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“O sucesso ¢ ir de fracasso em fracasso sem perder o entusiasmo. ”
WINSTON CHURCHILL



RESUMO

Nos ultimos tempos, os pequenos negocios tém ganhado grande destaque no
mercado, principalmente o setor de servigos. Nesse sentido, o mercado torna-se
mais competitivo e a elaboracdo de um planejamento eficaz, fundamental para o

sucesso de uma empresa.

O presente trabalho trata da importancia do planejamento estratégico em uma
microempresa prestadora de servigos. Foi realizada uma pesquisa exploratéria, com
abordagem qualitativa através de pesquisas bibliograficas e observacéo direta da

empresa em estudo.

Constatou-se que uma falha no sistema organizacional tem grande influéncia
sobre o planejamento de uma organizagao e que a adogado de medidas estratégicas

pode reduzir problemas estruturais.

Palavras-chave: Planejamento estratégico. Microempresa. Competitividade.

Sucesso.



ABSTRACT

In recent times, small business have gained great prominence in the market,
especially the services sector. In this way, the market becomes more competitive and

the elaboration of effective planning becomes critical to the success of a company.

The present assignment, seeks to expand knowledge about the importance of
planning in a microenterprise that provides services. It was conducted an exploratory
research, with a qualitative-quantitative approach through bibliographic research and

direct observation of the company under study.

Based on the observation of the microenterprise under study, it was found that
a failure in the organizational system has great influence on the planning of an
organization and that the adoption of strategic measures can reduce structural

problems.

Key words: Strategic planning. Microenterprise. Competitiveness. Success.
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1.INTRODUGAO

Nos ultimos anos, foi apontado um grande indice de crescimento de
pequenos negocios no Brasil. Atualmente, as Microempresas (ME) e Empresa de
Pequeno Porte (EPP) sdo de grande importancia para o pais, representam cerca de
98,5% do total de empresas privadas, respondem por 27% do PIB e sao
responsaveis por 54% do total de empregos formais existentes no pais, ou seja,
empregam mais trabalhadores com carteira assinada que as médias e grandes

empresas (Sebrae).

Mediante a crescente taxa dos pequenos negocios, o mercado competitivo
torna-se mais acirrado e torna-se necessaria a execugdo de um planejamento
estratégico e eficaz. Pois o planejamento influencia a diregao e ritmo de crescimento
de uma organizagdo, uma vez que trabalha métodos que torne possivel ao gestor o

alcance de objetivos.

A tematica abordada refere-se a importancia do planejamento estratégico em
uma pequena empresa. O presente trabalho busca expandir o conhecimento sobre a
importancia do planejamento estratégico em uma microempresa prestadora de
servigos. Foi realizada uma pesquisa descritiva, com abordagens quali-quantitativas

através de uma pesquisa de campo.

Segundo Kotler (2000, p. 67) “o segredo das empresas bem-sucedidas no
mercado se deve ao fato de praticarem frequentemente a arte do planejamento

estratégico”.

Através do reconhecimento de que o planejamento estratégico € parte
fundamental para o desenvolvimento de uma empresa, fez-se necessaria a
discussao da importancia da ferramenta e os seus efeitos sobre uma pequena

empresa.
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1.1 TEMA

Importancia do planejamento estratégico sobre micro e pequenas empresas.

1.1.1 Delimitagcao do tema

Concretamente, o tema esta delimitado na importdncia do planejamento
estratégico, em uma pequena empresa prestadora de servigos da zona leste de Séo
Paulo. Realizou-se um estudo de caso para obter referéncias de dados e

informacgdes que justificassem possiveis causas do problema.

1.1.2 Pertinéncia

O tema em questao trata-se de uma ferramenta gerencial de grande valor a
para a administracdo de empresas. Pertence ao componente curricular de Gestao
Empresarial, observado no segundo médulo do curso, onde estudou-se a fungéo e

valor do planejamento estratégico para a dirigir uma organizagao.

1.1.3 Relevancia

Diante dos processos de mudanga, as empresas tém enfrentado desafios
para promover o seu crescimento e o firmar uma posicdo segura no mercado. E
mister salientar a importancia do PE no sucesso do desenvolvimento das empresas,
seja ela de pequeno ou grande porte. Como destaca Porter (1998), ao implantar um
planejamento estratégico adequado, a organizagdo pode aperfeicoar sua postura
estratégica, analisando as forgcas que afetam a competicao em seu setor, além de

identificar os aspectos potenciais e fracos da empresa.

A empresa em estudo sustenta - de acordo com a analise BCG uma posi¢ao
de crescimento/maturacédo no mercado e busca consolidar uma posi¢ao estratégica
que beneficie o seu crescimento. Dessa forma, a presente pesquisa visa a
conscientizacdo do administrador acerca da importancia do PE a fim de alcancgar os

objetivos organizacionais, garantindo uma posigao segura no mercado.

De modo a contribuir ndo somente para a empresa em estudo, mas para a

para a administracdo de micro e pequenas empresas, uma vez que indica - de
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maneira elementar - caminhos para que os gestores alcancem o sucesso no

crescimento organizacional de seus empreendimentos.

1.1.4 Viabilidade

Em visdo do estudo, o grau de viabilidade é conveniente ao projeto da

organizagao.

1.2 JUSTIFICATIVA

Por conta das transformacdes e as mudangas em que as organizagdes se
encontram, o mercado competitivo se aquece e torna-se necessario a execugao
eficaz de um planejamento estratégico. Uma vez que amplia as chances de sucesso
de uma organizagdo e aumenta sua participacdo no mercado, a ferramenta auxilia
para o alcance bem-sucedido de seus resultados. A relevancia deste trabalho esta
na contribuicdo para o desenvolvimento de microempresas, visto que o
conhecimento de um planejamento estratégico proporciona aos gestores melhores

condigdes de elevar e manter sua empresa no mercado.

1.3 QUESTAO ORIENTADORA

Considerando a apuracdo dos dados e informacbes coletados a presente
pesquisa propde a solugdo da seguinte pergunta: Quais os efeitos da falta de

planejamento estratégico sobre a microempresa em estudo?

1.4 HIPOTESE DE SOLUCAO

Em face da pesquisa realizada, propde-se medidas estratégicas que visem
solucionar os problemas da empresa, propiciando uma vantagem competitiva no

segmento de atividade que ela atua:
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o Estruturar, elaborar e implementar um planejamento estratégico que
vise o alcance dos objetivos organizacionais e favorega o desenvolvimento da

empresa em sua area de atuacgao.

1.5 OBJETIVOS

1.5.1 Objetivo Geral

Expandir o conhecimento sobre a importancia do planejamento estratégico

em uma microempresa prestadora de servigos.

1.5.2 Objetivos Especificos

o Verificar de que forma o planejamento estratégico influéncia nas atividades da

empresa,

e Conscientizar o administrador sobre a importancia do planejamento para o

sucesso de um empreendimento;

1.6 PROBLEMA DA PESQUISA

Partindo das observacdes diretas realizadas na empresa em estudo, notou-se
a presenca de falhas com base na execucao de atividades diarias, sendo estas, falta

de organizacao e planejamento das tarefas que resultam no declinio da organizacao.
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2. METODOLOGIA

Neste item sera apresentado os métodos utilizados para a elaboracdo do

trabalho em questao.

Inicialmente foram feitas observacdes diretas no ambiente profissional da
empresa em estudo, para identificar as causas dos problemas diarios, e assim poder
iniciar pesquisas exploratérias qualitativas para definir as possiveis solugdes para os

mesmaos.

Segundo Gil (apud Silva) “a pesquisa exploratoria visa proporcionar maior
familiaridade com o problema com vistas a torna-lo explicito ou a construir hipéteses.
Envolve levantamento bibliografico; entrevistas com pessoas que tiveram
experiéncias praticas com o problema pesquisado; analise de exemplos que

estimulem a compreensao” (GIL apud Silva e Menezes, 2001, p. 21).

Por meio de observacado direta de uma das integrantes do grupo que €
funcionaria da empresa, foi possivel notar que havia problemas na rotina diaria da
empresa, com isso néo foi necessario realizar uma entrevista com o responsavel
pela empresa, por meio de observacdes diretas no dia a dia da empresa foi possivel
identificar os reais problemas, e causa dos mesmos. Apds a identificagdo do
problema foram realizadas pesquisas exploratérias de abordagens qualitativas

visando solucionar o problema em questao.

Com as pesquisas exploratorias foi possivel confirmar onde a organizagao
esta errando para que ocorra tantos problemas no dia a dia, gerando desperdicio de
tempo e dinheiro, com base nos estudos e dados obtidos nas pesquisas
exploratdrias realizadas em livros, plataformas de pesquisas académicas e artigos
cientificos nos familiarizamos com os temas abordados neste trabalho, identificamos
que os problemas se dao pela falta do planejamento estratégico dentro da
organizagao, e erros na estrutura organizacional, analisando a empresa e as
pesquisas realizadas, foi possivel chegar a hipoteses para solucionar os problemas

encontrados no estudo de caso.
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3. ESTUDO DE CENARIO

De acordo com o SEBRAE, existem no Brasil aproximadamente 6,4 milhées
de empresas, sendo, a partir deste total, 99,9% micro e pequenas empresas. Em
2011 foi constatado que a produgao gerada por micro e pequenas empresas foi de

aproximadamente R$ 599 bilhdes.

Estao listadas como principais geradoras de riqueza no Comércio no Brasil as
micro e pequenas empresas pois, de acordo com o PIB, respondem por 53,4% deste
setor. Ja no setor da Industria, o PIB da participacdo das micro e pequenas

empresas sao de 22,5%.

Segundo Luiz Barretto, presidente do SEBRAE, a melhoria do ambiente de
negocios (como a inclusdo do Simples Nacional que implicou na redugédo de
impostos), o aumento da escolaridade da populagcdo e a ampliagdo do mercado
consumidor, com o crescimento da classe média, sdo os principais motivos para o

excelente desempenho dos pequenos negdcios na economia brasileira.

Em nivel regional, as cinco regides brasileiras detém importantes
microempresas para a economia, entretanto o destaque vai para a regido Sudeste,

que concentra a maior parte das ME do pais.

Figura 1 - Distribuicao das microempresas por regidao

Norte; 4,6%
Centro-Oeste;
8,5%

Nordeste; 17,8% Sudeste; 48,8%

Sul; 20,3%

Fonte: Sebrae a partir dos dados da Receita Federal
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O maior numero de ME esta localizado na regido Sudeste, aproximadamente
49%, sendo quase 20% localizado no estado de Sao Paulo, que reune cerca de 1,2
milhdes de ME.

Em seguida, a regido Sul com um percentual de 20,3% das ME, onde o

estado do PR possui o maior numero de ME da regi&o.

No Nordeste, os destaques vao para os estados da BA, CE e PE que

concentram o maior numero de ME a nivel regional.

Ja a regido Centro-Oeste, € responsavel por aproximadamente 8,5% das ME,

onde o estado de Goias, possui 0 maior numero de ME

E por ultimo, fica a regido Norte, onde totaliza-se 4,6% das ME, com o estado

do Para possuindo a maior parte delas.

Figura 2 - Distribuicdo das microempresas por setor

Agropecudria;
0,7%

Servigos; 33,0%

= Comércio; 47,2%

Inddstria; 14,5%

Construgdo Civil;
4,6%

Fonte: Sebrae a partir dos dados da Receita Federal

Entre os principais setores das microempresas, o setor de Comércio é o que
mais possui MEs, que conta com 47,2%; seguido do setor de Servigos com 33,0%; o
setor de Industria conta com 14,5% do total, o de Construgcdo Civil tem cerca de
4,6% e o de Agropecuaria 0,7% do total.



19

Figura 3 - Distribuigao das empresas de pequeno porte por regiao

Norte; 3,6%

Centro-Oeste;
8,3%

Nordeste; 13,7%

Sudeste; 52,3%

Sul; 22,2%

Fonte: Sebrae a partir dos dados da Receita Federal

Ao analisar a distribuicdo das EPPs na regido brasileira o Sudeste lidera o
ranking, abrigando um total de 52,3% das EPP, onde a grande maioria (31,4%)

estao localizadas no estado de Sao Paulo.

Na regido Sul encontra-se cerca de 22,2% das EPP, contando com grande

parte no estado do Rio Grande do Sul.

Na regido Nordeste, onde os estados da BA, CE e PE concentram o maior

numero de empresas.

Na regiao Centro-Oeste estéo localizadas aproximadamente 8,3% das EPP,
onde a grande maioria encontra-se no estado de Goias

Contando com apenas 3,6% das EPP encontra-se a regido Norte, onde, boa

parte das EPP estéo localizadas no estado do Para
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Figura 4 - Distribuicao das empresas de pequeno porte por setor

Agropecudria;
1,6%

Servigos; 38,5%
e Comércio; 45,7%

Indistria; 9,9% Construcdo Civil;

4.2%

Fonte: Sebrae a partir dos dados da Receita Federal

O setor de Comércio é o que possui maior concentragcao de EPP, contando
com aproximadamente 45,7% do total, seguido pelo de Servigos que possui 38,5%
do total, o de Industria conta com cerca de 9,9% do total, o de Construgao Civil com

4,2% e o de Agropecuaria com 1,6% do total.

3.1 PROJECOES PARA O SETOR DE PRESTACAO DE SERVICOS

O ramo de atividade da empresa em estudo enquadra-se na prestacao de
servigcos de pinturas, especificamente, na area de construgao civil. A partir do estudo
desenvolvido pelo Sebrae sobre cenarios prospectivos na area de construgao no
Brasil de 2016 a 2018, foi possivel observar a necessidade em efetuar previsdes de

cenarios para se adequar as alteragdes que ocorrem rapidamente no mercado.

O setor é muito influenciado por aspectos econdmicos e politicos, portanto
sofre diretamente com as mudangas ocorridas. Uma recessdo econdmica, por
exemplo, pode trazer consequéncias como instabilidade financeira devido a queda
de demandas; por outro lado, se a politica e a economia estdo em sintonia gera um

crescimento potencial.

As tendéncias de mercado para o setor sdo promissoras; existem 17,5
milhdes de pequenas empresas no Brasil, a maior parcela concentra-se na regiao

Sudeste, sendo 36,6% pertencentes ao setor de servigos (Sebrae).
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Analisando a participagdo dos pequenos negocios na economia do pais, no
ano de 2015 foi apurado que as micro e pequenas empresas, respondiam por 27%
do PIB.

No setor de Construcao Civil o ramo de pinturas de edificios ocupa o segundo
lugar entre as atividades mais comuns. A nivel de microambiente, Sdo Paulo com

3,5 milhdes destes negadcios, representa 27,4% do total do Brasil.

Ao reconhecer a relevancia e o grau de influéncia das micro e pequenas

empresas na economia do pais,
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4. DESENVOLVIMENTO

4.1 MICRO E PEQUENA EMPRESA

Silva (2004) e Chiavenato (2007) afirmam que o pequeno porte das micro e
pequenas empresas as beneficiam com eficiéncia nas decisbes tomadas, pois elas
possuem agilidade e rapidez nas mudancas de mercado, trazendo novas
experiéncias e oportunidades pela capacidade de se adaptarem a outras tendéncias
mercadoldgicas, com vantagens sobre as grandes empresas, pois as MPEs
possuem estrutura enxuta, a qual permite com que as informagdes circulem com

maior facilidade.

O posicionamento de uma empresa perante o mercado pode ser definido com
base no faturamento anual, quantidade de colaboradores e atividades exercidas pela
mesma. E de extrema importancia para o negdcio a decisdo entre Microempresa
(ME) e Empresa de Pequeno Porte (EPP), pois, é isso que irda denominar o tipo de
formalizacdo em contrato social. O enquadramento tributario incorreto pode

submeter a empresa multas e cancelamento dos beneficios.

Por conta disso é importante o conhecimento entre as diferencas e
caracteristicas das ME’s e EPP’s, no Portal de Atendimento do SEBRAE ¢ oferecido
gratuitamente consultorias para auxiliar a identificar o porte correto do

empreendimento.

4.1 1 Conceito

De acordo com o SEBRAE (Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas) sao consideradas microempresas aquelas que apresentam um
faturamento de até R$ 360 mil por ano. Para formalizar a microempresa, é
necessaria a escolha por uma das formas de tributacdo (Simples Nacional, Lucro
Real ou Lucro Presumido) e efetuar o registro em uma Junta Comercial. E de
extrema importancia obter o controle do faturamento baseado no registro do fluxo de
caixa. Se o lucro anual da organizagdo exceder o limite de R$ 360 mil por ano, o
contrato social deve ser corrigido, e deve-se também alterar o regime tributario do

estabelecimento.
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Segundo o IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatisticas) em uma
microempresa com o segmento de industria, € permitido até 19 funcionarios, ja em
uma microempresa do segmento de comércio e servigos, sera permitido somente até

9 funcionarios.

De acordo com o SEBRAE (Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas) sado consideradas EPP (Empresas de Pequeno Porte) as que possuem
um lucro anual acima de R$ 360.000,00 mil e inferior ou igual a R$ 4.800.000,00
milhdes e assim como as ME (microempresas), o titular de uma EPP deve formalizar
seu negocio em uma Junta Comercial e optar por um dos regimes tributarios.
Segundo o IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica) em uma EPP com o
segmento de industria, sdao permitidos de 20 a 99 funcionarios, enquanto no

segmento de comércio e servigos, a quantidade sera de 10 a 49 funcionarios.

4.2 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A estrutura organizacional trata a forma de sistematizar atividades e recursos

dispostos em uma organizagao com a finalidade de cumprir os seus objetivos.

“Estrutura organizacional é o instrumento administrativo resultante da
identificagcdo, analise, ordenacéo e agrupamento das atividades e dos recursos das
empresas, incluindo o estabelecimento dos niveis de alcada e dos processos
decisorios, visando ao alcance dos objetivos estabelecidos pelos planejamentos das
empresas” (OLIVEIRA, 2006).

Destarte, as atividades da empresa devem ser devidamente identificadas, isto
€, deve-se haver uma estrutura para coordenar os processos. Por exemplo, uma
empresa define suas metas, para que sejam alcancados € prescrito um
planejamento. Os niveis de algadas devem definir as atividades e os recursos para

executar o planejamento estabelecido. Caso contrario, ha uma grande desordem.

De acordo com Chiavenato, a estrutura organizacional € formada por uma
cadeia de comando, onde ha uma linha de autoridade que articula as posi¢des da

organizacgao e define quem se subordina a quem.

Assim, a estrutura organizacional define formalmente os cargos de hierarquia

e o funcionamento das atividades de uma empresa, como a distribuicdo e execucao
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de tarefas. Uma cadeia organizacional, permite @ uma organizagdo alocar os
recursos e coordenar esforgos, culminando em resultados positivos e desempenho

compativel com as metas da empresa.

Consoante a definigdo de Chiavenato (2006), em linhas gerais, existem dois

tipos de estrutura organizacional:

4.2.1 Estrutura organizacional formal

A principal caracteristica € o racionalismo, assume uma concepgado de
conjunto logico com énfase em posicdes e termos de autoridades, maior estabilidade
e controle. E estabelecida pela lideranca formal, fundamentada em regras e normas.
Apresenta uma estrutura deliberadamente planejada, representada através de

organogramas.

4.2.2 Estrutura organizacional informal

E pautada pela espontaneidade. Liga-se a questdes de ordem social, ideias e
costumes que os membros da empresa possuem e compartiiham no ambiente de

trabalho.
A organizacao informal apresenta as seguintes caracteristicas:

Relagédo de coesdo ou de antagonismo — associagao de pessoas situadas em
diferentes niveis de setores da empresa, criam relagbes pessoais de simpatia (de

identificacao).

Status — interacao dos individuos em grupos informais, dentro dos quais cada
um, independentemente de sua posi¢ao na organizagao formal, adquiri certa posigao

social ou status em fungao do seu papel participacao e integragéo na vida do grupo;

Colaboragao espontanea — é a cooperagao voluntaria que pode e deve ser
aplicada a favor da empresa.

A organizagao informal transcende a organizagdo formal — a organizagao
informal é feita por interagdes e relagdes espontaneas, cuja duragdo e natureza

superam as interagdes e relagdes formais.
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Tanto a organizagdo formal quanto a informal, € importante que o gestor
encontre meios seguros e eficazes para que as duas organizagbes sejam

elaboradas a fim de gerar os melhores resultados.

No caso da Organizacdo Formal, é interessante que haja um profundo
envolvimento por parte dos gestores e diretores na busca por ferramentas,
metodologias e profissionais que possam construir um sistema que abranja todos os

processos empresariais e contribua para o desenvolvimento das tarefas.

No caso de organizagbes informais, é relevante identificar os colaboradores
que atuam na coordenacdo dos processos e criar relagdes amigaveis, com o

objetivo de contribuir ativamente nas atividades da organizagéo.

4.2.2.1 Tipos Basicos de Estrutura Organizacional

Conforme Chiavenato (2006), a teoria neoclassica da administragdo assume
que a organizacao formal consiste em camadas hierarquicas ou niveis funcionais

estabelecidos pelo organograma e com énfase nas fungdes e nas tarefas.

4.2.2.2 Estrutura Linear

Figura 5 - Esquema de estrutura linear

Diretor

' |

Geréncia A Geréncia B

l i

Execucao A ExecucaoB

Fonte: PRATES (2014)



26

A estrutura organizacional linear € uma estrutura formal, € o modelo mais
antigo de estrutura organizacional, tem o modelo piramidal, segue um nivel
hierarquico, e fica bem nitido que quem esta no nivel superior da piramide tem poder
absoluto e passa as orientagcdes para os colaboradores de nivel tatico, que passa as
orientagdes e auxilia o nivel operacional, para que as tarefas sejam executadas da

forma que lhes foi ordenado, com foco em alcangar os objetivos.

4.2.2.3 Estrutura Funcional

Figura 6 - Esquema de estrutura funcional

Diretor
' l
Geréncia A .+ GerénciaB
l |
ExecugdoA * *  ExecuciaoB

Fonte: PRATES (2014)

A estrutura funcional € uma estrutura diferente da estrutura linear, pois a
estrutura linear segue uma hierarquia, ja a estrutura funcional segue uma linha de
especializacdo, assim cada area tem um superior especializado naquela area
especifica, mas todos os colaboradores de nivel inferior, devem se referir e respeitar
aos superiores, independentemente de ser da sua area de atuagdao ou ndo. O
ambiente de trabalho esta cada vez mais competitivo e com isso, € necessario que
todos busquem formas de se especializarem em determinadas areas, como
estrutura funcional segue uma linha de especializagdo, € possivel que um

colaborador de nivel operacional se especialize e passa para um nivel superior.
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4.2.2.4 Estrutura Linha Staff

Figura 7 - Esquema de estrutura linha staff

Diretor
\
Staff —— Geréncia B

i i

Assessoria Execuc¢aoB

Fonte: PRATES (2014)

A estrutura organizacional linha staff, € a combinagdo da estrutura funcional e
da estrutura linear, com o objetivo de reunir o que a de melhor em cada uma dessas
estruturas, na estrutura linha staff a autoridade segue o modelo linear, mesmo com
toda essa hierarquia a uma interagdo na comunicagao entre os niveis superiores e

inferiores para execugao das tarefas e alcance dos objetivos da organizagao.

4.3 PLANEJAMENTO

Planejar sempre foi uma acédo de extrema importancia na vida do homem. E
no ambiente organizacional, ndo poderia ser diferente. O planejamento € uma
ferramenta essencial para gerir uma empresa, seja ela de pequeno ou grande porte.
E muito utilizada para definir os objetivos e tracar métodos de execucdo com a

finalidade de auxiliar o administrador na tomada de decisbes empresariais.

Engana-se quem pensa que planejar € somente idealizar um plano. Diante do
que expbde Chiavenato (2006, p. 152), o planejamento compde a primeira das
funcdes administrativas e estabelece previamente os objetivos a serem

conquistados e métodos para sua conquista.
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Figura 8 - As quatro fungdes administrativas

PLANEJAMENTO

Formular objetivos
e 0s meios para

alcanca-los
T Desempenho
Humanos CONTROLE ORGANIZACAO Objetivos
Financeiros = Monitoraras Desenharo trabalho, , Produtos
Mate]::a! = atividades e corrigir alocar recursos e Se"‘f"fc’SA
Tecnolégicos desvios coordenar atividades Eficiéncia
Informagao . . . _ Eficacia
DIREGCAO

Designar pessoas,
dirigir seus esforgos,
motiva-las, lidera-las e
comunica-las

Fonte: Chiavenato (2004)

Oliveira (2006, p. 34) ainda define o planejamento como:

O desenvolvimento de processos, técnicas e atitudes administrativas, as
quais proporcionam uma situacdo viavel de avaliar as implicagcdes futuras de
decisdes presentes em fungdo dos objetivos empresariais que facilitardo a tomada

de decisao no futuro, de modo mais rapido, coerente, eficiente e eficaz

Nesse sentido, planejar torna-se algo primordial para o desenvolvimento de
uma organizagao, pois € através do planejamento das agdes que existe o alcance
dos resultados. E faz-se mister, sobretudo nos dias atuais, onde o cenario é repleto
por incertezas e o0s gestores precisam estar preparados para lidar com as

adversidades do mercado e manter uma estabilidade no futuro.

No entanto, para que esta funcione de forma efetiva € necessario que haja o

conhecimento de cada elemento do planejamento.

4.3.1 Niveis de planejamento

O planejamento € uma ferramenta que abrange a organizagao como um todo
e relaciona-se ao alcance dos objetivos de longo prazo, entretanto, como define
Oliveira (2006), é divido conforme os niveis de decisdo e o tipo de planejamento

realizado em cada setor:
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Figura 9 - Niveis de decisao e tipos de planejamento

NiVEL - . Planejamento Estratégico
Decisoes estratégicas
ESTRATEGICO
NIVEL TATICO Decisoes taticas Planejamento Tatico
£ Decisbes Planejamento Operacional
NIVEL OPERACIONAL operacionais

Fonte: Oliveira (2006)

Os gestores sdo pecas fundamentais no processo de planejamento
estratégico, uma vez que sdo os principais tomadores de decisbes na empresa.
Conforme se verifica na figura 3, ha uma hierarquia de relagbes entre os niveis.
Compete ao nivel estratégico, composto pela alta administracdo, a formulagao dos
objetivos e metas empresariais, considerando as condi¢des internas e externas da
organizagdo. Cabe ao nivel tatico, decompor os objetivos e metas estipulados
anteriormente, a partir da utilizagcdo de recursos que possibilitem o alcance dos
resultados almejados. A medida que no nivel operacional é responsavel pelo
desenvolvimento e a implantacédo dos resultados que serdo trabalhados pelas areas

funcionais.

Como explica Oliveira (2006), no processo de planejamento estratégico, os
planos sao preparados de maneiras integrada e articulada, de modo a maximizar
resultados e minimizar as insuficiéncias organizacionais. Entende-se, entdo, que a
base e o resultado do desenvolvimento e da implantacdo de estratégias
empresariais sao estabelecidos pelo planejamento estratégico. Dessa forma, a
estratégia esta relacionada com uma adequada utilizagdo dos recursos (fisicos,

financeiros e humanos).
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4.3.2 Diferengas entre os tipos de planejamento

Ao considerar a hierarquia nas empresas, Oliveira (1991) demonstra que ha
diferengas basicas entre o planejamento estratégico, tatico e operacional, conforme

0 quadro a seguir:

Tabela 1 - Caracteristicas dos niveis de planejamento

DISCRIMINACAO Prazo Amplitude Riscos Atividades [ Flexibilidade
Planejamento
J L. Mais longo Mais amplo Maiores Fins e Meios Menor
Estratéegico
Planejamento
J, ) Intermediario|lntermediario|lntermediario Meios Intermediario
Tatico
Planejamento
J ) Mais curto | Mais restrita Menores Meios Maior
Operacional

Fonte: Adaptado de Oliveira (2006)

Com bases nas constatagdes do quadro, observa-se que o nivel estratégico
exerce maior influéncia sobre os demais niveis, devido ao seu grau de amplitude
pode provocar maiores mudangas na organizagao. Em relagcdo ao planejamento
tatico, fica evidente a sua posicdo mediadora entre o nivel estratégico e o

operacional. Cabe ao planejamento tatico a execucao de atividades “meios”

4.4 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O conceito de planejamento estratégico, € bastante difundido, mas ainda
assim é comum que esta ferramenta seja confundida muitos gestores ndo entendem
o seu real significado. Antes de defini-lo com exatidédo, € importante que se saiba o

que nao é o planejamento estratégico.

Drucker (1977, p. 133), em seu livro “Introdugédo a Administracao”, antes
mesmo de conceituar a ferramenta define o que n&o é o planejamento estratégico.

Segundo Drucker, o planejamento estratégico:

Nao é uma caixa de magicas, nem um amontoado de técnicas — E raciocinio

analitico e vinculagdo de recursos a determinadas medidas.
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Nao é previsdo — Ele se faz necessario exatamente porque nido temos a

capacidade de prever.

Nao opera com decisbées futuras — Opera com o que ha de futuro nas

decisdes atuais

Nao é uma tentativa de eliminar riscos — Auxilia para que os riscos assumidos

sejam os riscos certos.

Sob esse prisma, é possivel construir a ideia de que o planejamento se trata
de um método complexo, que vai além da aplicacdo de “amontoado de técnicas”,
mas sim da alocagédo de recursos de uma organizagao para o alcance efetivo de
seus resultados. Além da perspectiva de que trabalha com decisdes a longo prazo,

que auxiliam o posicionamento da empresa no futuro.

Em linhagens similares, Kotler (1992, p.63) apresenta o planejamento
estratégico como “o processo gerencial de desenvolver e manter uma adequacgao
razoavel entre os objetivos e recursos da empresa e as mudangas e oportunidades

de mercado”.

Oliveira (2006) ainda o define como um processo administrativo que visa
estabelecer a melhor diregao a ser seguida pela empresa, buscando otimizar o grau

de fatores externos e atuando com inovacgao e diferencial.

Nesse contexto, independente do autor, fica claro que o planejamento
estratégico consiste em um conjunto sistémico de decisdes que orienta agdes para a
construcao do futuro da empresa. Trata-se de um processo complexo, que valida os

objetivos projetados a longo prazo.

4.4.1 A elaboragao do planejamento estratégico

A elaboragdo de um programa estratégico deve garantir que todas as agdes
dos departamentos da empresa estejam voltadas para o mesmo objetivo, por isso, &
importante que apresente unidade, flexibilidade e precisdo para o alcance de metas.

Oliveira (1991) sugere que o processo de PE seja realizado em etapas
distintas. Inicialmente Oliveira (2001) destaca a visdo da empresa como um
importante alicerce. Entretanto, também salienta a necessidade da realizagdo do
diagndstico estratégico (a partir da analise interna e externa de ambientes),
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estabelecimento da missdo da empresa, desenvolvimento de cenarios estratégicos e
identificacdo dos objetivos que fornecerdo suporte para a definicdo das estratégias
empresariais. A abordagem de Oliveira baseia-se em definir um ponto de inicial

(onde a empresa esta) e um ponto final (onde a empresa quer chegar).

Tabela 2 - Processo de elaboragao, implementagao e controle

Diagnéstico estratégico (andlise interna e externa da organizagdo) <+———

estratégias
empresariais

' 5 8
T @©
= o
Missdo da empresa 58§
o .2
= oo
l 3 =
Cenarios estratégicos =z
Identificacdo de Objetivos
. ~ - .. . Fase 1
Estabelecimento e formulacdo de estratégias empresariais <
Proposicdo e formulagdo de estratégias empresariais alternativas Fase 2
Proposi¢do e formulagdo de estratégias empresariais aceitaveis
L . . . ) Fase 3
Escolha das estratégias empresariais a serem implementadas <
~ - - . Fase 4
Implementagdo das estratégias empresariais escolhidas <
: VISAO

A

Controle e avaliacdo das estratégias empresariais

Fonte: Adaptacdo de Neumann (2009) com base em Oliveira (1991, 2001)

A seguir, o autor define as etapas do delineamento estratégico, considerando
as atividades de diagndstico estratégico, estabelecimento da misséo, analise dos
cenarios e identificacdo dos objetivos que fornecem a sustentagdo para o processo.
As cinco fases do processo global de estabelecimento e implementagdo de

estratégias empresariais que sao:

Etapa 1 — Formulacdo de estratégias empresariais: consiste em conhecer a
concorréncia e delinear as estratégias, com criatividade e imaginagao, considerando

a empresa, 0S recursos, o0 ambiente e a integragao da empresa com o ambiente;
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Etapa 2 - Estabelecimento de estratégias alternativas: definir as
configuragbes possiveis entre a empresa e o mercado, e identificando aquelas que
possibilitam maiores oportunidades. Esse processo de escolha, em geral, é

complexo e impreciso;

Etapa 3 — Escolha das estratégias a serem implementadas: compreende a
escolha da estratégia que tenha a melhor agdo entre a empresa e o ambiente e que
propicie risco minimo e lucro maximo, de acordo com os recursos e forgas da

empresa. Comumente realizada pelo executivo-chefe;

Etapa 4 — Implementacédo das estratégias escolhidas: representa a definigdo
do modo de implementacao pelos executivos, bem como as alteracbes necessarias

na estrutura e nos recursos que alcancem os resultados esperados;

Etapa 5 — Controle e avaliacdo das estratégias: resume-se a avaliar e
comparar se os resultados da estratégia estdo proporcionando o alcance dos

objetivos e metas estabelecidas.

4.5 INTENCAO ESTRATEGICA

A intencdo estratégica é o propédsito da instituicdo. Segundo Costa (2007),
nao basta ter apenas uma estratégia bem definida, é necessario que a organizagao
seja sustentada por uma boa estrutura. Essa base sdo os alicerces estratégicos,
representam a identidade organizacional, esta refletida na missao, visdo e valores

de uma empresa.

4.5.1 Missao

A missao define a singularidade da empresa, € o motivo pelo qual a empresa
7existe. De acordo com Hitt, Ireland e Hoskisson (p.16, 2007), a missao “especifica o
(s) negdcio (s) no (s) qual (is) a empresa pretende competir e os cliente aos quais
pretende atender”.

E como complementa Costa (2007), deve responder a dois questionamentos:
‘O que é?7 ” e “Para que ela serve? ”. Assim, uma missdo deve ser clara e

inspiradora e representar a identidade do negdcio.
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Exemplo:

Organizar as informagdes do mundo todo e torna-las acessiveis e uteis em

carater universal (Google).

Ser o melhor empregador para nossos funcionarios em todas as
comunidades do mundo e oferecer exceléncia operacional aos nossos clientes em

todos os nossos restaurantes (McDonald’s).

Conforme estas declaracbes, é possivel ambas declaram o porqué da

existéncia de suas instituicdes e a finalidade.

4.5.2 Visao

Segundo Costa (2007), a visdo pode ser descrita a partir de duas questoes:

‘como a empresa se enxerga? ” e “qual a maneira pela qual gostaria de ser vista? ”.

Hitt, Ireland e Hoskisson (p.17, 2007) “A visdo € um retrato do que a empresa
pretende ser e, em termos amplos, do que pretende realizar’. Nesse sentido, a visao
€ uma perspectiva a longo prazo que direciona a empresa para um futuro desejado.
O autor ainda complementa dizendo que para alcangar o futuro desejado, a
declaracao da visao deve estar diretamente relacionada as condicbes do ambiente

interno e externo, pois deve ser algo realizavel.
Conforme exemplifica a visao do Mc Donald’s:
Nossa visao € ser o melhor restaurante de atendimento rapido (McDonald’s)

Neste caso, a organizagdo deve trabalhar em conjunto a fim de alcangar a
visdo pretendida, os departamentos devem estar coerentes com tal visdo. Como
explica Hitt, Ireland e Hoskisson (p.18, 2007), se o “Mc Donald’s, por exemplo, nao
dar abertamente aos funcionarios o que eles precisam para atender rapida e

eficazmente os clientes seria a receita para o fracasso. ”

4.5.3 Valores

Os valores, segundo Costa (2007), sao “caracteristicas, virtudes, qualidades
da organizagao que podem ser objeto de avaliagdo, como se estivessem em uma

escala, com gradacdo entre avaliacbes extremas”. Compde os principios de
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orientagdo essenciais, intrinsecos e importantes para os membros da organizagao.
Conforme afirma Oliveira (2005), sdo o conjunto dos principios e crengas que guiam
uma empresa, oferecendo suporte na tomada de decisdes. Em geral, os valores sao

comportamentos e atitudes defendidos pela empresa.
Por exemplo, a Petrobras defende os seguintes valores:

Desenvolvimento sustentavel; Integracdo; Resultados; Prontiddo para
mudancgas; Empreendedorismo e inovagéo; Etica e transparéncia; Respeito a vida;

Diversidade humana e cultural; Pessoas; Orgulho de ser Petrobras.

Assim, de acordo com essa declaragdo, a Petrobras deve ser conduzida por

estes principios.

4.6 ANALISE DE AMBIENTE ORGANIZACIONAL

Segundo Kotler (1977) “o planejamento estratégico se trata de uma
metodologia gerencial que permite estabelecer a diregdo a ser seguida pela
organizagao, visando um maior grau de interagdo com o ambiente”. Dessa forma,
para que uma empresa tenha maior interatividade com o ambiente, € necessario
conhecer os elementos que o compde, a partir de uma analise dos ambientes em

que se encontram.

Esta ideia assemelha-se ao pensamento de Zun Tsu, no livro “A Arte da

Guerra”:

Se conhecemos o inimigo e a nés mesmos, ndo precisamos temer o resultado
de uma centena de combates. Se nos conhecemos, mas nao ao inimigo, para cada
vitéria sofreremos uma derrota. Se ndo nos conhecemos nem ao inimigo,

sucumbiremos em todas as batalhas.

Ao conhecer e analisar o ambiente externo e interno em que uma organizagao
se encontra, as chances de sucesso sdo maiores, uma vez que ha o estudo de

recursos e técnicas que podem ser utilizadas em seu favor.
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4.6.1 Ambiente externo

A andlise externa da empresa, objetiva verificar as oportunidades e ameacas
do mercado, e a posicdo desejada no futuro, a fim de aproveitar ao maximo as
oportunidades, e neutralizar as ameacgas (OLIVEIRA, 1991). Toda organizagao
possui interacdo com o ambiente externo, sendo que este exerce influéncia direta
em seu interior. Uma mudangca no cenario econémico, por exemplo, acarreta
mudangas internas na execugao e planejamentos das atividades de uma

organizagao.

De acordo com Hitt, Ireland e Hoskisson (2007), o ambiente externo de uma
empresa € dividido em trés areas principais: o ambiente geral, da industria (setor) e

dos concorrentes.
Figura 10 - O Ambiente Externo

Econdomico

[J

N AMBIENTE DA INDUSTRIA
(SETOR) “————  Sociocultural

Ameagas de novos entrantes
Poder dos fornecedores
Poder dos compradores

Produtos substituidos
Intensidade de rivalidade

Politi i AMBIENTE DA CONCORRENCIA
olitico/Juridico

Global
AMBIENTE GERAL Tecnolégico

Fonte: Hitt, Ireland e Hoskisson (2007)

4.6.1.1 Ambiente Geral

O ambiente geral é constituido por dimensdes na sociedade geral que
influenciam o setor (industria) e as empresas que o compdem. Essas dimensdes sao
segmentadas, conforme a tabela 1, em: demografico, econémico, politico/juridico,

sociocultural, tecnoldgico e global.
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Tabela 3 - Segmentos e Elementos do Ambiente Geral

Segmento Demografico

Segmento Econdmico

Segmento Politico/Juridico

Segmento Sociocultural

Segmento Tecnoldgico

Segmento Global

* Tamanho da populagéo
* Estrutura etaria

+ Distribuigdo geografica
* Taxas de inflagao

* Taxas de juros

+ Déficits ou superavits comerciais
+ Déficits ou superavits orgamentarios

* | egislagao antitruste
* | egislagao tributaria

¢ Filosofias de desregulamentacgao

» Mulheres no mercado de trabalho

» Diversidade da mao-de-obra

» Atitudes em relagdo a qualidade da vida
profissional

* Inovagoes dos produtos

* Aplicagbes do conhecimento

* Acontecimentos politicos importantes

* Mercados globais essenciais

Fonte: Hitt, Ireland e Hoskisson (2007)

* Mistura étnica

* Distribuigao de renda

* Taxa de poupanga pessoal
* Taxas de poupanga comercial

* Produto Interno Bruto

» | eis de treinamento de mao-de-obra

*» Filosofias e politicas educacionais

* Preocupagdes com o meio ambiente

* Mudancgas nas preferiencias profissionais
e de carreira

* Mudangas nas preferéncias em relagao as
caracteristicas de produtos e servigos

* Foco nos gastos privados e publicos de
P&D

* Novas tecnologias de comunicagao

* Novos paises industrializados

» Diferentes atributos culturais e
institucionais

Hitt, Ireland e Hoskisson (2007) explicam que os segmentos e elementos do

ambiente geral ndo podem ser controlados pelas organizagdes. Em consequéncia, a

coleta de informacgdes para entender cada segmento e suas implicagbes para a

escolha e selecdo de estratégias adequadas é um fator determinante para as

empresas bem-sucedidas. Por exemplo, grande parte das empresas tem pouco

impacto individual sobre a economia do pais, conquanto, a economia tem um farto

impacto sobre a capacidade de sobrevivéncia dessas empresas. Em fungao disso,

as empresas de todo o mundo enfrentam o desafio de entender os efeitos do

declinio dessa economia nas suas estratégias presentes e futuras.
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4.6.1.2 Ambiente do Setor (Industria)

Hitt, Ireland e Hoskisson (2007) definem o ambiente do setor como um
conjunto de fatores que exercem influéncia direta sobre a empresa e suas agodes
competitivas: a ameacga de novos entrantes, o poder dos fornecedores, a ameacga

dos produtos substitutos e a intensidade da rivalidade entre os concorrentes.

De acordo com esse pensamento, 0 maior desafio € localizar uma posicao em
uma industria (setor) no qual uma empresa possa influenciar favoravelmente esses
fatores ou se defender contra as mesmas. “Quanto maior for a capacidade de uma
empresa de influenciar favoravelmente o ambiente da sua industria (setor), maior
sera sua probabilidade em obter lucros acima da média. ” (HITT, IRELAND E
HOSKISSON p.36, 2007).

4.6.1.3 Ambiente da Concorréncia

O ambiente da concorréncia € a ultima premissa do ambiente externo. Esse

estudo concentra-se em analisar cada concorre direto que compete com a empresa.

Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2007) ao realizar uma analise dos

concorrentes, a empresa busca entender:
O que direciona o concorrente, como mostram seus objetivos futuros.

O que o concorrente esta fazendo e pode fazer, que é revelado por sua

estratégia atual.

Em que o concorrente acredita sobre a industria (setor), como mostram suas

premissas.

Quais sado as capacitacdes dos concorrentes, como mostram os seus pontos

fortes e pontos fracos.

Obter essas quatro informacgdes auxiliam a empresa a preparar um possivel
perfil de reagdes e reagdes de cada concorrente (figura x). Compreender o
comportamento dos concorrentes contribui para a capacidade da empresa de
concorrer com sucesso na industria (setor), aumentando ainda mais as chances de
obter vantagem competitiva sobre as empresas que ndo estudam o perfil de seus

concorrentes.
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Figura 11 - Fatores da analise dos concorrentes

Objetivos futuros

¢ Como nossas metas se comparam com
as metas dos nossos concorrentes?

¢ Onde seré colocada énfase no futuro?
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Estratégia atual
¢ Como estamos concorrendo atualmente?

: Reacao
= Este: estratogia Fre HLEELIIEE ¢ O que nossos concorrentes vao fazer no
estrutura competitiva? AR
¢ Onde temos vantagens sobre nossos
concorrentes?

e Como isso vai mudar o0 nosso

Premissas : =
relacionamento?

e Assuntos que o futuro sera volatil?

e Estamos operando sob um status quo?

* Que hip6teses nossos concorrentes
fazem sobre a industria (setor)?

Capacitacoes

¢ Quais s&do nossos pontos fortes e pontos
fracos?

¢ Qual a nossa classificagao em relagao aos
nossos concorrentes?

ANV

Fonte: Hitt, Ireland e Hoskisson (2007)

4.6.2 Ambiente interno

Em relagdo a analise do ambiente interno, Oliveira (1991, p. 89) considera
que tem por finalidade evidenciar as deformidades e qualidades da empresa, ou

seja, a determinacgao dos pontos fortes e fracos diante da atual posi¢do no mercado.

De acordo com o autor, alguns aspectos dentro das quatro grandes fungdes

devem ser considerados para a analise do ambiente interno da empresa, como:

Marketing — sistema de distribuigcdo, pesquisa de mercado, forga de vendas,

analise de produtos.

Finangas — anadlise dos indices financeiros e do sistema de planejamento e

controle do sistema de registro e analise contabil.

Producédo — instalagdo industrial, processo produtivo, programagéo e controle

da producao
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Recursos Humanos — selegdo e recrutamento, plano de cargos e salarios,

indice de rotatividade e clima organizacional.

Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2007), a tarefa de realizar a analise interna é
desafiadora. Apesar de partir do ambiente interno da organizagcédo, os autores
acreditam que a dificuldade consiste em analisar os recursos internos de maneira

precisa.

Assim, as dificeis decisbes gerenciais em relagao aos recursos, capacidades
e competéncias essenciais sao descritas por trés condigdes: incerteza,

complexidade e conflitos intra-organizacionais.

Figura 12 - Condi¢6es que implicam as decisdes gerenciais

Condicao ——3= Incerteza no tocante as garacteristicas dos
ambientes geral e da industria, agées dos
concorrentes e preferéncias dos clientes

Condi¢d0 =3 Complexidade em relagéo as causas inter-
relacionadas que moldam os ambientes de
uma empresa e as percepgdes dos ambientes

Condicdo ———3=  Conflitos Intra-organizacionais entre as pessoas
que tomam decisées gerenciais e as afetadas
pelas mesmas

Fonte: Hitt, Ireland e Hoskisson (2007)

Conforme assinala Hitt, Ireland e Hoskisson (2007), os gerentes enfrentam
incertezas relacionadas as novas tecnologias proprietarias, tendéncias econémicas
e politicas que se alteram rapidamente, transformacgdes nos valores sociais e
modificagdes nas demandas dos consumidores. Essas incertezas ambientais
ampliam a complexidade das questdes a serem estudadas no ambiente interno. E,
consequentemente, as ideias planeadas sobre como lidar com as incertezas afetam
as decisdes referentes aos recursos e as capacidades. Por fim, os conflitos intra-
organizacionais surgem quando ha a tomada de decisdes sobre como promover as

competéncias essenciais.

Quando ha tomada de decisbes que sao afetadas por essas trés condicoes, &

necessario discernimento.



41

De acordo com Hitt, Ireland e Hoskisson (p.73, 2007) o discernimento “é a
capacidade de se tomar decisdes bem-sucedidas quando ndo ha um modelo ou uma
norma obviamente precisa ou quando os dados relevantes ndo sao confidveis ou

sao incompletos. ”.

Nesse tipo de situacdo, as pessoas que tomam decisbes devem avaliar as
condigbes para que as decisdes tomadas assumam riscos inteligentes, trabalhando

para que se alcance a vantagem competitiva.

4.7 DEFINICAO DE OBJETIVOS

Redigir os objetivos & parte essencial do planejamento. De acordo com o
Sebrae, a construgdo dos objetivos € a resposta ao questionamento de “para onde
queremos ir”. Os objetivos devem ser quantificaveis ou, no minimo, constataveis. Na
percepgao de Oliveira (2006), as metas sdo 0s passos ou etapas que representam a

decomposicéo dos objetivos ao longo do tempo.

Os objetivos de longo prazo possuem grande importancia dentro da
organizagao. Mas, para que um objetivo continue rentavel a longo prazo, a empresa
precisa continuar renovando a si mesma. Com a aplicagdo de novos recursos €
desenvolvimentos de produtos. A determinagdo de objetivos possui muitas fases
fundamentais e longos periodos de maturagéo. Por isso, durante o periodo devem
ser feitas aplicagdes de recursos para algumas necessidades de longo alcance, tais

como pesquisa e desenvolvimento e treinamento gerencia (ANSOFF, 1990, p.58).

4.7.1 Implementacao e Controle

A implementacdo do planejamento tem carater crucial na atuagéo eficaz do

planejamento estratégico, assim como o seu controle.

Kotler (1994) afirma que a implantagéo é o processo que transforma planos
em agdes propriamente ditas, assegurando a execugao dessas ag¢des de modo a

alcancgar os objetivos previstos no plano.

Conforme define Oliveira (1991), a funcdo de controlar o processo de

planejamento estratégico consiste em acompanhar o desempenho do plano, atraves
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da comparacgao entre os objetivos alcangados e previstos, sua fungdo principal € a
identificacdo de problemas, falhas e erros, para que possa haver a correcgao,
culminando para que os resultados obtidos estejam proximos aos resultados

esperados.

Reconhecendo a implementacdo e o controle como fatores cruciais para a
qualidade do planejamento estratégico, faz-se mister que esta etapa seja executada

a fim de garantir que a implementagao do plano seja um sucesso.

4.7.2 Ferramentas Estratégicas de Gestao

Para que o planejamento estratégico aconteca de maneira eficiente, ele deve
ser construido a partir de uma sequéncia logica. Os planos de acgdes sao feitos para

curto, médio e longo prazo.

Para descomplexificar o processo, existem ferramentas que auxiliam o gestor
a conduzir um bom planejamento estratégico em sua empresa. Essas ferramentas
sao disponibilizadas em varios formatos: cabera aos empresarios e administradores
de empresas escolherem o melhor formato para os seus negdcios, conforme

afinidade e facilidade de aplicacao.

De acordo com o Sebrae, as ferramentas mais utilizadas que facilitam e

otimizam o processo de PE, sdo: Analise SWOT, PDCA e Balanced Scorecard.

4.7.3 Analise SWOT

Para KOTLER (2000) a analise SWOT ¢é uma avaliagao global das forgas,
fraquezas, oportunidades e ameagas dentro da organizagdo e é através dela que
identificamos onde devem ser alteradas as estratégias para melhorar os processos

ou manter caso esteja tendo um resultado positivo.

Analise SWOT ¢é uma ferramenta muito importante no planejamento
estratégico de empresas de pequeno, médio e grande porte, mesmo com sua
grande importancia, grande parte das micro e pequenas empresas ndo conhecem e

nao utilizam essa ferramenta.
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A analise SWOT ¢é utilizada para analisar os ambientes interno e externo da
organizagdo, e também identificar os pontos fortes e fracos, oportunidades e

ameacgas da empresa.

Analisando o ambiente interno da empresa é possivel identificar as forcas e
as fraquezas da organizagao, sabendo quais as fraquezas € possivel planejar novas

estratégias para supera-las.

Figura 13 — Analise SWOT

Fatores internos Fatores externos
(controlaveis) (incontrolaveis)
%]
[«P]
-
o
o Strenghts Oportunities
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o
¥
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o
&
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%]
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o
¥

Para definir quais sdo as forgas da organizacado € necessario avaliar o que a
empresa faz de melhor, qual o seu diferencial em relacido aos concorrentes. Para
saber quais sao as fraquezas da organizagdo, é preciso analisar quais aptiddes
podem prejudicar o andamento dos processos dentro da empresa, ao identificar as
fraquezas € necessario estudar estratégias para corrigir essas fraquezas a curto ou

em longo prazo.

Analisando o ambiente externo identificam-se as oportunidades e ameacas,
onde a empresa pode e deve criar um novo plano de agao para explorar cada vez

mais as oportunidades, e minimizar as ameacgas.
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As oportunidades sado forgcas externas que influenciam a empresa
positivamente, ndo existe um meio de controlar essas for¢cas, mas a empresa precisa
estar sempre atualizada sobre, politica, governo, economia, e etc, a empresa
estando sempre informada dos acontecimentos, & possivel prever o que pode
acontecer e se planejar para estar preparada caso ocorra mudangas. Ao contrario
das oportunidades, as ameacgas sdo forcas externas que podem influenciar a
empresa de forma negativa, as ameagas podem prejudicar o planejamento

estratégico e o bom funcionamento da organizacéao.

Portanto é importante que as empresas fagcam uma matriz SWOT para
analisar todos os pontos da organizagéo e dar énfase no que necessita de uma
melhora, e com isso a organizagao sempre ira criar planejamentos estratégicos com

inovagao e novas ideias para o sucesso da organizagao.

3.7.4 Ciclo PDCA

O Sebrae sugere o ciclo PDCA, como um importante agente para a analise de
problemas da organizagdo. A ferramenta, inicialmente gerada nos Programas de
Qualidade Total, também conhecida como ciclo de Shewhart — idealizador da
ferramenta na década de 30 - € um método gerencial que orienta a organizacao a
tragar estratégias, visando a promogdo da melhora continua através da

padronizagao de praticas gerenciais dentro da organizagao.

O ciclo PDCA, dividido em 4 fases funciona como um processo continuo,

conforme apresenta a figura X:
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Figura 14 - Ciclo PDCA

A *LOCALIZAR
* ACAO CORRETIVA
NO INSUCESSO P:;J?AL;I:IL:;R
* PADRONIZAR A ]
ETREINAR AcTiON PLan PLANOS DE AGAO
NO SUCESSO AGIR PLANEJAR
*VERIFICAR *EXECUCAO
ATINGIMENTO DO PLANO
DE META . COLOQAR PLANO
* ACOMPANHAR EM PRATICA
INDICADORES

Fonte: Sebrae (2018)

Plan — Planejamento: Nesta fase s&o objetivos e metas s&o estabelecidos,
para que se desenvolvam métodos, procedimentos e padrdes para alcanga-los.
Estes objetivos/metas podem ter origem em uma reclamagao, uma necessidade de
algum setor/departamento, de uma demanda especifica de algum cliente potencial

etc.

Do — execucgdo: a segunda etapa caracteriza-se pela a implementagcéo do
planejamento. