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RESUMO

Considerando a realidade da empresa OmegaBrasil Componentes Automotivos, que
ndo possui um plano estratégico delimitado, o presente trabalho estabelece uma proposta de
plano estratégico — o qual possui papel fundamental na gestdo das organizacdes, porquanto
determina os objetivos estratégicos que sao referéncias para as tomadas de decisdes.

O método de pesquisa adotado neste estudo foi a pesquisa-acdo, sendo adotadas duas
fontes de dados, a primaria (coleta de dados da empresa, mediante entrevistas com
colaboradores) e a secundaria (relatérios de gestdo, balancos e dados de referéncia existentes
na prépria empresa).

Para a construcdo deste estudo, buscou-se como embasamento tedrico o planejamento

estratégico.
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1. INTRODUCAO

As empresas, em todo o mundo, estdo vivendo em um periodo de transformacao
revolucionaria. Cada vez mais as mudancas causadas pelo amplo processo de globalizacéo,
tecnologia, economias altamente integradas, habitos e cenarios em constante mutacdo e
comunicacdo ampla e instantanea, fazem parte do dia-a-dia das organizaces.

Com o processo de globalizagdo, as fronteiras nacionais deixaram de ser um obstéaculo
a concorréncia de empresas mais eficientes e ageis. As empresas brasileiras hoje concorrem
com as melhores do mundo, e para isso necessitam de estratégia bem definidas que garantam
vantagem competitiva em todo o mundo.

O sucesso no longo prazo depende da definicdo da estratégia e esta deve garantir
vantagem competitiva para que as empresas brasileiras possam prospectar neste ambiente
altamente competitivo.

Nesse contexto o planejamento surge como meio na busca de uma gestdo eficiente
com objetivos e metas, tanto de curto como de longo prazo, que se tornam imprescindiveis
para o atendimento da missédo e objetivos das empresas.

Diante disso, a proposta de um plano estratégico para a empresa OmegaBrasil
Componentes Automotivos Ltda pode se apresentar como uma ferramenta que auxilie os

executivos a melhor administrar o negécio, orientando as atividades da empresa.

1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

A OmegaBrasil ¢ uma empresa do ramo comercial de pequeno porte com crescimento
constante desde a sua fundacdo, em 1998. Com pouco tempo de atividade e experiéncia, a
empresa tem foco direto nas tarefas de curto prazo, deixando de lado e postergando as
necessidades de longo prazo, que se fazem cada vez mais importantes com o passar dos anos.

Logo, o problema identificado é a falta de um plano estratégico capaz de sustentar o

crescimento constante para as proximas décadas.



1.2 JUSTIFICATIVA

A auséncia de um plano de crescimento de longo prazo aliado a falta de consciéncia
dos colaborados da empresa quanto as atividades nela desenvolvidas constituem-se a
justificativa deste trabalho.

Além disso, visualizou-se na empresa um potencial de crescimento no mercado em
que esta inserida que justifica estabelecer uma proposta de plano estratégico que possa

reforcar o crescimento continuo da organizacao.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo geral

Desenvolver o plano estratégico para a empresa OmegaBrasil Componentes

Automotivos Ltda.

1.3.2 Objetivos especificos

Como objetivos especificos, podem-se considerar:
a.  Estabelecer objetivos estratégicos;
b.  Analisar o cenario onde a empresa esta inserida;

c.  Realizar analise interna da empresa.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo busca-se conceituar, baseando-se em referéncias bibliograficas, alguns
elementos fundamentais para desenvolvimento e entendimento deste projeto referente ao

Planejamento Estratégico e Balanced Scorcard.

2.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Conforme Drucker (1984), o planejamento estratégico trata-se de um processo
continuo de, sistematicamente e com o maior conhecimento possivel do futuro contido, tomar
decisdes atuais que envolvem riscos; organizar sistematicamente as atividades necessérias a
execucdo dessas decisbes e, por meio de uma retroalimentacdo organizada, medir 0s
resultados dessas decisGes em confronto com as expectativas.

Serra, Torres e Torres (2004, p.30) complementam dizendo que:

O planejamento (...) é o processo pelo qual os acontecimentos futuros serdo
antecipados, de maneira que as a¢des sejam implementadas para atingir os objetivos
organizacionais. O planejamento, se bem executado, ajudard o empreendimento a
concretizar sua visdo, a corrigir 0s rumos e a encontrar oportunidades. O
planejamento pode ser classificado, segundo sua amplitude no tempo e na
organizacdo da empresa, como de curto ou de longo prazo, ou seja, estratégico,
tatico, operacional. (...) O planejamento estratégico € o mais agregado, visando um
prazo mais longo. Pode ser considerado como 0 processo para a determinacdo dos
objetivos de uma organizacdo e para a adocdo de agdes e alocacdo de recursos de
alcanga-los.

Oliveira (1998) aponta alguns principios gerais do planejamento estratégico. Sao eles:
0 principio da contribuicdo dos objetivos, pelo qual o planejamento deve visar 0s maiores
objetivos da organizagdo; o principio da precedéncia do planejamento, organizacao, direcdo e
controle; o principio da maior penetracdo e abrangéncia, ja que o planejamento provoca uma
série de modificacbes nas caracteristicas e atividades da empresa (como por exemplo, a
necessidade de treinamento, necessidade tecnoldgica, etc.); e por fim, o principio da maior

eficiéncia, eficacia e efetividade, que visa maximizar o resultado e minimizar riscos e perdas.
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O planejamento estratégico quando aplicado as pequenas empresas, na licdo de
Almeida (2003), necessita de uma acentuada simplificacdo e enfrenta a dificuldade de fazer
com que o empresario fique afastado do seu cotidiano, sendo necessario criar um
comprometimento com sua equipe, para obriga-lo a desenvolver o trabalho.

Ainda segundo 0 mesmo autor, o resultado da utilizacdo do planejamento estratégico
para pequenas empresas € muito grande pois as empresas maiores, mesmo que nao tenham o
planejamento estratégico formal, normalmente ja desenvolvem atividades ligadas a ele, como
a andlise ambiental, porém as pequenas dificilmente fazem qualquer reflexdo estratégica e,
para surpresa dos empresarios, muitas vezes descobrem que pequenas mudancas de rumo
podem alterar completamente o resultado da empresa.

Na visdo de Oliveira (1998), a empresa deve objetivar, através do planejamento,
mapear e focar na utilizagdo dos seus pontos fortes; identificar, eliminar ou corrigir suas
fraquezas; identificar e desfrutar de oportunidades externas; mapear e evitar ameacas
externas; estabelecer plano de ac¢des. Assim, a implementacdo do planejamento resultara em
sinergia nas acGes, uma vez que todos os funcionarios conhecerdo a visdo, missao, politica e

objetivos da empresa.

2.1.1 A metodologia classica do planejamento

Conforme Serra, Torres e Torres (2004), o planejamento deve advir do raciocinio
estratégico, para dar lugar a flexibilidade, ajustando-se as modificacdes do meio ambiente e
orientando a implementacdo de acfes planejadas. Logo, sua elaboracdo ndo pode ser feita
como simples exercicio de planejamento.

O planejamento devera ter por base trés componentes de reflexdo estratégica, que
compreendem a analise estratégica, a formulacdo da estratégia, além da organizagdo e
implementacdo desta.

As etapas do planejamento estratégico podem apresentar algumas variacdes conforme
os diferentes autores e suas abordagens. Alguns autores como Oliveira (1998) colocam a
analise do ambiente como etapa anterior a determinacdo da visdo, missdo e objetivos. Ja
Serra, Torres e Torres (2004) apresentam a visao e missdo como ponto de partida do processo.

Estes mesmos autores sugerem a seguinte metodologia para o planejamento

estratégico (ver Figura 1):
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Analise do
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Figura 1 — Metodologia sugerida para o planejamento estratégico
Fonte: Serra, Torres e Torres (2004, p. 35)

A formulacdo do plano estratégico consiste na determinacdo de visdo, missdo e
valores, na analise do ambiente interno e externo, na defini¢do dos fatores criticos de sucesso,

nos objetivos e metas que resultam em estratégias.

2.1.1.1 Visao, missao e valores

Segundo Serra, Torres e Torres (2004), a visdo e a missdo sdo utilizadas para
transmitir a ideologia e os valores da empresa, sendo imprescindivel o conhecimento de seus
aspectos fundamentais, a fim de entender a sua diferenca, que pode, eventualmente, parecer
sutil.

Ainda segundo os mesmos autores, pode-se definir visdo como a percepcdo das
necessidades do mercado, e os métodos pelos quais uma organizacdo pode satisfazé-las.

Auxilia a empresa a unir-se em prol de valores comuns, possibilitando direciona-la para o
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aproveitamento de uma oportunidade. A visdo deve, sobretudo, ser coerente e criar uma
imagem clara do futuro e gerar compromisso com o desempenho.
Segundo Costa (2004), pode-se definir como um modelo mental de uma situacao
futura desejavel, compartilhada pelos administradores e colaboradores da empresa.
A missdo, de acordo com Serra, Torres e Torres (2004, p. 48) é a declaragdo mais
conhecida e utilizada:
A declaracdo de missdo é a explicacdo por escrito das intencdes e aspiragdes da
organizacdo. O objetivo de uma missao é difundir o objetivo da empresa, que esta
ligado a sua visdo e a de todos os membros da organizacdo, de forma a concentrar
esforcos para alcancar seus objetivos. A missdo € a razdo da existéncia da
organizagdo. A missdo pode ser definida de forma ampla ou restrita. Uma missdo
restrita define o propdésito da organizacdo de maneira clara, mas limitante. E uma
declaracdo de longo prazo dos propoésitos da organizacdo e deveria deixar claro o

escopo da operacdo, os mercados a serem atendidos e a posicdo da empresa em
relagdo a concorréncia. Se for ampla, permite um escopo mais abrangente (...).

