pontos fortes e fracos que passaram
despercebidos inicialmente.

5.2.9 Definicdo do mix estratégico

O autor e um dos soécios resumiram a andlise interna e externa e a incluiram
na planilha de analise de estratégias em funcdo dos fatores competitivos (Casarotto,
2010). Na planilha, apenas foram consideradas as estratégias recomendadas para
pequenas empresas descritas por Casarotto (2010). O Quadro 17 mostra uma parte

da planilha ja preenchida.



Quadro 17 - Fragmento da planilha de analise das estratégias em funcéo

dos fatores de competitividade

Fatores Estratégias.
Diretos i Lideranca
o : UEN Sintese Diferenciacao [de custo em |Flexibilidade/cust
indiretos e de ,
de produto umarede | o (rede flexivel)
suporte
topdown
Baixa reducgdo do
Utiliza uma dria-
' O aumento | Custo da matéria
variedade de prima. Pela
matéria-prima | Continuaria a do uso da -'
x matéria- necessidade de
Manutencdo| em poucas mesma prima néo flexibilidad
quantidades, situacdo . exibilidade,
sem poder de relfe?/rr:\ante talvez necessite a
barganha troca de
fornecedores
fornecedores grande _ _
quantidade de | lIria reduzira | Aumento do Pod t
chapas gquantidade de |relacionamen ode aumentar o
metélicas, mas | matéria-prima to com poder de
Manufatura ainda irrelevante| comprada e, |fornecedores barganha se
comparado com |provavelmente, . unindo com
outras aumentar o |Barateament outros
empresas. Alto cgsto dg oda n_1ater|a- compradores
poder de matéria-prima prima
barganha dos
fornecedores
Concorrentes
gue nao
conseguem .
Terd como
fazer a
manutencio oor resultado um
a0 p Possibilidade estresse
complexidade,
. de manter ou | grande do .
levam até a X Necessidade de
aumentar o sistema ) .
empresa. A . : reduzir em muito
~ preco devido a | produtivo da
Manutencdo| empresaem T 9 0S custos e
~ especializa¢do | manutencao ~
guestdo, manda contratar méo de
! em para X
servicos ~ .| obra rapidamente
manutengfes | conseguir
menores para O
~ complexas atingir os
Relagédo com concorrentes niveis de
i menores. Muitos .
competidores custeio.
concorrentes
forcam o preco
para baixo
Preco aplicado .
_rrecoap . Necessidade -
igual ou superior . Possibilidade de
reduzir em .
aos ) aliangas com
. . muito os ;
concorrentes | Diferenciacéo competidores,
oo . custos para
Manufatura regionais. no atendimento . focando em
conseguir ;
Nenhum contato e tempo. diferentes
ganhar dos
com outras . produtos e
atuais
empresas . mercados
competidores
concorrentes

Fonte: do autor
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Em relacdo a competitividade, escolheu-se para a UEN manutencédo a
estratégia de diferenciacao de produto com foco no mercado. Também se optou pela
diversificacao lateral e por investir. A UEN manutengéo foi considerada a "vaca
leiteira" da empresa, pois ndo tem um crescimento significativo e ainda precisa de
investimento para se manter. A estratégia de diferenciacdo de produto com foco no
mercado foi escolhida para aproveitar as forcas da empresa em relacdo as
oportunidades — experiéncia em relagdo ao mercado - e 0s pontos fracos em relacéo
ao mercado — custo operacional. Ainda, pensou-se na especializacdo em servigos
complexos que necessitam de maior precisdo como um novo foco para a UEN
manutenc¢do, a qual foi considerada como um novo produto. Assim, definiu-se como
estratégia de mercado/produto a diversificacdo lateral, tendo um novo produto e
necessitando conquistar novos clientes.

Para a UEN manufatura, escolheu-se a estratégia de flexibilidade/custo para
reduzir os custos de matéria-prima através de uma rede flexivel, além de diferenciar
o atendimento e o tempo de entrega. A estratégia de produto/mercado escolhida foi o
desenvolvimento de mercado, pois foi considerado que ainda ha mercado a ser
conquistado. A estratégia de investimento foi manter, pois ja foi investido
recentemente. Observa-se uma estratégia de investimento diferente da recomendada
para produtos “estrela”, decidiu-se assim, pois, considerou-se, nesse momento, a
UEN manufatura como “ponto de interrogagao” e pretende-se utilizar a diferenciacao
para conquistar mercado, como recomendado por Casarotto (2010).

A andlise externa mostrou, ainda, que seria interessante ter uma estratégia de
custos para a UEN manufatura com integralizacdo a montante, tendo em vista o alto
poder de barganha dos fornecedores, mas isso exigiria um grande investimento.
Portanto, optou-se por utilizar os pontos fortes em atendimento e flexibilidade para
conquistar novos clientes e aumentar a barreira de entrada, e também ter um preco
competitivo, reduzindo os custos de matéria-prima e melhorando 0s processos
internos. Por fim, adaptou-se a visdo para abordar a nova estratégia da UEN
manutencdo: “Conquistar a confianca dos clientes oferecendo solucdes de ponta,
superando expectativas em qualidade e velocidade de entrega na regido da Grande

Floriandpolis até 2026”.
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5.2.10 Desdobramento da estratégia em OKR

Na etapa final do planejamento estratégico, utilizou-se o OKR para definir os
objetivos, metas e responsaveis. Nessa etapa, considerou-se a empresa como um
todo e, em seguida, atribuiu-se as Unidades Estratégicas de Negoécio (UENS) ou

setores especificos a responsabilidade pelos resultados-chave.

