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RESUMO

O presente trabalho contempla a importancia do planejamento estratégico as organizacdes do
século XXI, e relata um estudo de como esta sendo trabalhada esta ferramenta de gestao nas
industrias moveleiras do municipio de Guaruja do Sul, Santa Catarina, se as empresas utilizam
ou ndo, o que configura o objetivo geral deste estudo. Apresentando as ferramentas
necessarias a elaboragdo de um planejamento estratégico, bem como um roteiro a ser seguido
para elaborar um plano. Frequentemente os gestores acabam deixando de lado esta importante
ferramenta, por ndo conhecer, ficando assim sem mesmo organizar algumas perspectivas para
o futuro e acabam trabalhando anos sem ver resultados concretos enquanto enxergam alguns
concorrentes crescer extraordinariamente. Para tanto o planejamento estratégico ¢ um fator
crucial para o sucesso de uma empresa, tendo em vista que ele proporciona uma visao futura
das decisdes que serdo tomadas hoje, mostrando toda uma gama de fatores que poderdo vir a
ocorrer no futuro, baseado nas condigdes atuais da empresa e das oscilagdes do mercado. O
estudo foi de carater exploratério sendo caracterizado de forma quantitativa e descritiva,
utilizando-se do método indutivo, sendo, para tanto, realizada uma pesquisa de campo, em
todas as industrias do setor moveleiro de Guaruja do Sul. Com a realizacdo do estudo, pode-se
salientar que as industrias estudadas ndo possuem planejamento estratégico, o que isto esta
dificultando o crescimento das mesmas, sendo essencial, a implantagdo do mesmo, tendo em
vista que elas terdo uma série de beneficios se o implantarem, conseguindo obter um
crescimento maior.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico; Gestores; Mercado; Empresas.
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1 INTRODUCAO

No inicio, ao surgimento das primeiras industrias, os negdcios eram voltados ao
atendimento das necessidades basicas dos consumidores. Sem haver concorréncia, a
administracdo era feita de forma simples, sem utilizar ferramentas de controle ou
planejamento, pois, se o administrador conseguia produzir, sempre havia quem comprasse.

Com o passar dos anos, o conhecimento da populagdo foi crescendo e comegaram a
surgir mais industriais, pois viam que era um ramo promissor e lucrativo, surgindo com isto a
concorréncia, que foi crescendo cada vez mais, surgindo também a necessidade de
desenvolver ferramentas para auxiliar na administragdo. Comegaram com isto os controles,
que auxiliavam na tomada de decisao.

Nos dias atuais o planejamento dos processos tem assumido um papel crucial ao
sucesso das empresas, “o planejamento figura como a primeira fun¢do administrativa, por ser
aquela que serve de base para as demais fungdes. [...] determina antecipadamente quais sao os
objetivos a serem atingidos e como se deve fazer para alcanca-los” (CHIAVENATO, 2003, P.
167). Vendo, o nivel atual da concorréncia que o mercado apresenta, sem um processo de
planejamento e controle bem elaborado, a empresa torna-se obsoleta em pouco tempo e o
mercado a exclui automaticamente.

Para tanto, em plena era do conhecimento, para uma organizagdo, estar informada
significa manter-se no mercado e, para que a informagado possa trazer resultados significativos
as empresas, ¢ necessario que venha acompanhada de um conhecimento visionario € um
excelente planejamento.

Para sua maior eficacia, o planejamento deve estar organizado de forma sucinta, clara
e objetiva, sendo de facil entendimento, para evitar desperdicio de tempo na explanacao do
mesmo a equipe organizacional.

Para elaborar um bom planejamento, ¢ necessario que se observe a organizagdo em um
pensamento sist€émico, avaliando métodos de produgdo, ambiente de trabalho, capacidade
produtiva, absor¢cao do mercado, logistica economia da regido em que se encontra inserido o
mercado alvo, ambientes macroeconomicos, dentre demais fatores que possam vir a
influenciar direta ou indiretamente no transcorrer do planejamento feito.

Um planejamento bem organizado precisa de metas claras, estar escrito para ndo cair

no esquecimento e, principalmente, apresentar alternativas para todas as possiveis ameacas
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que venham a ocorrer a sua efetiva implantagcdo, para que ndo seja necessdrio, a cada
empecilho, organizar novamente o todo.

Para Chiavenato (2003, p. 173),

O planejamento consiste na tomada antecipada de decisdo sobre o que fazer, antes
de a agdo ser necessaria. Sob o aspecto formal, planejar consiste em simular o futuro
desejado e estabelecer previamente os cursos de acdo necessdrios € 0os meios
adequados para atingir os objetivos.

Para tanto o planejamento baseia-se na programacdo de todas as acdes a serem
desenvolvidas, tanto na produ¢do, quanto na administra¢do, dentro da organizagdo, ou em sua
atuacdo na sociedade. Programacdo esta que deve antever situagdes, para que quando estas
venham a ocorrer, sejam de facil resolucao e que assim sejam tomadas as melhores decisoes a
empresa.

Como qualquer obra que ¢ readaptada a realidade, o planejamento também nado foge
disso, ele deve ser revisto periodicamente, para ser adaptado as realidades do mercado, da
tecnologia e aos novos cendrios que se apresentam, para ndo tornar-se uma ferramenta
obsoleta na empresa.

Observando a real situacdo da gestdo estratégica das organizagdes, foi realizado um
estudo para avaliar a influéncia da gestdo estratégica no sucesso das micro e pequenas
empresas do setor moveleiro, como referencia utilizou por base, as industrias do municipio de
Guaruja do Sul, que foram avaliadas e posteriormente propostas a administracdo publica
algumas ac¢des para mobilizar o empresariado e demonstrar da importancia da utilizagdo desta

ferramenta.

1.1 JUSTIFICATIVA

Tendo em vista a alta mortandade de empresas, citada por Pacheco (2009), na secao
2.1.5.1, a presente pesquisa visa a elaboragdo de um estudo, focando o papel da gestdo
estratégica na consolidagdo e perpetuacao da empresa no mercado.

Portanto, apresentam-se estudos que poderdo ser aprofundados por gestores,
estrategistas e demais profissionais da area, para implantar em suas empresas ¢ avaliar a real

necessidade de se trabalhar com o planejamento estratégico, bem como apresentar os
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resultados que esta ferramenta tras para as empresas, facilitando a tomada de decisdo. Sendo
que a gestdo estratégica tem um papel importante no gerenciamento e fixacdo da empresa no
mercado, ela norteia as acdes executivas, dando um melhor embasamento ao foco da empresa,
visa a formulagdo de hipoteses para cada fato que possa vir a ocorrer na empresa, facilitando
uma a¢ao rapida dos executivos, quando surgir algum imprevisto na empresa, evitando perda
de tempo e diminuindo os riscos de uma tomada de decisdo errada.

Apresentar um estudo aprofundado visando sua importancia para as micro € pequenas
empresas, contribuindo na elaboracao de uma viabilizacao de negdcios, expansao da empresa,
dentre outros, sendo focado especialmente no ramo moveleiro, que se percebe apresentar uma
caréncia muito grande de estudos nesta area.

Outro ponto que serd observado ¢ a capacidade das empresas em gerir 0s negocios
para o futuro, colaborando com a dire¢do, na tomada de decisdo, visando a perpetuacao da
mesma.

Na utilizacdo do planejamento estratégico, uma empresa ganha em competitividade,
lucratividade e desempenho no mercado em que atua. Pelo fato de estar ciente de sua
capacidade e possuir informagdes necessarias para reagir com agilidade a cada empecilho que
surge. Estando preparada para enfrentar as agcdes dos concorrentes e conhecendo suas forgas e

fraquezas com intuito de tomar a melhor decisao.

1.2 PROBLEMA

Esta faltando planejamento estratégico nas industrias do ramo moveleiro de Guaruja

do Sul?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo geral
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Identificar se as indlstrias moveleiras guarujaenses possuem planejamento estratégico,
verificando as formas que utilizam para gerir o planejamento estratégico, se assim o

possuirem.

1.3.2 Objetivos especificos

- Identificar e caracterizar as empresas;
- Verificar se as empresas possuem ou ndo planejamento estratégico;
- Avaliar os fatores restritivos do nao uso desta ferramenta de gestao;

- Diagnosticar as formas de gestao do planejamento estratégico, utilizadas pelas empresas;
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 PLANEJAMENTO

Trata-se de uma importante ferramenta de gestdo, que vem a nortear as agoes dos
gestores e facilita a tomada de decisdo. Para entender melhor o conceito de planejamento, €
necessario que se faga uma revisdo histérica da origem do mesmo, onde foi implantado

inicialmente e quais foram os primeiros povos a utiliza-lo.

2.1.1 Origem

Iniciado nas antigas civilizagdes, ndo ha conhecimento exato de quando o
planejamento teve origem, o que pode ser afirmado, € que suas primeiras aplicacdes foram
nas artes militares, como forma de organizar as tropas, para estar a frente das movimentagdes
do inimigo. Era usado para estudar o inimigo, conhecer suas movimentagdes, pontos fortes,
pontos fracos e administrar os soldados disponiveis da melhor maneira para aproveitar as
oportunidades que o inimigo deixava, enfraquecendo-o em ataques surpresa, podendo assim
economizar forgas nas batalhas frente a frente.

Observando a historia, percebe-se que o planejamento vem acompanhando a
administracao desde seu inicio, segundo Barros Neto (2001), o maior feito histérico da
humanidade realizado até hoje, representa a grandiosidade que o planejamento traz para uma
organiza¢do, como as pirdmides do Egito, que exigiram de muito planejamento para serem
construidas. Segundo o autor supracitado, esta definicdo em sua forma geométrica, teve
ligacdo a hierarquizacao das organizagdes da €época, bem como para a execucao do projeto,
sendo feito de forma lenta, porém de uma precisdo incrivel, e isto se comprova por se
manterem estaveis até hoje.

Com o passar dos anos o planejamento foi evoluindo, passando a ser aplicado em
todos os segmentos da civilizagdo contemporanea, qualquer agao efetuada ou decisdes tomada
sem um prévio planejamento, estd sujeito ao fracasso.

Desafiados a cada dia para algo novo, segundo Oliveira (2008, p. 158).
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A manutencdo do mesmo plano de agdes durante longo periodo de tempo ndo
provoca impactos favordveis sobre a empresa uma vez que seus objetivos passam a
ser estaticos, o que pode redundar em conseqiiéncias indesejaveis em termos de sua
dindmica de operagio.

O autor supracitado afirma, para ndo cairmos nesta redundancia ¢ preciso inovar,
pensar algo novo e diferente, que resulte em novas conquistas. No entanto, isto exige, novas
idéias para organizar e planejar, para conseguir a maximizacao dos resultados, na busca de
evitar dispéndios financeiros desnecessarios, baixando com isto os altos de tomada de
decisdes equivocadas e mal calculadas.

E neste contexto que o planejamento toma um importante papel a sobrevivéncia das
empresas, pois se trata de uma ferramenta com a qual, se pode medir riscos, calcular
imprevistos e organizar alternativas para solucionar os empecilhos que venham a atrapalhar o
crescimento da empresa. E necessario, porém, que se revejam os conceitos periodicamente
para ndo fazer do planejamento uma ferramenta obsoleta e que acabe atrapalhando o

desempenho da empresa perante o mercado.

2.1.2 Conceito

O planejamento constitui uma forma de orientar atividades futuras almejando alcangar
os objetivos propostos. Ele faz uma leitura da realidade, uma avaliagdo da situacdo e define
qual o melhor procedimento ou caminho a ser tomado. “O processo de planejamento ¢ a
ferramenta para administrar as relagdes com o futuro” (MAXIMIANO, 2008, P. 79). Relagdes
estas que vem cada vez mais sendo utilizado pelas empresas na busca de manter-se no
mercado.

As relagdes com o futuro vem trazendo para as empresas fortes impactos e, tem por
objetivo, promover acdes que possam trazer mudangas, em relacdo a atual situacdo das
empresa, que se hoje sdo sucesso, gracas ao fato de terem tomado algumas decisdes no
passado, e ao observar a realidade de algumas empresas percebe-se na condi¢do atual da

mesma, a capacidade que tiveram de planejar no passado.

O planejamento estratégico corresponde ao estabelecimento de um conjunto de
providéncias a serem tomadas pelo executivo para situagdo em que o futuro tende a
ser diferente do passado; entretanto, a empresa tem condi¢cdes ¢ meios de agir sobre
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as variaveis e fatores, de modo que possa exercer uma influéncia (OLIVEIRA, 2008,
p. 04).

O planejamento deve ser detalhado, informando: o que fazer, quem vai fazer, onde vai

fazer. E um conjunto de informacdes que deve ser passado aos executores, ou seja, deve-se

deixar bem claro a todos os integrantes da organizacao.

Nesta ferramenta utilizada pela administragdo, devem sempre estar bem claros os

objetivos que se quer alcangar. Nao deve ainda ser algo estatico, rigido, mas sim flexiveis

quando diz respeito a revisao e melhoramento do planejamento.

Planejar constitui um processo continuo no qual os objetivos estdo sempre se
renovando ou sendo atualizados conforme sdo alcancados ou parcialmente
alcancados. Caso nao se obtenha o sucesso desejado, deve-se reavaliar os objetivos
para definir se s3o realmente exeqiiiveis e, conforme for, reiniciar ou adequar o

planejamento (BARROS NETO, 2001, p. 88).

Cabe ao gestor definir as formas de avaliagdo do planejamento, bem como definir

medidas a ser tomadas no momento de melhorar e aprimorar o mesmo. Oliveira (2008, p. 5),

define melhor a forma de que um planejamento deve tomar dentro de uma organizagdo para

ter éxito, quando salienta que:

O propésito do planejamento pode ser definido como o desenvolvimento de
processos, técnicas e atitudes administrativas, as quais proporcionam uma situacao
vidvel de avaliar as implicacdes futuras de decisdes presentes em fungdo dos
objetivos empresariais que facilitardo a tomada de decisdo no futuro, de modo mais
rapido, coerente, eficiente e eficaz. Dentro deste raciocinio, pode-se afirmar que 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, desafios e metas estabelecidas para a empresa.

Esta defini¢do nos traz uma no¢ao da abrangéncia do planejamento, que engloba toda

a empresa, definindo as agdes que a administracdo devera tomar para que possa chegar a um

ponto estimado pela mesma.

2.1.3 Como elaborar um planejamento e com base em que fazé-lo

Segundo Oliveira (2008, p. 283), o planejamento, advém do: “resultado de uma

decisdo administrativa gerada por uma andlise interna da empresa e seu ambiente, pelo
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estabelecimento de objetivos gerais e especificos, pela formulagdo de estratégias e politicas e
pela quantificacdo de toda a sorte de recursos necessarios”.

Segundo o autor, para que um bom planejamento tenha a eficidcia esperada, ¢
necessario que ele seja muito bem organizado, sendo elaborado por pessoas que entendam do
negocio e da formulagio de um planejamento. E preciso conhecer os riscos que a empresa
pode enfrentar, saber onde pode-se trabalhar com aspiracdes mais arrojadas e onde a empresa
deve seguir modestamente. Porém, na elaboragdo de um bom planejamento, nem sempre os
riscos sao calculaveis, muitas vezes as incertezas tomam conta do ambiente e para termos uma
melhor capacidade de contornar estas incertezas, ¢ necessario que se tenha bem claro alguns
topicos basicos que norteiam o planejamento:

o Missdo: ¢ a razao de ser de uma empresa, porqué a empresa estd no mercado, ¢ muito
importante, pois, direciona o trabalho e estimula a equipe. Segundo Chiavenato (2008, p.

142):

O empreendedor pode abrir um negdcio por muitas razoes diferentes: para prestar
um novo ¢ diferente servico a sociedade, satisfazer novas expectativas dos
consumidores, aproveitar e incrementar novas tecnologias, ajudar a comunidade em
determinados setores mais carentes, expressar criatividade e inovacao ou investir a
poupanc¢a em um negocio rentavel.

o Visdo: especifica o futuro, o que a empresa quer ser e aonde ela quer chegar, ajuda na
defini¢do de meios para se alcancar o que foi estimado. Ainda, segundo Chiavenato (2008, p.

146):

O empreendedor ndo deve tocar seu negocio a esmo, ao sabor dos ventos. E preciso
ter um direcionamento, uma idéia de futuro, quase um sonho a ser realizado e
transformado em um empreendimento saudavel e bem sucedido. Para tanto ¢ preciso
enxergar longe, rumo ao futuro pretendido.

. Foco: ¢ o direcionamento das ag¢des voltadas a um tUnico destino, define aonde a
empresa quer ir, unindo as equipes para um unico objetivo, rumo ao ponto estimado.

Apds a definicdo dessas trés importantes ferramentas a serem utilizadas no
planejamento, € preciso saber o que se pretende planejar, qual ¢ a real necessidade da empresa
em relacdo ao planejamento. Detectada a necessidade, busca se fazer um embasamento em
torno do tipo de planejamento ideal para suprir a empresa no momento, dentre esses tipos
estdo: o planejamento estratégico, tatico e operacional. E de grande valia saber qual o tipo a

ser usado, pois nao vale a pena perder momentos importantes discutindo estratégias de vendas
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ou de capitalizagdo do fluxo de caixa, quando a real necessidade estd no operacional, na linha
de produgdo que esta desenvolvendo produtos de qualidade inferior a esperada.

Para facilitar a elaboracdo de um planejamento, ¢ recomendado que ele seja dividido
em partes, facilitando assim ser focalizado cada ponto especifico do referido planejamento.
Estas partes citadas por Oliveira (2008, p. 14), podem ser compostas de:

. Planejamento dos fins: busca-se visualizar o futuro da empresa, onde ela deseja estar
futuramente, ao decorrer certo periodo de tempo, sendo definido detalhadamente através da
missdo, da visdo, dos propdsitos e objetivos, dos desafios e das metas a serem alcancados;

o Planejamento dos meios: nesta etapa, sdo definidas as formas que o planejamento dos
fins vai ser alcangado, como operacionalizar os produtos e os processos para chegar ao futuro
desejado;

. Planejamento organizacional: busca direcionar a organizagdo para os meios propostos,
podendo, por exemplo, ser separados os processos em unidades estratégicas de negocios;

. Planejamento dos recursos: trata do direcionamento dos recursos disponiveis
(financeiros, humanos, tecnoldgicos e materiais) para que 0s processos possam ter uma maior
eficiéncia e sejam aproveitados da melhor forma;

. Planejamento da implantacdo e do controle: nesta etapa, sdo estudadas forma de

implantagdo do planejamento e avaliacdo do desempenho.

2.1.4 Dificuldades encontradas na elaboracio de um planejamento

r

Para se trabalhar com planejamento, ¢ necessario que haja uma pessoa, capaz de
elaborar um planejamento adequado a empresa. E necessario alguém que tenha um bom
conhecimento interno, mas ¢ de fundamental importancia que o elaborador do planejamento
conhe¢a o lado externo da empresa, o que o mercado demanda, as a¢des governamentais €
econOmicas, tendo conhecimento pratico e tedrico na formulagdo do planejamento.

No momento que se elabora a¢des para desenvolver uma empresa, ¢ necessario que se
tenha bem claro do que se pretende alcancar com a implementacdo, conhecendo os pontos
fortes e os pontos fracos da organizacdo para que possa ser trabalhado mais, com agdes que a

empresa tenha uma maior identificagao.
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Depois de elaborado, o que se pretende com a implementagdo do planejamento, ¢é
preciso organizar um plano de acdes para buscar os objetivos elencados. Respondendo
questdes basicas ¢ possivel elaborar um bom plano de agdes, sendo as seguintes: o que?
Como? Quando? Onde? Quem? Para que? O planejamento devera ser implementado.

Nao importa qual o setor ou departamento que este planejamento ird atingir o que
realmente tem relevancia a organizacao € se ele trara resultados positivos ou nio.

O que muitas vezes acontece, ¢ que apds a elaboracdo do mesmo, a organizacao
encontra dificuldades para implanta-lo, isto se d4 em razdo da resisténcia de muitas pessoas
perante as inovagdes, acreditam que os métodos ja utilizados sdo bons, € que o novo ndo trard
os resultados esperados pelo planejamento, e ndo percebem que os cenarios mudaram e que se
nao houver uma adequagdo a empresa tornar-se a obsoleta, perdendo competitividade e
gradativamente caindo fora do mercado.

Nada mais gratificante para uma empresa do que a implementacdo de algo, quando a
equipe estd motivada e € cooperativa com as medidas a serem tomadas, pois, além de ser
menos dispendioso para quem esta implementando a mudanga, os resultados sdo fantasticos,

muitas vezes até maiores do que o esperado.

2.1.5 Tipos de Planejamento

O planejamento ¢ constituido de trés tipos basicos, que desenvolvem trabalhos
diferentes, mas sao relacionados entre si e necessitam de sinergia para que possam produzir os
resultados esperados. Estes trés tipos sdo: planejamento estratégico, de nivel gerencial, tatico
que trabalha no nivel intermediario e operacional que, desenvolve estudos com relagcdo a
operacionalizacdo da produgdo e dos processos produtivos.

