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RESUMO:

As organizacdes estéo inseridas em um ambiente competitivo, dindmico, e de incertezas econémicas
e politicas, com isso, 0 planejamento estratégico torna-se fundamental para a sobrevivéncia das
empresas. O estudo teve como objetivo elaborar o planejamento estratégico em uma industria
metallrgica, e buscou elucidar a seguinte problematica: Em um cenério de crise econdmica e politica,
quais sao as estratégias relevantes para o planejamento estratégico de uma empresa metallrgica?
No caminho metodoldgico, o estudo enquadrou-se em relacdo a abordagem como dedutiva,
qualitativa e quantitativa; como procedimentos, descritiva e estudo de caso e; em relagdo as técnicas
de coleta de andlise de dados, entrevista e planilha eletrdnica. Durante a elaboragéo do planejamento
estratégico executou-se cinco etapas: Consenso do negécio, missdo, visdo, principios e valores;
Analise do ambiente interno e externo; Elaboragdo da postura estratégica; Definicdo dos objetivos
estratégicos e metas e; Desdobramento de planos de acdo. Conclui-se com o estudo, que a
organizacdo objeto do estudo encontra-se em postura de crescimento, onde predominam os pontos
fracos (ambiente interno) e oportunidades (ambiente externo), que orientaram a definicAo dos
objetivos estratégicos e metas.

Palavras-Chave: Planejamento estratégico, Analise do ambiente, Postura estratégica, Metallrgica.

PLANIFICACION ESTRATEGICA EN EMPRESA METALURGICA
RESUMEN:

Las organizaciones estan insertas en un entorno competitivo, dinamico, y de incertidumbres
econdémicas y politicas, con lo que la planificacién estratégica se vuelve fundamental para la
supervivencia de las empresas. El estudio tuvo como objetivo elaborar el planeamiento estratégico en
una industria metallrgica, y buscé elucidar la siguiente problemética: En un escenario de crisis
econdmica y politica, cuales son las estrategias relevantes para la planificacion estratégica de una
empresa metallrgica? En el camino metodoldgico, el estudio se encuadré en relacion con el enfoque
como deductivo, cualitativo y cuantitativo; Como procedimientos, descriptiva y estudio de caso; En
relacién a las técnicas de recoleccién de analisis de datos, entrevista y hoja de célculo. Durante la
elaboracién de la planificacion estratégica se ejecutaron cinco etapas: Consenso del negocio, mision,
vision, principios y valores; Analisis del ambiente interno y externo; Elaboracion de la postura
estratégica; Definicion de los objetivos estratégicos y metas; Despliegue de planes de accion. Se
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concluye con el estudio, que la organizacion objeto del estudio se encuentra en postura de
crecimiento, donde predominan los puntos débiles (ambiente interno) y oportunidades (ambiente
externo), que orientaron la definicion de los objetivos estratégicos y metas.

Palabras clave: Planificacion estratégica, Andlisis del ambiente, Postura estratégica, Metallrgica.

STRATEGIC PLANNING IN A METALLURGICAL COMPANY
ABSTRACT

The organizations are inserted in a competitive environment, dynamic, and of economic and political
uncertainties, with that, the strategic planning becomes fundamental for the survival of the companies.
The study aimed to elaborate strategic planning in a metallurgical industry, and sought to elucidate the
following problem: In a scenario of economic and political crisis, what are the strategies relevant to the
strategic planning of a metallurgical company? In the methodological way, the study was framed in
relation to the approach as deductive, qualitative and quantitative; Such as procedures, descriptive
and case study e; In relation to data collection, interview and spreadsheet techniques. During the
preparation of the strategic planning, five steps were taken: Business consensus, mission, vision,
principles and values; Analysis of internal and external environment; Elaboration of the strategic
posture; Definition of strategic objectives and targets e; Unfolding action plans. The study concludes
that the organization of the study is in a growth position, where weaknesses (internal environment)
and opportunities (external environment) predominate, which guided the definition of strategic
objectives and goals.

Keywords: Strategic Planning, Environmental Analysis, Strategic Posture, Metallurgy.

1 INTRODUCAO

No Brasil, as organiza¢des estdo inseridas em um ambiente competitivo e dindmico, com
cenario de incertezas politicas e econémicas. Neste contexto, o planejamento estratégico € uma
ferramenta utilizada para sobrevivéncia das organizacbes (ALVES et all, 2013; MORESCO;
MARCHIORI; GOUVEA, 2014).