Quadro 18 — Compilado dos objetivos e resultados-chaves
Objetivo Descricao Resultados-chaves Responsavel

Realizar pesquisa de satisfacdo com
75% dos clientes

Reduzir o tempo de atendimento e

O cliente deve se sentir orgamentos em 30%
bem tratado em todos |Aprimorar a experiéncia Setor
0s momentos do cliente Alcancar um NPS de 80 Administrativo

Ter 50% da nova linha de servigos
especializados até o 3 quarter de  |Manutencao
2024 (UEN)

Ter 1 empresa parceira ha compra
de produtos até o fim do primeiro |Manufatura

semestre de 2024 (UEN)
Produtos e servicos | Inovarem produtoe |Reduzirotempo de entrega de Manutencao
gue ndo seguem servicos. Implementar |S€rvico em 15% (UEN)
tendéncias, mas as NoVvos Servigos e Reduzir o prazo de entrega de Manufatura
criam processos produtos em 30% (UEN)
Aumentar o faturamento anual em
34% acima da inflagdo Sécio
Aumentar para 15% a quantidade
Se distinguir Crescimento em relacdo|de clientes que ndo fornecem para
regionalmente ao mercado o setor de construcdo civil Sécio

Implementar 3 melhorias focada
nos colaboradores com base em

feedbacks até o fim primeiro Setor
semestre de 2024 Administrativo
Aumentar a média de satisfagao Setor
Ambiente de trabalho Engajamento dos dos colaboradores para 8 Administrativo
motivador e colaboradores e atragao|Ter 50% de participacdo em Setor
colaborativo de novos treinamentos Administrativo

Fonte: do autor

A coluna "descri¢ao" no Quadro 18 explica ou resume o objetivo, enquanto a

coluna "objetivo" é como eles foram definidos pelos sécios e alguns colaboradores.
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Alguns objetivos foram declarados de forma menos formal para motivar e engajar
todos os colaboradores.

Alguns resultados-chave sdo a¢des em vez de métricas quantitativas. 1sso
ocorreu porque foi dificil encontrar métricas apropriadas, devido ao tempo entre a
execucao e os resultados futuros, e porque era a primeira vez que algo semelhante
era feito na empresa. Portanto, as acdes foram aceitas como resultados-chave e o
cumprimento das etapas dos planos de agéo foi utilizado como métrica.

Gonzalez (2019), em sua execugcdo em uma microempresa com 4
colaboradores, utilizou o BSC e finalizou com 16 indicadores e 16 objetivos. Ja na
empresa deste trabalho, finalizou-se o OKR com 4 objetivos e 12 resultados-
chaves/indicadores. Essa diferenca foi um dos principais motivos para a escolha do
instrumento prescritivo, além do objetivo de maior personalizacdo dos indicadores
para aumentar o engajamento dos colaboradores.

Os objetivos e resultados-chave criados tém prazos diferentes, levando em
consideracao sua urgéncia, importancia e disponibilidade de tempo para os planos de
acado. Os planos de acdo foram definidos em conjunto, estabelecendo o escopo,
algumas etapas e prazos. No entanto, os planos de agéo seréo revisados na etapa de

desdobramento estratégico para cada setor, que ndo sera abordada neste trabalho.
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6 CONCLUSOES

Este trabalho teve como objetivo realizar um planejamento estratégico para
uma empresa familiar do setor metallrgico, visando aprimorar sua performance e
competitividade no mercado. Um motivo importante para esse planejamento
estratégico foi a mudanca de liderancas que ocorrera dentro da empresa, assim como
Novos investimentos.

Ha diversas metodologias para desenvolvimento de um planejamento
estratégico, como exposto no capitulo de fundamentacao teérica. Contudo, tendo em
vista que a empresa possui diferentes frentes de negocio, uma equipe pequena e
sobrecarregada, optou-se por uma adaptacdo do framework de Casarotto (2010)
misturado com o de Oliveira (2010) e o Objective and Key-Results.

A explicitacdo da missédo, visdo e valores, definicdo das trés categorias de
estratégia para cada unidade de negocio e a definicdo dos objetivos e metas para a
empresa como um todo culminam no atingimento do objetivo estabelecido para este
trabalho.

A aplicacdo do PE, mesmo incompleto, ja trouxe diversos beneficios para a
empresa. Observa-se um maior alinhamento da equipe em relacdo aos objetivos
estratégicos, uma maior clareza nas metas a serem alcancadas e uma melhoria na
colaboracdo. Pontos que podem ser ligados as extensas conversas relacionadas a
empresa e o0 ambiente de trabalho. Espera-se, ainda, mais resultados do
planejamento executado, resultados quantitativos, como um aumento do faturamento
em decorréncia dos focos dados pela estratégia.

Contudo, € importante reconhecer as limitacdes desta pesquisa. O tempo
disponivel para a realizacé@o deste trabalho foi menor do que o ideal para efetuar todos
os desdobramentos e ajustes necessarios no ambito do OKR. Portanto, algumas
melhorias que demandam um ciclo de implementagcdo mais longo nao foram
totalmente exploradas, como o desdobramento estratégico para cada setor e
colaborador

Para trabalhos futuros, sugere-se aprofundar a analise de indicadores
especificos de desempenho e realizar um acompanhamento a longo prazo da
evolugcdo da empresa apos a implementacéo do PE. Assim como, uma investigacao

sobre outras adaptacdes de metodologias comparadas a proposta.
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Em suma, a aplicacédo do PE, através da metodologia de Casarotto, Oliveira
e OKR, demonstrou ser valioso para avaliar o mercado e a empresa e explicitar um
foco. Este trabalho representa um passo inicial na busca pela exceléncia operacional

e estratégica, abrindo portas para um futuro de crescimento e prosperidade.
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