Definindo melhor os trés tipos de planejamento, Oliveira (2008, P. 17), coloca

resumidamente que:

O planejamento estratégico, de forma isolada, ¢ insuficiente, uma vez que o
estabelecimento de objetivos a longo prazo, bem como seu alcance, resulta numa
situacdo nebulosa, pois ndo existem agdes mais imediatas que operacionalizem o
planejamento estratégico. A falta desses aspectos ¢ suprida através do
desenvolvimento e implantacdo dos planejamentos taticos e operacionais de forma
integrada.
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Para ajudar no entendimento da aplicacdo deste conceito, apresenta-se na tabela 1.0, a
esquematizacdo das fungdes do planejamento tatico e operacional, decorrentes do

planejamento estratégico apresentado.

Tabela 1.0: Plano tatico e operacional decorrentes do planejamento estratégico.

Plano tatico Plano operacional
Fluxo de caixa
Planejamento /t Plano de
Financeiro g investimento
\ Plano de
aplicagoes
Plano de producao
/ Alcance dos
. . bjeti
Planejamento Planejamento Plano de d ODJEUVOS
f o > x > - epartamentais
estratégico de Producéo manutengao
\ Plano de
abastecimento
Plano de vendas
Planejamento /
de Marketing
Plano de
T propaganda
| Planejamento Plano de
de Recursos i treinamento
Humanos

Fonte: CHIAVENATO, 2003.

Observando o quadro acima, pode-se dizer que do planejamento estratégico, surgem
varias ramificagdes, que definem cada setor da empresa, sendo estas o planejamento tatico,
definidas por Chiavenato na tabela 1.0, como sendo quatro, porem varia de acordo com a
estruturacdao da empresa, podendo ser definidos varios outros setores, como: organizacional e

mercadologico.
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Em seqliéncia vem o planejamento operacional, que ¢ nada mais que a
departamentalizag@o e a operacionalizagdo do planejamento tatico. Que por sua vez, subdivide

cada departamento tatico, definindo como ele vai ser posto em operacao dentro da empresa.

2.1.5.1 Planejamento estratégico

E desenvolvido de modo global, normalmente realizado pelos niveis Hierdrquicos
mais altos da empresa, tem por objetivo dar um foco a empresa, pois trata de organizar agdes
para definir aonde a empresa quer estar € como ela quer ser vista no mercado em determinado
periodo.

Oliveira (2008, p. 17), define o planejamento estratégico como sendo:

O processo administrativo que proporciona sustentacdo metodoldgica para se
estabelecer a melhor diregdo a ser seguida pela empresa, visando ao otimizado grau
de interagdo com os fatores externos, ndo controlaveis, e atuando de forma
inovadora e diferenciada.

Na secdo 2 deste capitulo, serd apresentado um estudo mais aprofundado do que deve
ser levado em conta no momento de se formular um planejamento estratégico e um passo a
passo para formular um, pois, observa-se que existem muitas empresas que acreditam ter um
planejamento estratégico, mas, se possuem, qual o motivo de 64,06% das empresas

catarinenses falirem nos primeiros cinco anos de funcionamento (PACHECO, 2009).

2.1.5.2 Planejamento tatico

Tem por finalidade operacionalizar o planejamento estratégico, pois trabalha com a
otimizagdo de setores distintos de empresa, mas em nivel gerencial. Para ser mais claros, ele
trabalha com a organizacdo do setor financeiro, de producdo, de recursos humanos, de
marketing, dentre outros departamentos que venham a ser criados dentro da empresa, e tem a
funcdo de organizar estes departamentos, para que possam ser alcancados os objetivos,

propostos pelo planejamento estratégico, que foi definido pela alta direcao.
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O Planejamento tético fica assim definido por Oliveira (2008, p. 19), “E a metodologia
administrativa que tem por finalidade otimizar determinada area de resultado e ndo a empresa
como um todo. Portanto, trabalha com decomposi¢ao dos objetivos, estratégias e politicas
estabelecidas no planejamento estratégico”.

Ao se definir o planejamento tatico, devem ser tomados alguns cuidados, com relagdo
ao processo produtivo, pois, deve ser observado para que este setor tenha os investimentos
necessarios, caso seja determinada a expansdao produtiva e das vendas da empresa na
defini¢dao do planejamento estratégico. Ja segundo a definicdo que Chiavenato (2003, p. 257),

nos mostra, o planejamento tatico ¢:

O planejamento concebido para uma unidade organizacional, como departamento ou
divisdo, subsidiaria ou equipe multifuncional. Trabalha com a decomposi¢do dos
objetivos definidos no planejamento estratégico. Em geral, deve estar atrelado de
alguma forma ao planejamento estratégico da organizagdo e focaliza o0 médio prazo,
como o exercicio fiscal ou anual da organizacéo... Tem por finalidade a utilizagdo
eficiente e eficaz dos recursos disponiveis para a consecugdo de objetivos
previamente estabelecidos para a unidade em questdo. Esta voltado para as
atividades-meios da organizacao.

Através desta definicdo percebe-se a importancia deste tipo de planejamento, pois ¢
ele quem d& um direcionamento ao planejamento estratégico, subdividindo as tarefas por

setores e definindo a responsabilidade de cada um destas setores.

2.1.5.3 Planejamento operacional

Trata-se da operacionalizacdo do planejamento tatico, ou seja, passar o planejamento
tatico para o papel, organizando a forma que dele deve ser trabalhado dentro da empresa, para
que tenha €xito e possa trazer os resultados esperados pela empresa, sendo assim definido por
Oliveira (2008, p. 19), “E a formalizacdo, principalmente através de documentos escritos, das
metodologias de desenvolvimento e implantagdo de resultados especificos a serem alcangados
pelas areas funcionais da empresa”.

Para valer-se de éxito, esta operacionaliza¢do deve ser organizada de forma que sejam
observados todos os fatores que interferem na sua implementacgao. Segundo Oliveira (2008, p.

20):
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Cada um dos planejamentos operacionais deve conter, com detalhes, os:
. Recursos necessarios para seu desenvolvimento e implantagdo;

Procedimentos basicos a serem adotados;

Resultados finais esperados;

Prazos estabelecidos; e

Responsaveis por sua execucao e implantacao.

O planejamento operacional deve ser detalhado separadamente, ou seja, a cada
processo diferente a ser realizado, deve haver um novo plano, isto facilita o desenvolvimento
do mesmo e sua operacionaliza¢do, pois normalmente quem vai por em a¢do o plano
operacional, ndo possui todo o conhecimento técnico de quem realizou o plano, observando
isto, a pessoa que organizar o plano deve ter o entendimento de descrevé—lo de forma simples

e bem detalhada.

2.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico pode ser definido como sendo o diferencial que a empresa
ira desenvolver para alcancar seus objetivos, sendo assim, diferente dos concorrentes, na
busca de melhorar ou manter sua atuagdo no mercado. Chiavenato (2003, p. 257), define o

mesmo da seguinte forma:

Planejamento estratégico: ¢ o planejamento concebido para a organizagdo como uma
totalidade. Em geral, parte de cima para baixo, envolve a organizagdo como um
sistema integrado e ¢ focado no longo prazo. Seu horizonte temporal pode chegar até
5 ou 10 anos, dependendo da natureza e dos objetivos que pretende alcangar. Em
geral, ¢ de responsabilidade da cipula da organizagdo, podendo congregar a
participag@o envolvente de todos os demais niveis organizacionais. Esta voltada para
as atividades-fins da organizagdo.

Desta forma, uma organizagdo ¢ direcionada ao futuro através das defini¢des que o
planejamento estratégico faz, sendo muito dificil visualizar como uma empresa pode gerir seu
desenvolvimento sem utilizar esta ferramenta de gestdo, pois ¢ através dela que sao definidas
as posi¢des que a empresa pretende alcancar no futuro, os mercados que ela pretende atuar e
de que forma ela quer ser vista pelo mercado que conquistou no decorrer dos anos. Para Las

Casas (2007, p. 12),

Planejar estrategicamente significa estar em sintonia com o mercado, visando a
adaptacdo da visdo estratégica de uma empresa as mutantes oportunidades de
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mercado, considerando-se sempre os recursos disponiveis e o0s objetivos
perseguidos. Este aspecto da defini¢do revela importante componente da estratégia,
uma vez que o administrador deve procurar nas mudangas a chave para o sucesso,
considerando-se determinado nivel de recursos.

No entanto, para que estas mudancas possam ser concretizadas, ¢ necessario que se

inicie com o interesse de mudar da cupula da empresa e, para se desenvolver um

r

planejamento estratégico € necessario trabalhar estas mudangas com todos os niveis
hierarquicos da empresa, pelo fato de se estudar a fundo a real necessidade de cada setor € o
que cada um precisa para que a organizagao possa ter €xito com seu planejamento estratégico.

Sobre isto observa-se que o planejamento estratégico envolve toda a organizagdo,
interagindo todos os setores no mesmo foco que ¢ apresentado pelo proprio planejamento.
Casarotto Filho (2009, p. 22), cita que “o planejamento estratégico ¢ um processo
administrativo que envolve varias dimensdes. Em empresas de grande porte pode assumir
grande numero de etapas”, para isto, Chiavenato (2008, p. 153), define as seguintes etapas a

serem seguidas para formular o mesmo:

A formulacdo da estratégia empresarial ¢ feita por varias diferentes andlises, que
envolvem:

. A definicdo da missdo, visdo, valores e objetivos globais: sdo os ingrediente
iniciais e lhe ddo base para guiar o negdcio;

. Os fatores internos da empresa: € a analise interna da empresa, que detecta as
forgas e potencialidades, bem como suas fraquezas ¢ fragilidades;

. Os fatores esternos do mercado: ¢ a chamada analise ambiental, pode ser feita
através de uma pesquisa de mercado para identificar os fatores esternos sobre os
quais a empresa ndo tem controle;

. A compatibiliza¢do adequada: a visdo interna da empresa e a visdo externa do
ambiente fornecem uma déia de como adequar e ajustar a empresa, as oportunidades
que aparecem no mercado, bem como escapar ou isolar-se das ameacas ambientais;

. A formulacdo da estratégia: procura-se o melhor caminho para alcangar os
objetivos globais para aproveitar a0 maximo as forgas internas e as oportunidades
externas e neutralizar as fraquezas internas e as ameagas externas;

. A implementagdo da estratégia: inicia-se o processo de acdo pelas pessoas
que tocam o empreendimento. Implementar uma estratégia ¢ tdo importante e
fundamental quanto formula-la. A maior parte dos desafios estratégicos decorre de
sua implementagao;

o A avaliacdo da estratégia: consiste em acompanhar os resultados da estratégia
empresarial e promover os ajustes e as corre¢des necessarias para adequa-la as
mudangas que acontecem no meio do caminho.

Através destes fatores, ¢ que a empresa consegue delimitar seu planejamento
estratégico, dando rumo as acdes que levarao a empresa a um ponto estimado em seu futuro.
Através da defini¢do do planejamento estratégico, a empresa consegue se colocar no mercado,

de modo a manter-se nele e conquistar um crescimento gradativo.
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No entanto a formulagdo do planejamento estratégico, exige um conhecimento amplo
do mercado, das potencialidades da empresa e das tendéncias com relacdo a tecnologia,
mercado consumidor e processos produtivos.

Definindo melhor, Certo (2005, p. 69), coloca que “formular estratégias implica
determinar cursos de acdo apropriados para alcancar objetivos. Isso inclui atividades como
andlise, planejamento e selecdo de estratégias que aumentem as chances da organizagdo
atingir suas metas”.

Desta forma o planejamento estratégico podera ser elaborado através de uma analise
do historico da empresa, o que facilitard a visdo de como a empresa vem atuando e quais 0s
pontos mais fracos que devem ser trabalhados com maior cuidado para que a mesma possa
chegar ao objetivo de forma consistente, sem manter os erros que vinha cometendo até entdo.

No caso de elaborar um planejamento estratégico num plano de negocios, a
implantacdo de uma empresa, na qual nao se tem dados historicos da realidade da mesma para
comparar, para isto, deve-se buscar analisar dados através de uma pesquisa de mercado, que

apresente a realidade dos concorrentes, para isso, elaborar uma estratégia diferenciada.

2.2.1 Elementos fundamentais do planejamento estratégico

Antes de definir passo a passo como elaborar um planejamento estratégico, serao
elencados os elementos fundamentais para sua elaboracao.

Os elementos fundamentais, como o nome ja diz s3o fundamentais na elaboracdo do
mesmo, pois definem qual a situacdo real da empresa, onde ela estd situada no mercado e
como o mercado esta no momento, se vai ou ndo aceitar uma estratégia nova, € quais oS
diferenciais que a empresa devera ter para que seja aceita pelo mercado.

Deve ser elaborada uma juncao de todos os elementos, pois segundo Oliveira (2008. p.
43) eles devem “verificar todos os aspectos inerentes a realidade externa e interna da
empresa”, detalhando as dificuldades que a empresa podera enfrentar no mercado em que esta
inserida.

Estes elementos necessarios para se elaborar um planejamento estratégico sdo sete e,

serdo definidos separadamente a seguir para o melhor entendimento de cada um deles.
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2.2.1.1 Missao da empresa

A missdo da empresa tem por finalidade definir qual o motivo da existéncia da mesma,
porqué ela foi criada, e qual os anseios de seus fundadores. Oliveira (2008, p. 107), refere-se a

missdo como sendo:

Missdo ¢ a razdo de ser da empresa. Determina qual o negécio da empresa, por que
ela existe, em que tipo de atividade a empresa devera concentrar-se no futuro... E a
forma de se traduzir determinado sistema de valores e¢ crencas em termos de
negdcios e areas de atuacdo, considerando as tradigdes e filosofias da empresa.

No entanto ¢ ela quem norteia as acdes a serem tomadas pelos gestores, da uma
direcdo e organiza a empresa para um determinado futuro estimado, normalmente esta missao
¢ voltada ao mercado, mas nada impede da empresa focar a qualidade de vida oferecida aos
seus colaboradores ou até mesmo dar uma previsdo da lucratividade.

De forma que, Sertek (2007, p. 53), a define como sendo “O propdsito da organizagao
[...] € responder o que a empresa faz, para quem faz, como faz, quais sdo seus diferenciais e
por que faz”.

Para tanto a formulacdo da missdo de uma organiza¢do deve dar uma direcdo e um
foco para a mesma. Chiavenato (2008, p. 142), salienta que “A missao da empresa sempre
esta centrada na sociedade. Em sintese a missdo da empresa define os produtos/servigos, os
mercados e a tecnologia, refletindo os valores e as prioridades do negdcio”.

Com o foco direcionado a sociedade, a empresa automaticamente desenvolve
mecanismos que a levam a seus clientes, que possuem todo o poder de barganha para aprovar
ou reprovar os produtos que sdo lancados e conseqiientemente propiciar o crescimento da
empresa.

Para ser compreendida com facilidade, a missdo da empresa deve estar escrita de
forma clara e objetiva, oferecendo assim uma melhor interpretacdo, tanto dos clientes como
também dos colaboradores, que precisam compreende-la para que todos possam seguir suas
orientacdes tornando a empresa uma “locomotiva”, onde todos trabalhem em uma unica

direcao.
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2.2.1.2 Visao de negbcio

Na visdo da empresa, sao definidos os propdsitos dela, onde quer chegar e qual seu
posicionamento no mercado em que atua, bem como qual seu ideal perante o negocio.

Saloner, Shepard e Podolny (2003, p. 17), descrevem a visdo do seguinte modo:

Para desenvolver uma estratégia com uma ldégica interna coerente, o estrategista
precisa entender para onde a empresa ou a industria estdo se dirigindo. O gerente
geral deve ter algum senso sobre trajetorias estratégicas, acdes provaveis dos
concorrentes, e surgimento de oportunidades de mercado. [...] Devido a essa
necessidade, de se prever o que os acontecimentos reservam, € o papel que a

~ 9

empresa tem na construgdo do futuro, para sua vantagem propria, o termo “visao” é
muito usado para descrever o plano do estrategista de fechar lacunas entre a
realidade presente e o futuro em potencial.

Percebe-se, no entanto, que a visdo vem ndo somente para organizar as acdes que a
empresa esteja desenvolvendo, mas também para nortear o planejamento futuro e visar as
medidas a serem tomadas para minimizar as agdo dos concorrentes € as possiveis varidveis
que este pode trazer para a empresa.

Ja Chiavenato (2008, p. 146), define visdo como sendo: “a imagem que o
empreendedor tem a respeito do futuro do seu negécio. E o que ele pretende que o negdcio
seja dentro de certo horizonte de tempo”, e através desta definicdo pode-se colocar que a
visdo traga o rumo da empresa na visdo do administrador e ela ¢ responsavel pela
agressividade da empresa no mercado, pelo fato de ser ela que orienta as agdes a serem

tomadas para alcangar o futuro almejado.

2.2.1.3 Objetivos

Para que uma organizagao possa tomar decisdes sobre as agdes a serem desenvolvidas,
ela precisa saber para onde estd indo e aonde quer chegar, para isto sdo definidos os objetivos,
que norteiam o rumo da empresa. Para Sertek, Guindani e Martins (2007, p. 55), os objetivos
“sao intengdes gerais futuras as quais a organizacao direciona seus esfor¢os e energias”.

Intengdes estas que devem ser avaliadas se realmente tem a possibilidade se serem
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implantadas, pois de nada vale definir um objetivo se ele ndo poderd ser realizado no tempo
esperado ou nas condi¢des ambientais que a empresa se apresenta.

No momento de tomar uma decisdo ha inimeros fatores que devem ser levados em
conta para que o gestor ndo assuma compromissos que nao podera honrar, no entanto estes
fatores serdo identificados no decorrer deste trabalho.

Para Oliveira (2008, p. 141), que define o estabelecimento dos objetivos, como sendo
0 primeiro passo a ser descrito em um planejamento estratégico, conceituando-os da seguinte
forma: “os objetivos podem ser conceituados como o estado, situagcdo ou resultado do futuro
que o executivo pretende alcangar”. Estdo muito relacionados com o que o executivo pretende
com sua empresa, aonde que ele quer chegar, quais seus anseios para com a empresa, sedo
relacionados a realidade e as tendéncias do mercado.

Um objetivo ¢ definido para nortear agdes e possui uma importancia muito grande
dentro de uma organizagdo, pois ¢ através dele que o executivo vai delinear suas decisdes
buscando melhoré-lo continuamente.

Seguindo a idéia de Oliveira (2008, p. 145), ele afirma que:

Para serem uteis, os objetivos devem ser mais do que palavras, devem ter
significados concretos para o executivo, com a finalidade de obter sua participacao e
comprometimento de forma real, efetiva e continua. [...] uma empresa pode ter
diversos objetivos e uma das tarefas do executivo ¢ determinar o grau de
importancia de cada um deles

Sem que o executivo perceba, ele muitas vezes acaba desviando suas acdes dos
objetivos propostos, ainda segundo Oliveira (2008), em empresas que possuem Varios
executivos, ¢ normal encontrar divergéncias nos objetivos, o que acaba acarretando em
desperdicios de tempo e muitas vezes até conflitos internos, pelos objetivos nao serem os
mesmos.

Estas divergéncias encontradas se devem a falta de defini¢do dos objetivos, e assim
cada executivo os define de modo que achar mais conveniente. Porem muitas vezes pode nao
ser o melhor a empresa.

Para evitar estas dificuldades, recomenda-se que a organizacao tenha bem definido o
que almeja ao futuro e como pretende chegar 1a, para que todos possam trabalhar em

sincronia, trazendo inimeros beneficios a empresa.
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2.2.1.4 Diagnéstico estratégico interno

Embora seja aparentemente facil de ser diagnosticado, o setor interno da empresa
exige muitos cuidados, pois, trata-se de um setor que, se bem organizado, pode fazer uma

grande diferenc¢a nos resultados finais. Para Oliveira (2008, p. 81),

A analise interna tem por finalidade colocar em evidéncia as deficiéncias e
qualidades da empresa que esta sendo analisada, ou seja, os pontos fortes e fracos da
empresa devem ser determinados, diante da atual posicdo de seus produtos ou
servigos versus segmentos de mercados.

Esta andlise tera por base, dados coletados dentro da empresa, que serdo processados
com a ajuda de algumas ferramentas, para poder serem implantadas as medidas necessarias
para que a empresa venha a crescer e obter os resultados desejados. No entanto estes dados

sdo decorrentes da avaliagdo dos recursos que a empresa dispoe:

Recursos financeiros (quantidade,tipo, capacidade de ampliagdo), recursos humanos
(quantidade, escolaridade, lealdade, dedicagdo , espirito de equipe), recursos
tecnologicos (capacidade, qualidade, confiabilidade) e recursos materiais(acesso a
insumos, controle de qualidade, multiplicidade de fontes). Essa avaliagdo nos
permite comparar os recursos de que dispomos com o que o mercado quer
(SERTEK, GUINDANI E MARTINS, 2007, p. 51).