Segundo Costa (2004), a missdo € algo mais concreto, palpavel, pois representa a
razdo de ser da organizacao.

Ainda segundo o referido autor, a visdo e missdo sdo os pilares que sustentam a
estratégia corporativa da organizagdo. Partindo de uma visdo ou missdo mal formuladas, o

processo estratégico fica comprometido.

2.1.1.2 Andlise do ambiente

A andlise do ambiente externo e interno da organizacdo deve ser orientada a partir da
definicdo de sua visdo e misséo.

Conforme Serra, Torres e Torres (2004), toda organizacdo € um sistema aberto, e por
consequéncia sofre influéncias externas. Uma empresa gque ja tenha sua missdo definida deve
analisar o ambiente com frequéncia, para que constantemente avalie sua posi¢do competitiva.

S&o muitos os fatores que influenciam a atividade empresarial, e eles podem mostrar-
se como elemento substancial para identificacdo de oportunidades e ameacas. Por isso, as
empresas devem manter-se atentas ndo apenas as tendéncias especificas do seu ramo, mas
observar qualquer fator que possa ter significado.

A demonstracdo a seguir traz uma relagcdo exemplificativa de fatores externos que

geralmente tem influéncia sobre as organizagdes:
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Fatores econdmicos

Taxa de juros

Influéncia nas vendas

Fontes de financiamento

Disponibilidade de fontes de financiamento

Politica cambial

Influéncia no custo de compra dos equipamentos

Inflacéo

Impacto no volume de vendas

Sistemas de tributacéo

Influéncia das formas de tributacdo dos produtos

Incentivos a atividade

empresarial

Impacto dos incentivos disponiveis ao investimento

Fatores tecnologicos

Influéncia da tecnologia na

producéo

Surgimento de novos materiais

Influéncia da tecnologia no

mercado

Desenvolvimento do produto atual

Influéncia da tecnologia na

comercializacdo

Influéncia nos processos de armazenagem

Fatores politico-legais

Politica  internacional do

governo

Influéncia de acordos internacionais no desenvolvimento do

mercado interno

Regulamentacgédo comercial

RestricGes ou impedimentos a exploracdo do negdcio

Regulamentacéo técnica

Regulamentacdo e normas técnicas de qualidade

Fatores sécio-culturais

Fendmenos de opiniao

Influéncia dos meios de comunicacéo

Fatores demograficos

Taxa de crescimento da populagéo

Fatores sociais

Ciclo de vida das familias

Fatores culturais

Exposicao aos meios de comunicacéo

Habitos de consumo

Propensdo a mudanca

Habitos de compra

Locais de compra

Tabela 1 — Fatores que influenciam os negacios.
Fonte: Serra, Torres e Torres (2004, p. 58-61)

Conforme Tavares (1991), o macroambiente proporciona as influéncias mais amplas e

significativas em uma organizacdo, de onde derivam as oportunidades e ameagas a sua
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atuacdo. Ja os fatores internos de uma organizacao estdo relacionados com as suas forcgas e
com as suas fraquezas, conforme apontam Serra, Torres e Torres (2004).

Segundo Tavares (1991) a analise interna do ambiente de uma organizacao ocorre
principalmente através do diagndstico organizacional que comporta diversas abordagens onde
sdo apontadas as vantagens e limitagdes. Independentemente da maneira em que o diagndstico
seja conduzido, o importante é que ele seja confidvel e seguro para orientar as mudancas
necessarias que dardo suporte a implementacdo do planejamento.

A anéalise SWOT, segundo Serra, Torres e Torres (2004), é um instrumento que é
muito 0til na organizacdo do planejamento estratégico, pois podemos relacionar
detalhadamente em um Unico grafico as forcas, as fraquezas, as oportunidades e as ameacas
gue cercam uma organizacdo. A analise SWOT tem como principal objetivo apontar a
estratégia a partir de uma avaliagdo critica dos ambientes interno e externo de uma empresa.
A origem do nome SWOT advém de quatro palavras do idioma inglés:

Strenght = forca

Weakness = fraqueza

Opportunities = oportunidade

Threats = ameacas

Forcas Fraquezas

Oportunidades Ameacas

Figura 2 — Representacdo gréfica, classica, da anélise SWOT
Fonte: Serra, Torres e Torres (2004, p. 87)
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A analise SWOT apresenta algumas limitacdes conforme apontado por Serra, Torres e

Torres (2004, p. 86):

Apesar de ser muito utilizada pelas empresas e ensinada nas universidades, a analise
SWOT recebe criticas quanto as limitacbes que teria. Um desses juizos decorre do
fato de tal analise ndo resolver a questdo das competéncias que distinguem a
empresa de seus concorrentes, pois ndo mostra como identificar os aspectos
duradouros e, tampouco, relaciona os aspectos mais sujeitos as pressdes ambientais
para um futuro distante. Os criticos afirmam ainda que, como a maioria das analises
desse tipo, a SWOT recai em julgamentos subjetivos. Dizem também que ndo existe
um processo para aumentar a precisdo da analise, que a distingdo entre os fatores
internos e externos nem sempre sdo claros e que ndo ha correlagdo entre os
elementos entre diferentes categorias. Mas a SWOT &, apesar disso, uma ferramenta
de sucesso que tem sido muito utilizada tanto para empresas quanto para produtos e

paises — e isto talvez se deva, sobretudo, a simplicidade desse instrumento.

A tabela a seguir traz de forma exemplificativa alguns aspectos a serem considerados

na analise SWOT:

Forcas

Fraquezas

Oportunidades

Ameacas

Estratégia poderosa

Falta de estratégia

Novos Clientes

Novos concorrentes

potenciais fortes

Forte condicéo InstalagBes obsoletas | Expansdo geografica | Perda de vendas para
financeira substitutos
Marca forte Balanco ruim Expanséao da linha de | Queda de

produtos

crescimento do

mercado

Lider de mercado

Custos mais altos que

0S concorrentes

Transferéncia de
habilidades para

novos produtos

Mudangas nas taxas
de cdmbio e politicas

de comércio

Tecnologia prépria

Falta de habilidades

importantes

Integracéo vertical

Regulacéo que

aumenta 0s custos

Vantagens de custo

Lucros reduzidos

Tirar mercado dos

concorrentes

Crescimento do

poder dos clientes

Muita propaganda

Problemas

operacionais

Aquisicdo de rivais

Mudangas

demogréficas

Tabela 2 — Aspectos a serem considerados na analise SWOT.
Fonte: Serra, Torres e Torres (2004, p. 88)
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2.1.1.3 Fatores criticos de sucesso e objetivos estratégicos

Apos a formulagéo da visdo, misséo e da analise do ambiente pode-se determinar os
objetivos estratégicos da organizacdo. Os objetivos estratégicos dependem também do
levantamento dos principais fatores criticos de sucesso (FCS's) da organizacéo.

Conforme Serra, Torres e Torres (2004) podem-se definir os fatores criticos de
sucesso como as diversas atividades e variaveis de uma organizacdo que interagem
decisivamente para 0 sucesso competitivo em determinado segmento de negécio. Existem trés

questdes que podem determinar os fatores criticos de sucesso:
a) Quais sdo os critérios dos clientes para a escolha dos produtos?

b) Quais sdo o0s recursos e capacidades competitivas necessarias para se ter

sucesso?
c) O que é necessario para obter vantagem competitiva?

A tabela a seguir traz de forma exemplificativa os fatores criticos de sucesso:

Fatores-chave de compra Fatores criticos de sucesso Motores competitivos
Sabor Gama de produtos Diferenciacdo do produto
Relacéo afetiva Politica de comunicagéo Atividades promocionais
Preco Rede de distribuicdo Canais de distribuicao
Disponibilidade de venda Gestdo de logistica Cobertura regional

Tabela 3 — Identificacdo dos fatores criticos de sucesso nas
industrias de cerveja e refrigerante.
Fonte: Serra, Torres e Torres (2004, p. 81)

Segundo Thompson e Strickland (2000) os objetivos da empresa sdo as formas que a
organizacao utiliza para atingir a visdo estratégia.

De acordo com Serra, Torres e Torres (2004, p. 96):

O planejamento estratégico tem relacéo direta e estreita com o estabelecimento dos
objetivos estratégicos, também denominados objetivos-chave. Tais objetivos, que

visam a reforcar as competéncias centrais da empresa nos fatores criticos de
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sucesso dos negocios, convertem a visdo e a missdo em desempenho especificos
alvo, fixam os marcos pelos quais o desempenho desejado é definido e fazem com

que a empresa tenha como foco os resultados.

Os mesmos autores trazem alguns exemplos de objetivos estratégicos de algumas
grandes empresas:
a) Desenvolvimento de novos produtos;

b) Atingir 1 bilhdo de clientes em todo o0 mundo...;

c) Conseguir 100% de satisfacdo dos nossos clientes...;

d) Ser a empresa mais competitiva do mundo;

e) Ser a primeira ou a segunda em qualquer negdcio a que se dedicar;
f) Globalizar todas as atividades da companhia.

