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RESUMO

A proposta deste trabalho esta embasada na revisdo dos conceitos de gestao
estratégica e utilizacao de suas ferramentas para aplicacdo em uma empresa do setor
de comércio moveleiro. O estudo foi realizado em um contexto de pandemia, 0 que
trouxe alguns impactos ao negécio da empresa, que serdo apresentados ao longo do
trabalho. A pesquisa busca responder a seguinte questdo: como as ferramentas de
gestdo estratégica podem servir de apoio ao planejamento estratégico no atual
contexto? Para tal, foram coletados dados visando a utilizacdo de ferramentas
estratégicas para constru¢do de um plano de acao .

As ferramentas utilizadas foram: cinco forcas competitivas de Porter, analise
PESTAL, matriz SWOT, BSC (Balanced Scorecard) e o 5W2H. Através de sua
aplicacao foi possivel entender que, apesar de uma empresa de médio porte utilizar o
planejamento de forma empirica e conseguir manter seu diferencial competitivo, as
ferramentas dao apoio a organizacdo das estratégias e também a sua ampla

comunicacao, de forma clara, a todos os integrantes da empresa.

Palavras-chave: Gestdo estratégica, planejamento, Balanced Scorecard (BSC),

diagnéstico estratégico, ferramentas de gestdo, comércio moveleiro.
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1 INTRODUCAO

1.1 TEMA DE ESTUDO E JUSTIFICATIVA

Vivemos em uma realidade em que a sociedade como um todo esta em constante
evolucao e mudanca. Essa mudanca est& ocorrendo cada vez mais rapido, tendo em
vista a disseminagdo do acesso a informagéo através da internet e das midias sociais,
além do desenvolvimento da tecnologia. O que atendia as pessoas antigamente nao
atende mais, a expectativa esta cada vez maior em inUmeros aspectos e a exigéncia
dos consumidores esta aumentando exponencialmente e, consequentemente,
acirrando ainda mais a concorréncia.

Somado a isso, no final de 2019 comeca no mundo uma das situacdes mais
dificeis pela qual a sociedade moderna passaria: a pandemia do novo coronavirus. A
doenca, além de ocasionar grandes impactos na saude mundial por ser extremamente
contagiosa, conforme afirma a Organizacdo Mundial da Saude (OMS, 2020),
ocasionou inumeros outros impactos em nossa sociedade, principalmente
econdmicos e culturais. Segundo Paulino (2020, p. 163), “Como outras pandemias, a
do novo coronavirus em algum momento ir4 passar, mas os seus efeitos econémicos
e geopoliticos deixardo marcas permanentes no mundo. O mundo que vai emergir
desta crise sera outro em inumeros aspectos.”

Com a necessidade do distanciamento social, sob orientacdo da OMS,
considerando a caracteristica contagiosa da doenca, comércios e industrias tiveram
que fechar e/ou se readequar as orientacdes de distanciamento. Tal situac&o diminuiu
expressivamente a capacidade produtiva de algumas empresas. Conforme cita
Paulino (2020, p. 176), “As medidas de isolamento social que estdo sendo adotadas
para evitar a propagacao do virus, somadas a falta de insumos em inimeras inddstrias
vao inevitavelmente provocar um choque adverso sobre a economia brasileira, tanto
no lado da demanda, quanto no lado da oferta.” Ainda ndo se tem informagao concreta
sobre o tamanho do impacto na cadeia de fornecimento, mas uma coisa é certa: a
oferta e a demanda terdo que se adaptar a atual realidade e, consequentemente, as
empresas e os clientes também.

Outro exemplo possivel de ser citado em relacdo aos impactos decorrentes do
momento atual € o aumento das vendas pela internet. Segundo pesquisa divulgada

pelo SEBRAE (2020), feita pela Nielsen, é prioritario desenhar uma estratégia
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adequada para o canal online e ter flexibilidade suficiente para responder as
mudancas de consumo ocasionadas pela pandemia do coronavirus. Nesse sentido,
as empresas que costumeiramente nao vendiam pela internet tiveram que se adaptar,
pois esta foi uma de suas fontes de receita no periodo. Ao mesmo tempo, as empresas
gue nao foram obrigadas a fechar e também n&o vendiam pela internet tiveram que
seguir o mesmo caminho, pois a venda a distancia se tornou, de certa forma, exigéncia
do consumidor. Surge entdo outra necessidade de adaptacdo rapida por parte das
empresas para aproveitar e se consolidar em um mercado que ndo é novo, mas que
tem um novo momento de crescimento, 0 que, com planejamento correto, pode se
tornar uma grande oportunidade.

Segundo Ansoff (2000), o ambiente da organizacdo € cada vez mais dinamico,
complexo e mutavel. Nesse contexto, a capacidade de adaptacdo se torna uma das
competéncias mais necessarias para a sobrevivéncia das empresas, considerando o
ambiente altamente competitivo, e a mudanca rapida de habitos do consumidor.
Coletar dados, analisa-los e planejar estratégias necesséarias a melhoria de forma agil
e continua precisa ser parte do dia a dia das organizacfes. Diante do cenério de
transformacao constante global e de uma mudanca extremamente rapida nas relacdes
de consumo e fornecimento causada pela pandemia do coronavirus, o planejamento
estratégico passou a ser uma ferramenta essencial para as empresas alcancarem
diferenciais competitivos no tempo necessario as mudancas exigidas pelo momento.
Segundo Oliveira (2018), o propdsito do planejamento pode ser definido como o
desenvolvimento de processos, técnicas e atitudes administrativas, as quais
proporcionam uma situacao viavel de se avaliar implicacbes futuras de decisdes
presentes.

Porter (2004) afirma que, no desenvolvimento de uma estratégia competitiva,
procura-se criar uma formula de como uma empresa ird competir, determinar quais
Sao suas metas e quais sdo as politicas para atingi-la. A importancia do planejamento
se torna maior, pois, conforme afirma Oliveira (2018), o exercicio sistematico do
planejamento tende a reduzir a incerteza envolvida no processo decisorio e,
consequentemente, provocar o aumento da probabilidade de alcance dos objetivos, o
gue auxiliara a tomar melhores decisbes para aproveitar as oportunidades que
emergem em razao das mudancgas.

Neste trabalho sera realizado um estudo de caso sobre uma empresa do ramo de

comeércio varejista de produtos e servigos para a fabricacdo de méveis e decoragéo,
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localizada no bairro Navegantes, na cidade de Porto Alegre. A empresa Madelei esta
no mercado desde 1972 e seu diferencial competitivo € a prestacdo de servico de
qualidade atrelada a uma marca com experiéncia de mercado, oferecendo um
atendimento personalizado a seu cliente. Atualmente, a administragcdo teve que
ajustar estratégias rapidamente para se adaptar ao momento de mudanca causado
pela pandemia. A administracdo também percebeu oportunidades geradas pelas
alteracOes de oferta e demanda de mercado, por isso enxerga como de grande valia
a aplicacdo das ferramentas de gestédo estratégica nesse momento.

1.2 PROBLEMATICA E QUESTAO DE PESQUISA

Tendo em vista 0s aspectos citados, surgem alguns questionamentos: como
uma empresa do setor de comércio de moveis pode permanecer com bom
desempenho em um momento de alta instabilidade e risco? Quais as oportunidades
e desafios atuais? Que acdes devem ser planejadas e aplicadas de forma a aproveitar
as oportunidades e superar os desafios gerados pelas condicbes ambientais mais
relevantes do momento?

Utilizando como base estes questionamentos, o proposito deste trabalho é utilizar
ferramentas de gestdo estratégica para subsidiar a construcdo de um plano de acoes
estruturadas a fim de auxiliar a empresa no redirecionamento de seus esforgos. Ao
final deste trabalho, pretende-se responder a seguinte questdo de pesquisa: como as
ferramentas de gestdo estratégica podem auxiliar a empresa Madelei a
identificar oportunidades e desafios e tracar um plano de acado flexivel as
mudancas cada vez mais dindmicas de mercado, especialmente as causadas

pela pandemia do coronavirus, para aumento de seu diferencial competitivo?

1.3 OBJETIVOS

Para a realizacéo do trabalho foram definidos os objetivos norteadores a seguir:

1.3.1 Objetivo geral

Utilizar ferramentas de gestdo estratégica para elaboracdo de um plano de

acoOes, visando auxiliar uma empresa moveleira a identificar oportunidades e desafios.
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1.3.2 Objetivos especificos

Para possibilitar o atingimento do objetivo geral acima, foram elencados alguns
objetivos especificos:
a) Realizar analise ambiental da empresa;
b) Definir objetivos estratégicos a serem alcancados considerando a analise
ambiental;
c) Propor um plano de acéo, através das ferramentas Balanced Scorecard e
5W2H, com desenvolvimento de metas, indicadores de desempenho e

iniciativas de implantacéo.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho esta estruturado em: introducéo, referencial tedrico, procedimentos
metodoldgicos, andlise de resultados e consideracfes finais. Na introducdo seréao
apresentados o tema e a justificativa do estudo, a problemética e a questdo de
pesquisa, 0 objetivo geral e 0s objetivos especificos que norteardo o trabalho.

Para atingimento dos objetivos citados na introdugao, no capitulo seguinte sera
apresentada uma revisdo bibliografica com conceitos de gestdo e planejamento
estratégico, alguns modelo de aplicacdo do processo, bem como suas etapas;
também serdo abordadas a definicAo e a estrutura de aplicacdo de algumas
ferramentas utilizadas para o cumprimento de suas fases: analise PESTAL, cinco
forcas de Porter, matriz SWOT, BSC (Balanced Scorecard) e 5W2H (plano de acéo).

Quanto aos procedimentos metodoldgicos, sera utilizada pesquisa qualitativa
de caréater exploratério através de um estudo de caso em uma empresa do setor
moveleiro - Madelei. A técnica de coleta de dados escolhida foi observacédo e
entrevista com os administradores. Ao final do trabalho, serdo apresentados o0s
resultados obtidos através da analise dos dados coletados e sera proposto um plano
de acles estruturadas considerando os objetivos construidos em conjunto com a

empresa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo apresenta-se uma revisdo acerca dos temas principais
abordados neste estudo, bem como o arcabouco te6rico necessario para a analise da
problematica proposta pelo trabalho: gestédo estratégica e planejamento estratégico,
ferramentas do planejamento estratégico tais como: matriz SWOT, analise PESTAL,

cinco forcas de Porter, BSC (Balanced Scorecard) e SW2H.

2.1 GESTAO ESTRATEGICA

Conforme Pereira (2010), a definicdo de gestdo estratégica tem evoluido ao
longo da historia. No que tange a nomenclatura, ha polémica quanto a utilizacao dos
termos “planejamento estratégico” ou “gestao estratégica”, pois existem autores que
afirmam que sdo sinbnimos; outros, que um é a aplicacdo do outro. Ainda, segundo
Pereira (2010), esta ferramenta de gestdo, apesar da discussdo de como chaméa-la,
pode ser vista como a forma de elaborar e construir condi¢cdes de aplicar a estratégia
nas organizacdes de forma planejada. Além disso, suas formas de aplicacao tendem
a ser flexiveis, uma vez que o perfil e o contexto de cada organizacéo a ser analisada
deve ser considerado. Para Ansoff (1990), gestao estratégica é o processo de tomada
de decisao que orienta as acdes da empresa ao longo do tempo, levando em conta o
ambiente em que esta inserida. Para funcionar, deve ser planejado, implementado e
mensurado, a fim de direcionar o comportamento da organizacdo rumo aos Seus
objetivos.

Utilizando os conceitos apresentados pelos autores, para uma melhor
compreensao a respeito da definicdo de planejamento ou gestao estratégica, deve-se
primeiro entender os conceitos de estratégia e planejamento isoladamente. O
planejamento, como define Pereira (2010) é a criagdo de sistemas com funcdes
estratégicas, capazes de desenvolver acdes de maneira precisa, agindo no momento
mais propicio para a organizacdo. Da mesma forma, para Oliveira (2018, p. 3) “o
planejamento pode ser conceituado como um processo [...] desenvolvido para o
alcance de uma situacao futura desejada, de um modo mais eficiente, eficaz e efetivo
com a melhor concentracdo de esforgos e recursos pela empresa”. Ou seja, cabe ao
planejamento a previsdo do processo de gestdo, desde a identificacdo dos objetivos

como também o caminho a ser percorrido para que eles sejam atingidos.
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Segundo Herrero Filho (2017), dentre os fatores vitais para a saude
organizacional, a estratégia se mostra a responsavel pelo sucesso ou fracasso da
empresa, por isso se torna altamente necessaria a definicdo de um propésito. E
baseado nisso que se tomardo todas as decisbes e precaucgdes futuras, contando
sempre com uma disposicdo mental correta para todos os membros da organizacao.
Oliveira (2018, p. 180) define a finalidade da estratégia, como “[...] estabelecer quais
serdo os caminhos, 0s cursos, 0s programas de acao que devem ser seguidos para
serem alcangados os objetivos, desafios e metas estabelecidos”.

Na definicdo da estratégia devem ser analisados o ambiente e recursos da

organizacdo, como mostra Fernandes e Berton (2006, p. 7):

“Estratégia empresarial € o conjunto dos grandes propésitos, dos objetivos,
das metas, das politicas e dos planos para concretizar uma situacao futura
desejada, considerando as oportunidades oferecidas pelo ambiente e os
recursos da organizagao”.

O englobamento da estratégia por parte de todos os setores da empresa é bem
ressaltada por Kaplan e Norton (1997, p. 27): “A implementagao da estratégia exige
que todas as unidades de negdcio, unidades de apoio e empregados estejam
alinhados e conectados com a estratégia.”

Ainda na concepcdo de Kaplan e Norton (2001), a formulacdo e a
implementacédo da estratégia € um processo que envolve a todos na organizagéo e
deve agir sempre de maneira continua, contribuindo para a evolucdo da estratégia
com o tempo. Conforme afirmam Fernandes e Berton (2006, p. 9) “[...] a administracéo
estratégica € definida como um processo continuo e interativo que visa manter uma
organizagdo como um conjunto apropriadamente integrado com o seu ambiente.”
Assim, de certa forma, a estratégia deve ser vista como referéncia principal, um “guia”
no momento da elaboracéo de planos.

Para Certo (2005), a determinacdo de qual estratégia deve ser adotada €&
elaborada a partir da analise de questdes criticas para a organizagdo como: quais sao
0S propositos e objetivos da organizacdo? Para onde a empresa esta indo no
momento? Quais fatores ambientais criticos a organizagdo esta enfrentando no
momento? O que deve ser feito para alcancgar os objetivos organizacionais de forma
mais efetiva no futuro? A gestéo estratégica oferece metodologias e ferramentas para

auxiliar a organizagdo a responder tais questionamentos.
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2.1.1 Conceitos de gestdo e planejamento estratégico

A gestdo estratégica e suas ferramentas sdo utilizadas para auxiliar as
organizagcbes a aumentar sua capacidade adaptativa considerando as mudancas
constantes e consequentemente apoiar na melhoria de sua vantagem competitiva
perante os concorrentes. Para Mintzberg (2000), o processo de gestdo estratégica
ndo esta somente vinculado a uma andlise racional, mas também a inovacao e as
transformacdes sociais. A organizagao deve gerenciar as mudancgas que o ambiente
a sujeita de modo a preservar sua cultura ao mesmo tempo que persegue uma
vantagem competitiva.

Para Ansoff (1990), o processo de planejamento estratégico compreende a
tomada de decisbes sobre o qual sé&o estabelecidos procedimentos que a organizacéo
pretende seguir. Kotler (2000) define o planejamento estratégico como um processo
gerencial de desenvolver e manter um ajuste viavel entre os objetivos, as habilidades
e 0S recursos de uma organizacao e as oportunidades de um mercado em constante

mudanca.

“O planejamento estratégico € o processo administrativo que proporciona a
sustentacdo metodolégica para se estabelecer a melhor direcdo a ser seguida
pela empresa, visando ao otimizado grau de interagdo com os fatores
externos — nao controlaveis — e atuando de forma inovadora e diferenciada.”
(OLIVEIRA, 2018, p. 17)

s

Portanto, € o processo de elaboracdo de estratégias criadas a partir da
construcdo de um diagndstico, feito através da analise do ambiente interno e externo,
isto é, sua situacédo atual, além da geracédo de objetivos que norteiam o plano de acao
futura.

De acordo com Kotler (2000), o planejamento estratégico € 0 processo
gerencial de desenvolver e manter um ajuste viavel entre objetivos, habilidades e
recursos de uma organizacdo e as oportunidades de um mercado em continua
mudanca. Considerando os pensamentos do autor sobre mudangas constantes no
mercado e na sociedade, Kaplan e Norton (1997) afirmam que, apesar de uma
determinada empresa possuir um desempenho satisfatério, ndo € valido se acomodar
com tal desempenho, ou seja, o ideal é buscar ferramentas que consigam melhorar,
prever e medir continuamente o desempenho da organizagao. Portanto, a empresa

deve estar apta a adaptar-se rapidamente as mudancas de mercado para manter seu
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diferencial competitivo, além de poder identificar e aproveitar as oportunidades
geradas por essas mudancas.