O processo de formulagdo de objetivos e estratégias € um desafio frente crescente nivel de
complexidade das organizacdes (PASCUCCI; MEYER, 2011; SAUSEN, 2013), com isso, o trabalho
justifica-se pela relevancia da temética e da necessidade de planejamento das a¢des empresariais.

Desta forma, o objetivo deste estudo foi elaborar o planejamento estratégico em uma industria
metalulrgica localizada no noroeste do Estado do Rio Grande do Sul, através da andlise do ambiente
interno e externo, definicdo da postura estratégica e formulacdo de objetivos estratégicos e metas.

O planejamento estratégico € um processo de formulagdo e execucdo de estratégias
organizacionais (OLIVEIRA, 2005; CHIAVENATO; SAPIRO, 2016), diante do exposto, a pesquisa
buscou elucidar a seguinte problematica: Em um cenario de crise econdmica e politica, quais sdo as
estratégias relevantes para o planejamento estratégico de uma empresa metallrgica?

O artigo esta estruturado em cinco sessoes, onde inicialmente € realizada breve introducao
ao estudo e em seguida a metodologia utilizada. Na sessao seguinte € apresentado o referencial
tedrico com o0s seguintes temas: planejamento estratégico e etapas para a elaboracdo do
planejamento estratégico. A quarta sessao descreve a analise e discussdo dos resultados, e por fim,
as consideracdes finais do estudo.

2 METODOLOGIA

A metodologia é o estudo dos métodos e busca compreender a investigacdo cientifica
(PEREIRA, 2012), onde a pesquisa tem o objetivo de ultrapassar o senso comum (MINAYO, 2008). O
presente estudo enquadrou-se em relacdo a abordagem como dedutiva, qualitativa e quantitativa;
como procedimentos, descritiva e estudo de caso e; em relagdo as técnicas de coleta de andlise de
dados, entrevista e planilha eletrénica.

A abordagem dedutiva, que parte do geral para o particular (FACHIN, 2003), foi utilizada no
estudo através da pesquisa bibliografica e sua utilizacdo para realizar o estudo nas especificidades
da empresa. O enfoque qualitativo foi dado na andlise das entrevistas realizadas para a descricdo da
realidade da organizacdo, enquanto o enfoque quantitativo se deu no tratamento dos dados
numéricos.

A pesquisa descritiva tem o objetivo de descrever as caracteristicas de determinado
fenbmeno ou populacéo (GIL, 2002), e foi utilizado na pesquisa para realizar a andlise do ambiente



interno e externo. Utilizou-se também do procedimento de estudo de caso, pois o estudo teve como
objeto uma Unica organizagédo, ndo permitindo generalizar as conclusdes alcancadas.

Em relacdo a coleta de dados, foi realizada entrevista com o0s sécios da empresa, para a
definicdo da misséao, visdo, valores e principios, realizar a analise do ambiente interno e externo, e
em consenso, definir os objetivos estratégicos e metas. Foi utilizado planilha eletrénica para a
tabulacdo dos dados, priorizacdo da analise de ambientes e, construcdo da postura estratégica da
empresa. Como critério de priorizacdo da andlise de ambientes, foram atribuidas notas de 1 a 5 para
os pontos fortes e oportunidades (considerados na postura estratégica somente notas 4 e 5), e -1 a -5
para os pontos fracos e ameacas (considerados na postura estratégica somente notas -3, -4 e -5).

3 REFERENCIAL TEORICO

Esta sessdo aborda a tematica do planejamento estratégico e as etapas para a sua
elaboracdo, onde sdo apresentados definicbes e conceitos de estratégia, vantagem competitiva,
postura estratégica, andlise do ambiente interno e externo, objetivos estratégicos e metas, e plano de
acao.

3.1 Planejamento estratégico

Nas organizacgbes, conforme Tajra (2008) os principais periodos do planejamento podem ser
apresentados resumidamente em cinco décadas, conforme ilustrado no Quadro 1.

Quadro 1: Principais periodos do planejamento

Década de 50 — Planejamento Financeiro: o foco do planejamento era a area financeira, ou seja, as
questdes bésicas analisadas eram as seguintes: quais sdo as perspectivas de receitas? Os custos
serdo cobertos? O orcamento para as atividades foi previsto? O orgamento anual prevé 0s novos
projetos?

Década de 60 — Planejamento a Longo Prazo: o planejamento era percebido como uma ferramenta
para prever questdes a longo prazo, para analise de tendéncias e de lacunas de mercado. Nessa
época o planejamento servia como cartilha, com orientag8es fixas, sem previsdes para mudancas
de condutas e acdes. O que néo estava previsto ndo poderia ser realizado.