Fica claro que para ter um rumo definido, a organizacdo precisa estabelecer uma
missdo e ter objetivos claros. E para que os objetivos sejam atingidos e a empresa consiga se
manter no rumo € necessario o estabelecimento de estratégias que a diferenciem da

concorréncia.

2.1.1.4 Estratégia

Depois de estabelecida a visdo e missdo, realizada a analise do ambiente interno e
externo, definidos os fatores criticos de sucesso, 0s objetivos e as metas, podemos, entdo,
definir as estratégias.

Segundo Thompson e Strickland (2000) as estratégias buscam determinar cursos de
acao, selecionando os mais adequados aos objetivos e ao cumprimento da visdo. O
desenvolvimento dessas estratégias leva em consideragdo o alcance das metas de
desempenho, a concorréncia, a busca de vantagens competitivas que sustentem a posi¢do no

longo prazo da organizacgéo, tornando realidade a visao organizacional.

Kaplan e Norton (1997) adotam duas definicdes de estratégia. Uma delas baseada no
posicionamento competitivo; a outra na teoria de hipdteses sobre causas e efeitos entre as
atividades exercidas pela empresa.
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Os autores conceituam a primeira como a escolha de segmentos de mercado e clientes
que a unidades de negdcio objetivam seguir, apontando 0s processos criticos nos quais deve
atingir a exceléncia para concretizar efetivar suas propostas de valor aos clientes e segmentos
alvo, selecionando capacidades individuais e organizacionais para atingir os objetivos.

A segunda é indicada como um conjunto de hipGteses sobre causas e efeitos, como por
exemplo, se melhorarmos as habilidades dos colaboradores, entdo havera melhorias nos
processos internos da empresa, que resultard no aumento das vendas, gerando mais valor
como resultado da estratégia.

Conforme Serra, Torres e Torres (2004), temos estratégias genéricas e estratégias
especificas. Dentre as genéricas, sdo apontadas: lideranca em custo; diferenciacdo; foco em
baixo custo e foco em diferenciacao.

A lideranga em custo constitui-se na busca por custos mais baixos em relagdo aos
concorrentes, para que se possa praticar 0S mesmos precos que o0s concorrentes, alcancando
margens mais altas. N&do ha duvida de que as empresas que adotam a estratégia de lideranca
em custo precisam adotar posicdo mais enxuta estruturalmente ou operacionalmente em
relagdo aos concorrentes. E parte importante para alcancar a lideranca em custo que exista a
participacdo dos funcionarios no controle dos custos, no exame minucioso das propostas de
orcamento e nos programas continuos de promocéo da reducao de custos por aprimoramento
de atividades.

A diferenciacdo é escolhida pelas empresas que buscam dispor de bens ou servigos
superiores ou mais atraentes, para que os clientes os identifiquem como um valor maior do
que os produtos ou servigos dos concorrentes, e 0s escolham. Tais as empresas utilizam sua
vantagem competitiva para cobrar um valor maior pelo que fazem, aumentando sua
participacdo de mercado e criando lealdade a marca. Possuem caracteristicas como: dispor de
produtos ou servicos inovadores, superioridade técnica, qualidade e confiabilidade, além de
atendimento amplo e eficaz ao cliente.

A estratégica de foco em baixo custo ou diferenciacdo envolve a escolha de um nicho
de mercado. Esta fatia de mercado precisa englobar os clientes que tenham preferéncias
diferenciadas, requeiram caracteristicas especiais ou tenham necessidades especificas. Para
atender a esses clientes € indispensavel desenvolver capacitacfes que permitam servir a essas
necessidades do melhor modo possivel. A estratégia de foco pode ser arriscada se 0S
concorrentes tiverem as habilidades para atender ao nicho, se as preferéncias dos clientes

alinharem-se com os produtos-padréo e o nicho tornar-se muito atrativo.
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As especificas, por sua vez, abrangem: aliancas e parcerias; fusdes, aquisicOes e
cisdes; integracdo vertical; desintegracao e terceirizacao.

Aliancas e parceiras constituem-se em acordos entre empresas para uma atividade
conjunta e especifica. Os processos sdo complexos e sujeitos a negocia¢des demoradas.

A fusdo ocorre quando duas empresas unem-se para formar uma terceira, com um
novo nome. A aquisi¢do ocorre quando uma empresa compra outra, que por sua vez passa a
ter o nome da compradora. A cisdo determina-se através da divisdo de uma empresa em mais
empresas.

A integracdo vertical ocorre quando uma empresa passa a ser proprietaria de parte de
seus fornecedores ou de parte da cadeia de fornecimento ao consumidor.

Desintegracdo e terceirizacdo € a reducdo das atividades da empresa buscando

concentracdo nas operagdes em processos centrais.

2.2 BALANCED SCORECARD -BSC

Segundo Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard foi criado com a finalidade
de desenvolver um novo grupo de medidas de desempenho, a partir da crenca de que a gestdo
empresarial baseada somente nas medidas financeiras estava tornando-se obsoleta e que a
dependéncia nestas medidas estava prejudicando a capacidade das empresas criarem valor
econdmico futuro.

O Balanced Scorecard foi desenvolvido por Norbert S. Kaplan e David P. Norton
onde o primeiro artigo foi publicado em 1992 na Revista Harvard Business Review intitulado
The Balanced Scorecard measures that drive performance.

Kaplan e Norton (1997) explicam que o BSC acrescenta as medidas financeiras outras
medidas ndo financeiras que procuram impulsionar a empresa para o desenvolvimento futuro,
analisando seu desenvolvimento organizacional sobre quatro perspectivas: financeira, do
cliente, dos processos internos e de aprendizado e crescimento.

Kaplan e Norton (1997, p.19) complementam dizendo que:

O Balanced Scorecard ¢ um novo instrumento que integra as medidas derivadas da
estratégia. Sem menosprezar as medidas financeiras do desempenho passado, ele
incorpora os vetores do desempenho financeiro futuro. Esses vetores, que abrangem
as perspectivas do cliente, dos processos internos, e do aprendizado e crescimento,
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nascem de um esforco consciente e rigoroso da traducdo da estratégia organizacional
em objetivos e medidas tangiveis.

Conforme Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard procura traduzir a viséo e a
estratégia da empresa em objetivos e medidas tangiveis. Ou seja, 0 Balanced Scorecard néo €
um conjunto de medidas aleatdrias; elas devem estar coerentes com as estratégias da empresa
de forma a alinhar iniciativas individuais, organizacionais e interdepartamentais, com a
finalidade de garantir o seu alcance.

Para Kaplan e Norton (1997), os objetivos estratégicos derivam da visdo e da
estratégia da empresa. Estes objetivos focalizam a empresa sob as perspectivas, financeira, do
cliente, processos internos e, aprendizado e crescimento, formando assim, a estrutura do
Balanced Scorecard (ver Figura 03). Para estes objetivos sdo definidos indicadores, metas
arrojadas alinhadas as iniciativas, de forma que, se executadas estas iniciativas, presume-se 0

atingimento das metas e, assim, os objetivos de longo prazo.
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Figura 3 — Estrutura do Balanced Scorecard
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 10)



22

Através do Balanced Scorecard, Kaplan e Norton (1997) afirmam que se pode avaliar
até que ponto as unidades de negdcio de uma empresa geram valor para os clientes atuais e
futuros, e como devem aperfeicoar as capacidades internas e 0s investimentos necessarios em
pessoal, sistemas e procedimentos, visando melhorar o desempenho futuro.

Na seqiiéncia sera feita uma apresentacéo das quatro perspectivas que integram o BSC.

2.2.1 Perspectiva Financeira

Segundo Kaplan e Norton (1997) os objetivos financeiros servem de foco para os
objetivos e medidas das outras perspectivas do scorecard. Qualquer medida selecionada deve
fazer parte de uma cadeia de relagdes de causa e efeito que culminam com a melhoria do
desempenho financeiro.

Kaplan e Norton (1997) afirmam que de acordo com a fase do ciclo de vida em que se
encontra uma empresa, 0s objetivos financeiros podem ser diferentes. Assim, se identificam
na seqliéncia algumas caracteristicas dos objetivos financeiros, dentro de apenas trés fases do
ciclo de vida das empresas, para simplificar.

Crescimento — uma empresa em crescimento encontra-se nos estagios iniciais do seu
ciclo de vida. Possui produtos e servicos com grande potencial de crescimento, mas pode
precisar investir recursos consideraveis em itens diversos, tais como infra-estrutura e
relacionamento com clientes. Pode trabalhar com fluxo de caixa negativo e baixa taxa de
retorno sobre o capital empregado.

Sustentacdo — as empresas na fase de sustentacdo podem ainda captar volume
consideravel de recursos para investimentos e reinvestimentos, para aumentar capacidade, ou,
aliviar estrangulamentos, podendo, assim, manter sua participacdo no mercado ou até
aumenta-la um pouco a cada ano. Para estas empresas, Kaplan e Norton (1997) sugerem
objetivos financeiros relacionados a lucratividade, tais como receita contabil e margem bruta,
para empresas com capital de terceiros, e, retorno sobre o investimento, retorno sobre o
capital empregado e valor econdmico agregado, para empresas de capital préprio.