A esséncia da gestdo estratégica € elaborar, por meio de uma abordagem
inovadora e criativa, uma estratégia competitiva que assegure o éxito da organizacao
nos negocios atuais, a0 mesmo tempo que constréi as competéncias essenciais
necessarias para 0 sucesso nos negoécios de amanhd. Deve ser um processo
continuo, a medida que a estratégia realizada nem sempre coincide com a estratégia
pretendida, em fungdo de constantes mudancgas verificadas na sociedade e no
ambiente de negoécios (HERRERO FILHO, 2017).

2.1.2 Estrutura do planejamento estratégico

Quando tratamos de planejamento estratégico, pode-se ressaltar que,
independente do modelo utilizado, a metodologia segue uma ordem similar. Como
afirmam Lorange e Vancil (1976), ndo existe uma metodologia universal de
planejamento estratégico, pois suas caracteristicas sdo diferentes no que se refere a
tamanho, tipo de operacao, forma de organizacéo e estilo administrativo.

Segundo o trabalho de Alday (2000), o processo de administracao estratégica
consiste em cinco etapas: execu¢do de uma analise de ambiente, estabelecimento de
uma diretriz/meta organizacional, formulagdo de uma estratégia organizacional,
implementacdo da estratégia organizacional e controle estratégico. Para Certo (2005),
a administracdo estratégica possui etapas basicas como: analise de ambiente,
estabelecimento de uma diretriz organizacional, formulacdo da estratégia,
implementacdo e controle. Ja Oliveira (2018), indica que o planejamento estratégico
possui trés dimensdes operacionais: delineamento, elaboragdo e implementagao.

A etapa do delineamento compreende a estruturagdo do processo de
planejamento estratégico, isto €, escolher a metodologia e como sera a
implementagdo. J& na fase da elaboragcdo, ha a necessidade de identificagcdo de
oportunidades e ameacas no ambiente da empresa e avaliacdo dos pontos fortes e
fracos da organizacdo e sua capacidade real e potencial de tirar vantagens das
oportunidades identificadas no ambiente, bem como de enfrentar as ameacas. Essa
etapa pode ser vista como um diagndstico ambiental. Nesta etapa, também é
necessaria a explicitacdo dos objetivos e metas a serem alcancados pela empresa,

incluindo maneiras de desenvolver estratégias. Na dUdltima etapa, que € a
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implementacdo, ha o envolvimento dos assuntos organizacionais, que Sao O0S
sistemas integrantes de cada empresa: sistema de informacdes, orcamentario,
incentivos, competéncia operacional, treinamento e lideranca.

Segundo a vasta teoria sobre 0 assunto, um dos primeiros passos no processo
de elaboracdo do planejamento estratégico é a identificacdo da missdo, visdo e
valores da empresa. Na visdo de Wright (2000), a administracdo estratégica é um
conjunto de planos, oriundos dos escalbes mais altos da organiza¢cao, que buscam
alcancar resultados satisfatorios levando em consideracdo os objetivos gerais da
empresa e também sua missao, visado e valores. Contribuindo com esta perspectiva,
Kaplan e Norton (2008), afirmam que, antes da formulacéo estratégica, os executivos
devem acordar sobre o propésito (misséo), sobre a budssola interna que norteara suas
acOes (valores) e sobre suas aspiragfes quanto ao futuro (visdo). Mintzberg (2000)
também afirma que o planejamento deve iniciar com a formulacéo da missao, viséo e
valores da empresa, seguir para a analise ou diagnéstico ambiental da empresa,

seguido da formulac&o de objetivos e estratégias e logo apds o plano de acéo.

2.2 ETAPAS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E SUAS FERRAMENTAS

O processo de planejamento estratégico pode ser realizado de diferentes
formas, através da aplicacdo de diversas ferramentas de gestdo estratégica. Neste
trabalho utilizaremos as etapas indicadas por Mintzberg (2000): (1) Definicdo do
conceito de missao, visdo, valores e fatores criticos de sucesso; (2) Diagndstico
ambiental: serdo utilizadas trés ferramentas: analise PESTAL, cinco forcas de Porter
e a matriz SWOT, (3) Formulacdo de objetivos estratégicos, com o auxilio do
diagndstico ambiental, e demais elementos da ferramenta BSC (Balanced Scorecard);

(4) Plano de ac¢éo através da ferramenta 5W2H.

2.2.1 Misséo, Visao, Valores e Fatores Criticos de Sucesso (FCS)

Como ja afirmaram os autores citados anteriormente, antes da definicdo dos
objetivos a serem alcancados e da escolha da estratégia para atingi-los, ha a
necessidade da definicdo de sua missédo, o motivo pelo qual a empresa existe; sua
visdo, que é onde ela pretende chegar; seus valores que delimitam de que forma e

quais principios a organizacdo quer utilizar para atingir seus objetivos e os fatores
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criticos de sucesso, que sao suas caracteristicas chaves, seus diferenciais

competitivos.

2.2.1.1 Missao

Na concepcao de Oliveira (2018), a missdo € a razdo de ser da empresa,
exerce funcéo orientadora e delimitadora da acdo empresarial e € uma funcao
importante, visto que € em tal ponto que deverdo ser descritas as habilidades da
empresa. De forma sucinta, Hill e Jones (2013) afirmam que a missao descreve o que
a organizacao faz.

Kaplan e Norton (2008) afirmam que a missdo deve ser curta e direta,
destacando as razfes pelas quais a organizacdo existe, isto €, seu propoésito
fundamental e o que fornece aos clientes, mas também para os funcionarios,
investidores e comunidade em geral. No mesmo sentido, Kotler (2000) ressalta que a
missdo existe para realizar alguma coisa e que a mesma deve ser clara e objetiva;
além disso o autor ainda menciona que as declaracdes de missdo ndo devem ser
revisadas em curtos periodos de tempo, em detrimento a cada virada da economia.

Fernandes e Berton (2006) afirmam que uma missdo bem definida comporta
vantagens que ajudam todos a compreenderem o que fazem na organizacdo e a
uniformizar os esforcos de todos no que é fundamental para a empresa. Deste modo,
a elaboracéo da missdo exige maior nivel de criatividade e atencé@o do executivo, pois
vai delinear os grandes rumos da organizacédo. Oliveira (2018, p.110) sustenta que no
estagio da definicdo da missao deve-se determinar “qual o negdécio da empresa”, “por
que ela existe”, ou ainda “em que tipos de atividades a empresa devera concentrar-se

no futuro”.

2.2.1.2 Visao

A declaracéo de visdo de uma empresa define os objetivos de médio e longo
prazo da organizacao (KAPLAN; NORTON, 2008). Estes autores ainda destacam que
uma boa declaragéo de visdo deve ser breve e composta por trés partes essenciais:
(1) objetivo ousado; (2) definicdo de nicho; e (3) horizonte temporal. Hill e Jones (2013,
p. 47) afirmam que “a visdo de uma empresa define um estado futuro desejado —

expressa, muitas vezes em termos ousados, o que a companhia gostaria de atingir”.
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“Visao sao os limites que os proprietarios e principais executivos da empresa
conseguem enxergar dentro de um periodo de tempo mais longo e uma
abordagem mais ampla [...] A vis&o representa o que a empresa quer ser em
um futuro proximo ou distante, de acordo com o horizonte de tempo que os
executivos da empresa conseguem visualizar, com adequada competéncia
estratégica.” (OLIVEIRA, 2018, p. 64)

Para definir com mais clareza a visdo da empresa, Oliveira (2018, p. 67 ) elenca
perguntas que podem ser feitas para esta definicdo na concepgéao de determinado
negocio, que sao elas: “o que queremos ser? ”, “qual a forga que nos impulsiona? ”,
"quais sdo 0s nossos valores basicos? 7, “0 que sabemos fazer de melhor e nos
diferencia perante as empresas concorrentes? ”, entre outras.

Segundo Fernandes e Berton (2006), a visdo consiste nas expectativas e
desejos dos acionistas e elementos dos altos niveis da empresa, onde esses aspectos
se tornardo a base de todo o processo de desenvolvimento e implementacdo do
planejamento estratégico. A visdo deve ser declarada de uma forma simples, objetiva
e concisa, que compreenda temas como valores, desejos, vontades, sonhos e
ambicdo (FERNANDES; BERTON, 2006). Resumidamente, a visdo é o ponto de
partida para a construcdo dos objetivos organizacionais e € necessario que seja
compreendida por todos os colaboradores, desde aqueles que executam as tarefas

mais simples até a alta administragao.

2.2.1.3 Valores

Segundo Oliveira (2018), os valores constituem o conjunto dos principios,
crencas, bem como questdes éticas relevantes de determinada empresa. E se tais
valores forem realmente verdadeiros, servem também de sustentacdo da vantagem
competitiva da empresa. Complementando o conceito, para Kaplan e Norton (2008),
os valores descrevem as atitudes, comportamento e carater da organizagéo.

De forma pratica, segundo Hill e Jones (2013, p. 48), “os valores de uma
empresa declaram como seus funcionarios devem se comportar, como devem fazer
negoécios e, ainda, que tipo de organizacdo devem construir para ajuda-la a cumprir

sua missao”.
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2.2.1.4 Fatores Criticos de Sucesso (FCS)

Bruno e Leidecker (1984) definem os fatores criticos de sucesso como aquelas
caracteristicas, condicbes ou varidveis que, quando devidamente sustentadas,
mantidas ou administradas, podem ter um impacto significativo no sucesso da
competitividade de uma empresa. De forma geral, fatores criticos de sucesso podem
ser definidos como o numero limitado de areas que devem apresentar resultados
minimamente satisfatérios para garantir o sucesso do desempenho competitivo
organizacional. Por isso, estas areas devem estar sob constante atencéo da geréncia,
garantindo o resultado final bem-sucedido (ROCKART, 1979).

Stollenwerk (2001) conceitua fatores criticos de sucesso como variaveis cujo
gerenciamento podera afetar significativamente a posicdo competitiva de uma
empresa dentro de seu ramo de atividade. Para Tarapanoff (2001, p. 311), os FCS

representam:

“[...] os meios que garantem a realizagao dos objetivos da organizagao, ou
seja, fatores que, pela sua natureza, podem comprometer todo o sucesso de
um plano ou de uma estratégia, devendo ser considerados como “criticos” e
merecer atengdo especial por parte da administragao.”

Price (1997, p. 70) explica que “os fatores criticos de sucesso sao aquelas
poucas areas-chave nas quais tudo tem de dar certo para que o negdcio prospere”.
Originam-se do que é fundamental para a sobrevivéncia da empresa: seus clientes,
seu posicionamento, sua estabilidade financeira e sua estratégia empresarial.
Todavia, ressalta que os FCS definem somente as areas criticas, e ndo todas as areas
importantes da organizacdo. O método dos fatores criticos de sucesso tem por
objetivo, segundo Stollenwerk (2001), identificar as caracteristicas, as condicdes ou
as variaveis que devem ser monitoradas e gerenciadas pela organizacao para que ela

figue bem posicionada em seu ambiente de competigéo.

2.2.2 Diagnéstico ambiental

Com a definicdo adequada de sua missédo, visao, valores e os FCS que
conforme afirmam os autores citados séo, de certa forma, a esséncia da empresa, a
organizagcdo pode passar para a segunda etapa do processo do planejamento

estratégico: o diagnostico ambiental. Segundo Oliveira (2018, p. 62) esta fase do
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planejamento estratégico procura responder a pergunta basica “qual a real situagao
da empresa quanto aos seus aspectos internos e externos?”.

Nessa etapa serao identificados seus pontos fortes e fracos (ambiente interno)
e seus desafios e oportunidades (ambiente externo). Esta etapa é necesséria para
que as organizagbes percebam que nem todos os eventos futuros acontecerdo

conforme o desejado. Conforme afirmam Certo e Peter (2007, p. 60):

“A finalidade de se realizar uma analise do ambiente é identificar a existéncia
de oportunidades e riscos que possam afetar o sucesso de uma organizacao
em atingir suas metas. A administracdo deve assegurar que a informacao
recebida com o exame ambiental seja resumida e analisada para determinar
0 que caracteriza esses riscos e oportunidades.”

Para realizar a analise ambiental foram utilizadas trés ferramentas: a analise
PESTAL, para identificacdo dos fatores macroambientais; as cinco forcas de Porter,
que auxiliam na andlise do ambiente competitivo em que a organizagdo se encontra,
e a matriz SWOT, que, em conjunto as outras duas ferramentas, é utilizada para
identificar e listar os fatores internos e externos favoraveis e desfavoraveis juntamente
com seus pontos fortes e fracos, além das oportunidades e ameacas presentes no

cenario organizacional.

2.2.2.1 Analise PESTAL

Segundo Hill e Jones (2013, p. 115): “As forgas macroeconémicas afetam a
saude geral e 0 bem-estar de uma nacao ou a economia regional de uma organizacao,
0 que, por sua vez, afeta a habilidade de empresas e setores para obter uma taxa de
retorno adequada”. Para os autores, as empresas, de maneira geral, sao afetadas por
quatro forcas macroambientais, sendo elas: as politico-legais, as econbémicas, as
sociais e tecnolégicas. A principal caracteristica destas forcas reside no principio de
gue nao estao sob controle das organizacdes, sendo assim, necessaria a criagédo de
condi¢Oes para que a empresa seja eficaz na tomada de decisdes diante das ameacas
e oportunidades relativas ao ambiente (WRIGHT, 2000).

Segundo Evans (2013), esta ferramenta surgiu como PEST, com apenas quatro
elementos, sendo que os outros dois foram adicionados posteriormente, ficando
conhecida como PESTAL. Para Jonhson et al. (2011), quando as organiza¢des usam
esta ferramenta de analise, fica mais facil perceber e identificar os principais

indicadores de mudancas e conflitos pelos meios politicos, econémicos, sociais,
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tecnoldgicos, ambientais e juridicos. Estes dados, ao gerarem os indicadores, poderéo

ser utilizados na construcdo de cenarios futuros, proporcionando 0 SUCesSSO ou 0

fracasso das estratégias de uma organiza¢do ou programa governamental.

A sigla PESTAL, portanto, se refere a seis grupos de fatores que sé&o

conceituados e exemplificados por Kaplan e Norton (2008) e Wright (2000):

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Politicos: sdo determinados pelas politicas e intervencdes governamentais
que influenciam nos negocios e relagbes comerciais. Exemplos: tributacéo,
regulamentacdo, elei¢cbes, grupos politicos, protecdo a propriedade intelectual,
etc.

Econbmicos: sdo caracterizados por impactar significativamente nos negdcios
a partir de mudancas ocorridas em carater geral na economia, positivas ou
negativas, estimuladoras ou desestimuladoras. Exemplos: taxa de juros,
politica fiscal, monetaria e cambial, PIB, inflagdo, custos trabalhistas, entre
outros.

Sociais: neste contexto incluem-se tradigbes, valores, cultura, educacao e
aspectos demogréficos (cor, raca, religido, renda, origem, etc.) referentes a
sociedade que devem ser considerados no processo de tomada de decisédo nas
organizacbes. Exemplos: tendéncias e comportamentos populacionais,
padrées de consumo, piramide etéria, etc.

Tecnoldgicos: sdo aquelas compreendidas no contexto dos avancos
tecnologicos e que modificam absoluta ou relativamente a estrutura de
mercado ou ambiente de determinada atividade econf6mica. Pode causar
mudancas na gestdo das empresas no que se refere ao gerenciamento de
custos, qualidade de produtos e servigos, entre outros. Exemplos: novas
tecnologias que possam vir a modificar os produtos e a forma como sao
produzidos.

Ambientais: referem-se a mudangas na natureza e no ambiente, como
desastres ecoldgicos, preservacdo do meio ambiente e a questdo da
sustentabilidade. Exemplos: impacto de alteracdes climaticas, producdo de
residuos, emissdo de gases, consumo de energia e agua, reciclagem, entre
outros.

Legais: variacbes na legislacdo que provocam mudancas na estrutura,

funcionamento e relacdes de negociacéo das organiza¢des do pais. Exemplos:
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legislacdo trabalhista, defesa do consumidor, regulamentacdo do setor da

atividade.

Segundo Coelho e Dominguez (2016), a analise PESTAL tem como objetivo
principal ajudar as entidades a reagirem a mudancas no seu ambiente externo
conforme suas seis perspectivas. Corroborando com a ideia, Jonhson et al. (2011)
afirmam que a identificagdo das oportunidades e ameacas se dé pela averiguacao do
ambiente externo & empresa e pela busca dos diversos aspectos que podem afetar o
negocio. Conforme o autor, os fatores que compdem a ferramenta PESTAL e a andlise
individual de cada organizacdo com base nela, auxiliam no reconhecimento das

oportunidades e ameacas do macroambiente.

2.2.2.2 Cinco Forcas de Porter

Seguida da analise das variaveis do ambiente externo, deve ser avaliada a
posicdo da empresa perante seu ambiente setorial, formado conforme apresentado
anteriormente, pelo conjunto de empresas que produzem ou oferecem produtos e
servigcos concorrentes. Porter (2004) complementa, inserindo também: empresas que
ofertam produtos e servigos substitutos, novos concorrentes em potencial, somadas
ao poder de barganha de fornecedores e clientes que fazem parte de um contexto
mais absoluto sobre o posicionamento da empresa em seu setor de atuagao.