Com esta avaliacdo sera permitido mensurar qual a situagdo da empresa, qual a
capacidade interna da mesma para atender o mercado. Sendo que o setor interno da empresa
deve estar acompanhado por trés critérios fundamentais, para verificar as estratégias a serem
tomadas pela empresa. Sendo eles:

- Inovagdo: ¢ essencial para se ter um diferencial perante a concorréncia, podendo ser tanto
em produtos como em organizagdo de processos, marketing e treinamento de colaboradores,
ela demonstra que a empresa busca estar atualizada e passa com isso confianca aos clientes
que buscam diferenciar os produtos que consomem.

- Diversificagdo: deve ser observado muito pelo fato de interferir diretamente no desempenho
da empresa, pois segundo Saloner, Shepard E Podolny (2003), existem estudos que se
contradizem com relagdo a viabilidade em trabalhar com a diversificacdo da organizacao.
Onde que alguns autores afirmam que ela desvia o foco da empresa e dificulta o

planejamento, por trabalhar com varios ramos, mas segundo os autores supracitados, hd outros
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autores que afirmam ser uma estratégia de mercado para fortalecer a empresa no mercado,
pois, quando um setor ndo apresenta retorno, o outro sustenta a organizagao.

- Internacionalizagdo: esta estratégia trata da manutencao do mix de produtos e de processos,
buscando expandir as vendas de ambito internacional, para Chiavenato (2008, p. 187),
“Embora o processo seja lento e, geralmente, ariscado, ¢ uma estratégia que pode ser bastante
interessante as empresas de maior porte, pela atual situacdo dos sistemas logisticos e de
comunica¢do, em ambito nacional e internacional”. Tendo em vista que a internacionalizagao
envolve altos custos, acaba tornando dificil para uma empresa de pequeno porte buscar

expandir seus negocios neste ambito.

2.2.1.5 Diagnostico estratégico externo

O diagnostico dos fatores externos da empresa ¢ o mais dificil de ser realizado pelo
fato de trabalhar com variar situagcdes em que nao ha possibilidade de ter algum controle, pois
os fatores externos sdo regidos pelo mercado, muitas vezes até fica dificil se obter alguma
informagdo de como estd o mercado que consome os produtos, saber se os clientes estdo
comprando mais dos concorrentes ou estdo deixando de comprar? Mudaram de classe social e
nao querem ou nao podem consumir o produto, ou se ¢ o produto que se tornou obsoleto no
mercado:

Fatores externos podem resultar em duas alternativas para a empresa: oportunidades
e ameagas. A primeira ocorre quando forgas ambientais incontrolaveis trouxeram a
empresa vantagens competitivas perante os concorrentes; ja a segunda, ocorre
quando forgas ambientais incontroldveis trouxeram a empresa desvantagens
competitivas. Exemplo de varidveis incontroldveis: economia, tecnologia,
legislagdo, cultura, politica e governo (SERTEK, GUINDANI E MARTINS, 2007,
p. 50).

Para tanto a empresa deve buscar manter-se atualizado sobre estes fatores, Chiavenato

(2008, p. 153), em sua obra coloca o seguinte:

Os fatores externos do mercado: ¢ a chamada analise ambiental, que focaliza as
oportunidades e as ameagas do ambiente; pode ser feita por meio de uma pesquisa
do mercado para identificar os fatores externos sobre os quais a empresa ndo tem
controle; o empreendedor deve sempre buscar informagdes sobre os fatores externos
em revistas especializadas, publicagdes do IBGE ou do BNDES (Banco Nacional de
Desenvolvimento Econémico e Social) ou ainda em diversas fontes, como a internet.
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Muitas vezes os questionamentos anteriormente colocados sdo dificeis de serem
respondidos, por este motivo, devem estar sempre atentos ao que o mercado estd oferecendo,
manter controles de como ele esta reagindo as mudangas propostas.

Segundo Oliveira (2008. p. 71):

A analise externa tem por finalidade estudar a relagdo existente entre a empresa e
seu ambiente em torno de oportunidades e ameagas, bem como a sua atual posi¢do
produtos versus mercados e, prospectiva, quanto a sua posi¢do, produtos versus
mercados, desejada no futuro.

O executivo deve identificar os componentes relevantes do ambiente e, em seguida,
analisa-los quanto a situagdo de oportunidades ou ameacas para a empresa.

As oportunidades e as ameagas, que serdo definidas melhor na cessdo 2.2.1.6, e devem
estar muito bem claras ao executivo, para que possa usufruir delas no momento de definir a
atuacdo da empresa perante o ambiente externo. Saber o que a empresa pode oferecer de
melhor a seus clientes e como ela deve agir para minimizar os efeitos das ameacas que sofre
para mantere-se no mercado.

Quando o executivo, tiver consciéncia das oportunidades e ameacas que o mercado
proporciona a empresa, terd de definir uma estratégia de atuagdo perante este mercado, para
impor a ele sua forma de atuacdo. As estratégias predominantes sao:

o Estratégia de ataque: Utilizada quando uma empresa decide ampliar seu mercado de
atuacdo, aumentar a cartela de clientes e expandir seus negocios. Esta estratégia ¢
normalmente utilizada por empresas que buscam um crescimento rapido e almejam aumentar
seus lucros.

. Estratégia de defesa: Utilizada quando a empresa busca a manuten¢do do mercado em
que estd atuando, normalmente utilizada quando o mercado entra em recesso e, para a
empresa ndo perder suas receitas, toma medidas de precaugdo para que a contracdo do
mercado ndo a afete.

. Estratégia de colaboragdo e cooperacao: estratégia utilizada quando a empresa basca
ter um crescimento e ndo estd obtendo os resultados esperados, para tanto, busca algumas
parcerias para tentar na unido de duas ou mais empresas, superar dificuldades que sozinhas
ndo conseguiriam. Esta estratégia ¢ normalmente adotada quando apds um periodo adotando
uma estratégia de defesa, busca melhorar seu desempenho com a implantagdo de uma
estratégia de ataque e nao obtém os resultados esperados.

Estas trés estratégias podem ser implantadas tanto separadamente como ser utilizadas

das trés simultaneamente. Sendo que, por exemplo, adota uma estratégia de defesa com os
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produtos que possui, mas lan¢a novos produtos, e para colocd-los no mercado, adota uma
estratégia de ataque, porém, caso uma destas estratégias ndo déem o resultado esperado,
busca-se uma parceria com algum fornecedor ou transportador, na busca de melhorar sua
eficiéncia no processo, sendo assim estara atuando com os trés modelos de estratégia

simultaneamente.

2.2.1.6 Aplicando a analise SWOT

Apos a realizacao dos diagnosticos estratégicos externos € internos, existem algumas
analises a serem feitas que podem interferir diretamente no desempenho de uma empresa
perante o mercado e, sem duvida, a analise destes ambientes empresariais, tem uma grande
contribui¢do no sucesso ou no fracasso da mesma.

Estes ambientes sdo definidos em internos e externos e sdo descritos como andlise
SWOT, que segundo Saloner, Shepard e Podolny (2003, p. 22), significa:

. Forcas (Strengths)

° Fraquezas (Weaknesses)
o Oportunidades (Opportunities) e
° Ameagas (Threats).

Esta analise auxilia aos gerentes no momento de tomarem as decisdes, pois
apresentam as variaveis que atuam sobre a empresa. Para Saloner, Shepard e Podolny (2003,
p. 22), “uma aplicagdo da estrutura SWOT produzird uma relagdo organizada de fatores que
sdo potencialmente relevantes para as situagdes estratégicas da empresa”.

Esta ferramenta apresenta duas analises distintas, que sdo: a andlise interna e a analise
externa, onde que na andlise interna sdo avaliados fatores dentro a empresa, que sdo
controlaveis pela mesma, estes fatores sdao os pontos fortes e pontos fracos, ja os fatores
externos, que sdao as oportunidades e ameacas, ndo sdo controldveis, mas necessitam ser
estudados para que sejam observados e utilizados para melhoram o desempenho da empresa.

Oliveira (2008, p. 68), conceitua estes fatores da seguinte forma:

. Pontos fortes: sdo as variaveis internas e controlaveis que propiciam uma
condicao favoravel para a empresa, em relagdo a seus ambientes.
. Pontos fracos: sdo as varidveis internas e controldveis que provocam uma

situacdo desfavoravel para a empresa, em relacdo a seu ambiente.
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. Oportunidades: sdo as varidveis externas e ndo controlaveis pela empresa,
que podem criar condi¢des favoraveis para a empresa, desde que a mesma tenha
condi¢des e/ou interesse de usufrui-las.

. Ameacas: sdo as varidveis externas e ndo controlaveis pela empresa que
podem criar condi¢des desfavoraveis para a mesma.

E natural que a empresa, tenha uma maior dificuldade em visualizar e desenvolver a
seu favor as oportunidades e ameagas, por se tratarem de fatores externos e, portanto, de
controle do mercado e ndo das empresas, ja os pontos fortes e fracos sdo facilmente
detectados e controlados, pois, encontram-se dentro da empresa, onde os gerentes tem o total
dominio e portanto podem mais facilmente tomar medidas para melhoras estes fatores dentro
da empresa.

Na tabela a seguir, Chiavenato relata as acdes a serem tomadas pelos administradores
em decorréncia do cruzamento da analise interna com a andlise externa, observando os quatro

fatores da analise SWOT.

Tabela 1.1: Politicas decorrentes da analise SWOT.

Analise Externa
Oportunidades Ameacas
Pontos fortes Politica de acdo ofensiva ou | Politica de acdo defensiva ou
Analises aproveitamento: Area de dominio | enfrentamento: Area de risco
Internas da empresa. enfrentavel.
Pontos Fracos Politica de manutencdo ou | Politica de saida ou desativacao:
melhoria: Area de aproveitamento | area de risco acentuado
potencial.

Fonte: CHIAVENATO. 2003.

Este quadro pode dar uma visdo das agdes mais adequadas a serem tomadas para
aproveitar ao maximo as chances de crescimento com o minimo de riscos, mesmo que estas
acdes resultem no fechamento da empresa, que muitas vezes ¢ necessario para ndo ocorrer

grandes prejuizos.

2.2.1.7 Abordagem estratégica genérica.

Finalizando a abordagem dos elementos fundamentais para se desenvolver um o
planejamento estratégico, sdo elencados trés estratégias genéricas fundamentais para
desenvolver uma vantagem competitiva com relagdo aos concorrentes. Porter (1986, p. 50),

define estratégicas genéricas da seguinte forma:
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As estratégias genéricas sdo métodos para superar os concorrentes em uma industria,
em algumas indUstrias, a estrutura indicard que todas as empresas podem obter altos
retornos, em outras, 0 sucesso com uma estratégia genérica pode ser necessario
apenas para obter retornos, em outras, 0 sucesso com uma estratégia genérica pode
ser necessario apenas para obter retornos aceitaveis em sentido absoluto.

Portanto a aplicagdo das estratégias genérica que serdo estudadas posteriormente tem
um retorno relativo, conforme a realidade de cada empresa, principalmente em qual mercado
que ela esta inserida e qual a cultura de seu mercado consumidor.

As trés estratégias genéricas a serem estudadas sao as seguintes:

. Lideranga no custo total: esta estratégia visa diminuir os custos produtivos, levando
vantagem sobre os concorrentes por conseguir fornecer produtos mais baratos, segundo
Wright (2000) esta estratégia foca a diminuicdo dos custos com produtos sem sofisticacao,
para um publico sensivel aos precos baixos. No entanto para se atingir este nivel de lideranga

sao exigidos alguns esforcos redobrados, que Porter (1986, p. 50), assim ressalta:

A lideranga no custo exige a construcdo agressiva de instalagdes em escala eficiente,
uma perseguicdo vigorosa de redugdo de custo ¢ das despesas gerais, que ndo seja
permitida a formagao de contas marginais dos clientes, € a minimizagéo do custo em
areas como: P & D (pesquisa e desenvolvimento), assisténcia, forca de vendas,
publicidade etc. intensa atencdo administrativa ao controle dos custos é necessaria
para atingir estas metas.

A atuagdo da empresa sobre este modelo de estratégia tende a trazer ganhos superiores
da média, caso a empresa consiga atuar de forma intensa na reducdo dos custos. Ainda
segundo Porter (1986), este modelo foi muito utilizado nos anos 70, e serviu de base para o
sucesso das companhias produtoras de motores a gasolina de baixa potencia.

Sobre isto, percebe-se que este modelo tem a capacidade de trazer altos ganhos, porem

limitados a empresas de médio e grande porte, sendo de dificil implantagdo em micro e
pequenas empresas por exigir um volume produtivo muito grande.
o Diferenciacdo: busca trabalhar com produtos ou servicos diferenciados, exclusivos,
que Wright (2000), reporta-se ao assunto afirmando que ¢ a dedicacdo a produzir bem ou
servicos diferenciados para um publico disposto a pagar mais carro por um produto que possa
lhe trazer: um melhor desempenho do produto, prestigio ou seguranca. Pode ser citado, por
exemplo, a grande atragcdo de pessoas por marcas famosas.

Com relagdo aos retornos que este enfoque ao mercado pode trazer, Porter (1986, p.

52), salienta que:
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E uma estratégia viavel para obter retorno acima da média em uma inddistria porque
ela cria uma posigdo defensavel para enfrentar as cinco for¢as competitivas, embora
de um modo diferente do que na lideranga de custo. A diferenciagdo proporciona
isolamento contra a rivalidade competitiva devido a lealdade dos consumidores com
relacdo a marca como também a conseqiiente menor sensibilidade ao preco.

O que normalmente ¢ observado neste enfoque ¢ que a fatia de mercado ¢ menor, por
tratar de uma diferenciacdo e um conhecimento mais profundo de cada cliente, nao
permitindo uma expansao a grandes mercados, normalmente ficando mais regionalizado.

o Enfoque de nicho: visa direcionar suas estratégias a certo publico alvo, normalmente
definido por regides geograficas, e que tem por objetivo explorar ao maximo o publico alvo.

Para Porter (1986, p. 52), estratégia genérica:

E enfocar um determinado grupo comprador, um segmento da linha de produtos, ou
um mercado geografico, como com a diferenciagdo o enfoque pode assumir
diferentes formas [...] O enfoque visa atender muito bem ao alvo determinado, e
cada politica funcional é desenvolvida levando isso em conta. A estratégia repousa
na premissa de que a empresa ¢ capaz de atender seu alvo estratégico estreito mais
efetiva ou eficientemente do que os concorrentes que estdo competindo de forma
mais ampla.

Este modelo estratégico pode trazer bons resultados, no entanto estara ligado a pelo
menos um ou até mesmo aos dois modelos anteriores, para que posa ter um eficacia como
esperado.

Cabe ao administrador avaliar qual das abordagens estratégicas mais lhe convier e que
poderd trazer mais retorno, para ser implantada na empresa, podendo ainda trabalhar com
mais de uma estratégia, porém, sempre terd uma que queira se sobre sair € prevalecer perante

as outras.

2.2.2 Balanced Scorecard

Balanced Scorecard (BSC) ¢ uma palavra de origem na lingua inglesa, segundo Torres
(2004. p. 126), ¢ definida como: “Balanced: equilibrado, balanceado. Scorecard: cartdo para
registro de resultados” sendo entdo definido como “O equilibrio entre os indicadores de

desempenho”.
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Abrangendo a empresa como um todo, o balanced scorecard visa a definicdo da
situacdo atual da empresa, tanto interna como externamente, sendo definido da seguinte forma

por Kaplan; Norton (1997, p. 19),

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

Esta ferramenta torna-se fundamental na formulacdo do planejamento estratégico,
pois, ela mostra indicadores de como a empresa estd e como ela esteve no passado, para
ajudar a decidir as estratégias a serem implantadas, para alcangar a estratégia pretendida, nos
ajuda também a prever cenarios que se moldam a partir do planejamento da empresa e que
deverdo ser observados no momento da tomada de decisao.

Com relacdo a sua utilizagdo. Las Casas (2007, p. 153), salienta:

Utiliza-se o Balanced Scorecard quando ha necessidade de uma mudanga efetiva na
organizacdo e quando se deseja tornar a estratégia um trabalho de todos. Para os
autores do BSC, essa ferramenta constitui um mecanismo para a implementacéo da
estratégia, ¢ ndo para sua formulagdo. E ainda deixa de ser sistema de medidas
operacionais para se efetivar como um importante sistema de gestdo estratégica no
longo prazo.

No entanto o balanced scorecard, se bem elaborado, leva a uma visdo global, da
situacdo atual da empresa. Pois, ele traz dados dos processos internos, dos fatores externos,
como clientes e mercado, da situacao financeira da empresa e do que a empresa vem criando
de novo para o mercado e o que o mercado esta precisando que pode ser fornecido pela
empresa, relacionando estes dois ultimos aspectos, para ver se os produtos que a empresa esta
langando no mercado € realmente o que a empresa deseja.

Para facilitar a compreensao, relatada no quadro abaixo um modelo de como formular
um balanced scorecard proposto por Chiavenato (2003), apresentando os quatro fatores de
maior relevancia na sua elaboragdo, que durante o processo sdo interligados entre si para gerar
relatorios que envolvam todas as variaveis da empresa, sendo estas : as finangas, os clientes,
processos internos e, aprendizado ou indicadores que tem uma capacidade de trazer um

grande crescimento para a empresa.



Tabela 1.2: Balanced Scorecard

Finangas

Objetivos

Indicadores

1. Lucratividade

2. Fluxo de caixa

3. Retorno sobre o
investimento

Clientes
I’4 Indicadores
Objetivos 1. Satisfag¢do do cliente

2. Fidelizagdo do cliente

3. Participag@o no mercado

Como somos
vistos pelos
nossos clientes

A

A

\ 4

v
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Como somos vistos pelos nossos

acionistas.

Processos Internos

Indicadores
Eficiéncia

Objetivos 2. Eficacia

3.Qualidade

4. Custos Baixos

Aprendizado (crescimento)

Em que deve-se

Indicadores

melhorar

1. Criatividade

Objetivos 2. Inovagdo

3. Participag@o

Como atingir a visdo,

4. Sugestoes

mantendo o potencial de

Fonte: CHIAVENATO. 2003.

crescer € inovar

No entanto, como citam Kaplan; Norton (1997), para os executivos o balanced

scorecard ¢ uma ferramenta completa, que apresenta a visdo e as estratégias da empresa,

através de uma série de medidas de desempenho, que sdo processadas entre si, e avaliadas

posteriormente, apresentando a real situagdo da empresa no momento € como a empresa

estard num certo tempo caso ponha em pratica o que o sistema proposto.

2.2.3 Niveis estratégicos

Para entender melhor as estratégias a serem tomadas, ¢ preciso estudar um pouco a

que nivel cada estratégia pertence, para entdo, as desenvolver de modo que possa focar o

ponto a ser desenvolvido.
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2.2.3.1 Estratégia de nivel empresarial.

As estratégias de nivel empresarial buscam segundo Wright (2000), aprimorar os
niveis de crescimento ou reducdo da empresa, sdo estratégias que focam os resultados,
baseadas nos objetivos da organizagao.

Estas estratégias sdo subdivididas pelo autor supracitado em trés niveis, apresentando
assim:

o Estratégias de crescimento: que visam o desenvolvimento da empresa, apresentando
formas de se obter um crescimento da mesma. Segundo Wright (2000), a empresa deve
escolher uma estratégia de crescimento, para crescer e se fortificar no mercado. Assim ela
consegue gerar mais postos de trabalho, melhorar sua situacdo financeira e estabelecer sua

marca para buscar uma perpetuagdo no mercado. Para Oliveira (2009, p. 187),

Nesta situa¢ao, embora a empresa tenha predominédncia de pontos fracos, o ambiente
estd proporcionando situacdes favoraveis que podem transformar-se em
oportunidades, quando, efetivamente, ¢ usufruida a situag@o favoravel pela empresa.
Normalmente o executivo procura, nesta situacdo, langar novos produtos e servigos,
aumentar o volume de vendas etc.

Estas estratégias sdo obtidas frequentemente através da busca de parcerias, fusdes ou
aliancas com outras empresas. Tudo isso na busca de um crescimento mais rapido no
mercado, visando uma maior lucratividade.

. Estratégias de estabilidade: E uma estratégia de nivel empresarial, que foca a
manutengdo da empresa, sem buscar maiores crescimentos de nivel financeiro ou estrutural.
(Wright, 2009). Esta estratégia ¢ normalmente implantada quando a economia entra em
periodo de recesso, no qual a empresa busca medidas para ndo perder mercado, mantendo seu
patamar atual, sem que venha a sofrer grandes alteragdes em sua estrutura, tanto fisica como
financeira.

. Estratégia de reducdo: utilizada quando a empresa visa redirecionar seu foco de
atua¢do, modificar uma linha de produgdo ou até mesmo para liquidar a empresa quando nao
consegue mais se manter no mercado, Wright (2000), comenta em seu livro administracao
estratégica, que esta modalidade de estratégia ¢ adotada por empresas quando uma unidade de
negdcio da empresa, nao traz resultados esperados ou até mesmo compromete a sobrevivéncia

da empresa.
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Dependendo do foco da empresa ela pode utilizar-se de mais de uma estratégia, para
citar um exemplo, pode-se falar sobre uma empresa que visa mudar seu foco, deixar de
trabalhar com uma linha de produtos populares e trabalhar com uma linha voltada a classe A.