Colheita — nesta fase, a empresa espera colher os frutos dos investimentos feitos nas
outras duas fases. As empresas ndo justificam mais investimentos para aumentar ou gerar
capacidade, elas justificam apenas investimentos suficientes para manter equipamentos e
capacidade ja instalados. Os objetivos desta fase, segundo Campos (1998, p. 85), devem ser

relacionados aos: “...objetivos operacionais de fluxo de caixa e de reducdo do capital,
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limitando os investimentos a projetos especificos com rapido retorno e aos exigidos para a
manutencdo dos equipamentos e capacidades atuais”.

Conforme Kaplan e Norton (1997), antes de iniciar o Balanced Scorecard, a empresa
deve definir qual a estratégia financeira da empresa, e devido as mudancas constantes do
mercado e da propria empresa, reavaliar periodicamente estas estratégias.

Existem trés temas financeiros que norteiam as estratégias financeiras de crescimento,
sustentacdo e colheita:

a) crescimento do mix de receita;

b) reducéo de custos / melhoria de produtividade;

c) utilizacdo dos ativos / estratégia de investimentos.

Na figura 4, pode-se visualizar, na concepc¢do de Kaplan e Norton (1997), a escolha
dos vetores dos objetivos financeiros, a partir do cruzamento dos temas financeiros citados
acima, com as trés estratégias selecionadas para analise: crescimento, sustentacao e colheita.

Kaplan e Norton (1997, p. 65) completam dizendo que, “no final, todos os objetivos e

medidas das outras perspectivas do scorecard deverdo estar associadas a consecucdo de um

ou mais objetivos na perspeciva financeira”.
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> |© servigos e clientes.
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Figura 4 — Medicao dos temas financeiros estratégicos
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 55)
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Uma empresa deve tomar o cuidado de sempre que definir uma medida de
desempenho, néo prejudicar o desempenho, ou seja, no conjunto das medidas sempre visar 0
crescimento da empresa. Por exemplo, se umas das medidas for reducdo de custos, deve ser
contrabalancada por outra que garanta a qualidade dos produtos e consequente satisfacdo dos

clientes.

2.2.2 Perspectiva dos clientes

Para Kaplan e Norton (1997), na perspectiva dos clientes a empresa deve definir em
qual ou em quais segmentos do mercado ela deseja atuar e traduzir a estratégia da empresa em
objetivos para estes segmentos, a fim de oferecer produtos e servigos valorizados pelo cliente,

garantindo o resultado financeiro desejado.

Esses segmentos representam as fontes que irdo produzir o componente de receita dos
objetivos da empresa. A perspectiva dos clientes permite que as empresas alinhem suas
medidas essenciais de resultados relacionados com clientes, satisfacdo, fidelidade, retencéo,

captacdo e lucratividade, com segmentos especificos de clientes e mercado.

2.2.2.1 Segmentacdo de mercado

De acordo com Kaplan e Norton (1997), a empresa deve, através de uma pesquisa de
mercado, identificar claramente os diversos segmentos de mercado ou clientes, existentes e
potenciais, e suas preferéncias, assim como, dimensdes de pre¢os, qualidade, funcionalidade,

imagem, reputacéo, relacionamento e servigo.

Baseado no resultado da pesquisa, Kaplan e Norton (1997) afirmam que a empresa

pode definir em qual o segmento em que pretende atuar.

Kaplan e Norton (1997, p. 68) comentam:

Alguns executivos sdo contra a escolha de segmentos especificos de clientes por
nunca terem conhecido um cliente de quem ndo gostassem e por sua intencdo de
satisfazer as preferéncias de todos os clientes. Mas esta abordagem corre o risco de
ndo atender a ninguém. A esséncia da estratégia ndo é apenas escolher o que fazer;
ela exige também que se escolha o que ndo fazer.
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A empresa deve definir, segundo Kaplan e Norton (1997), quais os objetivos e
indicadores relacionados aos clientes, para cada um dos segmentos que pretende atuar.

Existem, segundo os autores, dois grupos de medidas que as empresas normalmente adotam:
medidas essenciais e as propostas de valor.

2.2.2.2 Medidas esséncias dos clientes

O grupo de medidas essenciais de resultados dos clientes, segundo Kaplan e Norton

(1997), é comum a todos os tipos de empresas e inclui indicadores de:
a) participacdo de mercado;
b) retencdo de clientes;
c) captagéo de clientes;
d) satisfagéo de clientes;
e) lucratividade de clientes.

Essas medidas essenciais podem ser agrupadas em uma cadeia formal de relagdes
de causa e efeito (ver Figura 5).
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Captacdo de Mede, em termos absolutos ou relativos, a intensidade

Clientes com que uma unidade de negocios atrai ou conquista

novos clientes ou negocios.

Retencdo de
Clientes

Controla, em termos absolutos ou relativos, a
intensidade com que uma unidade de negocios retém ou
mantém relacionamentos continuos com seus clientes.

Satisfacdo dos
Clientes

Mede o nivel de satisfagdo dos clientes de acordo com
critérios especificos de desempenho dentro da proposta
de valor.

Lucratividade
dos Clientes

Mede o lucro de cliente ou segmento, depois de
deduzidas as despesas especificas necessarias para
sustentar esses clientes.
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Figura 5 —Perspectiva do cliente — medidas essenciais
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 72)

Conforme Kaplan e Norton (1997), para garantir a maior lucratividade da empresa, 0s
clientes lucrativos que pertencem ao segmento-alvo, devem ser retidos, enquanto que se eles
ndo fizerem parte do segmento alvo, devem ser monitorados, para ndo se tornarem nao

lucrativos.
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Pode-se apreciar com detalhes estas deducgdes de Kaplan e Norton (1997), na Tabela 4,

a sequir:

CLIENTES Lucrativo N&o-Lucrativo
Segmento-alvo Retencdo Transformagéo
Segmento N&o-especifico | Monitoracdo Eliminacéo

Tabela 4 - Segmentos-alvo e lucratividade dos clientes
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 77)

Kaplan e Norton (1997) continuam, afirmando que quando um cliente é ndo lucrativo
e faz parte do segmento alvo, ele deve ser transformado em lucrativo (isto ocorre com
frequéncia quando o produto estd na fase de crescimento). Porém, se ele ndo fizer parte do

segmento alvo, deve ser eliminado.

2.2.2.3 Proposta de valor

De acordo com Kaplan e Norton (1997), as propostas de valor apresentadas aos
clientes sdo os atributos que os fornecedores oferecem, atraves de seus produtos e servigos,
para gerar fidelidade e satisfacdo em segmentos-alvo. Proposta de valor é o conceito
fundamental para o entendimento dos vetores das medidas essenciais de satisfacdo, captacao,

retencdo e participacdo de mercado e de conta.

Embora as propostas de valor variem de acordo com o setor de atividade e os
diferentes segmentos de mercado, Kaplan e Norton (1997) apresentam um conjunto comum
de atributos que permite sua ordenacdo em todos os setores. Esses atributos podem ser

divididos em trés categorias (ver Figura 6):
a) atributos dos produtos/servicos;
b) relacionamento com os clientes;

c) imagem e reputacéo.
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Modelo Genérico

Valor = | Atributos do Produto/Servico | + | Imagem | + | Relacionamento
Funcio- Qualidade Preco Tempo
nalidade

Figura 6 - A proposta de valor
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 79)

Kaplan e Norton (1997) comentam que 0s executivos devem identificar os atributos
valorizados pelos clientes-chave, escolher a proposta de valor que sera adotada (ver Figura 6)
e, definir quais os objetivos e as medidas para cada uma das propostas de valor, que, se
atendidas, permitirdo a retencao e ampliacdo dos negdcios com aqueles clientes-chave.

Os atributos dos produtos/servigos referem-se a funcionalidade do produto/servico, seu
preco e qualidade, e para este atributo, pode-se ter objetivos como preco, modernidade,

qualidade, pontualidade, funcionalidade, entre outros.

Quanto ao atributo de relacionamento com clientes, refere-se a entrega do produto ou
servico ao cliente, incluindo o tempo de resposta, entrega e o conforto do cliente na relacéo de

compra.

Kaplan e Norton (1997) exemplificam casos onde as empresas estdo indo além dos
fatores tangiveis, com um relacionamento de parceria com seus clientes. Através de sistemas
de informacdo, estdo facilitando as atividades de compra, sendo que muitas ja possuem
funcionarios que trabalham dentro da empresas de seus clientes para garantir que os pedidos e

entregas sejam just-in-time* .

! Just-in-time, filosofia de administracdo da producéo desenvolvida no Jap&o, tem como principio basico n&o
realizar nenhuma operacéo que nao agregue valor aos produtos. Considera perdas representadas por estoques,
movimentacdo de materiais, defeitos, maquinas paradas, tempos de espera, etc., as quais devem ser
minimizadas ou eliminadas.



29

O atributo de imagem e reputacdo refere-se a fatores intangiveis que atraem um
cliente. Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 80), “através da publicidade e qualidade dos
produtos e servicos oferecidos, algumas empresas conseguem gerar fidelidade dos clientes

muito além dos aspectos tangiveis dos produtos e servicos”.

O objetivo neste atributo é definir qual a imagem que sua empresa quer passar para o

cliente, ou seja, como ela quer ser vista pelo seu cliente.

2.2.3 Perspectiva dos processos internos

A perspectiva dos processos internos, segundo Kaplan e Norton (1997), procura
identificar os processos mais criticos para a realizacdo dos objetivos dos clientes e acionistas,

ou seja, 0s processos onde a empresa deve alcancar a exceléncia.