Conforme Porter (1989, p. 6), “A metodologia das cinco forgas permite que a
empresa perceba a complexidade e aponte os fatores criticos para a concorréncia em
sua industria, bem como identifigue as inovagbes estratégicas que melhorariam a
rentabilidade.” As empresas podem identificar suas forcas e fraquezas frente ao setor
industrial e se posicionar estrategicamente para se defender das forcas competitivas
identificadas. De acordo com Kaplan e Norton (2008), este modelo determina o nivel
de atratividade do setor e ajuda na identificacdo de forcas especificas que estao
moldando-o, seja de maneira favoravel ou desfavoravel.

Segundo Mintzberg et al. (2006), as cinco forcas competitivas estabelecidas
por Porter sdo: ameaca de novos entrantes; poder de barganha dos fornecedores;
poder de barganha dos clientes; ameaca de produtos substitutos; e intensidade da
rivalidade entre empresas concorrentes. O estudo dessas forcas tem um papel

imprescindivel na analise do ambiente externo da empresa e, consequentemente, na
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formulacdo do planejamento estratégico, uma vez que a esséncia da formulacdo da
estratégia é lidar com a concorréncia. Na figura a seguir, a representacao das cinco

forcas competitivas de Porter.

Figura 1 - Modelo cinco forcas competitivas de Porter

Entradade
novos
concorrentes

Poderde Rivalidade Poderde
neggg? - entre negociacdo
fornecedores concorrentes dos cientes

Produtos
substitutos

Fonte: Adaptado de Porter (2004)

Como estabelecido por Porter (2004), as cinco forcas competitivas e seus
conceitos séo:

e Rivalidade entre os concorrentes: Esta forca é a mais relevante entre as
cinco. Isso ocorre, pois analisa-se 0 concorrente que tem 0 mesmo
produto/servico que a empresa que atende a mesma necessidade. E
importante observar as atividades e a agressividade do concorrente.

e Ameaca de novos entrantes: S&8o empresas que podem vir a entrar no setor,
tentando obter parcela do mercado ja estabelecido. O potencial desta forca
depende diretamente da existéncia de barreiras de entrada, pois, geralmente,
se sado altas, o entrante sabe que havera retaliacbes por parte dos
concorrentes.

e Poder de barganha com fornecedores: Nesta forca é analisado o poder de
negociacdo que existe entre a empresa e os fornecedores quanto a preco,
prazos e niveis de qualidade. Analisa-se também sua dependéncia e

concentracéo de fornecedores.
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e Poder de barganha com clientes: Esta forca esta relacionada com o poder
de decisao dos clientes sobre a negociacao do produto ou servico. Esse poder
€ maior quando os produtos sdo padronizados, sem diferencia¢do e quando as
margens forem pequenas.

e Ameacade produtos substitutos: Esta relacionado a produtos e servicos que

nao sdo exatamente iguais, porém atendem a mesma necessidade.

Porter (1989) afirma que, a chave do crescimento e da sobrevivéncia é a
demarcacao de uma posicdo que seja menos vulneravel ao ataque dos adversarios,
ja estabelecidos ou novos, e com menor exposicdo ao desgaste decorrente da
atuacao dos compradores, fornecedores e produtos substitutos. A delimitacdo desta
posicdo por vezes assume muitas formas: a solidificacdo de relacionamentos com
clientes favoraveis, a diferenciacéo dos produtos em termos materiais ou psicolégicos,
através do marketing, a integracao para frente ou para tras, e a conquista da lideranca
tecnoldgica.

De acordo com Porter (2004), o trabalho de identificacdo das cinco forcas
competitivas deve estabelecer a vantagem competitiva da empresa, bem como a

vantagem competitiva dos principais concorrentes. Para Oliveira (2018, p. 97):

“A vantagem competitiva é a identificacdo estruturada dos produtos ou
servicos e dos mercados para 0s quais a empresa tem diferencial de atuacao.
Corresponde aquele algo a mais que faz os clientes comprarem os produtos
e servigcos de determinada empresa em detrimento de outras.”

2.2.2.3 Matriz SWOT

A matriz SWOT foi criada pelos professores da Harvard Business School
Kenneth Andrews e Roland Christensen, e aplicada por inimeros académicos. E um
instrumento muito utilizado no planejamento estratégico, no qual se relaciona as
condi¢cOes externas e internas relativas a organizacéo. A analise possibilita identificar
as oportunidades que a organizacao pode utilizar para melhorar seu desempenho e
as ameacas que podem afetéa-la (ambiente externo), além de suas forcas e fraquezas
(ambiente interno) (CASTRO et al, 2005).

Para Weihrich (1982), a matriz SWOT & um modelo conceitual para efetuar
analises sistematicas que facilitem o cruzamento entre os fatores externos

(oportunidades e ameacas) e internos (forcas e fraquezas). Os ambientes interno e
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externo sdo dinamicos, estando sujeitos a varias transformacdes. O autor afirma ainda
que, em razao disso, as variaveis (forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas)
apresentadas em uma determinada matriz SWOT dizem respeito apenas a momentos
particulares no tempo. Assim, para que o0 procedimento possa ser acompanhado e
corrigido, € necessario que sempre haja a repeticdo do diagndstico.

Conforme a afirmacdo de Wright (2000), o objetivo da analise SWOT é
possibilitar que a empresa se posicione para tirar vantagem das oportunidades do
ambiente e evitar ou minimizar as ameagas ambientais. Com isso, a empresa tenta
enfatizar seus pontos fortes e moderar o impacto de seus pontos fracos, além de
revelar pontos fortes que ainda nao foram inteiramente utilizados e identificar pontos
fracos que podem ser corrigidos.

Segundo Chiavenato e Sapiro (2003), sua funcéo é cruzar as oportunidades e
as ameacas externas a organizagcdo com seus pontos fortes e fracos. A avaliacao
estratégica realizada a partir da matriz SWOT é uma das ferramentas mais utilizadas
na gestao estratégica competitiva. Trata-se de relacionar as oportunidades e ameacas
presentes no ambiente externo com as forcas e fraquezas mapeadas no ambiente
interno da organizacdo. As quatro zonas servem como indicadores da situacdo da
organizacdo,como € mostrado no quadro 1.

Por se tratar de uma ferramenta muito utilizada, diversos autores expdem suas
visbes sobre a metodologia, trazendo resultados similares, porém pode-se observar
detalhes que se diferenciam, dependendo do contexto no qual a organizacdo esta
inserida. Analisando o trabalho dos autores Fernandes e Berton (2006, p. 136) sobre
a conducdo da anélise SWOT, pode se ter uma melhor compreensdo do uso da

ferramenta:

“Uma maneira possivel de conduzir a analise SWOT &, em uma tabela, utilizar
a primeira linha para escrever os principais fatores ambientais que afetam o
negécio. Na primeira coluna listam-se as principais forcas e fraquezas da
organizacdo. Recomenda-se primeiramente listar as forcas e, a seguir, as
fraquezas, na sequéncia, assinalam-se como essas forcas e fraquezas
interagem com os fatores ambientais.”

Complementarmente, Pereira (2011) aponta alguns questionamentos a serem
levados em consideracdo dentro da analise da matriz SWOT, como pode ser

observado no quadro 1 a seguir:
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Quadro 1 — Matriz SWOT e seus questionamentos

AMBIENTE EXTERNO

OPORTUNIDADES AMEACAS
A
M Como nossos pontos Como nossos pontos
B fortes podem ser fortes podem ser usados
| FORCAS empregados para tirar para impedir que as
E proveito de nossas ameacas atrapalhem
N oportunidades? nossas estratégias?
T
E
| fO que deveriamos O que deveriamos fazer
N azer com 0s NOSS0S ta reforcar n

pontos fracos para para ? orear no SSOZ.
T
E FRAQUEZAS tirar melhor proveito pontos fracos e impedir

d que as ameacas nao
e nossas g, g

R ; - prejudiguem mais ainda
N oportunidades*
®)

Fonte: Adaptado de Pereira (2011).

Oliveira (2018, p. 68) conceitua os elementos da analise interna e externa:

“- Pontos fortes: sdo as variaveis internas e controlaveis que propiciam uma
situacao favoravel para a empresa, em relacdo ao seu ambiente, onde estao
as variaveis externas e ndo controlaveis, representadas pelas oportunidades
e ameacas.

- Pontos fracos: sao as variaveis internas e controlaveis que provocam uma
situacdo desfavoravel para a empresa, em relagdo ao seu ambiente.

- Oportunidades: séo as variaveis externas e nao controlaveis pela empresa
gue podem criar condi¢cfes favoraveis para a empresa, desde que a mesma
tenha condicdes e/ou interesse de usufrui-las enquanto perdura a referida
situacao.

- Ameacas: sao as variaveis externas e ndo controlaveis pela empresa que
podem criar condigbes desfavoraveis para a empresa.”

Como se pode perceber, a matriz SWOT nada mais é do que a compilagéo para
analise das variaveis externas e internas. Oliveira (2018) afirma que a analise externa
tem por finalidade estudar a relagcdo existente entre a empresa e seu ambiente em
termos de oportunidades e ameacas, isto €, 0 que a empresa ndo consegue controlar.
Ja a analise interna, tem por finalidade colocar em evidéncia as qualidades e
deficiéncias da empresa que esta sendo analisada, ou seja, pontos fortes e fracos que
estdo ao alcance da organizacao modificar.

A partir dos elementos identificados na matriz SWOT, visto que a ferramenta
apresentara uma visdo ampla de seus pontos fortes e limitacdes, pode-se nortear a

criacao de objetivos estratégicos que, como afirma Oliveira (2018, p. 146) “podem ser
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conceituados como o estado, situacdo ou resultado futuro que o executivo pretende
atingir. Na realidade, o termo objetivo relaciona-se a tudo que implica a obtencéo de
um fim ou resultado final.”

Ainda sobre objetivos estratégicos, Certo e Peter (2007, p. 82) afirmam que em
relacdo as diretrizes gerais e especificas nas empresas, “As metas e objetivos
estratégicos sdo desenvolvidos e formalizados a fim de dar diretrizes gerais para a
administracao das tarefas globais de planejamento corporativo, bem como para as
atividades de planejamento departamental mais especificas.” Com o0s objetivos
construidos a partir dos elementos da analise ambiental realizada com a aplicacdo da
analise PESTAL, cinco forcas de Porter e a matriz SWOT, ser& possivel subsidiar a

construcdo da matriz BSC (balanced scorecard).

2.2.3 Balanced Scorecard (BSC)

O BSC ou Balanced Scorecard, também chamado de Painel de Desempenho
Balanceado, é um modelo de gestdo que ajuda as organiza¢bes a transformarem
estratégias em acOes direcionadoras do comportamento e dos esforcos da empresa.
Criado por Kaplan e Norton (1997, p. 24), o Balanced Scorecard — BSC, é “Uma
ferramenta completa que traduz a visdo e a estratégia da empresa num conjunto
coerente de medidas de desempenho”.

Nessa mesma linha de raciocinio, Kaplan e Norton (1997, p. 24) argumentam:
“‘muitas empresas adotaram declaragdées de missao para transmitir valores e crencas
fundamentais a todos os funcionérios. A declaracdo de missdo aponta as crencas
essenciais e identifica mercados-alvo e produtos essenciais”. Seguindo na mesma
direcdo de pensamento sobre o assunto, Fernandes e Berton (2006) afirmam que o
BSC procura criar uma estrutura para comunicar a missao e a estratégia utilizando
indicadores de desempenho para divulgar aos funcionarios qual sua expectativa.
Através dessa comunicacdo, espera-se a canalizacdo das energias, habilidades e
conhecimentos especificos das pessoas na empresa como um todo, para atingir 0s
objetivos de longo prazo.

Herrero Filho (2017, p. 26), afirma que “O BSC é um sistema de gestao que
traduz a estratégia de uma empresa em objetivos, medidas, metas e iniciativas de facil
entendimento pelos participantes da organizagcdo.” Basicamente, o Balanced

Scorecard é uma ferramenta que busca traduzir a visdo da empresa em um conjunto
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coerente de medidas de desempenho. Na mesma linha de pensamento, segundo
Kaplan e Norton (1997), o BSC € um modelo de gestdo que engloba as estratégias e
seus componentes taticos e de operacio. E caracterizado por ter relacdes estreitas
com o ambiente externo, pois mensura constantemente pontos identificados como
essenciais, assim como fornece rapida velocidade de adaptacdo as mudancas.
Segundo os autores, a ideia da ferramenta é viabilizar a gestdo estratégica da
organizacdo traduzindo e esclarecendo seus objetivos de curto e longo prazo e
associando-os a medidas e agbes amplamente divulgadas.

Ainda de acordo com Kaplan e Norton (1997, p. 25), “o BSC traduz a missao e
a estratégia em objetivos e medidas, organizadas segundo quatro perspectivas
diferentes: financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e
crescimento.” Para uma melhor caracterizagcédo das 4 perspectivas do BSC, o autor

Herrero Filho (2017) descreve, conforme o quadro 2, a seguir:

Quadro 2 - As 4 perspectivas do BSC

PERSPECTIVA DESCRICAO

FINANCEIRA Demonstra se a execucdo da estratégia estd contribuindo para a

melhoria dos resultados financeiros [...]

CLIENTE Avalia se a proposicéo de valor da empresa para os clientes-alvo
esta produzindo os resultados esperados em termos de satisfagao
de clientes, conquista de novos clientes, retencéo de clientes,

lucratividade de clientes e participacdo de mercado.

PROCESSOS INTERNOS Identifica se os principais processos de negdcios definidos na
cadeia de valor da empresa estéo contribuindo para a geracéo de
valor percebido pelos clientes e atingimento dos objetivos

financeiros da empresa.

APRENDIZAGEM E Verifica se a aprendizagem, a obtencéo de novos conhecimentos e
CRESCIMENTO o dominio de competéncias no nivel do individuo, do grupo e das
areas de negoécios estdo desempenhando o papel de

viabilizadores das trés perspectivas anteriores.

Fonte: Adaptado de Herrero Filho (2017).
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Kaplan e Norton (1997) sugerem para as quatro perspectivas (financeira,

clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento) a subdivisdo nos

respectivos temas, indicadores, processos e cateqgorias:

A perspectiva financeira (PF) € compreendida por trés temas: crescimento e
mix de receita; reducdo de custos/melhoria da produtividade; utilizacdo plena dos
ativos/estratégia de investimento.

Ja a perspectiva de clientes e mercado (CM) tem os seguintes indicadores:
participacdo de mercado; retencédo de clientes; captacdo de clientes; satisfacdo de
clientes; lucratividade de clientes.

A perspectiva de processos internos (Pl) inclui trés processos: inovacao;
operacodes; servico de pds-venda.

Por fim, a perspectiva aprendizagem e crescimento (AC) revela trés categorias:
capacidades dos funcionarios; capacidades dos sistemas de informac&o; motivacao,
empowerment e alinhamento.

A estrutura necesséaria para a construcdo da ferramenta é apresentada no

quadro 3, a sequir:

Quadro 3 - Balanced Scorecard (BSC)

Perspectiva Objetivos Indicadores | Metas Iniciativas

Financeira (FI)

Clientes e Mercado (CM)

Processos Internos (PI)

Aprendizado e Crescimento
(AC)

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)

As quatro perspectivas podem representar acdes taticas através dos
desdobramentos de cada um de seus componentes e cada uma dessas perspectivas
serdo desmembradas em planos de acéo, cuja vantagem esta na conversdo das
taticas em componentes estratégicos. Na pratica, o caminho sugerido por Kaplan e

Norton (1997) para a criagdo do Balanced Scorecard acontece a partir do
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esclarecimento e traducdo da visédo das estratégias da empresa, da comunicacao e
associacdo dos objetivos e indicadores, do estabelecimento de metas e iniciativas e

do aprendizado estratégico.

2.2.4 Plano de acéo - 5W2H

De acordo com Franklin (2006), a ferramenta 5W2H é entendida como um plano
de acao, ou seja, resultado de um planejamento como forma de orientacdo de acdes
que deverdo ser executadas e implementadas, sendo uma forma de
acompanhamento do desenvolvimento do estabelecido na etapa de planejamento. A
ferramenta 5W2H foi introduzida por profissionais do ramo automobilistico do Japdo
com intuito de auxiliar a realizacdo de seu planejamento (SILVA et al., 2013).

Este método consiste em fazer sete perguntas acerca de uma acdo a ser
tomada, com o objetivo de se obter as informacdes que servirdo de apoio ao
planejamento de forma geral. O nome do método, 5W2H, deve-se aos termos da
lingua inglesa What (O qué?), Who (Quem?), Where (Onde?), Why (Por qué?), When
(Quando?), How (Como?) e How much (Quanto?) (DAYCHOUW, 2007). As respostas
as sete perguntas possibilitardo que todos os aspectos basicos e essenciais de um
planejamento sejam abordados e analisados.

Conforme Silva et al. (2013), as respostas destas questdes estao interligadas
e, ao final do preenchimento desta planilha, observa-se um plano de acao detalhado
e com facil compreenséao e visualizacdo, em que sdo definidas as acdes que serédo
tomadas, de que maneira e quais 0s responsaveis pela sua execuc¢ao. Santos et al.
(2014), afirmam que a ferramenta 5W2H possibilita que todas as informacdes
necessarias estejam organizadas para a execucdo de um planejamento e esta é
citada por pesquisadores da area como sendo uma ferramenta de facil entendimento
e que possibilita para a empresa efetuar o plano de acdo de modo organizado fazendo
com que os gestores executam seu plano de forma bem planejada. No quadro 4 a

seguir, a representacao da ferramenta 5W2H:



Quadro 4 - Representacado matriz 5W2H

mativg

What Wiy ¥ Who? Where? When? How? How much?
0 gque? Por que? Quem Onde? Quando? Como? Cuanto?
Justificati
Aghio, problema, ::Il_ut::' Resnorsdvel Local Praza, Procedimentos, Custa,
desafio Plihg e, - Cronograma etapas desambolsos
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Fonte: SEBRAE (2017)

A ferramenta é estruturada de forma simples, clara e organizada, facilitando
sua aplicacdo. Segundo material divulgado pelo SEBRAE (2017, p. 1), elaborado por
Nakagawa, a 5W2H “é util porque oferece diversos usos, desde as versfes mais
simples e objetivas até o desenvolvimento de um plano de negdécio tético e
operacional”. Daychoum (2007) afirma que a ferramenta 5W2H pode ser utilizada em
inUmeras areas de conhecimento, sendo fundamental para criacédo de diversas linhas
de planejamento dentro da empresa, como o planejamento da qualidade, identificando
padrdes relevantes para determinado projeto e assim satisfazé-los, a partir de onde,

guanto, quando, como e onde atuar.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta etapa serdo apresentados os procedimentos metodolégicos utilizados
para a realizacao deste trabalho. Serdo indicados os instrumentos de coleta de dados,
0 contexto estudado e a forma de operacionalizagao da pesquisa.

3.1 ENQUADRAMENTO DE PESQUISA

A pesquisa € de carater qualitativo, com objetivo de ser capaz de extrair
informacdes de maneira mais completa e menos superficial possivel. Como afirma
Creswell (2010, p. 206): “a investigacao qualitativa emprega diferentes concepcoes
filosoficas; estratégias de investigacao; e métodos de coleta, analise e interpretacéo
dos dados”. Ja de acordo com Godoy (1995), a forma qualitativa elege o ambiente
como origem direta das informacdes e o pesquisador como peca fundamental
exploratdria dos dados, através da busca dos dados, material e informacdes via
entrevistas, observacdes e vivéncia na rotina da organizacdo, possibilitando a
interpretacdo desejada.

O tipo de pesquisa realizada neste caso sera a exploratéria que, conforme
afirma Gil (2002), é desenvolvida com o objetivo de proporcionar uma visao acerca de
determinado fato. Este formato de pesquisa, segundo o autor, visa proporcionar maior
familiaridade com o problema, com vista a torna-lo mais explicito ou a construir
hip6teses; em resumo, estas pesquisas tém como objetivo principal o aprimoramento
de ideias ou descobertas de intuicdes. Assumem em geral as formas de pesquisas
bibliograficas ou estudo de caso.

O método utilizado para realizacéo deste trabalho é o estudo de caso. Segundo
Gil (2002), o estudo de caso consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou poucos
objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento, além de ser
uma modalidade de pesquisa amplamente utilizada nas ciéncias sociais. Ainda,
conforme o autor, o estudo de caso é encarado como delineamento mais adequado
para investigacdo de um fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto real. A
preferéncia por este método de pesquisa se deu pelo fato de a autora do trabalho ter
facil acesso a empresa Madelei e ter relacionamento préximo com seus

administradores, facilitando a coleta de dados.
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3.2 CONTEXTUALIZACAO

O trabalho de pesquisa foi realizado na empresa Madelei, que € uma empresa
familiar de médio porte, localizada na cidade de Porto Alegre desde 1972. Atua no
ramo de comeércio de produtos e servicos para fabricacdo de moveis, atendendo a
cidade de Porto Alegre e toda a regido metropolitana num raio de aproximadamente
200 quilémetros. A atividade da empresa é vender produtos e servicos necessarios
para o desenho e a montagem de méveis. Isso inclui o desenvolvimento do projeto,
cortes de MDF, ferragens, entre outros. Atende dois segmentos de clientes: os
marceneiros, que utilizam a empresa como fornecedora de matéria-prima e 0s
consumidores finais, que jA possuem um conhecimento minimo para desenvolver
moveis e tem o perfil de cliente “faca vocé mesmo”.

A empresa ja possui a definicdo de sua misséo, de sua visdo e de seus valores;
no entanto, nunca utilizou ferramentas para planejamento estratégico formal, somente
criam estratégias e planejam acdes pontualmente, isto €, de acordo com os
acontecimentos e mudancas de seu dia a dia. O objetivo principal do trabalho é
proporcionar a empresa a oportunidade de desenvolver um planejamento estratégico
formal e estruturado e apresentar ferramentas necessarias para adapta-lo, se for
necessario. Nao sera selecionado nenhum setor especifico da empresa para analise,
o estudo sera feito de forma a abranger a organizacdo como um todo.

No que tange a pandemia ocorrida em 2020 no Brasil e no mundo, a empresa
sentiu alguns impactos relevantes e que exigiram adaptacées como: dificuldade de
negociar com fornecedores por falta de matéria-prima, aumento de vendas, aumento
do atendimento a distancia, entre outros. Com a coleta de dados, serd possivel a
identificacdo dos pontos principais a serem analisados e de que mudancas geradas
pela pandemia serdo permanentes e poderdo ser vistas como oportunidades de
melhoria de diferencial competitivo. Aléem disso, sera possivel a construcdo de um
plano de acdo para possiveis melhorias com base na utilizacdo do ferramental

proposto.



35

3.3 OPERACIONALIZACAO DA PESQUISA

Quanto a operacionalizacdo da coleta de dados, foram realizadas: entrevista
semiestruturada e observacao sisteméatica. Segundo Gil (2002), um principio basico
do método de estudo de caso € a utilizacdo de mais de uma técnica, pois é
fundamental para garantir a qualidade dos resultados obtidos.

No que tange a entrevista, este método foi utilizado pois, segundo Gil (2002),
dentre as técnicas de interrogagdo, esta tem como uma de suas caracteristicas
principais a flexibilidade, atributo importante para atingimento dos objetivos deste
trabalho. Para Gil (2002), a técnica pode assumir as mais diversas formas, dentre elas
parcialmente estruturada, quando é guiada por relacdo de pontos de interesse que 0
entrevistador vai explorando ao longo de seu curso. Na entrevista parcialmente
estruturada, o pesquisador organiza um conjunto de questdes (roteiro) sobre o tema
gue esta sendo estudado, mas permite e, as vezes, até incentiva que o entrevistado
fale livremente sobre assuntos que vao surgindo como desdobramentos do tema
principal (GERHARDT; SILVEIRA, 2009).

Na técnica de observacdo, segundo Siena (2007), os dados séo coletados
diretamente pelo pesquisador, utilizando os sentidos que englobam a observacéo
propriamente dita e o exame critico dos fatos estudados. Ainda segundo o autor, tem-
se observacdo sistematica quando a observacdo é planejada e realizada em
condicdes controladas com prévio planejamento. Para a realizacdo do trabalho, a
observacéo serd utilizada a partir de visita de campo realizada na empresa.

Para a observacao da rotina e cotidiano da empresa, foram definidos critérios
e pontos a serem percebidos, visando o melhor entendimento de seus processos,
como também possibilitar a ratificacdo ou ndo da percepcdo apresentada por seus
administradores na entrevista. A observacdo também foi importante para a
compreensao dos fatos organizacionais e de sua realidade, o que é essencial para
elaboracao de qualquer diagnadstico.

Quanto aos protocolos de coleta de dados, primeiramente foi aplicada a
entrevista, em conjunto com dois gerentes de setores diferentes da empresa:
administrativo/financeiro e marketing, com tempo de duragédo de aproximadamente
uma hora. O roteiro da entrevista e suas respectivas respostas estdo expostos no

Apéndice A deste estudo. De posse das respostas da entrevista e com objetivo de
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obter uma visdo mais completa da organizacéo, foram definidos os aspectos a seguir

para orientar a observacao:

e Espaco e estrutura fisica da empresa;

e Atendimento a clientes;

e Processo produtivo (comercial e fabrica);
e Produtos/estoque;

e Rotina da empresa.

Com os dados coletados, primeiramente através da entrevista e
complementarmente pela observacao dos aspectos acima citados, foi possivel obter
as informacgdes necessarias para o preenchimento de parte das ferramentas indicadas
no referencial tedrico, no que tangem a analise interna: forcas competitivas e forcas e
fraqguezas na matriz SWOT. Em relacdo aos aspectos externos, principalmente a
andlise PESTAL, que avalia o macroambiente da empresa, as informacdes
necessarias a sua elaboracdo foram construidas em conjunto com o0s gerentes
entrevistados, considerando sua vasta experiéncia no ramo.

A partir da analise ambiental foram definidos objetivos a serem alcancados
norteados pelos elementos identificados no diagnéstico. Com os objetivos tracados foi
possivel separa-los em suas respectivas perspectivas e construir metas e indicadores
de desempenho na ferramenta BSC (Balanced Scorecard) e estruturar um plano de

acao através da ferramenta 5W2H.
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4 RESULTADOS

Neste capitulo serdo expostos os resultados obtidos com o estudo de caso
aplicado na empresa Madelei. A analise tera como base principal os conceitos
tratados no referencial tedrico e os dados coletados. Sera dividido em: caracterizacéo
da empresa, diagnostico ambiental e aplicacdo da ferramenta BSC (Balanced

Scorecard).

4.1 A EMPRESA: MADELEI

A Madelei estd no ramo moveleiro desde 1972 e atualmente é uma das
principais revendas de produtos e servicos para méveis de Porto Alegre e regido
metropolitana. A empresa conta com 75 colaboradores e dois soécios-diretores.
Atualmente, atua em duas frentes: atendimento ao cliente final (30%) e atendimento
ao marceneiro (70%). No caso do cliente final, o consumidor comparece a loja com as
medidas e ideia do mobiliario que deseja fazer. De posse dessas informacgdes, 0s
colaboradores da Madelei estdo qualificados para construir um projeto com base no
qgue o cliente deseja. Com o projeto feito, o cliente tem uma gama expressiva de
opcOes de material, cores e fornecedores, dando a ele autonomia para decidir se quer
um produto de maior ou menor qualidade, com um pre¢o maior ou menor, entre outros
aspectos. Ja, quando se trata de atendimento ao marceneiro, normalmente ele ja tem
as medidas do que deseja fazer e utiliza a Madelei como fornecedor de sua matéria-
prima.

A empresa nao utiliza ferramentas de planejamento formal, no entanto, tem
conseguido se adaptar bem as mudancas do mercado. Conta com um time de
colaboradores bem treinado, gerentes de setor com grande experiéncia no ramo e que
estdo com a empresa ha muitos anos, como também, dois diretores que também tém
muita experiéncia e conhecimento do setor moveleiro. A Madelei e seus dirigentes
estdo sempre antenados a necessidade de atuacédo e mudancas rapidas. Um exemplo
pertinente para representar tais caracteristicas, foi citado em entrevista com o0s
gerentes da empresa: em marc¢o, no inicio da pandemia, a situacéo era de apreensao
e néo se tinha certeza de quais seriam 0s proximos passos, no sentido de prejudicar
0 menos possivel a empresa. Como os dirigentes construiram um relacionamento

préximo com os fornecedores, foram informados por eles de que o MDF, matéria-
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prima principal da empresa, poderia ficar escasso. Naquele momento, os diretores
decidiram fazer uma grande compra de estoque, fazendo uma leitura de que o
mercado iria aguecer, com base em sua experiéncia e visdo de mercado, e que
faltariam insumos para posterior compra. Essa percepcéo foi confirmada e, caso os
dirigentes nédo tivessem tomado tal atitude, ndo teriam matéria-prima para vender e

até aumentar suas vendas, visto que 0s concorrentes nao tiveram a mesma Vvisao.

4.1.1 Descobertas a partir da observacao do ambiente

A partir da observacdo realizada em visita a empresa, alguns aspectos
identificados foram considerados relevantes para este estudo. A seguir, foram
elencados os espacos fisicos nos quais a Madelei é segmentada:

e Atendimento ao cliente e showroom;
e Estoque;

e Expedicao;

e Administrativo;

e Producéo.

Ha um projeto de expanséo do setor de expedicdo, como também melhorias
no espaco de atendimento ao cliente, visto que, atualmente os dois espacos estao
pequenos para o porte atual da empresa e que, de certa forma, estao limitando seu
crescimento. Percebeu-se que, por oferecer como diferencial competitivo uma gama
extensa de opc¢Oes de marcas e tipos de produtos, 0 seu estoque precisa permanecer
alto, o que, atualmente, esté exigindo a utilizacao de quase todo espaco existente para
esse proposito. Na medida em que a Madelei conquistar novos clientes, precisara de
um espaco de estoque ainda maior para comportar a manutencdo desse diferencial
competitivo. Ha ainda a situacdo da diminuicdo de oferta de matéria-prima,
principalmente o MDF, no entanto, trata-se de situagéo temporaria.

Quanto ao setor produtivo, onde localizam-se as maquinas de corte, percebe-
se que as maquinas da empresa sdo novas, proporcionando produtos de qualidade e
eficiéncia operacional. Os funcionarios também demonstraram habilidade no

manuseio e experiéncia em seu servigo.
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Em relacdo ao espaco de atendimento ao cliente, pode-se perceber também
que ha a necessidade de ajustes para atender a um dos projetos da empresa:
segmentacdo do atendimento. A ideia é que, quando o cliente entre na loja, 0 espaco
fisico esteja preparado para indicar o tipo de atendimento: marceneiro ou consumidor
final. Atualmente ndo ha essa separacdo, mas ha uma recepcionista na porta de
entrada que direciona o atendimento que, hoje, ndo é totalmente segmentado. Quanto
a percepcao do atendimento em si, percebeu-se pela observacéo, que ha bastante
conhecimento por parte dos vendedores, como também, cortesia e empatia.

Outro ponto importante percebido € que a empresa conta com um colaborador
especializado em tecnologia da informacéo, que desenvolve sistemas direcionados
para a atender as necessidades da Madelei. Esse aspecto € muito positivo, visto que,
direcionando corretamente tais esforgos, pode ser um grande diferencial competitivo

com um custo menos elevado.

4.1.2 Impactos da Pandemia na Madelei

A série de decretos municipais lancados de mar¢co a setembro de 2020, que
discorriam sobre o fechamento das atividades comerciais de Porto Alegre e suas
excecles, permitiu a abertura da Madelei por conta de uma de suas atividades, no
caso, o comércio de ferragens. Mesmo funcionando, a empresa sofreu alguns
impactos relevantes em razdo da pandemia, exigindo a necessidade de certa
adaptacao.

Em relacdo aos clientes, houve aumento de vendas por dois principais motivos:
0 primeiro motivo esta relacionado as pequenas marcenarias, que antes compravam
sua matéria-prima diretamente na fabrica e ndo tiveram mais essa possibilidade, pois
o pedido minimo aumentou em quantidade superior & sua capacidade de compra; 0
segundo, se vincula ao distanciamento social, situagdo em que muitas pessoas
ficaram trabalhando em casa e acabaram percebendo a necessidade de melhorias
em seus lares. Outro aspecto relevante foi o aumento do atendimento a distancia,
principalmente via WhatsApp, considerando o receio das pessoas em comparecerem
a loja presencialmente.

Em relagéo aos fornecedores e fluxo de caixa, como as fabricas de matéria-
prima passaram a exportar volumes maiores, o fornecimento para o mercado nacional

diminuiu expressivamente. Por isso, as industrias passaram a vender somente a vista
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€ com entregas em prazos muito maiores que antes. Esse fato fez com que a empresa
tivesse um desencaixe de fluxo de caixa maior e, consequentemente, tivesse que
modificar suas formas de recebimento. Uma das mudancas foi, temporariamente, nao
oferecer descontos para pagamento a vista e dar preferéncia a formas de recebimento
a prazo mais seguras, como por exemplo, o cartdo de crédito. Além disso, houve a
necessidade de adequacéo de espaco fisico e disponibilizacdo de alcool em gel a

todos.
4.1.3 Missao, Visao e Valores

Como citado anteriormente, a empresa ja possui a definicdo de sua misséo, de
sua viséo e de seus valores. Segundo Oliveira (2018), a Missdo de uma organizagéo
€ arazao de ser da empresa, 0 propaosito de sua criacao e o0 motivo de sua existéncia.
Ja a declaracéo de Visao de uma empresa, conforme Kaplan e Norton (2008), define
seus objetivos que norteiam onde ela pretende chegar no longo prazo. Por dltimo, os
Valores da organizagdo, como afirma Oliveira (2018), constituem o conjunto dos
principios que devem ser adotados por todos, bem como questdes éticas relevantes.
A seguir, representados na Figura 2, sdo apresentados a Misséo, Visao e Valores da
Madelei:

Figura 2 - Misséo, visdo e valores da Madelei

“Fornecer produtos e servicos adequados as necessidades dos clientes, contribuindo p
realizagdo de seus projetos e oportunizando o desenvolvimento de uma nova atividade proﬁsssonal

aos empreendedores.”