Ela aplicara uma estratégia de crescimento focada a nova linha a ser lancada, caso
tenha um elevado estoque de matéria prima e/ou produtos acabados da linha popular, aplicara
uma estratégia de redugdo, para liquidar os produtos e capitalizar os estoques, caso ainda
tenha uma linha intermediaria de produtos, podera optar por uma estratégia de estabilidade,

que ird trabalhar a manutencao desta linha de produtos no mercado.

2.2.3.2 Estratégia no nivel da unidade de negocio

Esta estratégia ¢ baseada nos produtos ou servicos que a empresa oferece,
diversificando conforme o nicho de mercado em que a empresa atua.

Se a empresa atuar com seu nicho de mercado voltado as classes baixas, desenvolvera
estratégias voltadas aos custos baixos para Wright (2000), a empresa foca a redugdo dos
custos, trabalhando com produtos sem uma grande diferenciacdo, para um publico que ¢
sensivel aos precos baixos. Para Porter (1983 apud SERTEK; GUINDANI; MARTINS, 2007,

p. 82), na liderancga de custos:

A empresa visa oferecer o produto ou o servico com custo mais baixo e tem um
escopo amplo, devendo atender a varios segmentos empresariais. Ela ainda comanda
os precos do setor, mas precisa de paridade com a diferenciacdo relativa aos seus
concorrentes.

Deve-se levar em conta que os clientes que a empresa busca focar, ndo possuem uma
renda elevada, ndo tendo assim condigdes financeiras para pagar um preco mais elevado aos
produtos que adquire, no entanto esta classe ndo ¢ exigente com relacdo aos diferenciais do
produto, podendo ser um produto uniforme, mas troca de fornecedor assim que outro
conseguir um pre¢o menor, por isso neste nicho a concorréncia ¢ muito acirrada.

Por outro lado, se o foco da empresa for as classes A e B, que possuem uma condi¢ao
financeira mais elevada, o nicho da empresa segundo Wright (2000), devera ser a

diferenciagdo, dedicando-se a produzir bens e servigos diferenciados, para um publico que
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estd disposto a pagar mais caro por necessitar de algo diferente, sendo esta necessidade de
prestigio, seguranca ou desempenho do produto.

Estas classes normalmente nao buscam pregos baixos, por possuirem uma condi¢ao de
renda melhor, elas buscam algo diferenciado, unico, que possa vir a aumentar sua auto-estima,
e seu ego perante a classe social em que vive.

Hé também um terceiro foco que a empresa pode optar que ¢ o foco no nicho de
mercado, que segundo Porter (1983 apud SERTEK; GUINDANI; MARTINS, 2007, p. 82),
“E a busca de um segmento especifico do mercado total, que pode ser definido pela
singularidade geografica, exigéncias especiais no uso do produto ou por atributos particulares
do produto com forga de apelo para um determinado e restrito publico”.

Estratégia esta adotada por empresas que possuem um produto diferenciado e que
consegue trabalhar com pregos baixos, normalmente sendo destinado para um publico
distinto, como por exemplo, atender todo o oeste de Santa Catarina, seria definido este como

sendo o publico e trabalharia fortemente sobre as exigéncias do mesmo.

2.2.3.3 Estratégia funcional.

Estas estratégias dao estrutura ao planejamento tatico, pois atuam sobre a
operacionalizacdo dos processos, que posteriormente serdo implantados na organizacdo. Seria
resumidamente a implantacao de estratégias para cada um dos setores na empresa, para que
trabalhando de forma sincronizada possam vir a trazer os resultados esperados.

Segundo Oliveira (2000, p. 194), as estratégias funcionais atuam sobre:

. Marketing: orientando a elaboracdo de propagandas, marcas, pesquisas de mercado,
canais de distribuicdo, desenvolvimento de novos produtos, eliminagdo de antigos,
distribuicao de produtos e servigos, para que os programas de marketing sejam desenvolvidos
sobre uma mesma otica, facilitando seu controle e sinergia com os outros setores da empresa.

° Finangas: no setor financeiro, visa estender créditos aos clientes, obter recursos
financeiros e financiamentos, ou at¢ mesmo realizar algum desinvestimento em alguma area,

buscando sempre a eficdcia das estratégias da empresa.
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. Produgdo: neste setor visa melhorar procedimentos como: logistica interna, custos,
engenharia de produtos e processos, controle de qualidade, manutencao, estoques e expedigao,
para manter a competitividade com relag@o a concorréncia.

. Recursos Humanos: estratégias estas de grande valia na empresa devendo ser
considerado o quadro de pessoal e a capacitacdo interna, as transferéncias e promocgdes, bem
como a remuneragdo e os beneficios concedidos, pois como se sabe os recursos humanos ¢

que fazem uma organizagao e ¢ através deles que a empresa conquista seu desenvolvimento.

2.2.4 Passos para elaborac¢io e acompanhamento.

Para elaborar um planejamento estratégico, devem ser seguidos alguns passos
importantes, que definem o rumo a ser dado ao plano, segundo Maximiano (2008, p. 366), “A
administragdo estratégica ¢ um processo continuo, ndo um procedimento mecanico com datas
certas para comecar e terminar. A qualquer momento um fato novo pode comprometer a
realizagdo de objetivos e provocar sua redefinicao”.

Cada sistema implantado propde desafios, pois nao sao continuos, € ndo possuem uma
certeza de que dardo certo, mas para minimizar os riscos corridos, deve-se estar sempre
atentos as mudangas que ocorrem através de um controle eficiente e uma realimentacao
adequada dos resultados obtidos.

Ao definir uma forma ideal para se elaborar um planejamento estratégico, Oliveira

(2008, p. 39), salienta que:

A elaboragao inclui a identificagdo das oportunidades e ameagas no ambiente da
empresa [...] identificar e avaliar os pontos fortes € os pontos fracos da empresa e
sua capacidade real e potencial de tirar vantagem das oportunidades percebidas no
ambiente, bem como de enfrentar as ameagas. O executivo deve considerar, também,
a explicitagdo dos objetivos ¢ das metas a serem alcangadas pela empresa, incluindo
as maneiras de desenvolver as estratégias e acdes necessarias a concretizagdo do
processo, respeitando determinadas politicas ou orientagdes de atuagdo (2008, p.
39).

Para explicar melhor estes passos a serem seguidos apresentou-se na tabela 1.3, o ciclo
do planejamento estratégico, composto de trés fases distintas da elaboragdo de um plano, onde

considera-se ser um bom exemplo de processo para implantar uma estratégia.



Tabela 1.3: Ciclo da administragao estratégica
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Reinicio do ciclo de planejamento

\ 4

Preparagdo do
plano

estratégico

Implementagdo
do plano
estratégico

\ 4

Acompanhamento
e controla
da execugdo

Fonte: MAXIMIANO. 2008, p. 367.

Para explicar melhor o ciclo, decidiu-se destinar a cada fase um subtitulo onde que

serdo apresentados detalhadamente cada fase, desde a preparagdao, a implementacdo, o

acompanhamento e também a realimentag¢ao do processo através dos resultados obtidos.

2.2.4.1 Preparagao do plano estratégico

A cada dia as empresas tendem a desenvolver novas técnicas para aprimorar sua

atuacdo no mercado, buscando se destacar perante seus concorrentes, segundo Maximiano

(2008, p. 329):

A palavra estratégia também envolve certa conotacdo de astficia, de tentativa de
enganar ou superar o concorrente com a aplicacdo de algum procedimento
inesperado, que provoca ilusdo ou que faz agir ndo como deveria, mas segundo os
interesses do estrategista.

Para isto, tem-se que ser astutos no desenvolvimento da estratégia, pois apesar de estar

tentando driblar os concorrentes, eles irdo desenvolver estratégias diferentes para ganhar

nossos clientes, nesta briga, se destaca quem conseguir cativar melhor o cliente, sendo pelo

prego, pelo desconto pela promogdo, pela marca, divulgacdo da empresa, agdes sociais ou

atendimento diferenciado, ndo importa o que seja realizado, o que realmente importa ¢ termos

o faro de descobrir o que o cliente deseja, quais suas necessidades e qual seu estado de

espirito no momento em que se dirige a nds para adquirir o produto.
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Segundo Maximiano (2008, p.331), “nos anos 60, comecou a transi¢do do conceito, de
politica de negodcios para planejamento de longo prazo e dai para estratégia corporativa e
planejamento estratégico”.

Conseqlientemente, a sigla SWOT passou a ser usada para definir o planejamento

estratégico, sigla esta oriunda do idioma inglés que significa:

Tabela 1.4: Defini¢ao de analise SWOT

S= Pontos fortes W= Pontos fracos O=Oportunidades T= Ameagas
(strenghts) (weaknesses) (opportunities) ( threats)

Fonte: MAXIMIANO. 2008, p. 331.

Para definir melhor, segundo Oliveira (2008, p. 37), “pontos fortes ¢ a diferenca
conseguida pela empresa, varidvel controlavel, que lhe proporciona uma varidvel no ambiente
empresarial”, seria o que a empresa sabe fazer de melhor, as vantagens competitivas que ela
possui internamente.

Para definir pontos fracos o autor supracitado define como “¢ a situagdo inadequada da
empresa, variavel controlavel, que lhe proporciona uma desvantagem operacional no
ambiente empresarial”, ou seja, as dificuldades internas que a empresa possui € que a deixam
em desvantagem perante seus concorrentes, porém, como o autor cita, ¢ uma varidvel
controlavel e pode ser trabalhada para melhorar seu desempenho.

Como oportunidades, Oliveira (2008, p. 37), coloca que: “¢ a for¢a ambiental
incontrolavel pela empresa, que pode favorecer suas acdes estratégicas, desde que conhecida e
aproveitada, satisfatoriamente enquanto perdura” ¢ esta for¢a que d4 a empresa as vantagens
competitivas necessarias para seu crescimento e consolidagdo no mercado.

Ja as ameacas sdo definidas por Oliveira (2008, p. 38), como sendo “a for¢a ambiental
incontrolavel pela empresa, que cria obstaculos a sua acao estratégica, mas que podera ou nao
ser evitada, desde que reconhecida em tempo habil”, estas ameacas devem ser conduzidas
com muita habilidade para ndo acarretar na faléncia da empresa, pois ndo podem ser
controladas pela empresa e, portanto, ndo podem ser evitadas. O que pode ser feito ¢ buscar
minimizar a0 maximo seus efeitos, trabalhando fortemente com as oportunidades oferecidas

no mercado.
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2.2.4.2 Implementacao do plano estratégico

A elaboracao de uma estratégia empresarial ¢ apenas a primeira dentre varias as etapas
para se desenvolver um planejamento estratégico. Apds a elaboracdo do plano, vem as fases
de implementagdo do plano, que seria o periodo que se acompanha a implantagdo na empresa,
para que possam ser dados os ultimos ajustes a realidade da empresa, e apOs este processo
ainda ha o processo de controle, que busca controlar as reacdes da empresa e do mercado
perante a estratégia implementada, avaliando se as reagdes ocorrem realmente como o
planejado ou ocorreram algumas reagdes que ndo foram previstas na organiza¢do da
estratégia.

Para entender melhor o processo de implementagao da estratégia, segundo Certo
(1993), pode-se defini-lo como sendo uma forma de reorganizar as estratégias ja implantadas
na empresa, de forma a modificar um processo, um setor ou até mesmo, redirecionar o foco da
empresa, na busca de acompanhar as mudangas que ocorrem no mercado.

Ainda segundo Certo (1993), ¢ necessario serem seguidas algumas etapas para que a
implementa¢do de uma estratégia possa ter €xito.

Para ter uma no¢do melhor do que deve ser implementado na organizagdo,
inicialmente ¢ necessario que haja uma visdo corporativa sobre a estratégia, avaliando quais
as mudangas que esta nova estratégia trara a para a organizacgdo, e se estas mudancas poderdo
ser aplicadas, fatores de risco e barreiras encontradas na possivel implementagao.

Em seguida devem ser analisadas questdes decorrentes da formulacio e da
implantacdo da estratégia, observando fatores importantes no sucesso e/ou insucesso da
estratégia a ser implantada, problemas que podem vir a surgir durante e apds sua implantagao,
que podem vir a acarretar no insucesso da mesma.

O terceiro ponto a ser analisado, segundo Certo (1993), que ¢ de fundamental
importancia para a implementa¢do de uma estratégia, trata-se da andlise das mudangas que
irdo ocorrer na organizagao, sendo necessario verificar os niveis de mudangas que ocorrerao.
Estas mudancgas podem ser:

. Estratégia continua: que ndo acarretam mudangas nos processos da empresa,
normalmente decorrentes da continuidade das estratégias dos exercicios anteriores;
. De mudanga de rotina: onde sdo modificadas apenas algumas rotinas organizacionais,

normalmente ligadas a atuacdo da empresa perante os clientes;
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. De mudanga limitada: neste estagio, além de mudar sua atuacdo com os clientes,
buscando novos mercados, a empresa modifica sua linha de produtos, mas mantém o mesmo
ramo de atividade;

. De mudanca radical: traz uma reestruturacao geral dentro da empresa, ocorrendo
normalmente quando hd uma fusdo entre duas empresas do mesmo ramo, sendo necessaria a
mudanca para haver a unificagao das diferentes culturas existentes nas empresas;

o De redirecionamento organizacional: quando muda completamente a empresa, ocorre
normalmente quando ha fusdes de empresas de ramos diferentes, acarretando na mudancga da
missdo, da visdo e do foco da empresa, seria uma mudanca para um ramo completamente
diferente.

Inicialmente, ¢ necessario analisar a estrutura organizacional da empresa, avaliando se
a estrutura implantada na empresa seja a mais adequada e se encaixe melhor a organizagao,
para posteriormente fazer uma analise do que precisa ser modificado para que a estratégia seja
implantada e venha coroada de éxito, pois de nada adianta ter uma estratégia bem organizada
e estruturada se a empresa ndo estd preparada para promover as mudangas necessarias a sua
implantacdo, o que acarretara em desperdicio de esforcos que ndo trardo resultados positivos
para a empresa.

Apos a implementagdo, Lima (2008, p. 145), complementa que: “Nao basta planejar e
implementar os planos de acdo. E preciso monitorar os resultados em relagio as metas
definidas de forma sistemadtica. A etapa de acompanhamento dos resultados revela a eficacia
das estratégias definidas e implementadas”.

Encontra-se aqui uma grande ferramenta para auxiliar no desenvolvimento dos
processos estratégicos, que ¢ o controle, esta ferramenta, alem de mostrar os resultados que o
planejamento implantado trouxe, sua eficicia e consisténcia das estratégias propostas, tem a
importante funcdo de trazer dados para facilitar a elaboragdao de futuros planos, para saber
como a empresa reagiu com a implantacdo de uma estratégia e quais as estratégias que mais

deram certo, com também apresenta as falhas ocorridas na elaboragao.

2.2.5 Roteiro para elaboraciao do planejamento estratégico

Apos a defini¢do de planejamento e todo um embasamento por volta dele, apresenta-se

0s passos a serem seguidos a laboragdo de um planejamento estratégico. Segundo Serra,
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Torres, Torres (2004), o roteiro ¢ feito sobre quatro pilares principais, sendo eles: “Preparagao
do trabalho, fundamentacdo para o planejamento estratégico, Incorporacdo do balanced
scorecard e, execugao e gerenciamento pelo balanced scorecard”, que devem ser executados
respectivamente de forma seqiiencial para que o roteiro tenha uma melhor aplicabilidade nas

empresas.

Tabela 1.5: Sugestao de fluxo do planejamento estratégico integrado ao balanced scorecard.

dl
)l
v T

Preparagao Fundamentagéo Incorporagao Execugdo e
do > para o > do > gerenciamento
trabalho planejamento Balanced pelo Balanced
estratégico Scorecard. Scorecard

Fonte: SERRA, TORRES, TORRES. 2004, p. 138.

Na figura acima sdo apresentados quatro passos essenciais para formulacdo do
planejamento estratégico e o fluxo que deve ser seguido na elaboragdo do mesmo. O quadro
apresenta que apoOs a preparagdo do trabalho, deve ser buscado fundamentar o planejamento,
para que saia de forma concisa e com um embasamento teorico capaz de esclarecer duvidas
quanto as formas e os métodos ideais a formulacdo. Para Oliveira (2008, p. 40),
“primeiramente se define, em termos da empresa como um todo, aonde se quer chegar, e
depois estabelecer, como a empresa esta para chegar na situagao desejada”.

Apos a formulagao dos objetivos, passa a ser estudado o balanced scorecard, como
especificado no capitulo 2.2.2, que também se apresenta como uma ferramenta indispensavel
a elaboragdo do planejamento estratégico, pois, apresenta uma visdao geral da empresa, desde
0 surgimento, sua posi¢cdo no mercado, seus clientes e sua situag¢do financeira, o que norteia as
decisoes a serem tomadas pelos administradores.

ApoOs a elaboracao do balanced scorecard ¢ trabalhada a execugdo e implementagao
do plano, sem mesmo deixar de lado o feedback, ou seja, o controle trazendo resultados de
como ocorreram os fatos que foram planejados anteriormente.

No decorrer dos quatro passos de elaboragdo, Serra, Torres, Torres (2004), apresenta
nove etapas sequenciais para definir melhor a elaboragdo do planejamento estratégico, e
conseguir uma sequencia detalhada da elaboracdo do mesmo. Para facilitar a compreensdo de

cada etapa, apresenta-se na tabela 1.6, o fluxo das etapas apresentadas pelo autor supracitado.

Tabela 1.6: Fluxo das etapas de elaboracdo do planejamento estratégico.



Formagao
da
equipe

\ 4

Atividades
preliminares

A |

Aprovado

Fonte: SERRA, TORRES, TORRES. 2004, p. 138.

A 4

Analise do
ambiente
externo

A 4

Analise setorial
e fatores de
sucesso

< nao

Aprovado

Elaboragdo ou
verificagdo da
visdo, da
missdo e dos
valores

Analise
interna

A 4

Determinagdo
de objetivos e
metas

Execucao e
gerenciamento
pelo balanced

scorecard

l

Escolha dos
indicadores de
desempenho

Aprovado

Elaboragao
do
plano

A

Aprovado
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Estas nove etapas apresentadas servem de molde para que o gestor possa ter uma

sequencia e, portanto, organizar de maneira mais pratica seu plano estratégico.

A seguir define-se cada um dos quatro passos € das nove etapas a serem elaborados

para que se tenha um planejamento estratégico capaz de atender os anseios de crescimento da

industria.

2.2.5.1 Formagao da equipe e envolvimento da alta administracao

No primeiro momento deve ser organizada a equipe que ira elaborar o planejamento, ¢

necessario que na equipe hajam pessoas de todos os setores, para que possa ser elaborado
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sobre a realidade de toda a empresa e ndo apenas de alguns setores. Segundo Serra, Torres,

Torres (2004, p. 139):

- A equipe formada deve ser composta pelos principais executivos da organizagao;

- Como em toda equipe, deve haver um responsavel;

- A elaboracdo do planejamento deve ser participativa, envolvendo pessoas-chave de
todas as fungdes da organizacdo, que alem de ajudar na elaboracdo, irdo facilita a
implantacdo por estarem envolvidas com o processo.

- As informagdes de resultados recentes e historicos da organizagdo devem ser
organizadas e disponibilizadas.

Para que esta equipe tenha éxito em suas fungdes, o segundo item citado pelo autor ¢
fundamental, sendo necessario que este responsavel, tenha uma grande capacidade de liderar,
para poder trabalhar com os conflitos que surgirdo durante a formulagao do planejamento,
mas também ¢ necessario que tenha uma boa capacidade de organizacdo para ndo tentar
apresar a formulacdo do plano e deixar para traz alguma etapa importante na formulacdo do

planejamento estratégico da empresa.

2.2.5.2 Preparacao do trabalho

Esta etapa ¢ importante para que haja uma seqiiencia nos trabalhos a serem efetuados,

Serra, Torres, Torres (2004, p. 139), nos traz a seguinte explicagdo sobre esta etapa:

- O responsavel pela equipe e sua acessoria direta devem agendar as reunides iniciais
para o trabalho do planejamento estratégico;

- antes do inicio das atividades, deve-se preparar um cronograma do planejamento
estratégico com as principais etapas e prazos.

A organizagdo dos prazos para cada etapa ¢ fundamental para que o planejamento
estratégico tenha uma sequencia e ndo demore muito para ser elaborado, trazendo assim uma
maior competitividade a empresa, por estar se organizando estrategicamente de forma rapida,
ganhando com isto um diferencial no mercado.