O diferencial do Balanced Scorecard em relacdo aos sistemas de medidas de
desempenho da maioria das empresas, afirmam Kaplan e Norton (1997), € que as melhorias
dos processos estdo relacionadas as estratégias e objetivos financeiros e dos clientes, ou seja,
procura-se melhorar aqueles processos que sao criticos para 0 sucesso estratégico da empresa.

Para que isto aconteca muitas vezes € necessario criar processos novos.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 99):

No Balanced Scorecard, os objetivos e medidas para a perspectiva dos processos
internos derivam de estratégias explicitas voltadas para o atendimento as
expectativas dos acionistas e clientes-alvo. Essa andlise seqliencial, de cima para
baixo, costuma revelar processos de negdcios inteiramente novos nos quais a
empresa devera buscar a exceléncia.

Para Kaplan e Norton (1997), a cadeia de valores dos processos internos de uma
empresa (ver exemplo da uma cadeia genérica de valores na Figura 7), é formada por trés

processos principais:
a) inovacao;
b) operacoes;

C) servico pés-venda.
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Processo de Processo de
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das
Necessidades
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Figura 7 - O modelo da cadeia de valores genérica

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 102)

Kaplan e Norton (1997) ressalvam que, a exceléncia operacional e a reducgéo de custos

nos processos de producdo e prestacdo de servigos ainda constituem metas importantes.

Todavia, a cadeia de valor genérica da Figura 7 mostra que essa exceléncia operacional talvez

seja apenas um dos componentes, ndo o mais decisivo, de toda uma cadeia de valor baseada

na realizacdo dos objetivos financeiros e dos clientes.

2.2.3.1 Processo de inovagéo

Conforme Kaplan e Norton (1997), o processo de inovacdo € especialmente

importante para as empresas com longos ciclos de projeto e desenvolvimento, tais como a

industria farmacéutica e de equipamentos eletrénicos de alta tecnologia.

Os sistemas de indicadores de desempenho estdo dando atualmente, segundo Kaplan e

Norton (1997), muita énfase a eficiéncia do processo operacional, sem dar a importancia

devida aos processos de pesquisa e desenvolvimento.

Esta visdo, de acordo com Kaplan e Norton (1997), ndo permite a empresa grandes

reducbes de custos, uma vez que a maioria dos custos dos produtos ou servicos é determinada

durante as fases de pesquisa e desenvolvimento e, consequentemente, as maiores

oportunidades de reducdo ocorrem nestas fases, ao passo que se tornam limitadas durante a

fase operacional.
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O processo de inovacdo é considerado por Kaplan e Norton (1997) como a *“onda
longa” de criacdo de valor, onde primeiro se realizam pesquisas de mercado para identificar o
tamanho do mercado, preferéncias dos clientes e faixas de precos para 0s produtos/servicos e,

depois, séo projetados e desenvolvidos novos produtos/servigos que a empresa pode fornecer.

2.2.3.2 Processo de operagdes

Kaplan e Norton (1997) consideram o processo de operagdes como a “onda curta” de

criacdo de valor nas empresas.

Este processo tem inicio com o recebimento do pedido de um cliente e termina com a

entrega do produto ou a prestacédo de servigo.

Kaplan e Norton (1997) dizem que as medidas do processo de operagdes sdo
normalmente referentes a tempo, qualidade e custo. Mas alertam, que além destas, as
empresas devem também procurar utilizar medidas de flexibilidade e caracteristicas

especificas de produtos e servigos que gerem valor aos clientes.

2.2.3.3 Processo de servigo poés-venda

O servico de pds-venda € a fase final dos processos internos. O servigo pds-venda
inclui atividades de garantia e conserto, correcdo de defeitos, reclamacdes e devolucdes, e 0
processamento dos pagamentos, como a administracdo de cartdes de crédito.

Kaplan e Norton (1997) contribuem com o tema apresentando alguns exemplos de
medidas para o servi¢co pos-venda: tempo de ciclo - desde a solicitacdo do cliente até a
resolucdo final do problema, custo dos servicos utilizados (no servico pds-venda), percentual
de clientes atendidos com uma Unica visita de servico e prazo de pagamento do cliente.
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2.2.4 Perspectiva de aprendizado e crescimento

A quarta e Ultima perspectiva do Balanced Scorecard desenvolve objetivos e medidas

para orientar o aprendizado e o0 crescimento organizacional.

Kaplan e Norton (1997, p. 131) afirmam que “os objetivos da perspectiva de
aprendizado e crescimento oferecem a infra-estrutura que possibilita a consecucdo de

objetivos ambiciosos nas outras trés perspectivas”.

Esta perspectiva mostra a necessidade de se investir em pessoas, sistemas e
procedimentos. Dificilmente as empresas irdo atingir metas arrojadas com a infra-estrutura
atual. Elas terdo de investir na reciclagem de pessoal, no aperfeicoamento de seus sistemas de

informacdes, além de alinhar seus procedimentos e rotinas organizacionais.

E importante salientar que, de acordo com Kaplan e Norton (1997), quando o0s
executivos sdo avaliados somente baseados em indicadores financeiros de curto prazo, eles
tém dificuldades para sustentar investimentos no aumento da capacidade de seu pessoal, assim
como, em sistemas e processos organizacionais, devido ao fato desses investimentos serem

tratados como despesas pelo sistema contabil vigente.

Através de suas experiéncias com o Balanced Scorecard, Kaplan e Norton (1997)

elegeram trés categorias principais para a perspectiva do aprendizado e crescimento:
a) capacidades dos funcionarios;
b) capacidades dos sistemas de informacao;

c) motivacdo, empowerment® e alinhamento.

2.2.4.1 Capacidade dos funcionarios

As expectativas dos clientes estdo em constante mudanca e as organizacfes sdo
pressionadas a fazer melhorias continuas. O sucesso em vencer este desafio esta fortemente

calcado na habilidade das pessoas em aprender e inovar, tanto individual quanto

> Empowerment, termo anglo-saxdnico, representa uma condicdo onde é passado a funcionarios da empresa a
autoridade para tomar decisdes e a¢des, na sua area de trabalho, sem uma aprovacao prévia de seu superior.
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coletivamente. Sob esta perspectiva € avaliada a capacidade da organizacdo em desenvolver e
motivar o seu capital intelectual e, consequentemente, inovar seus métodos, incorporar novas
tecnologias e criar novos produtos e servigos. Para as empresas se manterem competitivas,
elas estdo sendo obrigadas a melhorarem continuamente. Normalmente as idéias que
permitem esta melhoria continua sdo geradas pelos funcionarios, que se encontram mais

proximos dos clientes e processos da empresa.

Kaplan e Norton (1997) verificaram que a maioria das empresas traca objetivos
comuns para os funcionarios a partir de uma base comum de medidas essenciais que sao:

satisfacdo dos funcionérios, retencdo de funcionarios e produtividade dos funcionérios.

Kaplan e Norton (1997) apontam uma medida para a satisfacdo dos funcionérios que
pode ser incorporada ao BSC, o indice de satisfacdo dos funcionérios, obtido através de

pesquisas periddicas.

Kaplan e Norton (1997) comentam que o objetivo é reter aqueles funcionarios que sdo
importantes e de interesse da empresa, e citam, como medida para a retencdo dos

funcionarios, o percentual de rotatividade de pessoas-chave.

Uma medida apontada por Kaplan e Norton (1997), para a produtividade dos

funcionérios pode ser a receita por funcionario ou valor agregado por funcionario.

2.2.4.2 Capacidade dos sistemas de informacéo

Ter a informacdo correta em tempo habil é um pré-requisito fundamental para o
sucesso competitivo. Informagdes sobre os clientes, processos internos e financeiros séo

necessarias para permitir que os funcionarios da linha de frente sejam eficazes.

Ao efetuar uma venda, se o funcionario tiver todas as informacdes sobre o cliente,
segmento que atua, lucratividade, etc., podera além de satisfazer melhor as necessidades do

cliente, tentar satisfazer as suas necessidades emergentes.

Um sistema de feedback também € importante, para dar suporte gerencial e sinalizar se
0s objetivos e metas da empresa estdo sendo atingidos. Por isso, Kaplan e Norton (1997, p.

141), dizem que:

Os funcionarios do setor de operacfes da empresa necessitam de um feedback
rapido, oportuno e preciso sobre o produto que acabou de ser entregue ou 0 servigo
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que acabou de ser prestado. Somente com este feedback pode-se esperar que
sustentem programas de melhoria onde sejam eliminados sistematicamente defeitos
e excessos de custo, tempo e desperdicio dos sistemas de producéo.

Kaplan e Norton (1997) citam algumas medidas que podem ser utilizadas para medir a

capacidade dos sistemas de informacgdes da empresa:

a) percentual de processos que oferecem feedback em tempo real sobre qualidade,

tempo e custo;

b) percentual de funcionarios que lidam diretamente com o cliente e tém acesso on-

line as informacdes referentes a este cliente.

2.2.4.3 Motivacao, empowerment e alinhamento

Kaplan e Norton (1997) dizem que o clima organizacional deve estar focalizado para a

motivacdo e iniciativa dos funcionérios e, apontam algumas sugestdes de medidas, tais como:

Medidas de sugestbes apresentadas e implementadas (nimero de sugestdes bem-
sucedidas por funcionarios, beneficios e melhorias obtidos com as sugestdes implementadas e

mudanga na estrutura de recompensa por sugestdes implementadas);

Medidas de melhoria (medida de meia-vida - periodo de tempo necessario para que 0
desempenho de um processo melhore 50%, nimero de sugestdes implementadas com sucesso

e taxa de melhorias efetivas nos processos criticos);

Medidas de alinhamento individual e organizacional (percentual de funcionarios com
metas pessoais alinhadas as estratégias da empresa, percentual de funcionéarios que
alcancaram suas metas pessoais, percentual de unidades de negdcio que concluiram com
sucesso o processo de alinhamento e percentual de funcionarios que reconhecem e
compreendem a visdo da empresa). Kaplan e Norton (1997), ainda comentam que o
alinhamento determina se os objetivos individuais estdo voltados para os objetivos da

empresa.

Kaplan e Norton (1997) afirmam que as quatro perspectivas do Balanced Scorecard
tém-se revelado adequadas em empresas, as mais diversas. E, também, ndo tiveram caso que
utilizasse menos de quatro perspectivas. Mas, ndo descartam, em fungéo das circunstancias do

setor ou da estratégia da unidade de negocios, que se utilize uma ou mais perspectivas extras.
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Medidas relacionadas a meio ambiente, comunidade ou fornecedores, podem ser
incluidas nas perspectivas do Balanced Scorecard ou formar novas perspectivas se forem
vitais para a estratégia da empresa. Mas, Kaplan e Norton (1997) dizem que se deve atentar ao
fato de que ndo devem ser acrescidas ao scorecard medidas isoladas que 0s executivos devem

manter “sob controle”.
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3. METODO DE PESQUISA

Este capitulo do trabalho descreve o modelo cientifico para desenvolver o plano
estratégico para a empresa OmegaBrasil Componentes Automotivos Ltda. Para o
desenvolvimento deste trabalho serdo realizadas coletas e analises de dados que possibilitem a
concluséo final.

A metodologia, segundo Loureiro (1999), compreende um conjunto de procedimentos
necessarios para atingir os objetivos do trabalho. Deve ser caracterizada a natureza do
trabalho de acordo com o problema de pesquisa formulada, isto €, se o trabalho € tedrico ou
empirico.

O trabalho tem carater qualitativo, devido ao fato deste método ser mais coerente com
0 método de pesquisa adotado o de pesquisa-acdo. Um tipo de pesquisa com base empirica
que é realizada em estreita associagdo com uma ac¢ao ou com a resolucdo de um problema
coletivo e no qual os pesquisadores e 0s participantes da situacdo ou do problema estdo
envolvidos de modo cooperativo e participativo.

Jones (1987) apud Roesch (1999, p.157) considera que a pesquisa-a¢do é importante
para quem deseja, através da analise organizacional, atingir desenvolvimento organizacional.
Ela tem como interesse de pesquisa entender os processos de solucGes de problemas nas
organizagoes.

A pesquisa-acdo aplicada neste trabalho visa resolver um problema coletivo, o
desenvolvimento de um plano estratégico para a empresa em questdo e contara com a
colaboracéo e participacdo das pessoas envolvidas, na tentativa de resolverem seus problemas.

Para este trabalho serdo utilizadas duas fontes de dados, uma primaria e uma
secundéria.

Os dados primarios foram obtidos através de coleta de dados da empresa, mediante
entrevistas com colaboradores da empresa.

Os dados secundarios foram levantados através de relatérios de gestdo, balangos e
dados de referéncia existentes na propria empresa.

Portanto, através da utilizacdo deste método, pretende-se analisar a empresa dentro de
sua realidade para a o desenvolvimento de um plano estratégico de forma a auxiliar o

crescimento do negdcio ao logo do tempo.
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O proximo capitulo traz a proposta de plano estratégico para a OmegaBrasil
Componentes Automotivos Ltda. No capitulo seguinte serdo apresentadas as consideracoes

finais deste trabalho, seguidas da referéncia bibliografica.
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4. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO PARA A OMEGABRASIL

Neste capitulo sera feita uma breve apresentacio da OmegaBrasil Componentes
Automotivos Ltda. e em seguida serd apresentada uma proposta de Planejamento Estratégico
para empresa em estudo.

O Planejamento estratégico sera apresentado de acordo com as seguintes etapas:
primeiro, serdo apresentadas & missao, a visdo e os valores; na seqiiéncia, serdo analisados 0s
ambientes interno e externo da empresa, construindo assim a matriz SWOT; ap06s, serao
identificados os fatores criticos de sucesso; por fim, serdo definidos 0s objetivos estratégicos

para a empresa.

4.1 OMEGABRASIL COMPONENTES AUTOMOTIVOS

4.1.1 Histoérico

A OmegaBrasil Componentes Automotivos Ltda foi fundada em 16 de Abril de 1998
na cidade de Caxias do Sul, Rio Grande do Sul, pelo seu atual diretor. A empresa tem como
atividade principal a comercializacdo e a distribuicdo de componentes para a industria
automotiva.

No inicio, a empresa estava instalada em uma pequena sala comercial no centro de
Caxias do Sul, onde oferecia aos seus clientes um numero limitado de componentes
automotivos e contava com um quadro de apenas trés colaboradores, incluindo seu fundador e
diretor. O mercado de atuacéo restringia-se somente a cidade de Caxias do Sul.

Hoje a OmegaBrasil possui 22 funcionarios e esta localizada em uma area de mais de
1,2 mil m? comercializando e distribuindo aproximadamente 3.000 itens para toda regido da
Serra Gaucha, o que representa um faturamento mensal em torno de 350 mil reais.

Agilidade, bom atendimento e seguranca sdo caracteristicas que fazem parte da

historia da empresa ao longo dos seus onze anos de atuagdo no mercado.
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4.1.2 Produtos

Como mencionado anteriormente, a OmegaBrasil comercializa e distribui
componentes para industria automotiva — principalmente para a linha de énibus, caminhdes e
semi-reboques.

Tais produtos consistem em: abracadeiras, terminais, conectores, tubos corrugados e
termo-retrateis, fixadores auto-adesivos e prensa cabos, além de outros itens especificos.
Convicta de que a qualidade faz toda a diferencga, a empresa trabalha com marcas consagradas

no mundo inteiro.

4.1.3 Estrutura organizacional

A estrutura organizacional da empresa é composta por 3 niveis hierarquicos conforme
Figura 8.

A direcdo da empresa é exercida pelo socio fundador, que € responsavel diretamente
pela area de Suprimentos.

No nivel gerencial, encontram-se a geréncia comercial, a geréncia administrativa e a
geréncia financeira. Ligado diretamente a diretoria encontra-se também o responsavel pelo

almoxarifado.
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4.2 IDENTIFICACAO DA MISSAO

A missdo de uma empresa é algo concreto, palpavel, pois representa a razdo de ser da
organizacdo. Levando em consideracio que a OmegaBrasil é uma empresa atuante na
comercializacdo e distribuicdo de componentes automotivos a sua missdo foi definida

conforme apontado abaixo:

“Oferecer aos clientes componentes automotivos de qualidade com rapidez e preco

competitivo buscando solidez nos resultados e reconhecimento do mercado”

4.3 DELIMITACAO DA VISAO

De acordo com Serra, Torres e Torres (2004) a visdo auxilia a empresa a unir-se em
prol de valores comuns, possibilitando direciona-la para o aproveitamento de uma
oportunidade.

A visdo definida pela empresa ira orientar suas acdes para o futuro. A visdo deve,
sobretudo, ser coerente e criar uma imagem clara do futuro, gerando compromisso com o
desempenho.

A definicdo da visdo para a OmegaBrasil baseou-se nos objetivos primordiais do

fundador do negdcio. Sendo assim, a defini¢do da visdo da empresa é:

“Atingir faturamento bruto mensal de 1milh&o de reais a partir de Janeiro de 2012”

4.4 VALORES

Os valores de uma empresa descrevem a abordagem e a maneira que a organizacao

procura trabalhar para alcangar 0s seus objetivos, ou seja, 0s valores caracterizam a maneira
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como a OmegaBrasil se posiciona frente as inimeras situagdes que ocorrem no seu cotidiano
e que terdo impacto importante no alcance dos seus objetivos.

Esses valores formam a base de sustentacdo para todas as atividades e decisbes da
organizacdo. Abaixo estdo relacionados os valores que conduzirido a OmegaBrasil ao alcance
de seus objetivos:

Ser lucrativa para sustentar o crescimento da organizacgéo;

= Atender as expectativas dos clientes;

= Ser ética nas relacdes com clientes, fornecedores e colaboradores;

= Ter desempenho elevado em todos os departamentos da empresa;

= Ter os objetivos priorizados e definidos;

= Ter senso de melhoria continua e inovacao;

= Valorizar e desenvolver os colaboradores

4.5 ANALISE DO AMBIENTE

Nesta etapa do trabalho ser4 apresentada a analise do ambiente em que a OmegaBrasil
estd inserida. Quando se fala em analise do ambiente, deve-se levar em consideracdo duas
analises. A primeira, do ambiente externo, e a segunda, do ambiente interno.

Atraveés desse estudo busca-se identificar as oportunidades e ameacas, que fazem parte
do ambiente externo da empresa, e as forcas e as fraquezas da organizagdo, que estdo

relacionadas ao seu ambiente interno.
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4.5.1 Andlise do ambiente externo

Sdo diversos os fatores que influenciam a atividade de uma empresa e eles sdo
essenciais para identificagdo das oportunidades e ameacas que rodeiam uma organizagao.
Para a realizacdo da analise do ambiente externo da OmegaBrasil serdo estudados

alguns aspectos, como o cenario econémico, os clientes, os fornecedores e 0s concorrentes.