\,\
\\
Visao
“Fazer da nossa empresa um destino automatico aos nossos clientes, reconecida como empresa
referéncia pela qualidade de seus produtos e servicos e excelente relacuonametlo oportunizando

um excelente local de trabalho aosmssoscolaboradoreseunaétmaexpetﬁncla de compra aos
nossos clientes.”

N
-
N

Valores |

‘ "Comprometimento, inovacao, busca de exceléncia e sustentabilidade.”

Fonte: adaptado do site da Madelei?

L www.madeleinet.com.br
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4.1.4 Fatores Criticos de Sucesso (FCS)

Segundo Price (1997) e Stollenwerk (2001), os Fatores Criticos de Sucesso
sdo as caracteristicas chaves da empresa, seus diferenciais, qualidades e defeitos
gue nao podem ser negligenciados. Se corretamente gerenciados, estes diferenciais
fazem a empresa se sobressair sobre a concorréncia e podem se tornar um diferencial
competitivo. Na empresa Madelei, através da coleta de dados, foram identificados os

seguintes FCS:

e Atendimento qualificado e diferenciado: a empresa busca oferecer um

atendimento de exceléncia e treina seus funcionarios para que consigam, de
forma rapida e assertiva, perceber as necessidades de seus clientes e atendé-
las. O atendimento de pds-venda € um grande diferencial da empresa, pois a
maioria de seus concorrentes ndo conseguem oferecer agilidade e eficiéncia
nesse quesito. Manter o atendimento de qualidade € essencial para

manutencgao de seu diferencial competitivo.

e Produto e servico de qualidade superior: por contar com maquinas com

tecnologia avancada, consegue oferecer servigos que outros concorrentes nao
conseguem, como por exemplo, cortes personalizados no MDF, laminagc&o com
qualidade superior, entre outros. Por conseguir passar confianga e seguranca,
em relacdo aos seus produtos, mantém-se com uma carteira de clientes

fidelizados.

e Logistica rdpida e eficiente: a empresa possui frota propria o que agiliza

bastante sua logistica e melhora a experiéncia de seu cliente.

e Extensa gama de produtos a pronta entrega: um dos grandes diferenciais

7

oferecidos pela empresa € a variedade de produtos e marcas de niveis
diferentes de qualidade. O cliente tem uma vasta gama de opg0Oes, a pronta

entrega.

As caracteristicas citadas sdo grandes diferenciais competitivos da empresa,

gue, muitas vezes, fazem com que os clientes escolham a Madelei em detrimento de
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outras empresas do mesmo ramo. H& a preocupacao dos gestores com a manutencao
e melhoria constante desses aspectos para que continuem sendo um ponto de

sucesso da empresa.

4.2 DIAGNOSTICO AMBIENTAL

Nesta parte do trabalho serdo aplicadas as ferramentas de anélise ambiental
com o objetivo de realizar um diagndéstico da realidade da organizacdo no momento

atual. As ferramentas sdo: analise PESTAL, cinco forcas de Porter e a matriz SWOT.

4.2.2 Andlise PESTAL

A andlise PESTAL, como afirma Wright (2000), permite uma visdo ampla do
ambiente em que a empresa estad inserida, analisando seus fatores politicos,
econdmicos, sociais, tecnoldgicos, ambientais e legais. Cabe salientar que, no ano de
2020, ano de realizacdo deste estudo, quando ocorreu a pandemia do coronavirus,
algumas mudangas macroambientais foram significativas em quase todos os itens da
andlise. Serdo apresentados aspectos relevantes, no que tange a empresa analisada

e aos fatores de analise PESTAL.

e Politico:

A empresa esta sujeita a alteragcfes de carga tributaria, no entanto, em situacao
normal, as movimentacfes politicas ndo a afetam diretamente. Recentemente, em
razdo da pandemia, o decreto municipal que discorreu sobre as atividades que
poderiam permanecer abertas, permitiu a continuidade de seu funcionamento, o que
foi extremamente relevante para seus resultados. Ainda em relagcédo aos impactos da
pandemia, houve a possibilidade de prorrogacdes de tributos, o que trouxe beneficios
fiscais para a empresa . A seguir, principais questdes politicas que impactaram a
Madelei no periodo:

- AlteracOes de carga tributaria;

- Fechamento do comércio em razao da pandemia,

- Possibilidade de prorrogagdes de tributos em razdo da pandemia.
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e Econdmico:

No ano de 2020, a taxa Selic esta nos patamares mais baixos dos ultimos
tempos, atualmente em 2%. Acompanhado a isso, também o IOF esta
temporariamente suspenso. Estas duas varidveis permitem que a empresa tenha
possibilidade de tomada de crédito com custo menor.

Outro aspecto econdmico de atencao para a empresa € o fato do valor do dolar
estar em patamares altos, o que incentiva que os fornecedores de lamina de MDF,
matéria-prima principal da Madelei, aumentem a exporta¢gdo do insumo e diminuam o
fornecimento para o mercado interno. Também h& o possivel cenario de aumento do
desemprego e de recessao econbmica, visto que muitas empresas fecharam. A
sequir, principais questdes econémicas que impactaram a Madelei no periodo:

- Selic baixa (2%);

- IOF temporariamente suspenso em razdo da pandemia;

- Ddlar aumentou expressivamente;

- Aumento das exportacoes.

e Social:

A empresa tem como sua principal fonte de faturamento o atendimento a
marceneiros. Segundo as respostas da entrevista feita com os gerentes da empresa,
eles informam que 0s marceneiros, normalmente, sdo pessoas simples, que
entendem do seu oficio, mas que demoram mais para se adequar as novas
tecnologias. Esse fato faz com que a empresa se questione quanto a implantacdo de
vendas através de midias sociais, mesmo sabendo que estd ocorrendo uma
“atualizagao” da profissao, isto €, os filhos ja estdo trabalhando com os pais, e estdo
ligados nas midias sociais. Outro questionamento que esta sempre presente é de ter
um espaco fisico onde os marceneiros se sintam a vontade, portanto, ha a
necessidade de encontrar um equilibrio entre boa ambiéncia e atendimento ao perfil
desse cliente.

Outro fator social importante, trazendo novamente os impactos da pandemia,
€: 0 consumidor aumentou sua necessidade por melhorias dentro de sua casa, o0 que
ocasionou aumento nas vendas e necessidade de atendimento a distancia,
considerando que muitas pessoas nhao se sentiam seguras de comparecer
pessoalmente ao estabelecimento. A seguir, principais questdes sociais que

impactaram a Madelei no periodo:
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- Clientes (marceneiros e consumidores finais) utilizando as midias
sociais para comprar e vender;

- Necessidade de segmentacao no atendimento de acordo com o perfil do
cliente;

- Aumento da necessidade de melhorias na casa dos consumidores em

razao do isolamento social causado pela pandemia;

e Tecnoldgico:

Como fator tecnologico, pode-se citar as vendas online, que estdo tomando
cada vez mais espaco na vida do consumidor. Com a pandemia, muitas pessoas que
ndo compravam pela internet ou em canais digitais tiveram que se adaptar. Além
disso, o cliente vem exigindo cada vez mais contato por meios digitais, como, por
exemplo, WhatsApp. Inclusive, durante as entrevistas, a empresa citou estar
contratando um sistema de gestdo para registrar os contatos via WhatsApp, com o
objetivo de manter um banco de dados com o historico das interacdes.

Outro fator importante é a evolucdo dos sistemas de gestdo, que proporcionam
cada vez mais automacao para os processos das empresas. A Madelei conta com um
sistema integrado e com um profissional da area de Tl para atualizacdes e melhorias
necessarias. No entanto, foi constatado que ha ainda grande necessidade de
melhorias. Também ¢é relevante citar a evolucdo da tecnologia no que tange a
maquinarios, pois a empresa busca constante atualizacdo e renovagdo de suas
magquinas e equipamentos para poder atender seus clientes com o melhor produto
elou servigo possivel. A seguir, principais questdes tecnoldgicas que impactaram a
Madelei no periodo:

- Aumento de vendas online em parte em razao da pandemia,

- Necessidade de atendimento a distancia em razdo da pandemia;

- OpcoOes de sistemas de automacao cada vez mais tecnoldgicos;

- Evolucéo da tecnologia de maquinas.

e Ambiental:
Em relagcdo ao meio ambiente, a Madelei busca ter parceria com fornecedores
gue respeitem as leis de extracdo da madeira e reflorestamento. Também existe a
preocupacao do correto descarte de seus residuos, portanto a empresa luta para que

a logistica reversa seja levada a sério, exigindo responsabilidade para quem é devido
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o0 correto descarte, como por exemplo, fabricantes de componentes quimicos,
residuos de MDF, entre outros. A seguir, principais questdes ambientais que
impactaram a Madelei no periodo:

- Preocupacédo com extragéo da madeira e reflorestamento;

- Preocupacéo com a logistica reversa.

e Legal:

A empresa esta sujeita principalmente as mudancas da legislagéo trabalhista,
tributaria e de defesa do consumidor. Recentemente, a Madelei pode se beneficiar
das medidas legais que permitiram sua abertura, permitiram a prorrogacao de
compromissos fiscais e foi permitida a flexibilizagdo da carga horéria dos
colaboradores. A seguir, principais questdes legais que impactaram a Madelei no
periodo:

- Atencdo as mudancas na legislacdo trabalhista, tributaria e defesa do
consumidor em razao da pandemia;

- Flexibilizagbes legais em razéo da pandemia.

A seguir, no Quadro 5, apresenta-se 0 resumo dos pontos principais de cada
fator da Andlise PESTAL, como também a indicacdo de quais pontos sofreram

influéncia da pandemia.

Quadro 5 - Analise PESTAL: Madelei

FATORES PONTOS PRINCIPAIS INFLUENCIA
PANDEMIA
POLITICOS Alteracdes de carga tributaria N&o
Fechamento do comércio em razédo Sim
da pandemia
Possibilidade de prorrogac¢6es de Sim

tributos em raz&o da pandemia

ECONOMICOS Selic baixa (2%) N&o

IOF temporariamente suspenso em Sim
razdo da pandemia
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Délar aumentou expressivamente Sim
Aumento das exportacdes Sim
SOCIAIS Clientes utilizando as midias sociais Sim

para comprar e vender

Aumento de necessidade de Sim
melhorias em casa em razdo da
pandemia
TECNOLOGICOS Aumento de vendas online em parte Sim

em razéo da pandemia

Necessidade de atendimento a Sim
distancia em razéo da pandemia

Opcoes de sistemas de automagéo N&o
cada vez mais tecnolégicos

Evolugdo da tecnologia de maquinas N&o

AMBIENTAIS Preocupagéo com extragdo da N&o
madeira e reflorestamento

Preocupac¢éo com a logistica N&o
reversa
LEGAIS Mudancas legislacéo trabalhista, Sim

tributaria e defesa do consumidor

Flexibiliza¢gbes legais em razao da Sim
pandemia

Fonte: Autora

4.2.3 Cinco forgas de Porter

Segundo Porter (2004), seu modelo das cinco forcas competitivas ilustra a
realidade da empresa em relacdo a sua concorréncia. Na empresa Madelei, a sua

situacdo em relacdo aos seus concorrentes e 0 mercado € a seguinte:
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1) Entrada de novos concorrentes:

A entrada de novos concorrentes diretos, que oferecem o mesmo tipo de
produto ou servigo, exigiria grande investimento financeiro e conhecimento do

mercado de atuagdo. Por isso, o0 risco de novos entrantes no setor € baixo.

2) Ameaca de produtos substitutos:

Principalmente em relagé@o ao cliente chamado de consumidor final, ha o risco
de utilizacdo do servigo de lojas de moveis planejados. Apesar de serem servigcos
diferentes, o mercado de moveis planejados atende a necessidade de certos
consumidores, e a Madelei precisa disseminar constantemente seus diferenciais para
que consiga apresenta-los aos clientes e eles tenham a percepc¢éo dos beneficios em

comprar da empresa.

3) Poder de negociacdo dos compradores:

Em situacdo normal, antes da pandemia e do aumento das exportacbes da
matéria-prima neste segmento, a concorréncia era bem acirrada, portanto o
comprador tinha bastante poder de negociacdo com prazos maiores e descontos para
pagamento a vista e a empresa vendia com margens de lucro mais baixas.
Atualmente, com a diminuicéo da oferta de insumos, houve a diminuicdo do poder de
negociacdo dos clientes, os precos dos produtos aumentaram, o desconto para
pagamento a vista foi retirado, e a aceitacdo de formas de pagamento menos seguras,
como cheques, por exemplo, estd mais restrita. Como 0s precos aumentaram e nao

ha desconto a vista, a margem de lucro aumentou em 3%.

4) Poder de negociacéo dos fornecedores:

Antes do inicio da pandemia, a empresa trabalhava com maiores prazos de
pagamentos e as entregas dos pedidos eram mais rapidas. Atualmente, os pedidos
estdo sendo feitos com quatro meses de antecedéncia, com pagamento somente a
vista e com limite minimo e maximo de compra, o que limita bastante a negociacéo
com os fornecedores. A empresa tem bom relacionamento e, de certa forma,
influéncia sobre seus fornecedores, por ja estarem no mercado ha bastante tempo, no

entanto, o poder de negociacdo diminuiu.
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5) Rivalidade entre concorrentes existentes:

Atualmente, o mercado é competitivo, porém nao ha grande rivalidade entre os
concorrentes existentes, pois todos ja estdo no mercado ha mais tempo e com suas
marcas consolidadas. Segundo informacdes coletadas na entrevista, ha trés
concorrentes mais relevantes, dois que atendem outros estados e um que atende o
mesmo perimetro que a Madelei. Um de seus concorrentes esta, inclusive, um pouco

mais a frente, no que tange a vendas em canais digitais.

4.2.4 Matriz SWOT

Por meio da elaboragdo da matriz SWOT, como afirma Weihrich (1982),
identificam-se os fatores internos da empresa, analisando seus pontos fortes, como
também aspectos a serem melhorados; fatores externos a organizacao, relacionando
as oportunidades disponiveis, assim como as ameacas presentes no ambiente. Com

base na coleta de dados, foram identificados os pontos a seguir:

e Forcas:

- Atendimento de qualidade: A empresa busca dar um atendimento diferenciado e
préximo, que entenda as necessidades de seu cliente para atendé-lo da melhor forma
possivel. Cada vendedor tem uma carteira de clientes, com objetivo de oferecer um
atendimento personalizado, em que o atendente ja conheca o perfil do seu cliente. Em
busca da exceléncia de seu atendimento, a empresa decidiu comegar um processo
de segmentacdo de atendimento, isto €, separar o atendimento de marceneiros e
consumidores finais, visto que a forma de tratar cada um desses publicos é diferente

e os desafios também sao distintos.

- Variedade de produtos a pronta entrega: A empresa procura manter um estoque
alto para poder oferecer variedade e op¢des aos seus clientes. Esse € um diferencial

competitivo que poucas empresas do segmento conseguem apresentar.

- Servigco de poOs-venda resolutivo: Outro diferencial competitivo que a empresa
oferece € o atendimento resolutivo de pds-venda. Caso algum produto tenha sido mal

cortado ou tenha sido entregue com erro, a Madelei consegue resolver e entregar o
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produto correto em até 48 horas. Muitas empresas do segmento tém suas fabricas no
interior ou dependem de uma logistica terceirizada; portanto, muitas vezes essa
resolucdo pode demorar semanas, o que prejudica muito a imagem do cliente em
relagdo a marca.

- Colaboradores bem treinados: O treinamento dos colaboradores é constante.
Periodicamente h4 agendamento de cursos que sdo oferecidos pelos gerentes ou por
pessoal especializado do mercado. Quando algum colaborador é contratado, ha um
treinamento inicial por uma ou duas semanas, e depois, ele fica mais algum tempo
acompanhando um funcionario que realiza a mesma atividade, para assimilar a rotina

e a pratica do dia-a-dia.

- Maquinario com tecnologia avancada: Ha participacdo de representantes da
empresa em feiras do segmento, com objetivo de atualizacdo e conhecimento das
novidades do setor. Os dirigentes estdo sempre preocupados em adquirir maquinario

que possa oferecer um servico e produto com a maior qualidade possivel.

- Tradicdo da empresa: A empresa estd no mercado ha quase 50 anos e construiu

um nome que representa confianca e alta qualidade de atendimento e produtos.

- Logistica rapida e eficiente: A Madelei conta com frota prépria, o que facilita
bastante a logistica e, consequentemente, a satisfacdo do cliente por poder contar

com entrega rapida.

- Gerentes e dirigentes capacitados e com experiéncia no mercado: Os dirigentes
atuais estdo na empresa desde o inicio de suas carreiras, € quem construiu a empresa
foi seu pai. Os gerentes dos setores estdo na empresa ha muitos anos e também
ajudaram a construir sua evolucao. Esses dois fatos contribuem para uma equipe com

grande engajamento, conhecimento e experiéncia no setor.
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e Fraquezas:

- Venda por canais digitais: A empresa ainda nado encontrou o caminho para
comecar a vender por canais digitais. Estdo presentes nas midias sociais Instagram e

Facebook, no entanto ndo fazem vendas por esses canais.

- Espaco fisico: O espaco fisico da empresa, atualmente, precisa de expansao, pois
0 setor de expedicdo precisaria ser ampliado e o setor de atendimento poderia ser
melhor distribuido. Para o projeto de segmentacdo do atendimento, seria importante
um ambiente que demonstrasse essa diferenciacédo e direcionasse o cliente para o
atendimento correto. HA um projeto de expansdo do setor de expedicdo e

atendimento.

