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Resumo: Diante de um mercado em constantes mudanças, que vem traçando cenários de crises e oportunidades de desenvolvimento, é relevante a compreensão desta movimentação. Podendo assim, proporcionar à empresa um maior embasamento e preparo para mudanças. O planejamento estratégico é a ferramenta adequada ao estudo dos ambientes e desenvolvimento de estratégias capazes de conduzirem a organização por estes cenários com sucesso e sem perder o foco de suas metas e objetivos. Este artigo é resultado da pesquisa desenvolvida no Trabalho de Conclusão de Curso da Faculdade da Serra Gaúcha (FSG), o qual foi realizado na empresa Da Poian & Cia Ltda, detentora da marca Bordados Jussara, que produz e comercializa artigos de cama, mesa, banho e roupas exclusivas para a hora do descanso. O estudo tem como objetivo o planejamento estratégico como ferramenta para a Da Poian & Cia Ltda galgar por melhores resultados financeiros e operacionais. Por isso são abordados neste estudo os temas relevantes à implementação do planejamento estratégico, através da metodologia do Balanced Scorecard (BSC), bem como, a definição de metas, objetivos e estratégias capazes de auxiliar a organização na construção de um método de gestão que proporcione um crescimento constante. Utilizou-se da pesquisa exploratória com uma abordagem qualitativa, tendo em vista que este tipo de pesquisa é a mais adequada ao estudo de caso com objetivo de propor planos estratégicos. Este estudo dividiu-se em etapas como a contextualização da empresa Da Poian & Cia Ltda, o referencial teórico sobre os temas abordados, procedimentos metodológicos utilizados para o desenvolvimento deste, seguido da proposta de intervenção que oferece o meio de aperfeiçoamento da gestão da empresa.
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Abstract: Faced with a rapidly changing market, which is charting crisis scenarios and development opportunities, it is important to understand this movement. Thus being able to provide the company with a greater foundation and preparation for changes. Strategic planning is the appropriate tool to study the environment and developing strategies to lead the organization through these scenarios successfully and without losing sight of your goals and objectives. This article is the result of research carried out at Work Course Completion of the Faculty of Serra Gaucha (FSG), which was held at the company Da Poian & Cia Ltda, which owns the brand Embroidery Jussara, which produces and sells bedding, table, bath and unique clothes for rest time. The study aims to strategic planning as a tool for Da Poian & Cia Ltda climb for better financial and operational results. So are addressed in this study topics relevant to the implementation of strategic planning, through the methodology of Balanced Scorecard (BSC), as well as setting goals, objectives and strategies to assist the organization in building a management method that provides steady growth. We used the exploratory research with a qualitative approach, considering that this type of research is the most appropriate to the case study in order to propose strategic plans. This study was divided into steps as contextualization company Da Poian & Cia Ltda, the theoretical framework on the topics addressed, methodological procedures used to develop this, followed by the proposed intervention that provides the means of improving the management of the company.
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1 Introdução

Este artigo é resultado da pesquisa desenvolvida no Trabalho de Conclusão de Curso de Administração da Faculdade da Serra Gaúcha (FSG), o qual foi aplicado na empresa Da Poian & Cia Ltda, detentora da marca Bordados Jussara, que produz e comercializa artigos de cama, mesa, banho e roupas exclusivas para a hora do descanso. A empresa atua no mercado nacional, no qual comercializa toda sua linha de produtos, produzindo inclusive para grandes redes varejistas coleções exclusivas, chamadas “private label”. Atualmente a empresa conta com uma equipe de trinta colaboradores, sendo que cinco destes atuam exclusivamente na loja de varejo mantida sob o nome de Bordados Jussara. 

 Trata-se de uma empresa familiar que já está em sua segunda geração de gestores, e que encontra algumas dificuldades com relação ao planejamento e profissionalização, fatores que influenciam e dificultam o alcance de melhores resultados financeiros e operacionais. Diante disso, o tema abordado por este TCC é o planejamento estratégico como forma de resposta ao problema de pesquisa que levanta o questionamento sobre quais estratégias são capazes de favorecer o crescimento e alcance de melhores resultados para a empresa Da Poian & Cia Ltda?