45.1.1 Cenério Economico

O Brasil, recentemente, passou por um periodo de turbuléncia que afetou também
inimeras economias do mundo. Acompanhamos a quebra de uma série de organizacdes, entre
elas, importantes bancos das maiores economia do mundo, entre elas os Estados Unidos.

Muitos especialistas dizem que o pior ja passou e que o Brasil foi uma das economias
que melhor reagiu a toda essa turbuléncia que afetou 0 mundo no ultimo ano.

Quanto ao futuro, € dificil prever realmente o que vai acontecer. O que podemos notar
é uma recuperacdo significativa na economia Brasileira ap0s esse periodo de instabilidade
geral.

A atual reducgdo da taxa SELIC - Sistema Especial de Liquidacdo e de Custodia - tem
refletido positivamente nas projecdes de crédito no mercado brasileiro, 0o que deve
impulsionar a economia do pais a voltar a crescer.

A industria automotiva em geral, por sua vez, mesmo impulsionada este ano por
medidas de apoio governamentais como a redugdo do IPlI — Imposto sobre Produtos
Industrializados — teve um resultado negativo no 1° semestre deste ano quando comparado aos
dados do 1° semestre do ano passado. Esse resultado negativo ainda é conseqiiéncia do forte
impacto que a crise mundial teve sobre a demanda.

A industria automotiva, que engloba automdveis, autopecas, énibus e caminhdes, é
muito importante em uma economia, pois tem papel decisivo para o bom andamento de outras
industrias, tais como, metalurgia, produtos quimicos, componentes, borrachas e plasticos.

A perspectiva para 0 segundo semestre deste ano é positiva para a industria
automobilistica. Os nimeros de Julho referentes a venda de veiculos séo positivos quando
comparados ao mesmo periodo de 2008.

Existe uma forte relacdo entre o crescimento da economia e o volume de carga e
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pessoas transportadas. Diante disso e do cenario de melhora na economia para 0s proximos
anos e considerando que o pais tem como matriz de transporte predominante a matriz
rodoviaria, a demanda por veiculos leves e pesados deve aumentar nos préximos anos.

A queda na taxa de juros no longo prazo é fundamental para a industria automotiva,
pois além de propiciar investimentos em capacidade de producdo fortalece a aquisicdo dos

veiculos, e como conseqiiéncia aumento na demanda de toda a cadeia.

4.5.1.2 Clientes

Praticamente todos os clientes da OmegaBrasil estdo localizados em Caxias do Sul e
na regido Serrana.

A empresa possui um nimero grande de clientes (mais de quinhentos cadastrados),
desde pequenos fabricantes de componentes automotivos até grandes e conhecidas
organizacOes da regido responsaveis pela producédo de 6nibus, carretas e semi-reboques.

Por estar localizada em uma das principais regides metal-mecénica do Brasil, a
OmegaBrasil tem como vantagem a proximidade de grandes clientes, o que facilita muito a
atendimento com qualidade.

A OmegaBrasil procura se diferenciar através da grande disponibilidade de itens em

estoque e agilidade da entrega de seus produtos.

4.5.1.3 Fornecedores

Atualmente a OmegaBrasil trabalha com aproximadamente cingiienta fornecedores.
Estes parceiros, na grande maioria, estdo localizados em grandes centros, principalmente na
regido Sudeste do pais.

A OmegaBrasil vem desenvolvendo, ainda em pequena quantidade, fornecedores
internacionais. Hoje em dia, a empresa trabalha com trés fornecedores sediados em outros
paises. Dois deles localizados na China e um na Argentina. Este processo de desenvolvimento
de fornecedores estrangeiros ainda esta no inicio para a OmegaBrasil, sendo tratado como
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uma novidade.

4.5.1.4 Concorrentes

Nesta etapa do trabalho estdo sendo considerados os concorrentes da OmegaBrasil que
oferecem produtos semelhantes aos oferecidos pela empresa.

Podemos dividir os concorrentes da empresa em dois tipos: empresas que
comercializam e distribuem componentes automotivos e pequenos e grandes fabricantes de
componentes automotivos.

Considerando as empresas que assim como a OmegaBrasil comercializam e
distribuem componentes automotivos, temos seis importantes empresas que atuam no mesmo
mercado da OmegaBrasil. Destas, trés estdo localizadas em Porto Alegre e as outras trés em
Caxias do Sul.

Os concorrentes que fabricam os componentes automotivos estdo praticamente todos
localizados na regido Sudeste do pais, principalmente na Grande S&o Paulo. No Estado do Rio

Grande do Sul encontram-se alguns pequenos fabricantes.

4.5.1.5 Ameagas

Neste estudo foram identificadas algumas ameacas ao negécio da OmegaBrasil

baseadas na analise do ambiente externo.

. Dependéncia de grandes clientes: A empresa em estudo identificou uma forte
dependéncia de alguns grandes clientes. Foi observado que um Unico cliente chega a
representar 25% do faturamento bruto da OmegaBrasil, considerando o periodo do Gltimos
doze meses. Qualquer oscilagdo nas vendas para este cliente tera um impacto muito
significativo nas vendas totais da OmegaBrasil.

" Venda direta de fornecedores: Um grande entrave para a empresa em analise
é a venda que alguns fornecedores vem realizando diretamente aos clientes da OmegaBrasil, 0
que acaba desvirtuando o negocio de distribuicdo construido pela empresa.

. Oscilacdo cambial: O risco da oscilacdo cambial tem um papel importante no

negdcio da OmegaBrasil, uma vez que a empresa vem desenvolvendo alguns fornecedores de
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outros paises na busca de precos mais competitivos.

4.5.1.6 Oportunidades

Nesta analise foram relacionadas algumas oportunidades que rodeiam o negocio da
OmegaBrasil. Estas oportunidades foram baseadas na analise do ambiente externo na

organizagao.

. Desenvolvimento de um numero maior de fornecedores internacionais: A
empresa em estudo identificou recentemente como oportunidade o desenvolvimento de
fornecedores internacionais. Por ser um processo novo e diferente para a empresa, ainda sao
poucos os fornecedores estrangeiros que atuam diretamente com a OmegaBrasil.

. Abertura de novos mercados: As vendas da empresa ainda estdo limitadas a
Caxias do Sul e regido Serrana. A regido da grande Porto Alegre é um mercado com potencial
muito grande que a OmegaBrasil ainda ndo procurou atender. Outro mercado bastante
significativo e promissor para a empresa é o mercado de Santa Catarina.

. Producéo terceirizada: Uma oportunidade identificada para OmegaBrasil ¢ a
producdo de alguns itens do seu portifélio através da terceirizacdo em pequenos fabricantes.
Nesta hipdtese, a empresa compraria a matéria-prima, no caso o nylon, e pagaria o custo da
mao-de-obra.

4.5.2 Analise do ambiente interno

A andlise do ambiente interno caracteriza a empresa em relacdo ao negocio de
distribuicdo e comercializagdo de componentes automotivos e identifica os limites da
capacidade e das dificuldades da empresa.

Para a realizacio da analise do ambiente interno da OmegaBrasil serdo estudados

alguns aspectos, como a situacao financeira, o estoque, as pessoas e 0 composto de marketing.
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4.5.2.1 Situacdo Financeira

A situacéo financeira da OmegaBrasil pode ficar melhor. Ultimamente a empresa vem
enfrentando dificuldades de adequar o fluxo de pagamentos dos fornecedores ao recebimento
das vendas.

Isso faz com que a empresa mantenha uma linha de crédito com um banco no valor de
cem mil reais. Atualmente a taxa negociada estd em 1,5% ao més, o que significa
aproximadamente 20% ao ano de custo deste capital. Pode-se dizer que parte deste recurso

estd sendo utilizada para financiar o estoque da empresa que é bastante elevado.

4.5.2.2 Estoques

Considerando o faturamento médio da empresa de trezentos e cinqiienta mil reais
observou-se que a OmegaBrasil possui atualmente um estoque que cobre cinco meses de seu
faturamento bruto. Ou seja, significa dizer que o estoque da empresa gira pouco mais de duas
vezes ao ano.

Esse montante em estoque é muito elevado para uma empresa do tamanho da
OmegaBrasil. Considerando um tempo médio de suprimento de 15 dias o alto nivel em
estoque que a empresa possui hoje nao se justifica.

Ainda como nos primeiros anos da empresa, o controle de estoque, ou seja, a entrada e
a saida de mercadoria sdo feitos através de fichas. O controle é ainda todo manual, o que o

torna muito suscetivel ao erro.

4.5.2.3 Pessoas

O grupo de colaboradores que atua no negdcio € composto por vinte e duas pessoas.
Mesmo sendo enxuta em relacdo ao seu quadro funcional, a empresa possui um grupo de
colaboradores bastante qualificados para as fungdes exercidas.

O fundador e diretor da OmegaBrasil tem um papel bastante centralizador na
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conducdo do negocio, o que em alguns casos é um entrave para a resolucdo dos problemas
enfrentados pela empresa diariamente.

Observou-se também na empresa uma rotatividade relativamente grande na area de
vendas, hoje formada por cinco pessoas. Destas, apenas duas estdo trabalhando a mais de um
ano na empresa. ldentificou-se que a OmegaBrasil tem dificuldades de retencdo dos

colaboradores da area Comercial.