- Automacao de processos incompleta: Existem hoje inGmeras opcdes de sistemas
de gestdo e ferramentas que auxiliam as empresas a automatizar processos. A
empresa conta com sistemas, no entanto ha espaco para melhorias com a
implantacdo de mais opcbes de automacdo, principalmente no que diz respeito ao
controle de interacdo com os clientes, para ofertas ativas e investimento em

relacionamento.

- Falta de segmentacdo do atendimento: Como citado anteriormente, ha a
necessidade de atender melhor cada perfil de cliente da empresa. O atendimento ao
marceneiro, que é a principal fonte de receita da empresa, é totalmente diferente do
consumidor final. Entdo, a ideia de segmentar o atendimento tem o objetivo de
melhorar ainda mais o atendimento do marceneiro, e poder aumentar as vendas para

o consumidor final, visto que terdo vendedores especializados nesse publico.

- Gestdo do relacionamento: Atualmente, o bom atendimento e o relacionamento
tornaram-se fatores importantes na decisdo de compra do consumidor. Portanto, o
investimento em meios de estreitar o relacionamento torna-se essencial para a
organizacéo, principalmente visando a satisfagao e, consequentemente, a fidelizacéo

do cliente.
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e Ameacas:

- Recesséo econdmica: Considerando o ambiente externo, a recessdo econdémica é
uma realidade no Brasil. A pandemia impactou a economia fortemente, principalmente
no que tange ao desemprego. Isso diminuira o poder de compra das pessoas, 0 que

pode impactar nas vendas da empresa.

- Escassez de matéria-prima no mercado: A alta do ddlar esta incentivando as
empresas fornecedoras de matéria-prima deste segmento a exportarem. Esse fato
torna mais dificil a negociacdo com os fornecedores, 0s prazos de pagamento estédo

menores e o0 tempo para entrega dos pedidos, bem maior que o normal.

- Marketing digital da concorréncia: Os concorrentes diretos da empresa,
principalmente um de mesmo porte e que fica em Porto Alegre, investiu mais em
marketing digital, o que pode estar atingindo um publico que a Madelei ndo esta
alcancando.

e Oportunidades:

- Elevacdo do pedido minimo para compras de MDF direto de fabrica:
Considerando o délar em patamares altos e a diminuicdo do fornecimento de MDF ao
mercado interno em razdo do aumento das exportacdes, as fabricas elevaram o valor
de pedido minimo para compra direto. Esse fato impossibilitou as pequenas
marcenarias de continuarem comprando direto da fabrica, direcionando sua compra
as revendedoras. Esta situacdo € vista como uma oportunidade de aumento de
vendas, pois ha a possibilidade de construcdo de estratégias para conquista desse

publico.

- Aumento do consumo de itens domésticos: Com a pandemia, as pessoas ficaram
muito mais em suas casas e diminuiram, de forma geral, o consumo de turismo e
vestuario, por exemplo. O consumidor, ficando mais em casa e com recursos
disponiveis, percebeu a necessidade de melhorias em seu lar, aumentando,

consequentemente, o consumo de itens para casa, como moveis, por exemplo.
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- CondicOes de mercado favoraveis para a tomada de crédito: A Selic esta em
patamares baixos, deixando as taxas de juros com custos muito mais atrativos; além
disso, o IOF esta temporariamente isento até o final do ano. Esse fato é visto como
uma oportunidade, pois podem ser utilizados recursos de terceiros com custo de
mercado menor para, por exemplo, fazer compras maiores de estoque ou investir em

melhorias do espaco fisico.

Considerando os aspectos supracitados, como também os impactos da
pandemia, foi construida a matriz SWOT da empresa Madelei, representada no

Quadro 6, a segquir:

Quadro 6 — Matriz SWOT: Empresa Madelei

SWOT POSITIVO NEGATIVO

INTERNO Forcas Fraquezas
- Atendimento de qualidade; - Vendas por canais digitais;
- Variedade de produtos a pronta - Espaco fisico limitado;
entrega, - Automacéo de processos incompleta;
- P6s-venda resolutivo; - Falta de segmentacéo de atendimento;
- Colaboradores bem treinados; - Gestéo do relacionamento.
- Maquinério com tecnologia avancada;
- Tradig&o e experiéncia no ramo de
atuacao;
- Logistica rapida e eficiente;
- Gerentes e dirigentes capacitados e
com experiéncia no mercado.

EXTERNO Oportunidades Ameacas
- Elevacéo do pedido minimo para - Recessédo econdmica (pandemia);
compras de MDF direto de fabrica - Escassez de matéria-prima no mercado
(pandemia); (pandemia);
- Condicdes de mercado favoraveis - Marketing digital da concorréncia.
para tomada de crédito (pandemia);
- Aumento do consumo de itens
domeésticos (pandemia);

Fonte: Autora
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4.2.5 Objetivos estratégicos

Os objetivos estratégicos foram construidos como sugestdo, a partir das
informagOes coletadas na empresa, identificadas nas ferramentas aplicadas
anteriormente e na andlise da matriz SWOT. A partir das fraquezas identificadas na
empresa, foram indicados objetivos para ajuda-la a melhorar, utilizando suas forcas
internas e oportunidades de mercado. A construgéo dos objetivos também considerou,
principalmente, a base estratégica da empresa, isto é, sua Missdo, sua Visdo, seus
Valores e seus Fatores Criticos de Sucesso.

Os objetivos estratégicos foram classificados nas quatro perspectivas do BSC:
financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento. A seguir serao
listados os objetivos estratégicos identificados, e, posteriormente no Quadro 7, foram

descritas suas metas e indicadores de acompanhamento.

e Financeiro:
- Aumentar a receita bruta;

- Aumentar a margem de lucro bruta;

e Clientes:

- Aumentar a fidelizacdo dos clientes;

- Aumentar a satisfacao dos clientes;

- Desenvolver estratégias para reconquista de clientes inativos;

- Aumentar a interacdo com os clientes através das midias sociais.

e Processos internos:

- Implantar estratégias de vendas online e/ou em midias sociais;

- Otimizar as vendas através da segmentacédo e especializacdo do atendimento;
- Atingir exceléncia operacional através da padronizacéo de procedimentos;

- Manter a logistica eficiente.

e Aprendizado e crescimento:
- Qualificar os colaboradores;
- Comunicar internamente diferenciais da Madelei;

- Investir em sistemas de gestéo e automagao;
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- Expandir do espaco fisico.

4.3 BSC — BALANCED SCORECARD

Apoés a aplicacdo das ferramentas de analise ambiental e a definicdo dos
objetivos estratégicos, foi proposto o BSC da empresa Madelei, contendo as quatro

perspectivas (financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento).

4.3.1 Perspectiva Financeira - Fl

A perspectiva financeira traz o questionamento de como a empresa quer ser
vista por seus investidores, qual sua estratégia de crescimento, de aumento de lucros
e rentabilidade, entre outras. No caso da Madelei, os objetivos construidos a partir das
informacdes coletadas, foram o aumento da receita bruta e da margem de lucro.

O primeiro objetivo visa 0 aumento das vendas e, para isso, pretende aumentar
o relacionamento com seus clientes, melhorando o atendimento através de sua
especializacdo e sua segmentacédo. Essa segmentacao busca o melhor entendimento
das necessidades de cada publico, para que os vendedores sejam mais assertivos.
Além disso, os clientes cadastrados serdo separados em carteiras de atendimento,
isto é, cada vendedor tera um publico especifico para prestar seu atendimento e
manter relacionamento.

J& o segundo objetivo pretende aumentar a margem de lucro bruta. A ideia é
nao oferecer desconto para pagamento a vista e direcionar as vendas para prazos
menores e com formas de pagamento mais seguras, como o cartdo de crédito. Tais
acOes buscam diminuir a inadimpléncia e, consequentemente, as perdas financeiras

por esse motivo.

4.3.2 Perspectiva Clientes e Mercado - CM

A preocupacao desta perspectiva é buscar a melhor imagem possivel a ser
passada para seu publico alvo e criar um produto com valor agregado, diferenciado
da concorréncia e que traga um alto nivel de satisfacdo. No caso da empresa Madelei,
foram pensados objetivos com vistas a diminuir as fraquezas: falta de segmentacéo,

gestado do relacionamento limitada e ainda néo ter iniciado as vendas de forma online.
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Também foram consideradas suas forcas, que possibilitam o atendimento das
estratégias para cumprimento desses objetivos e, principalmente, duas
oportunidades: diminuicdo do pedido minimo das fabricas, o que permite a conquista
de novos clientes e reconquista de inativos (marceneiros e consumidores finais);
aumento de necessidade de compra de produtos para casa pelos consumidores finais.
Nesse sentido, foram construidos quatro objetivos.

O primeiro objetivo esta ligado ao aumento de relacionamento de longo prazo
com os clientes da empresa. A estratégia utilizada sera, como citado anteriormente,
separar os clientes cadastrados em carteiras de atendimento que seréo divididas entre
os vendedores. A partir dessa distribuicdo sera proposta uma meta de contatar todos
os clientes de cada carteira, num periodo de até 180 dias. Essa interacado ficara
registrada na plataforma de gestdo de clientes/contatos e acompanhada pelos
gestores.

O segundo objetivo visa aumentar a satisfacdo dos clientes atendidos e
contatados. A ideia é que se saiba qual o nivel de satisfacao dos clientes da Madelei
para que possam ser realizadas a¢fes compativeis para o atingimento da meta de
95% dos clientes satisfeitos. Sera estudada a estruturacao dessa avaliacdo, mas pode
ser através de mensagem SMS, WhatsApp ou presencialmente através de um totem.

Outro objetivo importante é o aumento do contato com clientes inativos, isto €,
desenvolver estratégias para estimular uma nova compra de clientes ja cadastrados
na base de dados da empresa, mas que ndo compram ha mais de um ano da
empresa. Cada vendedor receberd uma quantidade igual de clientes inativos, tanto de
marceneiros quanto de consumidores finais, para contatar. A meta € que consigam
realizar vendas novas para 10% desses clientes. Esta acéo é importante, pois trata-
se de reconquistar e fidelizar antigos clientes que atualmente ndo percebem a Madelei
como primeira op¢ao de parceiro no segmento de moveis.

O ultimo objetivo, nesta perspectiva, € aumentar a interacdo com os clientes
nas midias sociais, pensando também em combater uma das ameacas de mercado:
aumento de marketing digital dos concorrentes. Para isso, foi estabelecida uma meta
de aumentar em 50% o numero de seguidores nas midias sociais. Como ac¢ao para
cumprimento desse objetivo, ao contatar ou atender o cliente, o vendedor devera

informar que a empresa possui conta nas midias sociais e sugerir para que ele a siga.
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4.3.3 Perspectiva Processos Internos - Pl

A perspectiva de processos internos procura trazer estratégias de inovacgao,
melhoria na operagdo como um todo, pos-venda, entre outros. Para a Madelei, nesse
momento, foram estabelecidos trés objetivos. O primeiro esta ligado diretamente a
uma das fraquezas da empresa: ndo vender em canais digitais. A empresa esta um
pouco receosa de comecar, pois nao considera que poderia ser com baixo
investimento. Portanto, a ideia € construir uma estratégia de vendas online até o
primeiro trimestre de 2021. Sera contratado um profissional ou agéncia de publicidade,
especializados em marketing digital, para propor uma ideia de como iniciar neste
segmento, visto que ha varios produtos (principalmente ferragens para montagem de
moveis) que poderiam ser vendidos com margem maior na internet.

O segundo objetivo visa a otimizacdo das vendas através da implantacdo do
processo de segmentacdo e especializacdo do atendimento. Atualmente, todos os
vendedores da Madelei atendem os dois publicos: marceneiros e consumidores finais.
Ja foi percebido pela empresa que o tipo de atendimento e as necessidades de cada
perfil sdo diferentes e, portanto, sera implantado o atendimento segmentado e
especializado como uma das ferramentas para aumentar a satisfacdo do atendimento
e, consequentemente, as vendas. Primeiramente, foram contratados quatro novos
funcionarios, que tiveram seus treinamentos direcionados exclusivamente ao
atendimento de consumidores finais. Até o terceiro trimestre de 2021, todos os
vendedores ja estardo com seu publico definido.

O proximo objetivo pretende atingir a exceléncia operacional através da
padronizacdo de procedimentos. Ja existem processos mapeados pela empresa, no
entanto, faz-se necessario uma revisdo e padronizacdo de 100% de seus
procedimentos, além da estruturacdo de protocolos definidos para cada situacéao.
Essa revisdo € necessaria para atingir os pontos principais indicados na Visado da
empresa: oferecer exceléncia no atendimento, experiéncia do cliente, como também,
proporcionar um excelente local de trabalho a seus colaboradores.

O ultimo objetivo visa a manutencdo de um de seus diferenciais competitivos e
uma de suas forcas: a logistica eficiente. Por contar com uma frota de caminhdes
prépria, a empresa consegue oferecer ao seu cliente agilidade e eficiéncia na entrega
de seus produtos. Para manutengédo continua desse aspecto, ha a necessidade de

planejamento e mapeamento de renovacédo de sua frota de veiculos.
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4.3.4 Perspectiva Aprendizado e Crescimento - AC

A perspectiva de aprendizado e crescimento busca a criagdo de um clima
organizacional propicio & mudanca, inovacdo e desenvolvimento. Para a Madelei,
considerando o melhor aproveitamento de suas forcas, como atendimento e produto
de qualidade, e, também a melhoria de suas fraquezas, principalmente ajuste do
espaco fisico, foram construidos quatro objetivos. O primeiro pretende manter a
qualificacdo dos funcionarios através de, no minimo, um treinamento de atualizacéo
por trimestre.

O segundo objetivo esta relacionado a comunicacao interna, de forma ampla,
dos principais diferenciais que a Madelei oferece em relacdo aos seus concorrentes.
Todos os funcionéarios precisam ter esse conhecimento e utilizd-lo como argumento
para passar seguranca aos clientes e, consequentemente, aumentar as vendas. Sera
desenvolvida uma cartilha contendo os principais diferenciais da empresa e uma
posterior verificacdo de aprendizagem com os colaboradores.

O terceiro objetivo esta relacionado a melhorias do sistema de gestdo da
empresa para auxiliar na automacdo de processos, como também na guarda de
informacdes importantes sobre contatos com clientes. Sera feita uma pesquisa com
os colaboradores para saber quais melhorias a empresa poderia fazer em seus
sistemas. De posse desses dados, sera estudada a implantacao de, no minimo, uma
melhoria por semestre.

J& o ultimo objetivo visa reajustar o espaco fisico, principalmente buscando
melhorias no espaco de atendimento, que atualmente ndo atende os objetivos da
empresa de segmentacdo de seu atendimento. Com a pandemia, muitos projetos
ficaram parados e a expansao foi uma delas. Portanto, a ideia é retomar o assunto e
desenvolver um cronograma para que o espaco de atendimento seja melhorado até o
primeiro trimestre de 2021.