No entanto esta preparacdo deve ser minuciosamente planejada, indicando
responsaveis para cada etapa do plano, especificando prazos e modelos para ser apresentados

os estudos.
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2.2.5.3 Analise do ambiente externo e elaboragao de cenarios

Neta etapa deve-se buscar a avaliagdo do ambiente externo da empresa, fatores que
influenciam no desenvolvimento da empresa e que, ndo possui o controle, Serra, Torres,
Torres (2004, p. 139) comenta que a empresa deve: “procurar assinalar os principais
acontecimentos e tendéncias — econdmicos, tecnologicos, politico-legais socioculturais —
relacionados com os negocios da organizagdo”.

O estudo destes fatores ¢ de suma importancia, pois sdo responsaveis por falir, ndo
apenas pequenas empresas, mas também grandes corporagdes, como se ouve diariamente nos
meios de comunicagao.

Cabe a empresa avaliar qual a profundidade de que ela queira realizar estes estudos,

Segundo Oliveira (2008, p. 73),

Naturalmente, o nivel estratégico e de profundidade de cada uma destas pesquisas
vai depender, basicamente, das necessidades da empresa.

Diante disto, uma empresa pode decidir por razoavel macro estudo do ambiente,
enquanto, em outros casos, pode haver necessidade de dividir o ambiente, em
segmentos ¢ efetuar exaustivos e profundos estudos sobre cada uma dessas partes
com posterior interligacdo e analise geral.

Pelo fato da empresa ndo possuir o controle destas varidveis, fica mais dificil para se
estudar este ambiente e, naturalmente, ndo tera certeza do éxito das decisdes tomadas sobre
estes estudos realizados, ¢ recomendado que a empresa realize pesquisas sobre este ambiente
e tome decisOes sobre perspectivas mais provaveis que possam Vvir a ocorrer perante as
variaveis externas.

Apos a realizacdo destes estudos, deve-se realizar a elaboracdo de cendrios para se ter
uma visdo melhor de como o mercado em que a organizagdo esta inserido, estard em um, trés
ou cinco anos. Serra, Torres, Torres (2004), recomenda a elaboracdo de pelo menos quatro
cenarios para se ter varias alternativas, e buscar evidenciar um deles através da discucgao de
consequéncia que cada uma delas trard a organizagao.

A elaboracdo destes cenarios deve envolver todos os altos executivos da empresa,

como salienta Oliveira (2008, p. 116),

A elaboragdo dos cenarios ¢ a culminagdo de um processo que deve considerar todos
os executivos-chaves da empresa que, normalmente, sdo envolvidos no
planejamento estratégico. Isso porque, além do beneficio de maior riqueza de idéias,
informagoes e visdes sobre o futuro, que um processo participativo proporciona, sua
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finalidade principal é estimular maior interesse e aceitagdo dos cenarios como
importantes para o processa de planejamento estratégico das empresas.

Estes cendrios devem prospectar os anseios da empresa e ser de acordo comum entre
os executivos da mesma, pois, devem ser trabalhados de forma conjunta para ter o resultado
desejado. Segundo Oliveira (2008, p. 117), “A abordagem prospectiva, criando futuros
desejaveis e viaveis, bem como estruturando as estratégias a partir do presente, tem-se
mostrado como ferramenta Util para suprir, eficientemente, esses aspectos do planejamento
estratégico”.

Quando o autor fala em “suprir, eficientemente, esses aspectos do planejamento
estratégico”, refere-se a utilizagdo da abordagem prospectiva, que nos ultimos anos vem
sendo mais eficiente que a abordagem projetiva, pelo fato de adaptar os anseios da
organiza¢do em relacdo as projecdes de mercado, enquanto a abordagem projetista, apenas
projeta o futuro a organizacao, mas ndo avalia todos os aspectos externos ¢ nao busca adaptar-

se as futuras projecdes do mercado.

2.2.5.4 Analise setorial e fatores de sucesso

Esta etapa consiste em analisar cada setor que envolve a empresa e determinar os
pontos fortes e pontos fracos que a empresa possui trabalhando no setor, para avaliar quais os
pontos que a empresa precisa melhorar e quais os aspectos que a empresa se sobre-sai perante
os concorrentes € pode utilizar como referéncia para seu marketing. Conforme Serra, Torres,

Torres (2004, p. 140), para se efetuar uma anélise setorial, deve-se:

- Levantar os dados necessarios para a analise dos setores que a empresa esta
inserida.

- Relacionar todos os principais atores, em cada uma das forgas.

- Descrever como cada um dos componentes das forgas atua.

- Classificar qualitativamente cada uma das forgas.

- Discutir os efeitos de cada uma das forcas sobre a organizagao.

As forcas que o autor cita acima, sdo descritas por ele mesmo, e sdo assim
classificadas Serra, Torres, Torres (2004, p. 157): “Rivalidade entre concorrentes, barreiras a

entrada, poder de barganha dos fornecedores, poder de barganha dos clientes, ameagas dos
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substitutos e complementadores”. Para dar um entendimento melhor de cada forga, especifica-
se cada uma separadamente:

o Rivalidade entre concorrentes: ¢ avaliado crescimento do setor, os precos dos
concorrentes, a quantia de concorrentes no mercado, as forcas e fraquezas dos mesmos, dentre
outros fatores que envolvam concorrentes diretos e indiretos aos produtos ou servigos
fornecidos pela organizagao.

. Barreira a entrada de novos concorrentes: nesta fase ¢ avaliada a dificuldade que o
mercado impde a entrada de outras empresas, como: poder de barganha, resisténcia na
inser¢do de uma nova marca, capacidade de investimentos necessarios, acompanhamento da
tecnologia, acesso a logistica, dentre outros fatores.

o Poder de barganha dos fornecedores: em certos tipos de matérias primas, o0s
fornecedores possuem um poder de barganha muito grande por trabalharem com monopolios,
e exigem quantidade minima de compra, esta barganha também deve ser levado em conta.

. Poder de barganha dos clientes: normalmente ¢ alto, pelo fato de conhecer o mercado,
existir muitos concorrentes, mas deve ser avaliada a capacidade da empresa em fornecer
produtos diferenciados, e trabalhar sobre a marca, pois, este ¢ um fator de grande relevancia
na hora da compra, significa qualidade (baixa ou alta) e diferencial.

o Ameaca dos substitutos: deve ser avaliada a disponibilidade de produtos ou servigcos
similares que possam substituir os produzidos pela empresa, os precos dos mesmos € o
desempenho que eles apresentam.

o Complementadores: Seriam os produtos ou servigos que posam ser fornecidos pela
empresa para complementar os principais. Como por exemplo: uma empresa que produz
estantes e rack, podera vir a produzir mesas de centro, mesa de telefone, que sdo produtos que
complementam os produtos principais em uma sala de estar.

E através da avaliagdo de todas estas forgas da anélise setorial que definiu-se o que
pode impedir o crescimento da empresa, ou os diferenciais que ela possui para conquistar um
crescimento desejado.

Ap0s esta analise que passou-se a definir e estruturar os fatores de sucesso de uma
empresa, para que sejam bem elaborados Serra, Torres, Torres (2004, p. 140), comenta que ¢
recomendavel:

o “Determinar os fatores de compra dos clientes”;

o “Com estes fatores de compra, determinar os fatores criticos de sucesso”.
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Para que estes fatores de compra possam ter um melhor entendimento, bem como os
fatores criticos de sucesso, buscou-se alguns exemplos que o mesmo autor apresenta, €
adaptou-se aos estudos desenvolvidos, para isto mostrou-se no quadro abaixo alguns

exemplos.

Tabela 1.7: Fatores de sucesso

Fator chave de compra Fator critico de sucesso
Qualidade dos produtos Bons profissionais
Aspectos tangiveis Qualidade no atendimento
Aspectos intangiveis Personalizag¢ao de produtos
Cumprimento de prazos Tecnologia inclusa

Precos Controle de custos

Fonte: SERRA. TORRES. TORRES. 2004, p. 157. Adaptado pelo autor.

Julgando estes fatores de extrema importdncia para que a organizagdo possa
desenvolver estratégias que possibilitem o crescimento da mesma, no entanto devem estar
trabalhando em sincronia, pois, de nada adianta termos uma excelente qualidade, bom
atendimento e personalizacdo dos produtos, se ndo controlar os custos, pois assim 0s precos
ficardo elevados e os clientes comprardao dos concorrentes que fornecem com os mesmos

diferenciais, porém, por um pre¢o menor.

2.2.5.5 Elaboragao ou reavaliacao da visao, da missao e dos valores

Neste momento devera ser feito a avaliacdo do conjunto que norteia as atividades da
empresa, ver se € necessario realizar alguma alteragdo em decorréncia do novo planejamento
estratégico que vem sendo elaborado. Serra, Torres, Torres (2004), define esta etapa com
sendo destinada a elaboragdo, se ainda ndo houver e, realizar uma reavaliacdo, se ja existe, da
missdo, da visdo e dos valores da empresa. Corrigindo com isto alguma contradi¢do que possa
vir a ocorrer na decorréncia do novo planejamento.

E importante ressaltar que o planejamento estratégico pode trazer grandes mudangas a
organizac¢do, estas mudancgas, no entanto, devem ser atualizadas em todos os campos, para que
ndo haja problemas de comunicacgdo interna, pelo fato de se alterar algo e ndo comunicar a
todos.

Por este motivo € que se sugere a reavaliacdo da missao, da visao e dos valores, pois,

sdo estes fatores, que norteiam uma organizacao ¢ mantém o equilibrio de pensamento, entre
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os gestores e seus subordinados. A elaboracdo de um planejamento estratégico pode vir a

mudar o foco da empresa e assim ser necessaria a reorganizacao dos mesmos.

2.2.5.6 Analise SWOT aplicada a avaliagdo do ambiente interno

Inicialmente deve ser feita a analise SWOT, que sdao as forgas, fraquezas,
oportunidades e ameacas, que foram especificadas na cessdo 2.2.1.6, em seguida, observar as
variaveis decorrentes do ambiente interno, que sdo as forgas e as fraquezas, posteriormente,
segundo Serra, Torres, Torres (2004, p. 141), deve-se: “determinar as possiveis acdes em
funcdo das oportunidades e ameacas, e as suas influéncias a organizacao”. E “determinar e
justificar a estratégia genérica da organizacao”.

Deve ser feita esta andlise para estar ciente de como se encontra a empresa
internamente, e qual deve ser a estratégia a ser tomada para enfatizar o que a empresa tem de
melhor e diminuir a0 maximo os riscos que as fraquezas possam proporcionar ao bom
andamento da empresa.

O que deve ser analisado com muito cuidado ¢ a existéncia das fraquezas da empresa,
para que elas estejam bem claras aos gestores, porém,devem ser mantidas em sigilo, pois, se
os clientes e os concorrentes as conhecerem, utilizar-se-do delas para crescer perante o

mercado, sobre uma peculiaridade da empresa.

2.2.5.7 Determinagdo de objetivos e metas estratégicas

Para que uma empresa possa ter um rumo, saber aonde vai, ¢ necessario que tenha
estabelecidos objetivos claros para que possam ser seguidos. Porém, existe alguns cuidados a
serem tomados ao se elaborar objetivos para uma organizacdo. Para Serra, Torres, Torres

(2004, p. 141):

Determinar os objetivos estratégicos da organizacdo, segundo cada uma das
perspectivas do Balanced Scorecard. Deve-se ter extremo cuidado ao verificar os
objetivos financeiros, 0os temas organizacionais prioritarios (meio ambiente,
seguranca, saiide ocupacional, politica de recursos humanos etc.).
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Verificar as possiveis conseqiiéncias dos objetivos estabelecidos em relagdo a
execugdo — estratégias especificas e recursos humanos necessarios.

A formulagdo do balanced scorecard consiste numa ferramenta indispensavel na
elaboracdo dos objetivos estratégicos, pois, mostra toda a empresa e a situacdo atual da
mesma. E através deste que se observa a capacidade da organizacdo em realizar um objetivo
ou nao.

Objetivos estratégicos devem ser elaborados visando a organizagdo como um todo,
para Chiavenato (2003, p. 249), “Objetivos estratégicos: se confundem com as politicas ou
diretrizes. Sao objetivos de longo prazo e que cobrem a organizagdo como um sistema
global”. Sistema este que deve estar preparado para poder alcangar os objetivos propostos,
mas que, somente estara preparado quando tiver claramente escritos todos os objetivos
estratégicos e as acdes necessarias para que possam segui-los de forma implacavel.

No entanto para uma empresa ter forgas para seguir seus objetivos estratégicos ela
necessita ter um lider capaz de comandar a empresa e dar exemplos de dedicacao, assim os
colaboradores sentirdo que seu lider ja faz o maximo que pode e irdo buscar trabalhar de
modo a dar a organizacdo o rumo que foi projetado.

As metas estratégicas sdo definidas como sendo a especificacao dos objetivos, para
Serra, Torres, Torres (2004, p. 141), deve-se: “Determinar as metas estratégicas, sempre em
acordo com os objetivos tragados, especificando quantidades e prazos. Também determinar os
indicadores que possibilitardo aferir as metas”.

Isto significa que a definicdo de metas ¢é: a imposi¢do de prazos e quantidades aos
objetivos estratégicos, e também determinar quem serdo os responsaveis por cada tarefa a ser

realizada e de que forma estas tarefas deverdo ser realizadas.

2.2.5.8 Escolha e elaboragao de indicadores

ApoOs toda a elaboracao e discussdo do planejamento estratégico, em nivel gerencial,
chegando proximo do final de sua elaboragdo ¢ a hora de inserir nimeros e valores aos dados
que se obteve até entdo. Segundo Serra, Torres, Torres (2004, p. 142), para escolher e elaborar

os indicadores € necessario:
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Organizar reunides com os subgrupos de trabalho para definir a relagdo de objetivos
para cada perspectiva e os indicadores que serdo aplicados a cada uma delas
(definidos no primeiro workshop), com descricdo detalhada da cada um; mostrar
como cada indicador pode ser quantificado; apontar como os indicadores se inter-
relacionam dentro de cada perspectiva, e entre as diversas perspectivas.

Realizar um segundo workshop executivo para apresentar e aprovar os resultados
das reunides com os subgrupos de trabalho.

Em reunides com os niveis hierarquicos intermediarios, serdo definidos os niumeros, a
capacidade de cada grupo em realizar certa tarefa, necessaria para a efetivacdo do
planejamento estratégico proposto. Para que posteriormente possam ser apresentados a
gerencia da empresa, que por sua vez concluira os trabalhos, apresentando um plano de agdo e

implementagdo do referido planejamento estratégico.

2.2.5.9 Elaborag¢do de um plano de implementacao.

Trata-se da parte final do plano, cujas estratégias depois de elaboradas passam a ser
implantadas na empresa, porém, nada ¢ perfeito, e todo planejamento, por mais minucioso que
seja, sempre necessita de alguns ajustes apds sua implantagao.

Para isto, € necessario que seja elaborado um plano de implementacdo, para que os
reajustes estejam previstos € ndo venham a causar transtornos no decorrer dos trabalhos. A

elaboracdo deste plano ¢ assim definida por Serra, Torres, Torres (2004, p. 142):

- Elaborar um plano para implementagdo do planejamento estratégico com o
balanced scorecard incorporado com uma nova equipe de funcionarios dos setores,
que serd comandada pelos lideres de cada subgrupo e, encarregada da
implementagao.

- Realizar mais um workshop executivo, para a aprovacdo do plano de
implementagdo do planejamento estratégico incorporado com o balanced scorecard
e de seu cronograma.

Aprovado o plano, passa-se a execugdo e ao gerenciamento de seu dia a dia,
utilizando-se o balanced scorecard para avaliar o desempenho da estratégia e
recomegar o ciclo, quando necessario.

O plano de implementacdo ¢ de suma importancia, pois, trata-se do controle e
melhoramento da estratégia implantada, avaliagdo do desempenho conquistado com a nova
estratégia e, no entanto, esta implementacao ndo deve ter menor atencao que todas as etapa

anteriores, pois para Certo (1993, p.17),
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Esta etapa envolve colocar em agdo as estratégias desenvolvidas logicamente que
emergiram de etapas anteriores ao processo de administragdo estratégica. Sem a
implementacdo efetiva da estratégia, as organizacdes sdo incapazes de obter os
beneficios da realizagdo de uma analise organizacional, do estabelecimento de uma
diretriz organizacional e da formulacdo da estratégia organizacional.

Com isso percebe-se a importancia da implementacao da estratégia, pois ¢ através dela
que uma organizagdo consegue chegar ao aproveitamento maximo de sua capacidade
produtiva, mesmo que ndo tenha uma equipe toda profissional trabalhando, consegue um bom
desempenho, acompanhado de produtividade, pelo fato de acompanhar e controlar o

desempenho, e assim melhorar os pontos que o desempenho nao ocorre como o esperado.

2.2.6 Dificuldades

Sao muitas as dificuldades encontradas na elaboragdo de um planejamento estratégico,
pois o que pode-se afirmar, ¢ que grande maioria destas dificuldades encontradas sao
impostas pela cultura das organizagdes e por seus gestores.

Para obtermos uma melhor compreensao das falhas ocorridas durante a elaboragdo do
planejamento estratégico, segue-se o pensamento de Oliveira (2008, p. 278), e separa-se em

3

trés momentos que sao: “- Antes do inicio da elaboracdo do planejamento estratégico; -
Durante a elaboragdao do planejamento estratégico; e — Depois da elaboracdo e quando da

implementa¢do do planejamento estratégico na empresa”.

2.2.6.1 Falhas antes do inicio da elaborag¢ao do planejamento estratégico

Muitas falhas acontecem mesmo antes de se iniciar a elaboracdo do planejamento
estratégico, por ser ignorado pelos gestores e acreditarem que o mesmo ndo ira mudar a
realidade da organizacdo, ou até mesmo, esperarem que ele faca milagres na organizagao,
tirando a empresa do “buraco” da noite para o dia. Outro fator que deixa alguns gestores
desacreditados ¢ o fato de ter tentado anteriormente implantar um planejamento estratégico,
mas que por algum motivo ndo tenha tido €xito e assim condenam sua pratica.

Oliveira salienta que (2008, p. 285),
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O executivo deve dar a maxima importancia ao planejamento estratégico, pois esse ¢
um sistema que pode e deve considerar qualquer aspecto importante, para o sucesso
da empresa, porque inclui o ajustamento dela de modo que reflita as mudangas do
ambiente, solucionando problemas basicos causados pela concorréncia e por outras
ameacas ambientais, lidando com limita¢des, capitalizando vantagens inerentes,
encontrando novas oportunidades e evitando as ameagas.

No entanto segundo o autor supracitado, o planejamento estratégico vem ganhando
aos poucos uma aceitacdo maior perante a classe empresarial, pois, apresenta resultados
animadores a quem esta aderindo a este modelo de administragdo, pois, eleva uma visao do
todo da empresa para seu gestor, dando mais seguranca no momento de tomar alguma decisao
importante.

Esta aceitacdo das organizagdes devem ser acompanhadas de certos cuidados, como
fornecer um bom treinamento aos colaboradores que ficardo encarregados de ajudar na
elaboragdo do planejamento, pois, existem muitas empresas em que seus colaboradores e até
mesmo os gestores desconhecem o verdadeiro valor do planejamento estratégico.

Outro fator que merece a aten¢do de quem ira formular o planejamento estratégico ¢
com relagdo a estrutura fisica da empresa, 0 que muitas vezes ocorre € organizar um plano que
revolucione a empresa, projete um crescimento grande, mas a estrutura fisica da empresa nao

comporta todo esse crescimento.

2.2.6.2 Falhas durante a elaboracao do planejamento estratégico

O que causa as falhas na elaboragdo do planejamento, geralmente esta ligado ao
despreparo da equipe responsavel, que por um motivo ou outro, deixou a desejar € nao se
preparou adequadamente para assumir responsabilidades que o planejamento estratégico
exige.

A primeira causa e a mais presente ¢, segundo Oliveira (2008), o desconhecimento dos
conceitos basicos do planejamento estratégico, que mostra o despreparo das equipes em
elaboré-lo. A alta geréncia normalmente quer resultados de curto prazo e os executivos estao
acostumados a ver o lado interno da empresa, ndo se preocupando com os fatores externos, o

que compromete ainda mais o sucesso de um planejamento estratégico.
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Segundo Oliveira (2008, p. 290), “para que o planejamento estratégico se torne um
instrumento de administragdo com maiores facilidades para o executivo, ele deve conhecer
quais sao os problemas mais comuns do desenvolvimento do planejamento estratégico na
empresa’.

Outro ponto que vem comprometendo a sucesso do plano estratégico das organizagdes
¢ o tratamento que elas ddo aos niveis hierdrquicos, que alguns niveis envolvem-se em
demasia, deixando os outros de fora, acarretando em uma lacuna hierdrquica que muitas vezes
resulta na incompatibilidade do planejamento com alguma das hierarquias da empresa.
Oliveira (2008, p. 296), trata em seu livro a interacdo dos niveis hierarquicos da seguinte

forma:

A participagdo de todos os niveis hierarquicos da chefia na andlise critica e
defini¢des dos objetivos, desafios, metas, estratégias e politicas ¢ mais do que uma
benevoléncia democratica da empresa; ¢ uma estratégia para obter sinergia das
diferentes percepgdes, conhecimentos e habilidades dos executivos. Além disso,
participar, pertencer e influir sdo necessidades humanas que, quando atendidas de
forma adequada, motivam e mobilizam as pessoas.