4.5.2.4 Composto de Marketing

Produto

Como mencionando anteriormente, a OmegaBrasil comercializa e distribui mais de
trés mil componentes para o setor automotivo, entre eles, abragadeiras de nylon, terminais,
conectores, tubos corrugados e termo-retrateis, fixadores auto-adesivos e prensa cabos. Os
produtos, na maioria, sdo de origem nacional.

O desenvolvimento de novos produtos a serem trabalhados pela empresa fica sob
responsabilidade do diretor. Ele determina se a empresa ird desenvolver um novo componente
para um determinado mercado, assim como o desenvolvimento de um fornecedor que garanta
0 suprimento.

Observou-se que a empresa em estudo tem enfrentado alguns problemas em relagéo a
qualidade de alguns produtos. A reclamagéo por parte dos clientes vem aumentando, pois
alguns itens ndo apresentam a qualidade esperada. Ndo podemos dizer que o problema é
generalizado, pois tem acontecido em apenas alguns itens de determinados fornecedores.

Esse problema se agrava pelo fato da OmegaBrasil ndo possuir uma area de qualidade
que possa avaliar se 0s produtos que estdo sendo fornecidos estdo dentro do padrédo de

qualidade.

Preco

Em relacdo a preco, a OmegaBrasil procura trabalhar levemente abaixo dos seus
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concorrentes.
Praticamente todas as cotacdes sdo avaliadas pelo diretor, que autoriza ou nédo a
realizacdo da venda. A cultura que a OmegaBrasil segue é a de ndo sacrificar a sua margem

que € considerada elevada.

Praca

A empresa esta localizada, desde a sua fundacdo, na cidade de Caxias do Sul, assim
como os seus principais clientes. A OmegaBrasil atua também na regido Serrana do Estado.

O prazo de entrega para os clientes de Caxias do Sul, considerando a disponibilidade
do produto em estoque, é imediato. A empresa procura atender o cliente no turno seguinte ao
turno que foi realizada a venda. Se a venda foi feita pela manha, a entrega seré a tarde.

O atendimento na cidade de Caxias do Sul é feito através da propria frota da empresa,
atualmente composta por dois veiculos. A OmegaBrasil ainda trabalha em parceria com uma
cooperativa de entrega através de motocicletas no caso das vendas de menor volume.

O atendimento em outras pracas € feito através da contratacdo de transportadoras

especializadas.

Promocéao

O investimento em divulgacdo no nome OmegaBrasil e seus produtos é praticamente
nulo. No passado foi iniciado um projeto de desenvolvimento de um site proprio
caracterizando a empresa e seus produtos, porém nao saiu do papel. O dominio do site ja
existe, mas o desenvolvimento ainda esta parado.

Além deste projeto foi cogitada no passado a criacdo e envio de mala-direta aos
clientes. Este foi outro projeto que nédo saiu do papel.
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4.5.2.5 Fraquezas

Neste estudo foram identificadas algumas fraquezas ao negécio da OmegaBrasil

baseadas na andlise interna do seu ambiente.

. Elevado estoque: A empresa possui um nivel de estoque muito elevado, o que
significa dinheiro parado, reforcando a necessidade de a empresa manter uma linha de crédito
onde paga de aproximadamente 20% de juros ao ano.

. Controles manuais: Alguns controles, como o de estoque, ainda sdo manuais,
através de fichas e planilhas Excel.

. Alta rotatividade: Apesar do excelente grupo de colaboradores que a empresa
possui, a mesma apresenta dificuldade na retencao de funcionarios da area Comercial.

. Qualidade do produto: Os casos de devolucdo e troca de mercadoria vem
aumentando devido aos problemas de qualidade em alguns itens.

. Acdes de Marketing reduzidas: A empresa ndo investe em projetos que

fortalecam a divulgacao da sua marca e produtos.

4.5.2.6 Forgas

Neste estudo foram identificadas algumas forcas que cercam o0 negécio da

OmegaBrasil considerando a analise do seu ambiente interno.

. Excelente equipe: A empresa possui um grupo de colaboradores bastante
qualificados e motivados

. Preco: Mesmo procurando nédo sacrificar a sua margem, a empresa consegue
oferecer para o seu cliente um preco competitivo.

. Entrega dos produtos: A empresa atua de forma diferenciada na entrega de
seus produtos, com agilidade e seguranca.

. Alta margem de lucro: O negécio da OmegaBrasil apresenta uma boa

margem de lucro, que é responsavel pelo constante crescimento da empresa.
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4.6 FATORES CRITICOS DE SUCESSO

Com base na andlise ambiental, é possivel identificarmos quais sdo os fatores criticos que
uma empresa deve observar com prioridade para que tenha sucesso em seu negécio.

Apbs anélise do ambiente na OmegaBrasil, identificou-se os seguintes fatores criticos para
0 sucesso do negdcio da empresa.

A organizacdo precisa buscar desenvolver novos mercados de atuacdo para que possa
aumentar seu faturamento. A margem elevada que o negdcio proporciona associado a um aumento
no faturamento pode gerar mais recursos que serdo fundamentais para garantir investimento em
marketing e divulgacéo.

Outro fator importante de um aumento no faturamento para empresa € a possibilidade de
investimento para a retencdo dos seus funcionarios, através de beneficios, hoje nao oferecidos
para os colaboradores.

Para que a OmegaBrasil seja mais competitiva é essencial continuar desenvolvendo um
numero maior de fornecedores internacionais de componentes. No mesmo sentido, é interessante
desenvolver parcerias com fabricantes locais onde a empresa possa terceirizar a producdo de
alguns dos seus produtos.

A qualidade dos colaboradores da empresa foi identificada como um fator critico de
sucesso. N&@o apenas a qualidade técnica, mas também a motivacao e interesse que essas pessoas
desenvolveram para com a empresa OmegaBrasil.

Apos a identificacdo da missdo, a delimitacdo da visdo e dos valores da empresa,
analise dos ambientes interno e externo da organizacao e identificacdo dos fatores criticos de
sucesso, sdo apresentados na seqiiéncia os objetivos estratégicos para a OmegaBrasil

Componentes Automotivos Ltda.

4.7 OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Abaixo sdo apresentados 0s objetivos estratégicos identificados para a empresa em

estudo:

. Aumentar o faturamento: O aumento nas vendas é um dos principais

objetivos, pois esta diretamente ligado ao crescimento da empresa.
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. Aumentar a divulgacdo da empresa: Para 0 aumento nas vendas é
importante aumentar a divulgacdo da empresa e seus produtos. Os investimentos em

marketing devem ser voltados para o seguimento de atuagéo definido pela empresa.

. Aumentar o numero de tele vendas: Sera necessaria a contratacdo de outros
colaboradores para a area Comercial da empresa. Essa acdo é base fundamental para o

crescimento nas vendas.

. Reter os colaboradores: Objetivando a retencdo dos seus colaborares a
empresa devera desenvolver um programa de participacdo nos resultados. Investimento em

treinamento e desenvolvimento dos funcionarios fortalecerd a motivacéo dos colaboradores.

. Ajustar o nivel de estoque: Equilibrar o nivel de estoque de acordo com a
previsdo de vendas € muito importante para sustentar o crescimento da organizacdo sem

onerar demais a saude financeira da empresa.

. Informatizar o controle de estoque: Sendo um dos principais ativos da

empresa, 0 estoque precisa ser controlado de maneira mais eficiente pela organizacéo.

. Criar setor de controle de qualidade: O controle de qualidade € muito
importante para uma empresa que busca crescimento. A criacdo deste setor na empresa em
estudo ajudara a reduzir o numero de devolucdes de vendas e fortalecera o padrdo de

qualidade dos produtos comercializados.

. Desenvolver novos fornecedores internacionais e producéao terceirizada: O
desenvolvimento de novos fornecedores é vital para o sucesso da empresa na busca por maior

competitividade.



53

5. CONCLUSAO

O presente estudo procurou tracar uma proposta de plano estratégico para a

empresa OmegaBrasil Componentes Automotivos.

Identificou-se, na organizacdo, foco direto nas tarefas de curto prazo, e a auséncia
de um plano de crescimento de longo prazo, necessario a empresa, que possui um potencial

de crescimento no mercado em que esta inserida.

Para a realizacdo do trabalho, foi necessario tracar 0s seguintes elementos:
identificacdo da missdo, delimitacdo da visdo, valores e andlise do ambiente (interno e
externo), sendo esta ultima, a responsavel pelo levantamento das ameacas, oportunidades,

fraquezas e forcas que rodeiam o cenario da empresa.

Apés este levantamento, e com a identificacdo dos fatores criticos de sucesso,
foram determinados os objetivos estratégicos necessarios, que encerram a proposta deste

trabalho.

Na realizacdo deste estudo buscou-se abordar, de uma maneira direta, simples e
clara o plano estratégico almejado, para que seja de facil e célere implementacdo pela

empresa, na hipbtese de ser adotado.

No caso de adocdo pela empresa, a proposta implicara em mudancas consideraveis
em seus processos, e na sua relagdo com o mercado, que passam pela postura dos
colaboradores, até a conquista de maior credibilidade, e conseqliente ampliacdo do quadro

de clientes, que compdem o mercado em que a OmegaBrasil esta inserida.

Por fim, importante salientar que este trabalho buscou também como referencial
tedrico 0 BSC — Balanced Scorecard. Mesmo nao sendo foco deste estudo, este referencial
podera ser Gtil em uma segunda etapa, apos a possivel implementacéo do plano estratégico,

por ser uma ferramenta de medicao de desempenho.
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