A sequir, ilustrado no Quadro 7, o BSC da empresa Madelei:



Quadro 7 - BSC - Balanced Scorecard: Empresa Madelei
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BSC OBJETIVO META INDICADOR STATUS IMPACTOS
FINANCEIRA
1 - Aumentar Faturamento de
receita em 5% aproximadamen
Aumentar a ° | Faturamento P CM1, CM2 e CM3
receita bruta em 2020 e + te R$ 30
5% em 2021. milhdes/ano
FI2 - Aumentar . Atualmente, a
Aumentar a margem de Receita - margem de
lucro bruta em despesas e 9 , CM1, CM2 e CM4
margem de i X lucro bruta é
lucro bruta mais 2% até o custos 2204
final de 2020
CLIENTES e
MERCADO nti
oML - 100% dos | JUeMRde | Naoha
Aumentar a clientes 9 acompanhamen P12, P13, PI4, Fll e
o contatos em
fidelizagcdo dos | contatados em to de contatos Fl2
. . . plataforma de .
clientes até 180 dias N com clientes
gestédo
N° de
CM2 - participantes
0 . ~
Aumentar a 95% dos da pesquisa/ | Atualmente ndo | o) 513 oy gy e
. ~ clientes n° de clientes | ha pesquisa de
satisfacéo dos L . ~ Fl2
. satisfeitos com satisfacao
clientes . ~
satisfacdo
elevada
CMS - Realizar
Desenvolver N° de vendas | A empresa ndo
L vendas com :
estratégias 10% dos para clientes | tem focado em
para clieontes inativos / n° contatos ativos, PI1, P12, PI3 e FI1
reconquista de S de clientes somente
. inativos em S .
clientes ) . inativos reativos
o até 90 dias
inativos
CM4 -
Aumentar em ~
Aumentar a A empresa néo
. - 50% o n° de
interacdo com . N° de foca em
; seguidores . . J Pl e FI2
os clientes . seguidores divulgacgéo via
. nas midias . .
através das . midias sociais
. - sociais
midias sociais
PROCESSOS PI1 - Imolantar Desenvolver
INTERNOS . p no minimo
estratégias de L x
inicio de uma estratégia N° de A empresa néo
. de comércio estratégia realiza vendas AC3, CM3 e CM4
vendas online . ! ) .
- online até o0 1° | desenvolvida online
e/ou midias .
. trimestre de
sociais

2021.
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P12 - Otimizar , o
Até o primeiro
as vendas . Atualmente os
p trimestre de .
através da 2021 cada Ne de clientes vendedores
segmentacéo vendedor cadastrados/n | atendem todos AC2, AC4, CM1,
e ) °de os clientes, ndo CM2 e CM3
L atendera ou p
especializa¢do . vendedores ha
marceneiro ou ~
do . ) segmentagao
. cliente final
atendimento
Ha
o Ter 100% dos mapeamento de
- o
chegt;::?; processos r:)\lceizos processos, no AC1, AC2, AC3,
operacional internos rFl)wa cados entanto ndo é CM1, CM2 e CM3
P mapeados P 100%
padronizado
Pl4 - Mantera | Ter 100% da . ~
logistica renova gg da n° de veiculos Frota ndo AC2, AC3, AC4,
.g. ¢ i de mapeados mapeada CM1 e CM2
eficiente frota planejada
APRENDIZADO
E
CRESCIMENTO
Realizar um
treinamento de
AC1 - atualizacao L.
o . ¢ N° de Ha treinamentos
Qualificar os por trimestre . PI3
treinamentos constantes
colaboradores
Todos os
AC2 - funcionarios - .
) N&ao existe
Comunicar com Teste de comunicacao
internamente conhecimento ) & P12 e PI3
. . conhecimento | formal quanto
os diferenciais | profundo dos
. . ao tema.
da empresa diferenciais

competitivos
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A empresa
Implantar, no utiliza um
. minimo uma sistema ERP
ACS - Investir melhoria por N° de ue apresenta
em sistemas P ; que apres PI1, PI2, PI3 e Pl4
- semestre, no melhorias automacéo, no
de automacéo ) .
sistema de entanto ha
gestdo sempre espago

para melhorar

Ajustar o setor

de O espaco fisico
AC4 - atendimento N° de ajustes atual esta
Expandir o até o final do do espaco limitando o PI2 e Pl4
espaco fisico primeiro fisico crescimento da
trimestre de empresa
2021

Fonte: Autora

4.3.5 Mapa estratégico

O mapa estratégico € uma extensdo do BSC (balanced scorecard), com o
objetivo de sistematizar as quatro perspectivas. Na constru¢cao do mapa, é possivel
perceber quais acdes estdo interligadas em outras, demonstrando uma relacdo de
causa e efeito. Primeiramente sdo definidos, a partir da Missdo e da Visdo da
empresa, temas estratégicos, que sdo temas de grandes dimensfes que resumem a
estratégia da empresa.

Analisando a Visao e Missédo da Madelei, que sdo 0s aspectos norteadores da
organizagéo, foi possivel definir seus temas estratégicos principais: Exceléncia do
atendimento e relacionamento com cliente e oferta de produtos e servigcos adequados
a necessidade de cada cliente e com qualidade superior. A seguir, representada na

Figura 3, o Mapa Estratégico da empresa Madelei:
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Figura 3 - Mapa estratégico: Madelei

Fonte: Autora

No Mapa Estratégico da empresa Madelei, as setas indicam a ordem dos
objetivos e a relacdo entre as perspectivas, que se dao por meio de coexisténcia e
necessidade entre elas. Cada perspectiva inferior se relaciona, ou da suporte aos itens
subsequentes.

Respeitando esta ordem, na perspectiva Aprendizado e Crescimento, 0s itens
indicados para a empresa estudada, apresentam as necessidades de melhorias em
sua estrutura e no aprendizado e desenvolvimento dos colaboradores, isto €, o que a
empresa precisa melhorar em sua base para conseguir atender a proxima perspectiva.
No caso da Madelei, ajustar o espaco fisico, melhorar os sistemas de gestdo e
comunicar e manter a qualificacdo dos colaboradores é a base para atingir os
proximos objetivos da perspectiva Processos Internos: otimizar as vendas, atingir
exceléncia operacional e implantar estratégia de vendas online. Portanto, os objetivos

de uma perspectiva ndo serao atingidos sem o cuidado com a perspectiva anterior.
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Em relacdo as perspectivas financeira e clientes, 0os processos internos sao
também o alicerce para que os objetivos voltados aos clientes possam ser atingidos,
e, consequentemente, os financeiros também. Percebe-se que, no caso da Madelei,
0s temas estratégicos principais, elencados anteriormente e que estdo diretamente
ligados a Misséo e Visao da empresa, estéo relacionados aos objetivos da perspectiva
Clientes que visam aumentar o relacionamento e o satisfacdo do cliente, como

também, a conquista e reconquista de novos publicos de clientes.

4.4 SUGESTAO DE PLANO DE ACAO - 5W2H

O plano de acédo € uma forma de executar as estratégias que foram definidas
nas etapas anteriores. Por meio dos questionamentos da ferramenta 5W2H é possivel
descrever as ac¢fes planejadas, de que forma, por que e quando elas serdo
implementadas, quais serdo seus custos e quem sera o responsavel por elas. Ou seja,
€ uma maneira de estruturar acées de forma simples, clara e organizada, facilitando
seu processo de implementacdo e acompanhamento. Para a empresa estudada, foi

desenvolvido o plano de acao, através da ferramenta 5W2H, demonstrado no quadro

8, a sequir:
Quadro 8 - Plano de acdo 5W2H da Madelei
A uand
O que? Por qué? Quem? Onde? Q 07 Como? Quanto?
Manter
relacionamento ativo
com clientes para
Aumentar o Setores ofertar produtos e
retorno . . . Servigos,
Aumentar a sobre o financeiro Setor Até especializacio do 10% a cada
receita bruta . e financeiro 2021 P 1286 ano
capital comercial atendimento,
investido aumento do espago
fisico para
comportar estoque
maior
Aumentar o Vender a vista sem
desconto, venda
Aumentar a retorno Setor .
. . Até com formas de 2% a cada
margem de sobre o Setor financeiro e . .
. . . . 2020 recebimentos mais ano
lucro bruta capital financeiro comercial .
investido seguras (cartdo de
crédito)
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No espaco Segmentar 0s
pag €0 _ 100% de
de clientes por carteira
Aumentar a . A cada L contatos
e Aumentar a Setor atendimento e distribuir entre os
fidelizagédo . . 180 com todos
. receita comercial e nos . vendedores para .
dos clientes . dias . os clientes
sistemas realizacdo dos
. cadastrados
internos contatos
Aumentar a Aumentar No espaco A partir Realizar pesquisas
. - . Setor pag P . P ~q 95% de
satisfacdo dos clientes comercial de de de satisfagdo com satisfacio
clientes fidelizados atendimento 2021 os clientes ¢
Realizar
Reconquistar Contatar todos os vendas com
. q Aumentar a Setor Setor A cada . .
clientes ) . . . clientes inativos em 10% dos
o receita comercial comercial 90 dias ) . .
inativos até 90 dias clientes
inativos
Em cada
Melhorar a atendimento Aumentar
Setores . .
representa- . informar ao cliente 50% o
Aumentar . de A partir ,
. ~ tividade da . Instagram e que a empresa namero de
interacdo nas marketing de . -
o . marca e Facebook possui conta nas seguidores
midias sociais e 2021 . . .
aumentar a . midias sociais e nas midias
) comercial . .
receita sugerir para que o sociais
cliente siga-a
Contratar um
profissional da area
de marketing para
Aumentar pesquisar a Vender 1%
. as vendas A partir viabilidade de do
Iniciar vendas Setor de Setor de P .
. com . . de parcerias com faturamento
online marketing marketing .
margem de 2021 empresas com e- atraveés de e-
lucro maior commerce ja commerce
estabelecido e
através de midias
sociais
Contratar
No espaco vendedores e treinar 100% dos
de . ara o atendimento vendedores
Segmentar e Melhorar . A partir P ) .
. A Setor atendimento do cliente final; com seus
especializar o | experiéncia . de . .
) . Comercial e nos distribuir clientes clientes
atendimento do cliente . 2021 .
sistemas cadastrados por encarteira-
internos segmento e por dos
vendedor
Realizar o
Setores Todos os mapeamento dos
Atingir Aumentar a | adminis- A partir P . 100% dos
N . . setores e processos internos
exceléncia eficiéncia trativo e . de . . processos
. . nos sistemas existente, a fim de
operacional operacional de . 2021 . mapeados
- internos padronizar os
producao .
procedimentos
Manter A partir 100% da
" Manuten- Setores Setor de P Mapear a frota da 0
logistica do do administr logistica de empresa a fim de frota
eficiente ¢ 9 2021 P mapeada




diferencial ativo e planejar sua com plano
competitivo | logistica renovagao de
renovagao
Montar
Setores internamento, ou
Manter a adminis- buscar profissionais .
A . . , Realizar um
e exceléncia trativo, A partir | da &rea para manter .
Qualificar os Espago da s treinamento
do recursos de funcionérios
colaboradores . empresa ) a cada
atendimen- | humanos 2021 atualizados em seus .
~ trimestre
to e setores de atuacao,
comercial principalmente
comercial
Aumentar a .
utilizacio Montar uma cartilha
¢ com os principais 100% dos
. dos Setores . .
Comunicar . - - . diferenciais colaboradore
. diferenciais | adminis- A partir .
internamente . Todos os competitivos da s com
. .. da trativo e de . . .
os diferenciais setores Madelei. Realizar conheciment
empresa recursos 2021
da empresa um teste de o dos
como humanos . . -
conhecimento para diferenciais
argumento N
os funcionérios
de vendas
Realizar pesquisa
com os funcionéarios
para buscar saber
em que, na visédo Uma
Investir em Melhorar Setor Todos os A partir deles, a empresa melhoria por
sistemas de eficiéncia adminis- selores de precisaria melhorar | semestre no
automacao operacional trativo 2021 em seus sistemas sistema de
de gestdo. Compilar gestao
esses dados com a
viséo dos diretores e
gerentes
Melhorar Reunirem-se os
. .| dirigentes e gerentes 100% do
. experiéncia Setor de A partir
Expandir o . . . montar um espaco de
. do cliente e | Diretores | atendimento de .
espago fisico o cronograma de atendimento
aumentar a e expedicado 2021 . .
. ajustes do espaco ajustado
receita .
fisico
Fonte: Autora
4.5 ANALISE DOS RESULTADOS
AplOs a aplicacdo das ferramentas estratégicas na empresa Madelei, foi

possivel ter algumas percepc¢des em relacdo a empresa e a importancia da utilizacao
de tais ferramentas como apoio ao planejamento estratégico. Como citado

anteriormente, a empresa nao possui planejamento formal nem utiliza ferramentas
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estruturadas para tanto. No entanto, percebe-se que ha a preocupacao constante de
todos com a necessidade de adaptacdo ao mercado e também com a busca de
inovacédo e melhora de seu diferencial competitivo. Portanto, a empresa planeja de
forma empirica e, mesmo sem a utilizagéo de ferramentas formais, consegue manter-
se competitiva e ser referéncia em seu ramo de atuacao.

Apesar disso, a aplicacao das ferramentas estratégicas propostas neste estudo
foi de suma importancia para organizar, de maneira estratégica, tanto os objetivos ja
pensados pela empresa, como 0s objetivos construidos a partir da andlise de seu
diagnéstico ambiental e percepcbes de melhorias. A partir desses objetivos, foi
possivel a construcdo do BSC (balanced scorecard), que possibilitou a estruturacéo
de iniciativas a serem aplicadas e metas a serem alcancadas, facilitando, assim, o seu
acompanhamento. A partir do BSC, foi desenvolvido o Mapa Estratégico, com a
organizacdo dos objetivos em uma relacdo de causa e efeito, demonstrando assim,
gue todas as acbes estdo interligadas. Por dltimo, o desenvolvimento de uma
sugestao de plano de acéo, através da ferramenta 5W2H, que possibilitou unificar as
estratégias construidas com a forma de suas implementacfes dentro da empresa.

Em relacéo a pandemia do COVID19, assunto que foi citado diversas vezes no
estudo, de forma geral, a empresa sofreu impactos positivos e tem conseguido
aproveitar as oportunidades surgidas desde que a situagdo comecou. Suas vendas
aumentaram e sua margem de lucro também estd aumentando, por conta das
mudancas de mercado ocorridas no segmento de atuacéo da Madelei. Foi percebido
gue a empresa ja havia estruturado acdes necessarias ao aproveitamento da maioria
das oportunidades e superacdo dos desafios atuais. No entanto, em relacdo aos
impactos relacionados a pandemia, ndo houve necessidade de acdes especificas,
apenas alguns ajustes em estratégias ja definidas. As ferramentas de gestdo
estratégica serviram de apoio na identificacdo formal das oportunidades e ameacas
causadas pela pandemia, pois possibilitaram a organizacdo de pensamentos
especificamente sobre seus impactos.

Ao final deste trabalho, foi possivel estruturar, efetivamente, um planejamento
estratégico formal para a Madelei. De posse desse planejamento estratégico realizado
e com o conhecimento de suas ferramentas, a empresa podera divulga-lo
amplamente, para que todos os seus integrantes consigam entender claramente
aonde a empresa quer chegar. A empresa também estara apta a realizar ajustes

by

necessarios a adaptacdo a novos desafios e oportunidades que surgirem. Desta
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forma, continuara aproveitando e aumentando seus diferenciais competitivos e podera

planejar de forma mais estruturada e eficiente suas estratégias de atuacao.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral deste estudo, a saber, “utilizar ferramentas de gestéo
estratégica para elaboracdo de um plano de agfes, visando auxiliar empresas
moveleiras a identificar oportunidades e desafios” e os objetivos especificos, que
incluiam a realizacdo de analise ambiental, definicdo dos objetivos estratégicos e a
proposta de um plano de acdo, foram atingidos. Esta afirmacgdo esta considerando
gue as informacgdes coletadas, por meio de entrevista com 0s gerentes da organizagcao
e a observacédo da rotina da empresa em visita ao estabelecimento, foram suficientes
para a identificacdo dos aspectos necessarios a utilizacdo das ferramentas de gestao
estratégica, bem como a estruturacédo de um planejamento através do BSC (Balanced
Scorecard).

Os resultados deste estudo, que culminaram na construcdo de sugestées de
objetivos estratégicos, metas e indicadores de acompanhamento, ndo puderam ser
efetivamente aplicados até o presente momento, considerando o curto periodo de
tempo que este trabalho se realizou. No entanto, 0os s6cios da empresa e 0s gerentes
se mostraram entusiasmados para a aplicacdo do plano de ac¢des sugerido e tém
intencdo de realizar seu acompanhamento até o segundo semestre de 2021. Esta
pesquisa foi importante, pois, com a aplicacédo das ferramentas propostas, foi possivel
identificar pontos importantes a serem levados em consideracéo pela empresa, como
também a formalizacdo de um planejamento estratégico que atualmente é empirico
na empresa.

Em relacdo a contribuicbes académicas, pode-se dizer que esta pesquisa
buscou contribuir como fonte de informacdes sobre o ramo de atividade estudado,
além de trazer alguns impactos trazidos pela pandemia do coronavirus no contexto
estudado. O trabalho também é relevante em relacédo a pesquisas gerais do modelo
BSC (balanced scorecard) proposto por Kaplan e Norton (1997), visto que foi realizada
a aplicacao da ferramenta como forma proposta de plano de acgéao.

Uma limitagdo encontrada ao realizar este trabalho foi a impossibilidade de
conversar com os diretores da empresa que, no momento da visita, ndo estavam
disponiveis. No entanto, as informacdes trazidas pelos gerentes que responderam ao
guestionario feito em entrevista presencial na empresa foram muito completas, por
isso o0 estudo néo foi prejudicado. Como sugestdo para pesquisas futuras, pode-se

aprofundar mais o assunto da pandemia e seus impactos, visto que atualmente ha
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pouca literatura sobre o assunto. Também se sugere um estudo comparativo entre a
situacao anterior e posterior a doenca.

Por fim, pode-se dizer que este estudo atingiu o seu propésito de agregar
conhecimento e valor a autora e a empresa pesquisada. Foi oportunizada a
pesquisadora a aplicacado de conhecimentos obtidos na graduacédo de Administracao,
0 que confirmou a importancia da estruturacdo de um planejamento estratégico para

desenvolvimento de agbes de sucesso nas organizagoes.
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APENDICE A

ROTEIRO DE ENTREVISTA

Entrevista realizada com dois gerentes da empresa Madelei, dos setores
administrativo e marketing. A entrevista foi gravada e transcrita pela autora,

considerando as respostas dos entrevistados.

1. ldentificacdo
- Nome: Fabio e Marcio.

- Funcao/cargo: Gerente administrativo e marketing (respectivamente).

2. Qual a atividade da Madelei? Quais seus produtos e servi¢gos?

A Madelei atua no segmento de produtos para fabricacdo de méveis. A empresa
vende chapas de MDF, ferragens necessérias a sua montagem, além de prestar
servigo de corte e construcao de projetos. Estd no mercado h& 48 anos e trata-se de
uma empresa familiar, que hoje esta sob administracdo de dois dos sucessores do

fundador. A empresa atende Porto Alegre, sua regido metropolitana e litoral gaucho.