Neste paragrafo o autor mostrou o quanto ¢ importante que se busque a participacao
de todos no desenvolvimento do planejamento estratégico, pois, os colaboradores se sentem
parte do plano e fazem de tudo para que o mesmo tenha éxito, pois, se isto ocorrer poderao
afirmar que tiveram parte no sucesso do plano que ajudaram a organizar.

Como isto nem sempre ocorre, acaba acarretando numa baixa credibilidade do
planejamento estratégico, ou nao sdo feitos conforme a realidade de alguns setores, ou as
informacdes sdo divulgadas, de forma irreal, o que provoca desconhecimento de tarefas a

serem cumpridas por alguns setores.

2.2.6.3 Falhas durante a implementacao do planejamento estratégico

Ocorrem geralmente por possuir um sistema de controle e avaliagdo inadequado a
realidade da empresa o que acarreta em dados incorretos e resultados distorcidos, trazendo
com isto grandes prejuizos a organizacdo. No entanto deve ser levado em conta o custo
beneficio do processo de controle, para tanto Oliveira (2008, p. 310), salienta que: O sistema

de controle e avaliacdo do planejamento estratégico deve respeitar a relacao custos versus
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beneficios, pois, ndo se deve ter um sistema em que o controle ¢ um fim por si s6, nem que
represente gastos e esforcos excessivos para sua concretizagao”.

Outro fator destacado pelo autor supracitado ¢ o envolvimento com os colaboradores
da empresa, falta buscar a participacdo dos mesmos e, por nao serem procurados, nao se
comprometem com o que a empresa os propde, acarretando em trabalhos mal feitos,
retrabalho e perda de produtividade

Estes fatores representam o fracasso do planejamento estratégico, que foi
desenvolvido, pelo simples fato do gestor ndo saber motivar sua equipe, mas ha ainda outro
problema que muitas vezes ¢ um pouco mais dificil de ser solucionado, pelo fato de haver
uma grande escassez de mao de obra especializada, e que ¢ solucionado no momento de se
contratar um funcionario, que ¢ a falta de conhecimento técnico.

Os fatores acima relacionados mostram a realidade de muitas empresas brasileiras,
mas que pode ser mudada se trabalhada com um pouco de esfor¢co na busca de mudas alguns
conceitos e algumas culturas predominantes nas organizagdes. Salienta Oliveira (2008, p.

312), em sua conclusdo:

Seria interessante que essas dicas fossem lidas, analisadas e complementadas,
criando-se, dessa forma, uma base de sustentacdo para que, cada vez mais e melhor,
o planejamento estratégico tivesse seu reconhecimento pelas empresas. Isso tudo
porque tal reconhecimento s6 poderd acontecer se o planejamento estratégico for,
efetivamente, bem utilizado pelas empresas.

No entanto o autor pode passar que o planejamento estratégico ¢ uma ferramenta que
funciona e traz resultados positivos as empresas, basta os gestores estarem preparados para
utiliza-lo e, conscientizar suas equipes de que ¢ a melhor ferramenta a ser usada para

conquistar o desenvolvimento desejado a empresa.
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PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente pesquisa teve como finalidade fazer o levantamento de dados que servirdo

como base de estudo visando a implantacdo de um nego6cio que podera contribuir com o

desenvolvimento intelectual das pessoas e da sociedade em geral, a mesma classifica-se como

de carater exploratoria. De acordo com Gil (2007, p. 63), entende-se por pesquisa

exploratoria,

(...) esclarecer ¢ modificar conceitos ¢ idéias, tendo em vista, a formulacdo de
problemas mais precisos ou hipotese pesquisaveis para estudos posteriores. De todos
os tipos de pesquisa, estas sdo as que apresentam menor rigidez no planejamento.
Habitualmente envolvem levantamento bibliografico e documental, entrevistas nao
padronizadas e estudos de caso (...) s3o desenvolvidas com o objetivo de
proporcionar visdo geral, de tipo aproximativo, acerca de determinado fato.

De acordo com os instrumentos de coleta de dados, a pesquisa pode ser classificada

como bibliografica e descritiva. Ainda, de acordo com Gil (2007, p.65),

A pesquisa bibliografica é desenvolvida a partir de material ja elaborado,
constituindo principalmente de livros e artigos cientificos. Embora em quase todos
os estudos seja exigido algum tipo de trabalho dessa natureza, ha pesquisas
desenvolvidas exclusivamente a partir de fontes bibliograficas [...] A principal
vantagem da pesquisa bibliografica reside no fato de permitir ao investigador a
cobertura de uma gama de fendmenos muito mais ampla do que aquela que poderia
pesquisar diretamente.

Tem carater bibliografico, pois, sua fundamentagdo foi baseada em bibliografias de

outros autores que ja desenvolveram estudos na area. Descritiva, pois, foram descritas as

caracteristicas das empresas pesquisadas, segundo Gil (2008, p. 28), a pesquisa descritiva

“tem como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de determinada populagdo ou

fendmeno ou o estabelecimento de relagdo entre varios”. Sendo que a elaboragdo da pesquisa

foi feita a caracterizacdo da populacdo e estabelecido uma relagdo entre a caracterizacao da

empresa € o uso do planejamento estratégico.

3.1

DELINEAMENTO DA PESQUISA
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A pesquisa caracterizou um trabalho tedrico, pois, no mesmo foram utilizados dados
bibliograficos, como também uma coleta de dados, que foi efetuada através de uma pesquisa
de campo no municipio de Guaruja do Sul / SC através de um questionario aplicado.

Observando-se o ponto de vista da abordagem do problema, pode-se destacar que a
pesquisa caracterizou-se como quantitativa, onde conforme Gil (2002), através de uma
amostra que represente a populacdo, permite mensurar opinides, sensacdes, habitos, a partir
de um questionario estruturado com perguntas fechadas, e depois os dados coletados através
da pesquisa de campo, foram apresentados em forma de graficos em Excel.

Posteriormente, no que se refere aos objetivos propostos, & pesquisa caracteriza-se
como descritiva, pois, todos os dados coletados foram detalhadamente descritos e analisados
minuciosamente.

Quanto a caracterizacdo dos procedimentos técnicos utilizados para o alcance dos
objetivos propostos, a pesquisa € bibliografica, os dados tiveram como base, livros, artigos e

acessos on-line.

32  METODO

De acordo com Gil (2007, p. 26), “pode-se definir método como caminho para chegar
a determinado fim”.

Para realizar este projeto foi utilizado o método indutivo, pois, o0 mesmo aborda um
assunto real, visando buscar solu¢do ao problema apresentado. Segundo Fachin (2006, p.32),
“€ um processo de raciocinio que a partir de uma analise de dados particulares, se encaminha
para nogdes gerais. Nesse caso, apresenta-se como forma, ordenado raciocinio dos dados
singulares para uma verdade gerada”. Sendo que a pesquisa foi realizada com as industrias de

moveis e que a realidade ¢é trazida as demais.

3.3 DEFINICAO DA POPULACAO ALVO — DELIMITACAO DO ESTUDO

Para Roesch (1999, p.139), “o propdsito da amostragem ¢é construir um subconjunto da

populacdo que € representativo nas principais areas de interesse da pesquisa”.
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Definindo a populagdo alvo do projeto, foram utilizados 100% da populag@o estimada,
totalizando oito questionarios que foram distribuidos ao empresariado, ndo sendo necessario
trabalhar com amostragem por se tratar de um publico restrito e, portanto, reduzido,
proporcionando trabalhar com toda a populacao, trazendo assim uma maior confiabilidade aos
dados pesquisados.

O publico alvo s3o as industrias de Guaruja do Sul, a amostra abrange oito
empresarios do ramo moveleiro da cidade. Amostra esta obtida através da solicitagdo das
empresas industriais do ramo moveleiro registradas no setor de tributos da prefeitura
municipal, em 22 de agosto de 2009 que se encontra em anexo. No entanto as industrias
registradas com o numero N° 200 e N° 3500”, ndo encontravam-se em atividade na data da

pesquisa, e no entanto nao foras coletados dados para a analise, nas referidas empresas.

34  COLETA DE DADOS

No intuito de fornecer certa seguranca a pesquisa, a coleta de dados nos relata um
conjunto de técnicas a serem seguidas. Para realizar esta pesquisa os dados foram coletados
através de referencias bibliograficas que embasou a elaboragdo do questionario, sendo este,
estruturado com questoes fechadas e abertas.

O trabalho buscou os dados através de um questiondrio, o qual foi entregue aos
gestores das empresas, que tem como ramo de atuagdo, a produgdo de moveis e estofados do
municipio de Guaruja do Sul/SC.

O questionario ¢ um instrumento de coleta de dados que busca mensurar algo. Para
tanto, requer esfor¢o intelectual anterior de planejamento, com base na conceituagdo do
problema de pesquisa e do plano da pesquisa (ROESCH, 1999, P. 142).

Ja Fachin (2006, p. 158), salienta que:

O questiondrio consiste em um elenco de questdes que sdo submetidos a certo
niamero de pessoas com o intuito de coletar informacgdes [...] no questiondrio, a
informagdo coletada pelo estudioso limita-se tdo-somente as respostas escritas e
preenchidas pelo proprio pesquisado.
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Os dados coletados nos questiondrios foram posteriormente avaliados e organizado de
forma a maximizar os resultados obtidos na pesquisa realizada, para que possam ser avaliados

e interpretados com mais facilidade.

3.5 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Para atingir o objetivo proposto foi aplicado um questionario junto a populagdo a ser
estudada, de Guaruja do Sul - SC. Obtidos os dados, estes foram organizados e selecionados,
sendo realizado um estudo de cada caso pesquisado, e posteriormente avaliados e
interpretados através de representacao grafica.

Através do embasamento apresentado no referencial tedrico, foram analisadas as
respostas obtidas com o questiondrio, relatando a cada questdo formulada, o que esta
ocorrendo nas empresas do municipio, com relagdo ao planejamento estratégico, para facilitar
a analise dos dados, o questionario foi aplicado em quatro blocos distintos que sao: perfil da
empresa; perfil do empreendedor, diagnostico do planejamento e planejamento estratégico,

Reunidas as fontes e os graficos resultantes da pesquisa, foi elaborado um texto
propondo algumas mudancas que foram avaliadas como essenciais para buscar um maior

desenvolvimento das empresas do municipio.

3.6 CARACTERIZACAO DOS SUJEITOS/OBJETO DE PESQUISA

Os sujeitos que foram pesquisados, sdo todos os industriais da cidade de Guaruja do
Sul, que tem como foco, a produc¢ao de moveis e estofados. Independente da idade, aplicou-se
0s questiondrios aos proprietarios das empresas, porém quando ndo encontrados, os mesmos
foram aplicados aos administradores, buscando com isso uma melhor analise das estratégias
tomadas pelas empresas.

Optou-se por uma pesquisa censitaria com todas as empresas, pelo fato de serem um
numero reduzido, conseguindo com isto, uma maior abrangéncia nos dados, obtendo assim

resultados precisos da realidade das empresas no municipio.
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3.7 ASPECTOS ETICOS E/OU LIMITADORES DA PESQUISA

A pesquisa apresentada pode haver divergéncias em seus resultados, pelo fato de
terem sido pesquisadas estratégias desenvolvidas pelas empresas, e suas formas de
elaboragdo, o que ¢ muitas vezes retido pelos administradores pelo fato de se tratar, do
segredo de crescimento da empresa e por este motivo ndo ¢ revelado com exatidao pelo
empresario.

No entanto buscou-se conscientizar os empresarios da importancia de fornecer os
dados o mais preciso possivel, pois este estudo visa melhorar o desempenho das empresas
pesquisadas, apresentando alternativas que muitas vezes os administradores acabam nao
percebendo pelo fato de estarem centrados em suas rotinas didrias.

Outro aspecto limitador da pesquisa, tratar-se do numero de empresas a serem
pesquisadas, onde que, no intuito de pesquisar todas as empresas, buscou-se junto ao setor de
tributos da prefeitura municipal de Guaruja do Sul, no dia 22 de agosto de 2009 o numero
exato de empresas registradas, que sdo oito. Ocorrendo que, no momento de realizagdo de
pesquisa, constatou-se que duas empresas estavam com os registros em aberto, estando fora
de atividade, sendo que ndo foram encontrados os gestores das empresas referidas, em
decorréncia disto, aplicou-se os questiondrios apenas nas seis empresas que encontram-se
registradas no setor de tributos e em atividade no dia 13 de outubro de 2009, dia este de coleta
de dados da pesquisa.

Observando o grafico 2.0, salienta-se que a pesquisa pode ndo apresentar dados
totalmente confiaveis pelo fato de apenas 50% das pesquisas pesquisadas efetuam sempre o
planejamento, enquanto outros 50% efetuam apenas de vez em quando, o que pode via a

afetar a veracidade dos dados repassados.
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4 ANALISE DOS DADOS OBTIDOS NA PESQUISA

Através de pesquisa realizada no dia 13 de outubro de 2009, avalia-se as formas que as
empresas de Guaruja do Sul estdo gerenciando seu planejamento estratégico, o que estdo
fazendo para desenvolver suas empresas e se 0s gestores estdo preparados para enfrentar os
desafios que o mercado lhes proporciona.

No setor de tributos da prefeitura, encontram-se registradas oito industrias, porém, ao
procurar as empresas registradas, descobriu-se que duas delas estavam com as atividades
enceradas e ndo se encontram em funcionamento, ndo sendo entdo pesquisadas. Para tanto,
foram pesquisadas seis empresas, sendo estas, todas com registro no setor de tributos da
prefeitura municipal acima citada, (sendo estes registros pesquisados em 22 de agosto de
2009) e que estdo em funcionamento na data de realiza¢do da pesquisa.

Para tanto salienta-se que, mesmo a pesquisa sendo realizada com seis empresas, em
algumas respostas foram marcadas mais que uma alternativa, resultando num niimero maior
de respostas que de empresas pesquisadas, assim foram consideradas todas as respostas dadas,
entendendo que, ao marcar mais de uma resposta, a empresa identificou a necessidade de
marca-las, para identificar exatamente a realidade da mesma.

Para melhorar o estudo e a analise dos dados, o questiondrio foi preparado em quatro
blocos: perfil da empresa; perfil do empreendedor, diagnostico do planejamento e
planejamento estratégico, que serao analisadas separadamente, uma a uma, conforme as

subdivisdes que seguem.

4.1 PERFIL DA EMPRESA

Tratando-se da identificagdo da empresa, buscou-se avaliar a situagdo atual das
mesmas, para verificar se o perfil da empresa poderd afetar o planejamento das mesmas,
através dos graficos abaixo, pode ser verificados os resultados obtidos nestas questdes,
identificando os primeiro aspectos relevantes para se estudar um planejamento estratégico

dentro de uma empresa.



66

Grafico 1.0 - COM RELACAO A CONSTITUICAO DA EMPRESA, TRATA-SE DE?

17%

O individual

B sociedade

83%

Fonte: Pesquisa de Campo, 2009.

No grafico, percebe-se que das seis empresas pesquisadas, cinco delas sdo sociedades
e que apenas uma ¢ individual, o que significa que existe mais de uma pessoa pensando pela
empresa e que ha um entendimento mutuo das estratégias a serem tomadas.

Em seguida. para saber em qual regime tributdrio que as empresas se encontram, foi

questionado e o resultado foi o seguinte.

Grafico 1.1 - ENQUADRAMENTO TRIBUTARIO.

0%

O simples nacional
@ lucro presumido

O lucro reall

100%

Fonte: Pesquisa de Campo, 2009.
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Neste grafico pode ser visto que todas as empresas do municipio de Guaruja do Sul,
encontram-se enquadradas no regime tributdrio do simples nacional, o que ndo da direito a
elas de obter créditos do Imposto sobre Circulacdo de Mercadorias e Servigos (ICMS), porém,
permite a elas obter uma série de descontos nos impostos federais, o que da a elas uma
capacidade competitiva maior, o que também demonstra que as empresas do municipio sdo
todas pequenas, ndo havendo nenhuma industria de moveis de médio ou grande porte.

Em seguida buscou-se a idade das empresas, e obteve-se os seguintes resultados:

Grafico 1.2 — IDADE DA EMPRESA

17%

O deOa5anos
B de 54 10 anos
Ode 10a 20 anos

50%

Fonte: Pesquisa de Campo, 2009.

Com relagdo a idade da empresa, percebe-se que ndo se tratam de empresas
tradicionais no mercado, pois, ainda sdo novas, porém, a grande maioria, ou seja, 83%, ja
sairam da idade de grande risco de faléncia, segundo dados do SEBRAE citados por Pacheco
na se¢do 2.1.5.1 desta pesquisa, que ¢ de cinco anos. Apenas uma empresa ou 17% ainda
encontra-se na idade de risco, ja 50% tem entre cinco e dez anos e os outros 33% possuem
entre 10 e 20 anos de atividade, demonstrando assim que as empresas nao conseguiram obter
um crescimento consideravel se comparado este grafico com o apresentado anteriormente.

Quando questionado aos gestores com relacdo ao nimero de funciondrios, os dados

obtidos foram:
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Grafico 1.3 — NUMERO DE FUNCIONARIOS
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17% O De 202 30
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17%

Fonte: Pesquisa de Campo, 2009.

Identificou-se nesta pergunta que metade das empresas possuem menos de cinco
funcionarios, 17% de cinco a dez, outros 17% de dez a vinte, e os 17% restantes, possuem
entre vinte e trinta funcionarios trabalhando. Mostrando que sdo empresas muito pequenas €
que ndo conseguiram se desenvolver ao longo dos anos.

Tentando relacionar o baixo desenvolvimento, buscou-se algum fator produtivo que

poderia estar influenciando, o obteve-se o seguinte resultado:

Grafico 1.4 — LINHA DE PRODUCAO DA EMPRESA

O Sob medida

B Em série

Fonte: Pesquisa de Campo, 2009.
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Num total de 67% das empresas, trabalham com produtos em série, e 33% trabalham
sob medida, o que ndo justifica o baixo desenvolvimento, sendo que na produgdo em série, ¢
demandada uma produ¢do muito alta para conseguir manter-se competitivo no mercado.

Através dos graficos 1.2, 1.3 e 1.4, pode ser percebido que as empresas ndo vem
crescendo com o decorrer dos anos, pelo fato de metade delas estar com menos de cinco
funcionarios, sabendo que 83% estdo inseridas a mais de cinco anos no mercado, € quatro
empresas ou 66,6% trabalham em série, o que normalmente demanda mais mao de obra.

Na questdo 11, foram perguntadas quais as experiéncias profissionais antes de iniciar a
empresa, obtendo as seguintes respostas. Apenas um gestor, possui conhecimento técnico,
porém, ndo na area administrativa. Os outros possuiam conhecimento operacional de como
produzir, ou entdo, conhecimento na agricultura, o que avaliou-se como insuficiente para se
gerir uma industria e ter habilidades necessarias para administrar estrategicamente,
direcionando a empresa para o futuro.

Com relagdo ao motivo pela qual a empresa foi criada o grafico abaixo mostra que
29% das empresas foram criadas pelo fato do gestor ver uma oportunidade de mercado e
outros 29% criaram a empresa, por ter conhecimento de como produzir os produtos que a

empresa comercializa.

Gréfico 1.5 — FATORES QUE LEVARAM A CRIACAO DA EMPRESA

14% 14%

14% O realizacdo de um sonho

B oportunidade de mercado
0O saber como produzir
O desemprego

0,
29% B outros

29%

Fonte: Pesquisa de Campo, 2009.

Justificando a afirmativa feita anteriormente com relagdo ao despreparo dos gestores

no momento da abrir sua empresa, o grafico apresenta menos de trinta por cento dos
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administradores das empresas pesquisadas, iniciaram as atividades por ter algum
conhecimento do mercado em que iriam atuar e viram uma oportunidade nele, os demais,
iniciaram as atividades, por motivos paralelos.

Trazendo outros dados que foram considerados relevantes, ¢ com relagcdo a questao 18,
que trata da 4rea de abrangéncia das empresas, metade delas vendem na regido sul do Brasil,
uma vende seus produtos para o Brasil todo e duas outras atinge somente o municipio e as
cidades vizinhas, por se tratar de empresas que vendem diretamente ao consumidos final, e ao
ponto de vista dos gestores, ndo conseguem atendes assim uma regido maior.

Ja na questdo 19, que perguntou com relagdo aos produtos que comercializam, quatro
empresas trabalham na producdo de méveis em geral, uma delas na produgdo de estofados e
uma possui os dois segmentos, moveis e estofados. Sendo que duas delas ou 33% trabalham
com moveis sob medida e quatro ou 67% produzem moveis em série, como se encontra

especificado no gréfico 1.4.

4.2 PERFIL DOS EMPREENDEDORES

Ao pesquisar o perfil dos empreendedores, buscou-se identificar quem sdo as pessoas
que estdo gerindo as empresa ¢ qual sua formagao escolar, para conhecer um pouco da
realidade da empresa e dos seus gestores, para identificar se ha alguma causa notdria que
possa vir a dificultar o planejamento nas industrias, que esteja diretamente ligada ao gestor ou
ao seu perfil diante da empresa e da sociedade.

Analisando os dados obtidos, percebe-se que existem algumas peculiaridades
predominantes nos gestores industriais do municipio, onde mais adiante serdo comentadas,
podendo vir a influenciar diretamente no gerenciamento da empresa, tendo em vista de que as
decisdes mais importantes sdo tomadas pelos gestores e seu perfil tem forte influéncia em seu
modo de pensar, trazendo assim, as decisdes a ser tomadas baseadas na realidade vista pelo
gestor.

Dentre as caracteristicas de maior notoriedade de prevaléncia esta o género:
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Grafico 1.6 — GENERO
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O masculino
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100%

Fonte: Pesquisa de Campo, 2009

Neste grafico verifica-se que todos os gestores questionados sdo do sexo masculino,
mesmo as mulheres entrando fortemente no mercado de trabalho, a predominancia foi
masculina.

Com relacao ao estado civil, as seguintes respostas foram:

Grafico 1.7 - ESTADO CIVIL

O casado
M divorciado
O solteiro

O viavo

W unido estavel

83%

Fonte: Pesquisa de Campo, 2009

Dos gestores pesquisados, 83 % sdo casados, o que leva a entender que possuem

familia a ser sustentada, muitas vezes com mais de um filho para cuidar e dar atengdo e um
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deles ou 17% sao divorciados, sendo que ndo ha nenhum solteiro, viivo ou vivendo em uniao
estavel.
Ao se tratando de idade, houve uma predominancia de meia idade, na qual foram

obtidos os seguintes resultados:

Grafico 1.8 — FAIXA ETARIA
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Fonte: Pesquisa de Campo, 2009

Outro fator relevante que foi levantado no questionario do perfil do gestor, ¢ que 83%
dos entrevistados tém entre trinta e cinqiienta anos de idade, trazendo consigo muita
experiéncia e conhecimento de vida, o que muitas vezes se torna fundamental para tomar uma
decisdo. Sendo destes 83%, tres empresas, ou 50%, o gestor tem entre trinta e quarenta anos
de idade, 33% enquadram-se entre quarenta e cinqlienta anos e 17% deles possui mais de
cinqlienta anos.

Dando a entender que os gestores possuem uma idade que os d4 a condicao de terem
uma considerdvel experiéncia de vida, para guiar suas agoes, tendo em vista que a cada dia
que se passa, possuem mais experiéncia adquirida.

Nem sempre, experiéncia de vida ¢ suficiente para se tomar decisdes, pois a vida
ensina, mas, ela ensina como agir em relagdo aos aspectos de hoje, € como as mudancas
ocorrem rapidamente nao ha condi¢do de se esperar que a vida traga os ensinamento, €
necessario buscar mais conhecimento externo, sobre a realidade das mudancas e ai os gestores
entram em dificuldade, pois, ao se tratando de grau de escolaridade dos gestores, a resposta

foi a seguinte.
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Grafico 1.9 — GRAU DE ESCOLARIDADE

@ Primeiro grau

@ Segundo grau

Fonte: Pesquisa de Campo, 2009

Sendo que dois deles ou 33% terem o ensino fundamental completo e quatro ou 67%
ensino médio completo, sendo que nenhum entrevistado possui um curso de nivel superior, o
que nos leva a relatar que ha uma deficiéncia muito grande no planejamento das empresas por
ndo terem um conhecimento necessario para elaborar um planejamento adequado as mesmas.

Avaliando sob nosso ponto de vista, em se tratando de perfil do empreendedor, pode-
se afirmar que o maior empecilho na elaboracao de um planejamento estratégico €, a falta de
um conhecimento cientifico por parte dos mesmos, o que alem de lhes faltar o conhecimento
teorico, possuem muito conhecimento pratico de como produzir, porem nos modelos em que
foram ensinados, o que acaba alienando seus pensamentos, dificultando a visdo de novos

métodos de produgdo e administragao.

43  DIAGNOSTICO DO PLANEJAMENTO

O planejamento ¢ uma ferramenta de gestdo indispensavel para que as empresas
possam buscar um crescimento perante o mercado. Tendo em vista que, se o planejamento
ndo estiver bem elaborado, a empresa ndo cresce e consequentemente nao traz os retornos

necessarios para sua manutencao.
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Cada vez mais esta ferramenta vem sendo implantada nas micro e pequenas empresas,
0s gestores estdo se conscientizando que € através dele que sera possivel tornar suas empresas
mais competitivas no mercado, sendo que os resultados da aplicacdo desta ferramenta estao
cada vez sendo mais visiveis, trazendo resultados animadores as que esta implantando esta
ferramenta, no entanto, estd aumentando sua utilizacdo pelo valor que nos meios de
comunicacao estdo dando.

Questionados os industriais de Guaruja do Sul, para buscar saber como esta sendo
trabalhado o planejamento nas empresas e tentar entender, qual o motivo que em certos
municipios as empresas crescem rapidamente € no municipio pesquisado as empresas nao
conseguem um crescimento consideravel.

Respondendo as indagacoes, os gestores nos deram as seguintes respostas:

Grafico 2.0 — O PLANEJAMENTO E EFETUADO

O sim sempre

B sim de vezem quando

50% 50%

Fonte: Pesquisa de Campo, 2009

Metade deles esta sempre elaborando algum tipo de planejamento, enquanto a outra
metade, faz planejamento de vez em quando. O que ainda preocupa muito, ¢ o fato de apenas
50% estar constantemente elaborando um planejamento o que ¢ muito pouco considerando a
intensa atividade do mercado, e a grande concorréncia.

Tendo em vista que salientado anteriormente na se¢do 2.1.2 o planejamento constitui
uma forma de orientar atividades futuras almejando alcancar os objetivos propostos. Ele faz
uma leitura da realidade, uma avaliagdo da situagdo e define qual o melhor procedimento ou

caminho a ser tomado.



75

Na busca de saber também para que os gestores estdo planejando e obtive-se a

seguinte resposta:

Grafico 2.1 — AREAS DE DIRECIONAMENTO DO PLANEJAMENTO

22% 22%

O Producéo
B Custos
O Mercado

O Novos Produtos

Fonte: Pesquisa de Campo, 2009

Com relacdo ao direcionamento do planejamento efetuado, 34% que apontaram os
custos como sendo o foco do planejamento, e ainda, produg¢dao, mercado e novos produtos
foram citados por 22% empresas cada um. Estes resultados demonstram que o planejamento
realizado pelas empresas, ¢ um planejamento operacional, por focar custos, producio e novos
produtos.

Mostrando fortes indicios que o planejamento estratégico € pouco trabalhado nas
empresas, tendo em vista que: o mercado consumidor foi citado duas vezes, enquanto,
objetivos e metas, bem como os concorrentes, mesmo estando no questionario ndo foram
lembrados por nenhuma das seis empresas pesquisadas, o que demonstra um grande
desinteresse das empresas pelo lado estratégico do negodcio, e sim um trabalho focado no
operacional.

Tendo em vista que o planejamento estratégico, segundo o item 2.2, constitui o
diferencial que a empresa ira desenvolver para alcancar seus objetivos, e se este diferencial
ndo estiver sendo implantado na empresa, ela estard perdendo grandes oportunidades no
mercado por ndo ter os dados necessarios para se tomar uma decisdo correta e eficiente, para

trazer os resultados esperados.
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Indagando os gestores sobre a preocupa¢do em definir o que querem com o

planejamento estratégico, constatou-se o seguinte:

Grafico 2.2 — E DEFINIDO O QUE QUER COM O PLANEJAMENTO

O sim

H nao

Fonte: Pesquisa de Campo, 2009

Como definido no gréafico, 83% dos entrevistados, responderam que possuem a
preocupagdo em definir para que finalidade o planejamento ird ser realizado. No entanto, o
que nos deixou admirados foi que, com toda a concorréncia que existe no mercado, ainda 17%
das empresas nao definem o que realmente desejam com o planejamento efetuado, o que
significa que estdo planejando por nada, simplesmente por planejar, ou por alguém ter dito
que para crescer € preciso planejar.

Desta forma, torna se nitido o problema que a empresa que respondeu negativamente a
questdo esta por enfrentar, pois se nao sabe para que vai planejar, ndo sabe o porque estd no
mercado, o que quer para seu futuro e nem mesmo qual a fungdo que o gestor exerce dentro
da empresa, tendo que salientar que toda empresa necessita de um foco especifico que ¢
responsavel em direcionar a empresa, o que percebe-se que nao esta sendo feito.

Esta resposta nos leva a relatar que existem empresas perdendo seu precioso tempo,
para fazer algo que ndo sabem o que vai ajudar a empresa e por que precisa ser feito. Mas,
estdo no mercado e acreditam que algum dia vai voltar como antigamente, que conseguiam
crescer, mesmo sem planejar muito.

Verificou-se um fato curioso, em relacao ao resultado apresentado no grafico anterior,
quando perguntou-se a maior dificuldade encontrada para elaborar um planejamento, os

gestores responderam da seguinte forma:
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Grafico 2.3 — DIFICULDADE ENCONTRADA PARA ELABORAR O PLANEJAMENTO

17%

O Falta conhecimento

@ Falta de tempo

83%

Fonte: Pesquisa de Campo, 2009

A falta de tempo representou 83% das opinides, enquanto 17% responderam: a falta de
conhecimento na area. Percebe-se que a empresa no grafico 2.2 respondeu que nio se
preocupava em definir qual o motivo de realizacdo do planejamento, foi a mesma empresa
que, respondeu ter dificuldade para elabora-lo, por falta de conhecimento na area.

Para tanto pode-se perceber que ao ponto de vista dos gestores, a falta de tempo
dificulta-os a realizar um planejamento, contradizendo o pensamento dos mesmos com
relacdo ao conhecimento cientifico, onde que planejar traz produtividade, rendimento,
aproveitamento de tempo.

O que pode estar faltando aos gestores ¢ um conhecimento melhor sobre a area, pelo
fato do gréfico 1.9 apresentar o ensino médio como escolaridade maxima dos gestores, o que
faz com que ndo tenham um conhecimento da real esséncia do planejamento, que ¢ pensar
antes para evitar esfor¢os desnecessarios.

Assim estdo gastando tempo no processo produtivo e deixando de lado o
planejamento, que tem a capacidade de trazer um maior crescimento para as empresas. Sendo
que, a fun¢do do gestor ndo estd em produzir os produtos e sim buscar mercados, estudar
concorrentes, criar oportunidades para o desenvolvimento das empresas e saber se a mesma
suportard a pressdo que o mercado ird exercer sobre ela, na busca de novos produtos e gestao

eficiente dos processos na busca de uma redu¢ao dos precos.
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Dando continuidade a pesquisa, buscou-se saber como que o planejamento estava
sendo elaborado nas empresas, quais os fundamentos que os gestores utilizam para elaborar

um planejamento.

Grafico 2.4 - BASES PARA ELABORACAO DO PLANEJAMENTO

14%

O Baseia-se no proprio
conhecimento
W Fazpesquisa de mercado

O Busca referencial tedrico

29% 57%

Fonte: Pesquisa de Campo, 2009

O resultado foi que 57% dos entrevistados desenvolvem o planejamento baseados em
seus conhecimentos proprios, 0 que muitas vezes torna-se relevante, pela experiéncia que
possuem, portanto retomou-se o que foi colocado na andlise do grafico anterior, pelo fato de
grafico 1.9 apresentar apenas ensino médio como a maior escolaridade dos gestores, o que os
da um embasamento tedrico necessario para utilizar-se do planejamento como uma ferramenta
indispensavel ao crescimento da empresa.

Busca algum referencial tedrico para basear como fazer um planejamento, foi a
resposta de 14% dos pesquisados, o que demonstra o interesse de alguns em fundamentar os
estudos que faz para o crescimento e desenvolvimento da empresa. Também 29% fazem
pesquisa de mercado para avaliar o mesmo e posteriormente elaborar o planejamento com
base nos resultados obtidos, o que pode ser avaliado como uma boa atitude para quem deseja
ter um futuro prospero a empresa. No entanto, para Maximiano (2008, p. 366), citado no item
2.2.4, “A administracao estratégica ¢ um processo continuo, ndo um procedimento mecanico
com datas certas para comecar e terminar”’, o que exige dos gestores muito mais que apenas
conhecimento préprio, mas que necessita constantemente de um gestor uma grande
flexibilizagdo, capaz de modificar, melhorar e aprimorar seus conhecimentos e seus

Processos.
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Grafico 2.5 - IMPLEMENTANDO O PLANEJAMENTO EFETUADO.

17%

O Repassando aos lideres de

33% area

@ De forma impositiva

O Treinando as equipes
17%

O Envolvimento e motivagao
da equipe

33%

Fonte: Pesquisa de Campo, 2009

Com relagdo a implementacdo do planejamento 33% responderam que € repassado aos
lideres de area o que cabe a cada um implementar em seu setor, outros 33% implementam as
mudangas de forma impositiva, sem mesmo avaliar sugestdes dos colaboradores, na busca de
um melhoramento no plano inicial. Apenas 17% treina as equipes para realizar mudancas
necessarias a0 bom desempenha do que foi projetado, e outros 17% buscam implementar o
planejamento através do envolvimento e motivagdo da equipe para realizar as mudangas
necessarias.

Percebe-se através deste grafico que um fator restritivo ao crescimento das empresas €
a baixa valorizagdo das equipes, pouco investimento em treinamentos, bem como nao ¢
buscado envolver as equipes com a empresa € com suas fungdes, pelo fato de impor as
mudangas, o que normalmente causa atritos e consequentemente desmotivacdo dos
colaboradores, fazendo com que nao dediquem o esfor¢o necessario para que a empresa tenha

um crescimento ideal.

44  PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NAS EMPRESAS

Necessario no gerenciamento das empresas, o planejamento estratégico busca a

organizacdo de todo o sistema gerencial sobre uma esséncia maior, na busca de um unico
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ideal, direcionando toda a organiza¢do para um Unico objetivo. Sendo este 0 mecanismo que
estd nos orientando nesta pesquisa, questionou-se os gestores da seguinte forma: o que vocé
entende por planejamento estratégico.

O que ja estava sendo esperado ¢ que apenas um gestor definiu vagamente a pergunta
colocando que s3o: metas, dentre elas producdo, vendas. Os demais pesquisados, nao
souberam responder ou nada colocaram na resposta. O que levou a perceber a grande
deficiéncia de planejamento estratégico existente nos empresarios do municipio estudado, o
que justifica nosso percep¢do aos fatos e consequentemente elaboracdo do problema da
pesquisa, relacionado ao tema.

Como sendo esperado, pelo resultado da pergunta acima, quando os gestores foram
indagados se a empresa possui ou ndo planejamento estratégico, a resposta foi dada da

seguinte forma:

Grafico 2.6 — POSSUI PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O Sim
B Nao

Fonte: Pesquisa de Campo, 2009

Empresas que possuem planejamento estratégico representam 17% da nossa pesquisa,
enquanto 83% dos pesquisados ndo o tem. O que leva a enfatizar, que este ¢ um dos maiores
motivos que as empresas de Guaruja do Sul ndo estejam tendo um crescimento compativel a
outros municipios.

Na questdo de numero 22, que se encontra no “Apéndice A” deste relatorio,
questionou-se sobre: se a questdo anterior fosse respondida afirmativamente, como o

planejamento estratégico esta definido na empresa.
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A empresa que respondeu afirmativamente colocou que o planejamento estratégico
esta descrito em topicos, o que ndo define um plano completo, mas ja se sobre-sai perante as
outras empresas pesquisadas.

Com relagao ao mercado potencial das empresas, as seguintes respostas foram:

Grafico 2.7 — CONHECIMENTO DE MERCADO ATUANTE

17%

O Parcialmente
B Pouco
O Nao

50%

Fonte: Pesquisa de Campo, 2009

Nenhuma empresa pesquisada colocou que conhece totalmente o mercado em que
atua, mesmo que serd muito dificil encontrar uma empresa que conheca detalhadamente todo
o mercado, pelo fato do mesmo estar mudando a cada dia de forma muito rapida, o que
dificulta muito as empresas a manterem-se sempre atualizadas em relacdo as mudancas que
ocorrem.

As respostas obtidas foram: 33% conhecem seu mercado de atuagdo parcialmente,
50% possui pouco conhecimento € 17% ndo possui nenhum conhecimento sobre o mercado
em que estd atuando. Sendo estes 17% um pouco preocupantes, pelo fato de estar a mercé dos
concorrentes, sem ao menos saber quem sao eles, ou quem sdo os clientes potenciais, ou até
mesmo, sem saber quem sao € como se comportam os atuais clientes da empresa.

Paralelo a esta questdo, foi buscado saber qual a percep¢ao dos gestores com relagao
ao potencial de crescimento da empresa, sabendo que se tratando de microempresas, sem
nenhuma distin¢do, todas elas possuem grandes potenciais de crescimento, basta terem um

bom sistema de controle e um planejamento adequado a realidade de cada uma.
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Grafico 2.8 - POTENCIAL DE CRESCIMETO DA EMPRESA.

17%

O Muito
B Médio

83%

Fonte: Pesquisa de Campo, 2009

Relata-se que os gestores estdo conscientes do potencial que a empresa tem para
crescer, tendo 17% relatado ter muito potencial e 83% respondeu ter um potencial de
crescimento médio, porém, salienta-se que este indice s6 ndo foi maior, pelo baixo
conhecimento que as empresas t€ém sobre o mercado, que estdo atuando, relatado no grafico
2.7, tendo em vista que: conhecendo bem o mercado, toda empresa vé que possui um grande
potencial de crescimento.

Sendo, ao minimo de fundamental importancia conhecer o mercado, seus potenciais e
oportunidades para estar ciente de que vale a pena organizar um planejamento para
posteriormente usufruir de todo o potencial que o mercado esta oferecendo a empresa para
crescer. O mercado faz seu papel, oferece a oportunidade, basta a empresa saber enxerga-la e
tragas estratégias para conquista-la.

No entanto o mercado ndo procura os fornecedores, e sim, os fornecedores de produtos
¢ quem devem procurar os clientes para apresentar as propostas que possam Vvir a trazer
retornos as empresas, aumentando o faturamento e conquistando as vendas necessarias para
alcancar o crescimento desejado no mercado.

Outro ponto relacionado ao potencial de crescimento da empresa, viu-se que, as
empresas do municipio estudado, deixam a desejar, € com relagdo as estratégias usadas para

aproveitar as oportunidades que o mercado oferece.
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Grafico 2.9 — ACOES PARA MAXIMIZAR O CRESCIMENTO

17%

O Oferecendo novos produtos

B Aumentando a area de atuagdo

83%

Fonte: Pesquisa de Campo, 2009

As questdes apontadas como sendo as mais usadas foram 83% estd oferecendo novos
produtos aos clientes, enquanto 17% estd aumentando a area de atuagdo. Viu-se nestas
respostas que as empresas estdo tentando melhorar seus ganhos, porem, os fatores trabalhados
podem ser observados como facilmente mensuraveis, sendo visivel, em curto prazo, os seus
resultados.

Para tanto, fica mais uma vez visivel, a falta de um planejamento, especialmente de
longo prazo, onde normalmente sdo trabalhadas agdes mais abstratas como, por exemplo, o
marketing, o fortalecimento da marca, dentre outros, que sdo mais dificeis de medir seus
resultados, tendo em vista que o planejamento estratégico ndo vem ocorrendo e
consequentemente, os gestores ndo conseguem medir o valor destas estratégias, nao as pondo
em acao.

Tendo em vista que pelo grafico 2.6, a confirmagdo de que as empresas ndo utilizam o
planejamento estratégico, e nem sequer conhecem esta ferramenta, pode-se colocar que este ¢
um modelo tipico da gestdo de empresarios que nao desenvolvem a habilidade de estudar a
empresa para criar para ela um destino, um rumo ou um objetivo de onde quer chegar com a
empresa.

Outro fator que confirma o descaso dos gestores com relagdo ao planejamento e a
organizacdo da empresa. Com relacdo as perspectivas futuras da empresa, foi questionado

como elas estdo organizadas nas empresas, € o resultado foi o seguinte:
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Grafico 3.0 - PERSPECTIVAS FUTURAS DA EMPRESA

O Descritas em topicos
B Memorizadas

50% 0O Nao possuinada definido

17%

Fonte: Pesquisa de Campo, 2009

Nao possui nada definido, resultou em 50% da pesquisa, o que significa que metade
das empresas estd trabalhando sem saber o porqué estd no mercado. Outros 17% possuem
perspectivas, porém, memorizadas, o que compromete o andamento da empresa pelo fato do
gestor ter para si este conhecimento e nao detalha-lo aos colaboradores

Apenas 33% possuem suas perspectivas futuras descritas em topicos, o que ndo ¢ o
ideal, sendo que deveriam estar detalhadamente mensuradas em documentos, porem, ja da
a0s33%, certa vantagem competitiva em relacdo as demais, sendo que proporciona a todos a

visao de futuro que o gestor possui.

Grafico 3.1 - COLOCACAO DA EMPRESA NO MERCADO

17% 17%

O Arrojado
B Propde algumas mudancas
O Muda quando o cliente peda

17% O ndo muda

B ndo responderam

17%

Fonte: Pesquisa de Campo, 2009
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Na questdao que resultou o grafico acima, como a empresa estd inserida no mercado e
quais as mudancas que ela realiza para se manter neste mercado, tendo em vista que o
mercado muda, exigindo também, inovagdes por parte das empresas.

Tive-se a defini¢do de que 17% consideram-se estar inseridos de forma arrojada, pois,
estd sempre propondo novos diferenciais a seus clientes, 32% propdes alguma mudanca
quando achar necessario, o “porém” desta alternativa ¢ que pela falta de planejamento, as
empresas nao percebem que estdo ficando desatualizadas e quando o gestor “achar” que ¢
preciso propor alguma mudanga, a empresa ja esta completamente desatualizada e, portanto,
pode ja estar comprometido seu crescimento € sua imagem, ou até mesmo a manuten¢do no
mercado.

Outros 17% realizam mudangas apenas quando os clientes pedem, o porém, € que
cliente ndo pede mudancas, somente pede quando ndo possui outro fornecedor, cliente muda,
¢ de fornecedor e deixa de lado quem espera para ele propor alguma mudanga.

Nao realizam mudangas, foi a alternativa de 17% dos pesquisados, por entender que o
mercado em que estdo inseridos ndo as exige, o que leva a entender que o gestor nao possui
nenhum conhecimento do mercado, pelo fato de todos os mercados estarem exigindo
mudangas de forma continua e rapida e 17% nao responderam a questao.

Ao avaliar as estratégias utilizadas pelas empresas, julgou-se necessario que fossem

pesquisados os diferenciais que estas empresas estdo usando, e obteve-se o seguinte resultado:

Grafico 3.2 — DIFERENCIAIS DA EMPRESA

14%

43%, O Produtos diferenciados
B Assisténcia técnica agil

O Agilidade na entrega

299, O outros

14%

Fonte: Pesquisa de Campo, 2009
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Produtos diferenciados foi resposta de 43% dos gestores, assisténcia técnica resultou
14%, agilidade nas entregas foi resposta de 29% e 14% responderam outros, que classificaram
como sendo a qualidade em relagdao aos concorrentes.

Perceber se ouve uma grande oscilagdo nas respostas, prevalecendo a diferenciacao de
produtos, dando a entender que cada gestor se utiliza da estratégia que considerar a mais
adequada ao perfil de sua empresa. Ainda pode-se dizer que suas estratégias estdo voltadas a
diversas areas, sendo elas os produtos, os servicos ligados a ele, no entanto, sdo deixados de
trabalhar a marca e o marketing, que sdo de fundamental importancia para se conseguir um
equilibrio entre todos, para se obter melhores resultados.

Buscou saber se as empresas estdo utilizando algumas ferramentas do planejamento
estratégico, pois, pelo fato da escolaridade dos gestores ser baixa, mesmo nao sabendo definir
0 que ¢ planejamento estratégico, poderia acontecer de que estar usufruindo das ferramentas

por ele utilizadas, sem mesmo saber de que se trata de planejamento estratégico.

Grafico 3.3 - FERRAMENTAS DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO UTILIZADAS

33%

O Objetivos

B Anaise do ambiente interno

50% O ndo responderam

17%

Fonte: Pesquisa de Campo, 2009

Ao entendimento dos gestores das empresas pesquisadas, as Unicas ferramentas
utilizadas foram: objetivos com 33% de opinido e analise do ambiente interno com 17%.
Tendo em vista que as ferramentas detalhadas na cessdo 2.2.1 deste trabalho, que sdo: missao,
visdo analise SWOT, balanced scorecard, e analise do ambiente externo ndo foram citadas
pelos pesquisados. O que demonstra que realmente os gestores ndo possuem conhecimento

sobre o planejamento estratégico e o que deixa isto mais evidente ¢ que 50% nao responderam
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a pergunta, dando a perceber que ndo utilizam estas ferramentas, sendo que um pesquisado
colocou que ndo usa estas ferramentas.

Dando continuidade ao questionario e quase por finda-lo, buscou-se saber a opinido
dos gestores com relacao ao interesse dos mesmos em melhoras seu preparo para desenvolver
e implantar o planejamento estratégico em suas empresas, tendo em vista a uma grande

caréncia de conhecimento na area.

Grafico 3.4 — COMO MELHORAR O CONHECIMENTO NA AREA.

33% 33%

O Cursos preparatorios
B Palestras explicativas
O Consultoria na empresa

O ndo responderam

17% 17%

Fonte: Pesquisa de Campo, 2009

Percebe-se que ha certo interesse dos gestores em melhorar seu conhecimento na area.
Para tanto 33% propOs a realizacdo de cursos preparatdrios sobre como elaborar um
planejamento estratégico, 17% sugeriu palestrar explicativas sobre o assunto, 17% prefere a
presenga de consultoria direta na empresa e outros 33% ndo responderam a questdo, o que
leva a entender que ndo ha interesse por parte dos gestores, para buscar novas técnicas de
conhecimento.

E ai que aparece novamente o problema de pesquisa proposto: esta faltando
planejamento estratégico nas empresas de Guaruja do Sul? e com o desenrolar da pesquisa
percebe-se que ¢ nitida a falta do mesmo, porém, quando chegou-se a questdo do grafico
acima, percebe-se que também esté faltando interesse por parte de alguns gestores em buscar

algo novo para diferenciar-se dos demais.
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Gréfico 3.5 — PREPARO DO GESTOR PARA ELABORACAO DO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

17% 17%

O Sim, totalmente
B Sim, parcialmente
O Nao

66%

Fonte: Pesquisa de Campo, 2009

Com relacdo a preparacdo do gestor para elaborar um planejamento estratégico, 17%
sentem-se totalmente preparados para elaborar um e, ao questionar que justificasse sua
resposta, esta ndo foi atendida.

Parcialmente preparados sentem-se 66% dos entrevistados, que justificaram suas
respostas de varias maneiras, podendo dizer que, um deles ndo se sente totalmente preparado
pela grande oscilagdo em que o mercado se encontra, outro por ter pouco estudo.

Ja outro, sente-se parcialmente preparados, por ter feito cursos e ter grande
experiéncia pelo tempo que se encontra no mercado, ja o quarto parcialmente preparado,
definiu-se desta forma por ser ao mesmo tempo proprietario e funcionario da empresa, tendo
de estar envolvido em todos os setores.

Por outro lado, o gestor que respondeu ndo estar preparado para fazer um
planejamento estratégico a empresa e representa 17% da populacio pesquisada, ndo esta por
falta de interesse.

Pode-se perceber que a resposta de cada um, reflete sua realidade na empresa, e que
nas empresas de porte um pouco maior, as justificativas foram direcionadas mais ao mercado,
enquanto as menores deram sua resposta voltada aos processos internos.

Ao questionar sobre a gestdo do planejamento estratégico, a jungdo das respostas saiu

da seguinte forma:
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Grafico 3.6 - GESTAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

17%

@ Acompanhamento periodico
B Sob aprovagao dos chefes de area

50% O ndo responderam

Fonte: Pesquisa de Campo, 2009

Através de um acompanhamento periddico por parte do gestor foi a resposta de 50%
dos entrevistados, sob aprovacdo dos chefes de area 33% responderam e 17% nao
responderam a questdo. Sendo entdo perceptivel o acompanhamento dos gestores, tendo em
vista que a opg¢do de: por intermédio da supervisdo de consultores externos, ndo aparece,
dando a entender que pelo fato de se tratar de micro e pequenas empresas, 0s gestores
preferem eles mesmos fazer a analise que pagar a intermediagdo de algum consultor, o que
nao ¢ recomendado, pelo fato do gestor possuir alguns vicios internos € nao consegue ter a
mesma visdo de um consultor externo.

Obteve-se a auséncia de resposta em um questiondrio e analisando o mesmo pode-se
afirmar que ndo a respondeu por ndo possuir nenhum conhecimento relacionado ao
planejamento estratégico, pelo fato de nao ter sido respondida a pergunta de nimero 20, o que
vocé entende por planejamento estratégico, e respondido negativamente a questdo que

buscou-se saber se a empresa possui ou nao planejamento estratégico.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Conclui-se que as industrias do ramo moveleiro do municipio de Guaruja do Sul,
pesquisadas neste trabalho, ndo estdo desenvolvendo o planejamento estratégico, fator este
que ¢ de suma importancia ao crescimento e desenvolvimento das empresas. Tendo em vista
que a concorréncia vem sendo cada vez mais acirrada e quem nao desenvolve a capacidade de
se adaptar, sendo automaticamente deixado para tras até cair fora do mercado.

O planejamento estratégico ¢ uma ferramenta de gestdo capaz de revolucionar uma
empresa, trazendo crescimento, desenvolvimento continuo e permanente, pois, identifica o
que a empresa ¢, onde ela estd, o onde ela quer estar daqui a certo periodo de tempo,
apresentando isto de forma consistente, para que o gestor possa ter seguran¢a no momento de
tomas as decisoes.

Constatou-se que um fator de grande relevancia nesta afirmacdo e que compromete a
realizagdo do planejamento estratégico, ¢ a baixa escolaridade dos gestores, comprometendo o
desenvolvimento de um planejamento estratégico adequado a realidade de cada uma das
empresas.

Em se tratando de objetivos levantados a realizagdo do estudo, afirma-se que o
planejamento estratégico, mesmo nas poucas empresas que ele estd sendo parcialmente
aplicado, ¢ nitida a deficiéncia de conhecimento sobre a area, o que dificulta mais ainda a
compreensdo dos gestores da necessidade de se implantar um modelo de planejamento
estratégico.

Com relacdo a caracterizagdo da empresa, identifica-se que as industrias estdo
conseguindo se manter no mercado, e saindo da zona de risco, porém, nao estdo conseguindo
um desenvolvimento necessario para trazer o crescimento da empresa, ou seja apenas
sobrevivem no mercado, muitas vezes sem saber o porque estdo no mercado em que se
encontram.

Observa-se outro fator, que vem dificultando os processos gerenciais, ¢ a falta de
interesse por parte dos gestores, que nao buscam aperfeicoamento na area administrativa e
somente geram novidades no setor operacional, no desenvolvimento de produtos e processos
internos.

Na opinido dos gestores, o planejamento estratégico ndo ¢ elaborado, por falta de
tempo. O que se torna de certa forma ironico, por se tratar de uma ferramenta que traz um

desenvolvimento a empresa, pelo fato de organizar todos os processos de forma sinérgica na
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buscar um unico ideal, que é o crescimento, subentende-se por intermédio disso que os
gestores estdo preocupados em produzir e ndo tem tempo para promover o crescimento da
empresa.

Observa-se na pesquisa realizada que os gestores conhecem o potencial de
crescimento das empresas, no entanto ndo possuem conhecimento necessario para criar
estratégias que possam trazer este desenvolvimento. O que se sugere, seria a contratacdo de
consultoria externa, tendo em vista que muitas vezes os gestores, pelo tempo em que se
encontram na empresa, acabaram alienando sua visdo a certos vicios que a empresa cria uma
consultoria externa tem a capacidade de ver estes vicios e quebrar as barreiras que faz o gestor
ndo os perceber, mostrando a realidade do mercado atual.

Viu-se a necessidade de se elaborar um planejamento estratégico nas industrias do
municipio, por serem empresas que ja se encontram a certo tempo no mercado € nao
conseguiram criar oportunidades capazes de trazer o crescimento que uma industria de moveis
tem. Tendo em vista que ao implantar um planejamento estratégico, as industrias terdo
grandes vantagens, iniciando pelo diferencial competitivo que estardao desenvolvendo, através
do conhecimento do mercado em que estdo atuando , quais as oportunidades em que ele
oferece, terdo conhecimento das dificuldades que enfrentardo, e sobre isto poderdo tomar
medidas para estarem preparados.

Os beneficios que uma empresa consegue trabalhando com o planejamento estratégico
sdo inumeros, pois, ele cria visdes diferenciadas dos negdcios, da oportunidades de conhecer
o mercado de atuagdo, saber do mercado consumidor, conhecer os fatores econdmicos, que
sdo responsaveis pelo desenvolvimento do mercado consumidor, afetando assim todo o setor
interno da empresa, e que tem a capacidade de maximizar os resultados internos que sdo os
fatores mais trabalhados pelas empresas pesquisadas até agora

Através do planejamento estratégico, obterdo uma visdo sist€émica da empresa,
conhecendo melhor o setor interno da empresa, as habilidades que possui e os pontos fracos e
assim estardo mais preparados para gerir a empresa ao futuro, economizando tempo,
desenvolvendo toda a estrutura da empresa para promover um crescimento amplo, porém,
apoiado em ferramentas que serdo capazes de amparar o gestor em momentos de dificuldade.

Mais um beneficio que as empresas adquirem ao trabalhar com o planejamento
estratégico ¢ o “tempo”, em que gastam resolvendo questdes que sdo levantadas no
planejamento das estratégias e estdo preparadas para execucdo. Ponto este que trouxe
divergéncias durante a formulagdo de analise da pesquisa, pois 0s gestores nos passaram que

ndo utilizam mais do planejamento pelo fato de ndo terem tempo necessario para organiza-lo.
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APENDICE A — QUESTIONARIO DA PESQUISA DE CAMPO

PERFIL DA EMPRESA.

01- Com relacdo a constituicdo da empresa, trata-se de?

( ) Empresa individual ( ) Sociedade

02- Enquadrada em qual regime tributario?

( ) Simples nacional ( ) Lucro presumido  ( ) Lucro real
03- Qual aidade da empresa?

( ) De 0 a5 anos; ( ) De 5 a 10 anos; ( ) De 10 a 20 anos;
( ) De 20 a 30 anos; ( ) Mais de 30 anos.

04- Quantos funcionarios a empresa possui?

( ) Menos de 5; ( )De 5a10; ( ) De 10 a 20;
( ) De 20 a 30; ( ) Mais de 30.

05- Qual a linha de producao da empresa?

( ) Sob medida; ( ) Em série;  ( ) Trabalha com os dois segmentos.
06- O que levou-o a criar a empresa?

( ) Realizacao de um sonho;

( ) Oportunidade de mercado;

( ) Conhecimento em como produzir os produtos;

( ) Desemprego;

( ) Outros (especifique)

PERFIL DO GESTOR

07- Género

( ) Masculino ( ) Feminino

08- Estado civil

( ) casado ( ) solteiro ( )divorciado  ( ) vitvo
( ) unido estavel ( ) Outros

09- Faixa etaria

( ) De 0 a 20 anos ( ) de 20 a 30anos ( ) de 30 a 40 anos
( ) de 40 a 50 anos ( ) acima de 50 anos

10-  Grau de escolaridade

( ) Analfabeto ( ) Primeiro grau incompleto

( ) Primeiro grau completo ( ) Segundo grau incompleto

( ) Segundo grau completo ( ) Superior incompleto

( ) Superior complet,o, Area

( ) Pos Graduagao, Area

11-  Quais suas experiéncias profissionais antes de iniciar na empresa?

95
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DIAGNOSTICO DO PLANEJAMENTO.

12- Efetua algum tipo de planejamento na empresa?

( ) Sim, sempre ( ) Sim, quase sempre

( ) Sim, de vez em quando ( ) Nao

13- Se sim, para qual a area ¢ direcionado o planejamento efetuado?

( ) Produgdo ( ) Driblar os concorrentes no mercado
( ) Custos ( ) Mercado consumidor

( ) Desenvolvimento de produtos ( ) Definicao de objetivos e metas

( ) Outros (especifique)

14- Antes mesmo de iniciar um planejamento a empresa se preocupa em definir o que quer
com o planejamento a ser realizado?

( ) Sim ( ) Nao

15- Quando vocé elabora algum tipo de planejamento, vocé

( ) Baseia-se nos conhecimentos que possui pelo convivio no dia a dia

( ) Busca ouvir seus subordinados para captar sugestdes

( ) Faz pesquisa de mercado, para avaliar o mesmo

( ) Busca algum referencial tedrico para basear como fazer o planejamento

( ) Procura orientagdes técnicas de algum profissional da area.

16- Qual a maior dificuldade que encontra para elaborar o planejamento?

( ) Falta de conhecimento técnico sobre formas de elaborar um planejamento

( ) Falta de tempo disponivel

( ) Nao possui interesse em desenvolver um planejamento

( ) Falta de colaboragdo dos niveis hierdrquicos superiores e inferiores

( ) Outras (especifique)

17- Como ¢ feita a implementagao do planejamento efetuado?

( ) Através do envolvimento e motivagdo da equipe para realizar as mudangas necessarias
( ) Implanta as mudancgas de forma impositiva

( ) Treinando as equipes para realizar as mudangas necessarias

( ) E repassado aos lideres de area o que cabe a cada um implementar em seu setor.
18- Qual a regido de abrangéncia da sua empresa?

19-  Quais sao os produtos comercializados pela empresa?
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PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

20- O que voce entende por planejamento estratégico?

21- A empresa possui planejamento estratégico?

( ) Sim ( ) Nao

22-  Se sim, como ele esta definido na empresa?

( ) Descritas detalhadamente

( ) Descritas em topicos

( ) Memorizada,

( ) Nao possuo nada definido.

23- Conhece todo o mercado que a empresa pode estar atuando?

( ) Detalhadamente. ( ) Parcialmente ( ) Pouco

( ) Nao ( ) Nao sei

24- A empresa possui potencial para crescer ainda mais?

( ) Muito ( ) Médio ( ) Pouco ( ) Nao
25- O que a empresa esta fazendo para aproveitar seu potencial de crescimento?
( ) Melhorando o marketing na regido que a empresa abrange

( ) Oferecendo novos produtos aos clientes

( ) Aumentando a regido de atuacao

( ) Redefinindo toda a estratégia de atuagao da empresa no mercado

( ) Outros (especifique)

26- Como estdo organizadas as perspectivas futuras da empresa?

( ) Descritas detalhadamente

( ) Descritas em topicos

( ) Memorizada,

( ) Nao possuo nada definido.

27- De que forma vocé¢ avalia as estratégias de atuagcdo da empresa no mercado?
( ) Arrojado, esta sempre propondo novos diferenciais a seus clientes;

( ) Conservador, mantém uma linha de atuagdo, sem grandes mudangas;

) Propde algumas mudancas, quando achar necessario;
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( ) Realiza mudangas, somente quando o cliente pede algo diferente;

( ) Nao realiza mudangas, pois 0 mercado em que atua ndo as exige.

28- Que diferenciais sua empresa usa para atuar no mercado?

( ) Produtos diferenciados e constantemente aperfeigoados;

( ) Intenso trabalho de marketing;

( ) Assisténcia técnica agil e eficiente;

( ) Precos baixos;

( ) Agilidade na entrega;

( ) outros, (especifique)

29-  Qual das ferramentas abaixo a empresa tem definido e utiliza?

( ) Missao

( ) Visao

( ) Objetivos

( ) Analise Swot

( ) Balanced Scorecard

( ) Analise ambiente externo

( ) Analise ambiente interno

30- O que julgaria importante para melhorar seu preparo para desenvolver um planejamento
estratégico?

( ) Curso de como elaborar um planejamento estratégico

( ) Palestras explicativas

( ) Consultoria direta na empresa.

( ) outros. (especifique)

31-  Vocé se sente preparado para fazer um planejamento estratégico para a empresa?
( ) Sim, totalmente. ( ) Sim, parcialmente. ( ) Nao

Justifique sua resposta:

32-

~ NN AN

Como ¢ gerido o planejamento estratégico da empresa?

) Através de um acompanhamento periddico por parte do gestor;
) Por intermédio da supervisdo de consultores externos;

) Sob aprovacao dos chefes de area

) Outros (especifique)

/ /2009
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ANEXO A: EMPRESAS REGISTRADAS NO SETOR DE TRIBUTOS DE GUARUJA DO
SUL, EM 22 DE AGOSTO DE 2009.

R

N°200

N°2410

N° 2780

N° 3460

N°3500

N°3960

N°4030

N° 5800

D. abertura

01/08/1974

01/01/2001

01/04/2003

06/05/2003

01/06/2005

01/09/2005

22/06/2009

Razao Social

Bianchini & Vergutz

C.V. Moveis Ltda

M.R. Bianchini Ltda
Ferrari & Cia Ltda
Moveis Flor do Campo
Gisch & Filhos Ltda — ME
D.M. Rockenbach moveis

Moveis Guaruja Ltda

Obs: a numero 200 e 2780 sdo do mesmo dono

Atividade

Industria e com de moveis

Fabrica de moveis em madeira

Fabrica de moveis em madeira

Ind. Com. Moveis Estofados

Fabrica de moveis em madeira

Fabricas de moveis em madeira

Fabrica de moveis em madeira

Fabricas de moveis Predom. madeira