Década de 70 — Planejamento Estratégico: Iniciou-se a percepgdo do Planejamento Estratégico
com a andlise dos ambientes internos e externos e a definicdo da alocacédo de recursos. Nessa
faze, o planejamento tornou-se mais flexivel, embora prevalecendo férmulas simplistas para
resolucdo dos problemas.

Década de 80 — Administracdo Estratégica: As empresas determinam objetivos a serem
alcancados e definem ac¢8es alinhadas aos objetivos tracados. As atividades de Planejamento séo
integradas as de controle, direcionadas as unidades de negdcios e séo estimuladas as areas de
apoio, principalmente para suporte dos profissionais, tais como desenvolvimento organizacional e
motivacao.

Década de 90 — Administracdo Estratégica Competitiva: O planejamento passa a ser utilizado de
forma holistica, integrada a visédo e missao da empresa. As estratégias sao definidas a partir da
orientacdo da filosofia e identidade da empresa (visdo, missdo, valores e credos), sempre
considerando os contextos dos ambientes externos e internos. As mudancas sdo percebidas como
oportunidade e proporcionam flexibilidades na elaboragéo e execucéo do planejamento, ajustando-
Se aos cenarios gue vao se constituindo.

Fonte: Tajra (2008)

O planejamento perpassa por todos os niveis hierarquicos da organizacdo (TERENE, 2002),
e especificamente o planejamento estratégico € pensado e realizado no nivel estratégico
(FERREIRA; REIS; PEREIRA, 1997). O planejamento é o processo onde a organizacdo define seus
objetivos estratégicos e como faré para atingi-los (SILVA, 2007; CERTO, 2003), onde através de sua
postura estratégica cria uma vantagem competitiva (CHIAVENATO; SAPIRO, 2016). Para Porter
(1989), a vantagem competitiva esta relacionada a cinco forcas competitivas: rivalidade entre
concorrentes, ameaca de produtos substitutos, poder de barganha dos clientes, ameaca de novos
entrantes e, poder de barganha dos fornecedores.

Para Oliveira (2005, p.47-48), o planejamento estratégico é “um processo administrativo que
proporciona sustentacdo metodologica para se estabelecer a melhor diregdo a ser seguida pela
empresa, visando ao otimizado grau de interagdo com o ambiente e atuando de forma inovadora”.



Souza (2006) complementa que o planejamento estratégico serve para potencializar os pontos forte e
oportunidades e, minimizar os pontos fracos e ameacas.

3.2 Etapas para a elaboragao do planejamento estratégico

No estudo foram considerados como etapas do planejamento estratégico: 1) Consenso do
negoécio, missao, visado, principios e valores; 2) Analise do ambiente interno e externo; 3) Elaboracéo
da postura estratégica; 4) Definicdo dos objetivos estratégicos e metas e; 5) Desdobramento de
planos de agéo.

Na primeira etapa deve ser definido ou revisado o negocio, misséo, visdo, principios e valores
da empresa. O negécio da organizacdo € sua principal atividade, ou seja, o beneficio esperado pelo
cliente (SAMPAIO, 1999; VASCONCELOS FILHO; PAGNOCELI, 2001). J& a missdo, é a razdo de
existir da empresa (OLIVEIRA, 2005), enquanto a visdo segundo Vasconcelos Filho e Pagnocelli
(2001) é a “explicitagdo do que se visualiza para a empresa”. Por fim, os principios e valores
expressam o conjunto de valores, filosofias e crencas da empresa (OLIVEIRA, 2005; CHIAVENATO;
SAPIRO, 2016).

A busca por uma vantagem competitiva exige das empresas a analise criteriosa do ambiente
em busca de determinar ameacgas ou emergir oportunidades (HAMPTON, 1992). Diante disso, a
segunda etapa é a analise do ambiente interno (pontos fortes e fracos) e analise do ambiente externo
(ameacgas e oportunidades).

O terceiro passo para a elaboragdo do planejamento estratégico é a elaboracdo da postura
estratégica, tendo como pressuposto a priorizacdo das andlises do ambiente interno e ambiente
externo. A matriz da postura estratégica contempla quatro posturas: Sobrevivéncia (empresas com
altos indices de pontos fracos internos e ameacgas externas), Manutencdo (empresas sofrendo
ameacas externas, mas com uma série de pontos fortes), Crescimento (empresas com pontos fracos
internos, mas com oportunidades externas) e Desenvolvimento (empresas com pontos fortes e com
6timas oportunidades externas) (CHIAVENATO; SAPIRO, 2016). A Figura 1 apresenta os quadrantes
da postura estratégica.

Figura 1: Postura estratégica
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Fonte: Oliveira (1998)

Na quarta etapa é realizada a definicdo dos objetivos estratégicos e metas. Os objetivos
estratégicos expressam as intencfes gerais da organiza¢do e o caminho a ser seguido, ja as metas
sdo as acles especificas mensuraveis para atingir os objetivos (CHIAVENATO; SAPIRO, 2003;
DORNELAS, 2008). Na quinta, e Ultima etapa, sdo realizados os desdobramentos dos planos de
acdo, através da ferramenta 5W2H, que conforme Oliveira (2005) deve-se responder as seguintes
perguntas: o que?(what), quem?(who), onde?(where), por que?(why), quando?(when), como?(how) e
quanto custa?(how much).



4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta sesséo é apresentada a organizacao objeto do estudo e as cinco etapas da elaboracao
do planejamento estratégico.

4.1 Contextualizacdo da organizacdo objeto do estudo

A organizagéo objeto do estudo esté localizada na regido noroeste do Estado do Rio Grande
do Sul, iniciou suas atividades no ano de 2015, possui dois sécios e quatro funcionarios, e atua na
fabricacdo de produtos em inox, torno, fresa, solda e reparos em geral. A empresa esta localizada em
regido onde existem grandes industrias da area metalmecanica e de laticinios.

4.2 Consenso do neg6cio, misséo, visdo, principios e valores (Etapa 1)

Durante o estudo, através de entrevista realizada com os sécios da empresa, foi realizado o
consenso sobre o0 negdcio, missdo, visdo, principios e valores. Nesta faze do estudo o pesquisador
conduziu e orientou os gestores, mas prevaleceu a opinido dos sécios da empresa. O Quadro 2
apresenta 0 consenso realizado.

Quadro 2: Consenso do negdcio, misséo, visdo, principios e valores

Negdcio Produtos em ago inox

Misséo Desenvolver produtos com exceléncia

Visao Buscar o reconhecimento do mercado regional com
a producdo de mercadorias em inox

Principios e valores - Honestidade

- Transparéncia
- Organizacao

- Simplicidade

- Humildade

- Resultado

- Qualidade

Fonte: Dados da pesquisa (2017)
4.3 Andalise do ambiente interno e externo (Etapa 2)

Na segunda etapa do estudo foi realizado a andlise do ambiente interno (pontos fortes e
pontos fracos) e a andlise do ambiente externo (ameagas e oportunidades), onde foram atribuidas
notas de 1 a 5, e -1 a -5, de acordo com a relevancia dos itens. A Tabela 1 apresenta o resumo do
diagndstico interno.

Tabela 1: Andlise do ambiente interno

Diagnéstico Interno

Pontos Fortes Nota Pontos Fracos Nota
Controle de estoque 4 | Merchandising -3
Mao-de-obra disponivel 4 | AcBes comerciais -3
Transparéncia 4 | Controle de Qualidade -3
Controle de caixa 5 | Prazo atendimento dos pedidos -3
crédito e cobranca 5 |Lideranca -3
inadimpléncia 4 | Estilo de gerenciamento -3
Fornecimento de EPI 5 | Sistema -3
- - | Nivel tecnolégico -3
- Capital de giro -3

Fonte: Dados da pesquisa (2017)

Da mesma forma, a Tabela 2 mostra o resumo do diagnéstico externo.



Tabela 2: Anélise do ambiente externo

Diagnéstico Externo

Oportunidades Nota Ameacas Nota
Distribuicdo de mercadorias 5 | Criacao de novos produtos -4
Mercado de atuacéo 4 | Layout da empresa -5
Apresentacédo do produto Equipe de vendas -5
Fidelizacéo Andlise de crédito -4
Localizacao da empresa Economia -4
Poder aquisitivo da carteira
Comportamento do consumidor
Vendas adicionais
Fornecedores locais
Fornecedores regionais
Fornecedores exterior
Preco
Pedido minimo
Atuacéo
Politicas salariais 5 |- -

Fonte: Dados da pesquisa (2017)
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4.4 Elaboracgado da postura estratégica (Etapa 3)

Apb6s a andlise do ambiente interno e externo, é construida a postura estratégica para definir
0 quadrante (estagio) em que a empresa se encontra, que conforme Oliveira (1998) a postura
estratégica pode ser de desenvolvimento, crescimento, sobrevivéncia, ou de manutengdo. A Figura 2
apresenta a postura estratégica da empresa.