3. Com quantos socios e funcionarios a empresa conta? Existe separacao
de setores?
Hoje a empresa conta com dois soécios-diretores e 75 funciondarios. Seus

setores atuais sdo: administrativo/financeiro, comercial, producéo e logistica.

4. Qual o publico-alvo e perfil dos clientes da empresa?

Atualmente a empresa atende dois tipos de clientes: o marceneiro (que
representa em torno de 70% do faturamento), e o consumidor final (Que representa
em torno de 30% do faturamento). O cliente que € marceneiro normalmente ja € cliente
recorrente e utiliza a Madelei como fornecedor de matéria prima para seus negocios.

O cliente final, normalmente é a pessoa que tem ideia de fazer um mével e ja
tem um conhecimento basico de marcenaria. O conceito “faca vocé mesmo” esta bem
disseminado e com a tecnologia existente na empresa € possivel entregar o movel
pronto, o cliente so precisa ter o minimo conhecimento para montar moéveis.

Os funcionéarios da Madelei estdo capacitados para construir um projeto em
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conjunto com o cliente, considerando as ideias e as medidas trazidas por ele. O
maquinario disponivel esta apto a entregar as laminas cortadas, com 0s respectivos

furos e detalhes para sua montagem.

5. Quais o0s principais concorrentes diretos e/ou indiretos? Existem
produtos substitutos?

Os principais concorrentes diretos s&o as revendas, que sao as empresas Como
a Madelei, isto é, empresas que vendem os mesmos produtos (MDF, puxadores,
dobradicas, acessorios para montar moveis). Dentro da regido de atuacdo da empresa
tem varios concorrentes diretos, no entanto, poucos concorrentes do mesmo nivel, ou
seja, que tenha disponivel mesmo maquinario, mesma tecnologia, félego financeiro e
experiéncia no mercado de atuagao.

Os concorrentes indiretos sao as lojas de moéveis planejados, no entanto, nesse
tipo de estabelecimento o consumidor ndo tem autonomia na escolha do tipo de
material, qualidade, cores, entre outras variaveis. Na loja de mdveis planejados ha um
custo alto embutido (de imagem, de divulgacdo, padrbes de medida); caso o
consumidor queira construir algo diferente do padréo o custo € bem maior.

Consequentemente, pode-se considerar um produto substituto o projeto e
moveis oferecidos pelas lojas de moveis planejados. Apesar de ser um
produto/servico diferente, o cliente que é consumidor final muitas vezes ndo percebe
uma diferenca tdo expressiva. A responsabilidade de apresentar os diferenciais e os
beneficios esta na equipe de vendas e atendimento da Madelei. A empresa esta em
constante capacitacdo com seus colaboradores para disseminar a importancia dessa

apresentacao de beneficios em relacédo a loja de moveis planejados.

6. Quais os diferenciais da Madelei e quais aspectos tornam a empresa a
frente de seus concorrentes?

- Qualidade superior no produto e servico entregue: chapa em MDF, corte de MDF,
laminacdo com maior qualidade e velocidade, usinagem (colocar dobradicas),
personalizacdo de pecas (desenhar na madeira);
- Maquinario e equipamentos de qualidade e com alta tecnologia;
- Rapidez na logistica e atendimento de pés venda;
- Relacionamento de longo prazo com fornecedor;

- Colaboradores capacitados e bem treinados;
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- Fidelidade do cliente através de investimento em relacionamento.

Por estarmos no mercado ha bastante a empresa tem experiéncia no setor de
atuacdo e proporcionamos também seguranca e credibilidade aos nossos clientes.
Também temos um grande mix de produtos a pronta entrega, o que gera satisfacéo
ao consumidor. Muitos concorrentes ndo conseguem apresentar tantas opcdes, nem
a qualidade do corte que os maquinarios da Madelei oferecem

Um grande diferencial que a Madelei oferece, que nem os concorrentes de
mesmao porte, que ficam em outra regido, conseguem, € o pés-venda com atendimento
resolutivo e 4gil. Caso haja algum erro de corte ou qualquer outra situacdo, a empresa
consegue resolver 0 erro e entregar o produto correto em até 48 horas. Outros
concorrentes, por estarem mais longe e dependerem de logistica terceirizada, ndo

conseguem prestar esse tipo de atendimento.

7. Ha ameaca constante de novos entrantes no mercado?

Em relac&o ao risco de novos entrantes no mercado, para uma empresa entrar
como concorrente direta, isto é, ser revendedora do mesmo produto/servico que a
Madelei, precisard de um grande aporte de investimento. A empresa tem uma
estrutura fisica de 5.000 m?, e fica em local de facil acesso ao consumidor de Porto
Alegre e regido metropolitana.

Possui maquinario tecnologicamente avancado que apresenta alta eficiéncia e
qualidade, além de vasta experiéncia no mercado de atuacdo e conta com sécios-
dirigentes que construiram um histérico de relacionamento com fornecedores e
condicBes diferenciadas, além de conhecimento para decidir o melhor momento para
agir. Colaboradores qualificados e também com experiéncia para atender os clientes
e suas necessidades de forma personalizada. Portanto o risco de entrada de novos

concorrentes diretos ndo € alto por ser necessario alto investimento e experiéncia.

8. Existe algum aspecto positivo observado em seus concorrentes que a
empresa possa se espelhar? Ha algum planejamento de implantagéo?

Um aspecto positivo visto em um concorrente direto € um sistema de

direcionamento de atendimento automatico. Como a empresa atende dois tipos de

publicos (marceneiros e consumidores finais) a separacéo desse atendimento esta se

tornando cada vez mais necessaria. O concorrente citado instalou um totem para

direcionamento de atendimento na entrada da loja. Estd sendo estudando a
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implantacdo de um sistema automatico de direcionamento do atendimento, inclusive
no espaco fisico da empresa.

A segmentacdo do atendimento dos dois publicos diferentes ja est4d sendo
implantada com a capacitagdo dos vendedores para atender ou marceneiros ou
consumidores finais, visto que suas necessidades e tipo de atendimento sdo bem

diferentes.

9. Principais impactos (desafios, mudancas e oportunidades) percebidos
pela empresa, na pandemia de 2020, como era e como ficou, em relagéo

a:

- Clientes:

Em relacdo a esse aspecto, o principal impacto foi 0 aumento de novos clientes.
Considerando que peguenas marcenarias, que antes compravam diretamente da
fabrica, ndo conseguiram comprar mais por conta do aumento de pedido minimo. Por
isso estdo comprando de revendedores, no caso a Madelei.

Houve também aumento da exigéncia do consumidor pelo atendimento a
distancia, o que aumentou a utilizacdo de contatos via WhatsApp. Inclusive sera
contratado um sistema para controle de WhatsApp, onde todas as conversas serao
registradas em um unico banco de dados e possibilitard uma gestéo efetiva de tudo o

gue acontece nas interacdes de cada vendedor.

- Fornecedores:

Considerando os fornecedores houve diminuicdo do poder de negociacdo no
que tange ao prazo de pagamento (as fabrica estdo aceitando pagamento somente a
vista), pedido minimo aumentou, limite de pedido diminuiu e prazo de entrega da
mercadoria esta cada vez maior. Por exemplo, fiz um pedido de matéria-prima em
outubro que s6 sera entregue em janeiro e o pagamento ja foi realizado.

Isso esta acontecendo pois as fabricas estdo exportando mais, por conta do
aumento do délar. A Madelei tem certa prioridade em relacdo aos seus fornecedores,
por se tratar de empresa com histérico favoravel e com relacionamento de longo
prazo. A empresa trabalha com vérios fornecedores, proporcionando opg¢fes de

escolha para seus clientes, o que é visto como um diferencial.
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- Concorrentes:

Quanto a esse aspecto, como 0 segmento aumentou suas vendas, de forma
geral, a concorréncia continua acirrada. No entanto, quem esta ha mais tempo no
mercado tem preferéncia, melhor relacionamento e influéncia com os fornecedores,
além de ter condicbes de tomar crédito para conseguir se adequar aos prazos dos
fornecedores. Tais situacfes facilitam a compra de matéria-prima, que atualmente

esta escassa.

- Colaboradores:

Primeiramente, em marco a empresa fechou por sete dias; a segunda reacao
foi dar férias coletivas por mais 10 dias. Neste periodo de fechamento avaliamos os
riscos da empresa, da sociedade e, principalmente, de nossos funcionérios. Foi
decidido que, com todos os cuidados necessarios a seguranca de todos, a empresa
abriria a partir de 07 de abril de 2020.

- Vendas/margem de lucro:

As vendas e a margem de lucro aumentaram considerando que ndo ha mais
desconto a vista temporariamente, a demanda esta maior que a oferta, ja que ha falta
de matéria prima no mercado. Como a demanda esta maior que a oferta, a empresa
pode também fazer uma melhor selecao de suas vendas a prazo, selecionando melhor
suas formas de recebimento (aumentar venda no cartdo e diminuir venda no cheque).

A margem de lucro aumentou 3%.

- Fluxo de caixa:
Em relacéo ao fluxo de caixa foi impactado, visto que, os fornecedores estédo exigindo
pagamento a vista e as vendas continuam a prazo. Para suprir tal desencaixe foi
necessario a prorrogacado de impostos, permitida em lei, a tomada de crédito com

recursos garantidos pelo governo, como também tomada de crédito no curto prazo.

10.Como a empresa se posicionou em relacdo aos impactos? Houve a
implementacéo de alguma mudancga?
A empresa teve que se adaptar rapidamente conforme respostas anteriores, no

entanto mudancas de longo prazo ainda nao foram implementadas.
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11.Com relacdo ao ambiente externo quais as oportunidades e ameacas
percebidos pela empresa?

Oportunidades:

- Aumento de vendas para pequenos negocios, que antes compravam direto de
fabrica. As fabricas estdo exportando mais, pois o délar esta mais alto e por isso
aumentaram seu pedido minimo.

- Mudanca de habito do consumidor que, por conta do isolamento social, ficou mais
em sua casa, percebendo necessidade de melhorias.

Ameacas:

- Recessédo econbmica no Brasil e no mundo, seguido por recuperacdo parcial em
2021;

- Falta de matéria-prima no mercado;

12.E ao ambiente interno, quais suas principais forcas e fraquezas?
Em relacdo as principais forcas podemos citar:
- Atendimento de qualidade com pessoal qualificado;
- Produtos de qualidade e personalizados se adequando mais facilmente a
necessidade do cliente;
- Logistica rapida;
- Relacionamento com fornecedores;

- Gerentes e dirigentes com experiéncia no mercado de atuacao.

Em relacéo as fraguezas podemos perceber trés principais:
- Espaco fisico limitado, considerando o potencial de negdcios e vendas.
- Necessidade de iniciacdo em venda por canais digitais, no entanto ndo ha projeto de
implementacéo ainda.
- Necessidade de melhora nos sistemas de gestdo para auxiliar na automacao de

processos.

13. Em relacdo aos fatores externos a organizag¢éo, ha algum ponto relevante
a ser citado quanto aos seguintes fatores:
- Politicos:
- O decreto municipal de fechamento ou permissdo de abertura dos comércios,

contemplou, para permitir a abertura, uma das atividades da Madelei, autorizando sua
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abertura durante a pandemia;

- Em razdo da Pandemia, a empresa se beneficiou de prorrogacbes de impostos e
também de flexibilizacdes quanto ao tratamento com colaboradores: carga horaria
reduzida, férias antecipadas, entre outros.

- Econdmicos:
- Taxa Selic em 2% e isencéo provisoria do IOF. Tais pontos auxiliam a empresa no
sentido de possibilitar a utilizagdo de crédito de terceiros com menor custo;
- Délar alto incentivou fabricas da matéria-prima a exportar e diminuir o fornecimento

para o mercado interno.

- Sociais:
- Por conta do fechamento de varios estabelecimentos comerciais e o isolamento
social causado pela Pandemia, pode-se perceber duas mudancas no consumidor
relevantes a atividade:
1) O consumidor aumentou sua necessidade por melhorias dentro de sua casa, 0 que
ocasionou aumento de vendas;
2) Aumento da exigéncia do consumidor por atendimento a distancia e meios digitais,
considerando que muitas pessoas nao se sentiam seguras de comparecer
pessoalmente ao estabelecimento.
- Outro aspecto que também deve ser levado em consideracdo é a peculiaridade do
perfil do cliente que é marceneiro. Como €é o principal cliente da empresa, sempre ha
a preocupacédo em proporcionar um espaco e atendimento adequados ao atendimento

desse tipo de profissional.

- Tecnolbgicos
- Proximidade com cliente com atendimento e vendas através de WhatsApp;
- Equipamentos e maquinas com alta tecnologia, tendo um diferencial competitivo;

- Sistemas de gestéo para automatizar processos.

- Ambientais
- Empresa localizada em bairro de facil acesso em Porto Alegre, facilitando logistica
de entrega e também acesso dos clientes;

- A pandemia exigiu varias adequacbes do ambiente fisico para atender as
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necessidades de seguranca publica: distanciamento entre colaboradores,
disponibilizacdo de alcool gel na loja, entre outros;

- Quanto ao descarte do lixo, a empresa busca fazer a separagéo correta e luta para
que se consiga levar a sério a logistica reversa, devolvendo assim parte dos produtos

aos seus fabricantes.

- Legais:
- A empresa estd sujeita principalmente a mudancas da legislacdo trabalhista,
tributaria e de defesa do consumidor;
- Recentemente a empresa pode se beneficiar das medidas legais que prorrogaram
alguns compromissos fiscais por conta de medidas do governo para atenuar os
impactos da pandemia.

14.A empresa tem um processo de incentivo e/ou acompanhamento da
capacitacao e aprendizado dos funcionarios? Como ele é realizado?

A capacitacdo dos colaboradores que ficam no setor comercial é realizada
constantemente e € de responsabilidade principal do Gerente de Marketing. Existe
treinamento de técnicas de vendas, como também divulgacéo e incentivo a utilizacéo
de argumentos com os beneficios do servico e/ou produto oferecido pela Madelei. Ha
também a participacdo de representantes da empresa em eventos perioddicos para ter
conhecimento do que o mercado esta oferecendo de novidade e novas tecnologias na
area. Podemos citar também o treinamento também constante dos colaboradores em

relacdo a utilizacdo do maquinario.

15.A empresa utiliza algum tipo de ferramenta de planejamento? Se sim,
gual? Se ndo, como se adapta a mudancas?

A empresa néo utiliza nenhuma ferramenta de planejamento formal, no entanto,
por contar com trés gerentes de setor especializados e comprometidos (financeiro,
comercial e marketing), além de dois socios-diretores com muita experiéncia em seu
ramo, estdo sempre antenados as mudancas e a adequacao necessaria para realizar
as adaptacdes que o setor exige e para manter-se em posicéo favoravel frente aos

concorrentes.

16.Em relagcao a capacidade da empresa em reagir e adaptar-se as
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contingéncias e circunstancias do mercado, como vocé avalia o

comportamento da empresa?

Como citado anteriormente, a empresa tem capacidade de adaptacdo
relativamente rapida. Um exemplo disso: em marco, no inicio da pandemia, a situacéo
era de apreensdao, ndo se sabia como o mercado iria se comportar. Por contarem com
uma visdo empreendedora, 0s sécios-dirigentes se organizaram para uma grande
compra de estoque, por conta de uma leitura de que o mercado iria aquecer e que
faltariam insumos. Essa percepcao foi confirmada e caso os dirigentes nao tivessem
tomado tal atitude, a empresa nédo teria matéria-prima para vender e possibilitar o
aumento das vendas. A empresa, no que tange a parte comercial, de producédo e
administrativa, esta em constante aprendizado e adaptacdo, para acompanhar as
mudancas exigidas pelo seu segmento.

17.Quais as ambicdes de longo prazo e curto prazo da empresa?

As principais ambicdes de longo prazo da empresa estéo ligadas a melhoria de
seu espaco fisico e especializacdo do atendimento. Quanto a melhoria de espaco
fisico, a empresa tem um projeto de aumentar o espaco da loja, como também o setor
de expedicdo. A loja passaria de 300 m2 para 375 m2. A expedicéo ficaria com mais
de 1.000 mz2, atualmente tem 700m2. O principal objetivo com esse aumento é a
melhora da ambiéncia, como também o aumento das vendas por comportar mais
estoque € um local mais espacoso para o cliente se sentir mais a vontade.

No que tange a especializacdo do atendimento, o objetivo é atender bem e de
forma adequada seus dois segmentos de clientes: marceneiro e cliente final.
Percebeu-se que sao publicos diferentes, portanto a experiéncia do cliente melhoraria
tendo um vendedor que entendesse suas necessidades de forma mais assertiva. Para
iSSo, a empresa contratou quatro novos vendedores e realizou um treinamento com
foco somente em atendimento ao consumidor final. Essa mudanca est4d sendo
implementada aos poucos, mas é um dos objetivos maiores da empresa. Com o
aumento da estrutura fisica da loja, essa especializacéo ficara mais facil.

Outro objetivo que a empresa percebe que precisa investir, mas ainda ndo colocou
em pratica é o desenvolvimento de métodos de vendas online, visto que é uma
tendéncia de mercado. Percebemos que ha a necessidade de investimento inicial para
colocar em pratica, no entanto, temos a ideia de ser uma venda com margem de lucro

maior e com meios de pagamento mais seguros.