Este estudo tem como objetivo geral propor um planejamento estratégico, com a utilização da metodologia do Balanced Scorecard (BSC), tendo como objetivos específicos: mapear o contexto da empresa; levantar metodologias de Planejamento Estratégico (PE); e propor uma metodologia de PE adequada à organização. Esta proposta prevê o estabelecimento de estratégias.

A proposta para desenvolvimento e implantação de um planejamento estratégico para a empresa tem sua justificativa no fato da empresa possuir metas não formalizadas e que se perdem no decorrer do desenvolvimento das suas atividades e do passar do tempo, acabando por não servirem de estímulo para que o grupo as alcance. 

Com a implementação de um planejamento estratégico estruturado, focado nos objetivos principais da empresa, com estratégias claramente definidas e táticas de ação desenvolvidas para as mesmas, espera-se que a empresa atinja no prazo esperado as metas de resultado traçadas neste estudo.

O estudo realizado na Da Poian & Cia Ltda, utilizou-se da pesquisa exploratória com uma abordagem qualitativa, tendo em vista que este tipo de pesquisa é a mais adequada ao estudo de caso com objetivo de propor planos estratégicos e de ação. 

Este estudo dividiu-se em etapas como a contextualização da empresa Da Poian & Cia Ltda, o referencial teórico sobre os temas abordados, procedimentos metodológicos utilizados para o desenvolvimento deste, seguido da proposta de intervenção que oferece o meio de aperfeiçoamento da gestão da empresa.
A primeira etapa deste estudo apresenta o mapeamento organizacional no qual analisou-se a estrutura da empresa, sua história, segmento de atuação, características próprias como estrutura, clientes, fornecedores, ações mercadológicas e econômicas.

Para a segunda etapa, realizou-se a revisão bibliográfica sobre como elaborar um PE, no qual foram apresentados conceitos e informações sobre o desenvolvimento e implementação do mesmo e ainda sobre o BSC como ferramenta de controle e orientação para o alcance de metas e suporte ao planejamento estratégico.Tal revisão traz referências sobre o tema , informações e formas de desenvolver o projeto como forma de proposta de intervenção.

Na terceira etapa, foi definida a metodologia a ser utilizada, pois através da observação e entrevistas realizadas foram analisadas as atividades desenvolvidas, coleta de dados necessários para que fosse realizada uma análise completa e a partir desta análise propor um PE.

Análise e interpretação dos dados compõem a quarta e última etapa desenvolvida neste estudo. Nela, com base no referencial teórico e metodologia escolhida se desenvolve a pesquisa, que foi realizada dentro da realidade organizacional e mercadológica da Da Poian & Cia Ltda, para a construção da proposta de intervenção que é o desenvolvimento e implementação do PE na empresa. Acredita-se que com diretrizes, objetivos e metas claramente definidas, a empresa consiga de forma eficaz direcionar seus esforços no sentido de alcançar os resultados esperados.

2 REVISÃO BIBLIOGRÁFICA
2.1 Planejamento Estratégico
O processo de planejar estratégias compreende essencialmente a avaliação de fatores ambientais externos, a avaliação de recursos, forças e fraquezas internas, além da visão de onde a empresa quer chegar, com o estabelecimento de objetivos de médio e longo prazo e planos operacionais de curto prazo para o atendimento destes objetivos. Chandler (1962) define este processo como a determinação dos objetivos básicos de longo prazo de uma empresa e a adoção de ações adequadas e organização de recursos para atingir esses objetivos. 

Para Ansoff (1993), planejar estratégias envolve elaborar um conjunto de regras de tomada de decisão em condições de desconhecimento parcial. As decisões estratégicas dizem respeito à relação entre a empresa e o seu ecossistema. Andrews (1971) argumenta que a estratégia é o padrão de objetivos, fins ou metas e principais políticas e planos para atingir esses objetivos, estabelecidos de forma a definir qual o negócio em que a empresa está e o tipo de empresa que é ou vai tornar-se. Mintzberg (1973) afirma que a estratégia é um padrão no processo de tomada de decisões organizacionais para fazer face ao meio em que está inserida.

Existem visões distintas entre a estratégia como uma abordagem prescritiva e de planejamento (ANSOFF, 1977) e a visão de que a estratégia é essencialmente um processo emergente que não pode ser planejado com precisão (MINTZBERG, 2004). 

Sendo assim, diante da turbulência, imprevisibilidade e complexidade dos ambientes, a proposta de Mintzberg (2004) é a vencedora, já que para o autor, o essencial não é o conteúdo da estratégia em si visto de uma forma estática e definitiva, mas sim o processo estratégico, a forma como a empresa reage às pressões do ambiente e adapta estas estratégias incorporando novos elementos que fazem frente a mudanças ambientais. 

Planejamento estratégico é a tarefa de escolher uma estratégia para a sobrevivência e crescimento da empresa, encorajando a administração a pensar sistematicamente no que aconteceu, no que está acontecendo e no que acontecerá. Ela força a empresa a definir de um melhor modo seus objetivos e políticas, leva a uma coordenação mais eficaz de seus esforços e oferece padrões de desempenho mais claros para controle. Um bom planejamento ajuda a empresa antecipar as mudanças e responder rapidamente a elas, e também a prepará-la para eventos inesperados (KOTLER; ARMSTRONG, 2003).
Define-se ainda como um processo de desenvolver e manter um ajuste estratégico entre os objetivos, habilidades e recursos de uma organização, e as oportunidades de marketing em um mercado em continua mutação. Conta com uma clara definição de missão da empresa, o estabelecimento dos objetivos dela, o desenvolvimento de um bom portfólio de negócios e a coordenação de estratégias funcionais (KOTLER; ARMSTRONG, 2003).

 O processo de elaboração e implementação de estratégias consiste de cinco tarefas gerenciais inter-relacionadas conforme (THOMPSON JR; STRICKLAND III, 2000): a) decidir em que negócio a empresa estará e formar uma visão estratégica de para onde a empresa ser direcionada – em verdade infundir na organização um sentimento de meta, fornecendo orientação de longo prazo e estabelecendo uma missão clara a ser cumprida; b) converter a visão e missão estratégica em objetivos mensuráveis e objetivos de desempenho; c) elaborar a estratégia para atingir os resultados desejados; d) implementar e executar a estratégia escolhida eficientemente e eficazmente; e) avaliar o desempenho, revisar os novos desenvolvimentos e ajustar o rumo de longo prazo, os objetivos, a estratégias, ou implementar para incorporar a experiência atual, mudando as condições, novas idéias e novas oportunidades.

2.2 Análise do ambiente
A análise ambiental representa um dos pontos de partida para se iniciar o planejamento estratégico. (Kunsch, 1986). Ainda segundo a concepção de Wright, Kroll e Parnell (2000) e Bethlem (1981), diante das necessidades constantes de adaptação das atividades econômicas e gerenciais das organizações às expectativas mercadológicas, principalmente, da relação que se estabelece entre organização e ambiente, a maioria das análises encontradas na literatura especializada, determina que a descrição dos elementos ambientais, assim como, os aspectos estruturais e operacionais das organizações permitam a melhoria do desempenho organizacional, o que normalmente se expressa em função de conceitos de eficácia e eficiência.

Oliveira (2007) discursa que a análise do ambiente corresponde a primeira fase do processo de planejamento estratégico, e procura saber qual a real situação da empresa quanto a seus aspectos internos e externos, verificando o que a empresa tem de bom, de regular e de ruim em seu processo administrativo. Neste diagnóstico auditoria e análise devem ser efetuadas da forma mais real possível, pois qualquer tomada de posição errada nessa fase prejudicará todo o resto do processo de desenvolvimento e implementação do planejamento estratégico.

Para Valeriano (2005) a gerência estratégica fundamenta-se no detalhado conhecimento da própria organização e na profunda compreensão do ambiente que a cerca. Segundo Vasconcellos Filho e Pagnoncelli (2001), a análise do ambiente é um conjunto de técnicas que permitem identificar e monitorar permanentemente as variáveis competitivas que afetam a performance da empresa.

De acordo com Kotler (2000), uma unidade de negócio tem que monitorar importantes forças macro ambientais (econômico – demográfica, tecnológicas, político-legal e sócio-culturais) e significativos agentes micro ambientais (clientes, concorrência, distribuidores, fornecedores) que afetam sua capacidade de obter lucro. A unidade de negócio deve estabelecer um sistema de inteligência para acompanhar tendências e mudanças importantes. A administração precisa identificar as oportunidades e ameaças associadas a cada tendência ou desenvolvimento.
 2.3 Objetivos estratégicos
Thompson JR e Strichland III (2000) propõem que o estabelecimento de objetivos converte a visão estratégica e o rumo em metas de resultados e marcos de desempenho. Os objetivos representam o compromisso gerencial de produzir resultados específicos por determinado tempo. Eles dizem quanto de que tipo de desempenho para quando. Direcionam atenção e energia para o que precisa ser executado.

Valeriano (2005) relata que tendo como foco a missão da organização e dispondo das avaliações externas e internas e de outras informações relevantes, o próximo passo consiste em definir objetivos de longo prazo, que devem garantir uma vantagem competitiva para fazer frente aos concorrentes da organização e obter ganhos acima da media para satisfazer as partes interessadas. Tendo que ser claramente descrito, expressos em termos quantitativos e, portanto, mensuráveis, com prazos definidos, realísticos e exeqüíveis, embora contendo desafios. Os objetivos de curto prazo devem ser a segmentação dos objetivos de longo prazo, bem definidos e quantitativos, uma subdivisão de objetivos de longo prazo, sendo um plano de ação.

De acordo com Vasconcellos Filho e Pagnoncelli (2001), os objetivos são resultados que a empresa deve atingir, em prazo determinado, para concretizar tal visão sendo competitiva no ambiente atual e no futuro. 

2.3 Estratégia competitiva
O termo estratégia tem sua origem na área militar e referia-se à “arte do general” em comandar o exército, com focos em habilidades psicológicas e comportamentais, segundo Lupetti (2007). De acordo com Oliveira, a estratégia no meio empresarial se aplica à maneira pela qual os executivos utilizam os recursos financeiros, humanos e físicos, com a finalidade de minimizar os problemas e riscos e maximizar as oportunidades.

A definição da estratégia competitiva para Vasconcellos Filho e Pagnoncelli (2001) é de que a empresa decide fazer e não fazer, considerando o ambiente, para concretizar a Visão e atingir os objetivos, respeitando os Princípios, visando cumprir a missão no seu negócio. Sendo assim, uma seqüência do planejamento estratégico dependente em todas as etapas. 

Segundo Valeriano (2005), a estratégia é a definição de como a empresa vai alcançar os objetivos estipulados, preparando e aplicando meio e especificando cursos de ações, considerando as forças e fraquezas da organização e as oportunidades e ameaças do ambiente que a cerca, para alcançar e manter os objetivos fixados.

2.3 Balanced Scorecard
Peleias (1992) explicita que “avaliar” é a determinação de valor; ou reconhecer a grandeza, a intensidade, a força de determinar a valia, o preço, o merecimento. Por sua vez, desempenhar significa cumprir aquilo que se estava obrigado exercer, cumprir, executar.

O BSC é uma abordagem para administração estratégica, desenvolvida por Robert Kaplan e David Norton em meados de 1990. Segundo Pinto (2005), o pilar fundamental do BSC é o mapa estratégico, que consiste na ilustração do alinhamento ou encadeamento dos objetivos da entidade, dentro das perspectivas, em direção das estratégias escolhidas. O mapa estratégico reflete a lógica de como a organização será mobilizada e o seu alinhamento com o negócio, a missão, os valores e a visão de longo prazo. 

O mapa estratégico proporciona, conforme proposto em Kaplan e Norton (2004), uma representação visual dos objetivos primordiais da organização, além de demonstrar como os mesmos se inter-relacionam. Mostra, também, as relações de causa e efeito entre uma ação e o resultado que causará para o atendimento de um objetivo especificado.

O BSC se transformou em um sistema de gestão essencial, pois estabeleceu um equilíbrio entre as medidas financeiras (que era a base dos modelos tradicionais) e as medidas gerenciais não-financeiras. Kaplan e Norton (1997, p.8) afirmam que:

As medidas financeiras são inadequadas para orientar e avaliar a trajetória que as empresas da era da informação devem seguir na geração de valor futuro investindo em clientes, fornecedores, funcionários, processos, tecnologia e informação. O Balanced Scorecard complementa as medidas financeiras do desempenho passado com medidas dos vetores que impulsionam o desempenho futuro. As medidas financeiras são inadequadas para orientar e avaliar a trajetória que as empresas da era da informação devem seguir na geração de valor futuro investindo em clientes, fornecedores, funcionários, processos, tecnologia e informação. O Balanced Scorecard complementa as medidas financeiras do desempenho passado com medidas dos vetores que impulsionam o desempenho futuro.

O BSC se caracteriza como um grande articulador dos recursos de uma organização, por alinhar os seus diferentes recursos compondo um todo coerente (LOURENÇO, 2003). O BSC se define como uma metodologia para gerenciar a estratégia das organizações, buscando garantir resultados financeiros consistentes e no longo prazo, alavancados por investimentos em ativos intangíveis geradores de valor futuro. Para Drucker (1998) não existe gerenciamento sem medidas. O Balanced Scorecard é uma ferramenta de gestão que traduz a visão e as estratégias de uma organização em um conjunto coerente de medidas de desempenho.

Balanced Scorecard (KAPLAN; NORTON, 1204) associa índices físicos e qualitativos de modo a complementar as medidas de desempenho financeiro e operacionais tradicionais, permanecendo conceitualmente separados o conjunto de índices físico-qualitativos e o conjunto de valores monetários. No entanto, não deve-se considerar apenas a mensuração econômica como indicador efetivo da competitividade da empresa, embora esta seja a principal forma de visualizar o desempenho organizacional.

Diante disso, pode-se dizer que o resultado econômico não é apenas um dos muitos objetivos, mas é aquele que, ao ser atingido expressa o grau de consecução de todos os demais objetivos combinados. Assim, Catelli e Guerreiro (1992 p.11) conceituam que “o lucro corretamente mensurado é a melhor e mais consistente medida da eficácia da organização”.

3 METODOLOGIA
Esta pesquisa é considerada do tipo exploratória, pois segundo Köch (2007) a pesquisa exploratória é a que se desenvolve tentando explicar um problema, utilizando publicações disponíveis, como livros, artigos e obras congêneres. A pesquisa exploratória proporciona familiaridade com o problema tornando-o mais explícito. Seu planejamento é flexível, possibilitando a consideração dos mais variados aspectos relativo aos fatos estudados. Este estudo é composto por entrevistas com pessoas que tiveram experiências práticas com o problema pesquisado e análise de exemplos estimulando a compreensão (GIL, 2008).
Esta pesquisa caracteriza-se como estudo de caso, o que consiste em uma estratégia de pesquisa que procura examinar um elemento dentro de seu assunto. Embasado em um estudo de um ou poucos objetos, de maneira que possa permitir um vasto e detalhado conhecimento (ROESCH, 2007; GIL, 2008).
  A abordagem seguida neste trabalho é qualitativa e tem como propósito obter uma compreensão qualitativa das razões e dos motivos básicos e quantificar os dados, generalizando o resultado da amostra para a população de interesse, respectivamente. (ROESCH, 2007; MALHOTRA et al., 2005).
3.1 Estudo de caso

O objeto de estudo é a empresa Da Poian & Cia Ltda. A empresa possui trinta colaboradores, sendo que cinco destes atuam exclusivamente na loja de varejo na parte administrativa e comercial, mantida sob o nome de Bordados Jussara. Os demais colaboradores atuam nos diversos processos da fábrica. Na parte comercial, a empresa conta ainda com dez empresas que a representam nos diversos estados em que atua, são empresas selecionadas para levar o nome e os produtos da organização  ao mercado nacional.  

3.3 Técnica de coleta e análise dos dados
Neste estudo inicialmente realizou-se uma pesquisa documental prévia acerca da empresa em estudo, também uma pesquisa bibliográfica acerca do tema planejamento estratégico, e ainda uma entrevista realizada junto ao sócio-diretor Sr. Luiz Da Poian serviram de base para o desenvolvimento do trabalho.

Análise é o processo de ordenação dos dados, organizando-os em padrões, categorias e unidades básicas descritivas; Interpretação envolve a atribuição de significado à análise, explicando os padrões encontrados e procurando por relacionamentos entre as dimensões descritivas (Patton, 1980).

Neste estudo realizou-se uma análise qualitativa dos dados e informações levantadas durante a pesquisa, que serviram de base para o desenvolvimento da proposta de planejamento estratégico.

4 RESULTADOS E DISCUSSÕES
4.1 Cenário
Diante de um mercado em constantes mudanças, que vem traçando cenários de crises e oportunidades de desenvolvimento, é relevante a compreensão desta movimentação, podendo assim proporcionar um maior embasamento e preparo para mudanças. O mercado da moda, sempre foi muito valorizado, e nos últimos anos tem sofrido mudanças significativas devido a globalização, já que através dela a moda se polarizou por mercados do mundo inteiro e em todos os níveis sociais. 

As marcas sempre muito valorizadas dão lugar a uma moda que atende às necessidades do cliente, ou seja, a moda que o cliente quer comprar, o que não é diferente neste segmento de roupas de cama, para dormir e seus assessórios voltados para o conforto no momento do descanso. Atualmente as empresas deste segmento investem pesado na qualidade de seus produtos e na identificação das necessidades dos consumidores, objetivando assim atingir um grau maior de satisfação em seu cliente final, além de um diferencial competitivo em um mercado amplo, porém muito concorrido.

Muitas empresas deste segmento, além de produzir, vender e distribuir seus produtos para o mercado varejista, investem também em lojas de marca própria com a intenção de solidificar seu nome no mercado. Outra linha de atuação é a produção de produtos para marcas específicas, principalmente de grandes redes varejistas, chamado private label.

4.2 Análise do ambiente interno e externo
A Com o objetivo de levantar informações para a análise do ambiente interno, utilizou-se como ferramenta principal a entrevista pessoal realizada com diretor e proprietário da empresa, juntamente com a análise de documentos combinada a observação pessoal. Observou-se a organização como um todo para identificar suas principais forças e fraquezas.

A análise externa está baseada na entrevista realizada, bem como no conhecimento de mercado e estudo desenvolvido pela autora do trabalho, através do qual são analisados o mercado que a empresa está inserida, tudo que estiver ao redor e for relativo a empresa, como concorrentes, potenciais a serem atingidos, e dificuldades encontradas. Divididos em Oportunidades e Ameaças.

4.3 Proposta de intervenção
De acordo com as respostas obtidas através da entrevista pesquisa, baseando-se na literatura disponível e considerando o estudo de mapeamento organizacional, sugere-se para a empresa Da Poian & Cia Ltda a formulação de diretrizes estratégicas (negócio, visão, missão) para nortear a direção na tomada de decisões, expressos na figura 1.
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Figura 01: Diretrizes organizacionais
Fonte: Elaborado pelos autores.
4.4 BSC - Balanced Scorecard
Baseando-se nas informações levantadas através da análise SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, and Threats), e ainda levando em consideração a formulação das diretrizes organizacionais, pode-se propor objetivos estratégicos para a empresa Da Poian a fim de dar suporte às suas operações na busca por suas metas e objetivos. Com o objetivo de otimizar os resultados e aproveitar melhor esta boa fase econômica para alavancar vendas e ampliar mercado propõe-se objetivos estratégicos para as seguintes dimensões: financeira, de mercado, de processos e de pessoas figura 2.

Na dimensão financeira o objetivo estratégico é a ampliação do faturamento em 30% até 2011. Para mensurar o desempenho das ações e o alcance dos objetivos, escolheu-se como indicador a receita líquida, pois através dos valores financeiros alcançados com as vendas pode-se medir se a empresa está no caminho certo. 

Outro indicador relevante para a dimensão financeira é o acompanhamento do custo do produto vendido – CPV, pois através dele pode-se verificar variações de custos e rastrear possíveis pontos a serem corrigidos nos processos produtivos. A lucratividade é também um indicador capaz de representar as movimentações nos resultados financeiros da empresa. Este valor representa o valor de lucro líquido sobre a receita líquida, ou seja, de quanto representa o resultado da empresa em percentual perante a receita líquida total das vendas.
Dentro do contexto de margens e resultados está incluso entre os indicadores o de custos operacionais, considerando que é preciso mensurar quanto representa o custo da estrutura de comercialização e distribuição, acompanhando assim qualquer êxito na busca por redução de custos globais da empresa.

A inadimplência é um indicador relevante a medida que a empresa precisa prever em suas projeções de caixa e resultados o percentual da mesma. O indicador de inadimplência auxilia ainda aos gestores na avaliação deste com relação a média do mercado.

Para auxiliar na avaliação de desempenho do objetivo estratégico de ampliação de mercado incluiu-se na dimensão financeira o indicador de mercado externo, com a finalidade de mensurar quanto representam em percentual as vendas realizadas para clientes de outros países, visualizando assim, financeiramente, os resultados das estratégias traçadas para este objetivo.
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Figura 02: Diretrizes organizacionais
Fonte: Elaborado pelos autores.
Por fim, objetivando medir a participação financeira das coleções nos resultados organizacionais, foram incluídos os indicadores de margem de contribuição para cada coleção. Estes indicadores mostram quanto em percentual representa a receita financeira individual de cada coleção sobre a receita financeira total da empresa, e são capazes ainda de demonstrar possível sazonalidade do consumo destes itens.

Na dimensão de mercado o objetivo estratégico é aumentar a participação no mercado em 10% até 2011 e fortalecer o atendimento e relacionamento com clientes. Para isso foram desenvolvidos indicadores como quantidade de clientes em cada segmento de atacado, varejo e private label. A quantidade de cidades atendidas em cada região é um indicador que favorece a visualização de como a empresa está ganhando mercado nas regiões atendidas por ela.

Ainda na dimensão de mercado estão os indicadores de quantidade de clientes novos, de clientes atendidos através do serviço de tele-marketing e número de acessos ao site da empresa. Estes indicadores devem mostrar a evolução das estratégias de ação desenvolvidas para o objetivo de ampliação de mercado.

Com relação a dimensão de pessoas o objetivo é o treinamento e desenvolvimento, ou seja,  desenvolver competências, trazer desenvolvimento para as equipes e orientar colaboradores e empresa para resultados. Diante disso, criaram-se indicadores para medir o clima organizacional, rotatividade, absenteísmo, horas de treinamento, quantidade de encontros da equipe comercial, participação dos colaboradores em eventos extras organizados pela empresa e o valor investido em treinamento e qualificação.

Contudo, a dimensão de processos tem como objetivo a profissionalização através do desenvolvimento e gestão de controles, principalmente do controle de custos, também melhorar a eficiência dos processos produtivos. 

Os indicadores criados para mensurar este objetivo são a satisfação do cliente interno e externo, produtividade que deve medir a quantidade de peças/hora produzidas, tecnologia que deve medir a quantidade de processos automatizados e controle de custos que objetiva mensurar quantos dos processos operacionais da empresa estão sob a gestão de custos. Por fim, o indicador de controle de qualidade deve mensurar a quantidade de peças produzidas em não conformidade. Para cada objetivo estratégico definiu-se estratégias que estão apresentadas na figura 1. Para efetividade das estratégias, elaborou-se um conjunto de planos de ação específicos para as quatro dimensões estratégicas.

6. CONSIDERAÇÕES FINAIS
Através do diagnóstico realizado, constatou-se que a empresa, embora tivesse diretrizes, metas e objetivos traçados por seus gestores, não as possuía claramente definidas e capazes de nortear e conduzir as atividades organizacionais na busca por melhores resultados.

Este estudo alcançou seu objetivo específico, ao estudar a bibliografia disponível a cerca dos métodos de planejamento estratégico, ferramentas de controle, pesquisa sobre os contextos interno e externo da organização e finalmente através da proposição de um planejamento estratégico adequado a realidade e necessidades da empresa.

A proposta apresentou sugestões para missão, visão, princípios e negócio a serem adotadas pela empresa nesta implementação, sendo propostos ainda objetivos estratégicos que a empresa pretende atingir. Portanto, pode-se afirmar que o planejamento estratégico em qualquer empresa orienta para os resultados estimados favorecendo o direcionamento das estratégias e ações na busca por estes resultados sem perder o foco, favorecendo uma eficácia muito maior da gestão.

Para a Da Poian & Cia Ltda, será positiva a implementação do planejamento estratégico, porém um trabalho árduo, considerando que é preciso mudar a cultura organizacional e mudar o paradigma que diz que a empresa familiar não pode tornar-se uma empresa profissionalizada. No entanto, a confiança depositada neste projeto por parte dos gestores nos faz crer que a empresa terá sucesso nesta implementação e atingirá os objetivos traçados neste estudo
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