Figura 2: Postura estratégica da empresa
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Fonte: Dados da pesquisa (2017)

Na postura estratégica fica evidenciado que a empresa encontra-se no quadrante que
representa a postura estratégica de crescimento, onde a correlacéo das variaveis € maior nos pontos



fracos (ambiente interno) e oportunidades (ambiente externo). Conforme Oliveira (2008) esse
guadrante indica que a empresa esta em momento voltado para a inovacao, internacionalizacéo,
parceria, e expansao.

4.5 Definicdo dos objetivos estratégicos e metas (Etapa 4)

A definicdo dos objetivos estratégicos e metas, se deu através do diagndstico realizado na
empresa, a entrevista com os sécios, analise dos ambientes e a postura estratégica; foram ainda,
priorizadas cinco areas dentro da empresa: Marketing, Financas, Pessoas, Vendas, e Producao.
Para cada uma destas areas foram definidos objetivos estratégicos e metas, conforme apresentado
no Quadro 3.

Quadro 3: Objetivos estratégicos e metas

Area Objetivo Estratégico Meta
Marketing Revitalizar a fachada da empresa Trocar a fachada da empresa até
dezembro de 2017
Financas Criar banco de dados de clientes Atualizar cadastro de clientes até junho
de 2018
Pessoas Atualizac@o profissional dos soécios e | Realizar 01 treinamento de lideranga no
funcionarios segundo semestre de 2017
Vendas Estruturar departamento comercial Estruturar departamento comercial até
junho de 2018
Producéo Realizar estudo sobre o layout da | Adequar layout da fabrica até dezembro
empresa de 2019

Fonte: Dados da pesquisa (2017)

4.6 Desdobramento de planos de acéo (Etapa 5)

Para garantir a execucdo do planejamento estratégico definido pelo nivel estratégico da
empresa e 0 atingimento dos objetivos estratégicos tracados, foi utilizado o plano de a¢do (5W2H)
para o acompanhamento do atingimento das metas propostas.

A Figura 3 exemplifica o plano de acdo (5W2H) para a area de vendas, nas demais areas
seguiu-se a mesma metodologia.

Figura 3: Plano de acéo — area de vendas

O que |Quem Onde Por que Quando Como Quanto Custa

Realizar processo Empresa Regido de Estruturar departamento |Até Dezembro de |Processo seletivo

seletivo para vendedor |Contratada  |atuacdo comercial 2017 externo RS 500,00
lSt:'.\?ic) Sede da Efetivar contratagao do  |Até Janeiro de Processo seletivo

Contratagdo Vendedor |proprietaric |empresa vendedor 2018 extemo a definir

Buscar parceiros para Disponibilizar produtos

consignagao de ’ Regido de no comercio para venda Contato direto com

produtos |Vendedor atuacdo em consignagio Ate Junhe de 2018 [clientes R$ 0,00

Buscar clientes ‘ Regido de Aumento da producao e Contato direto com

inativos |Vendedor atuacdo faturamento Até Junho de 2018 |ckentss inativos RS 1.500,00

Fonte: Dados da pesquisa (2017)
5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve o objetivo de elaborar o planejamento estratégico em uma inddstria
metallrgica, o que foi plenamente realizado, através das cinco etapas descritas no desenvolvimento
do estudo: Consenso do negécio, missao, visdo, principios e valores; Analise do ambiente interno e
externo; Elaboragdo da postura estratégica; Definicdo dos objetivos estratégicos e metas e;
Desdobramento de planos de agéo.

Como problematica do estudo teve-se: Em um cenario de crise econdmica e politica, quais
sdo as estratégias relevantes para o planejamento estratégico de uma empresa metallUrgica? A
guestdo foi elucidada, através da definicdo das cinco areas abordadas (Marketing, Financas,
Pessoas, Vendas, e Producéo) e seus respectivos objetivos estratégicos definidos.

Através da postura estratégica ficou evidenciado que a empresa encontra-se no quadrante de
postura estratégica de crescimento, 0 que corroborou para a definicdo dos objetivos estratégicos e



metas. Conclui-se com o estudo, que a tematica do planejamento estratégico € de grande importancia
para as organizagOes, sobretudo para a empresa metallrgica objeto do estudo, e que o estudo
elaborado é um norteador para a gestdo do negécio. Sugere-se para estudos futuros realizar
trabalhos voltados para a pesquisa de mercado, processo produtivo e gestao de custos.
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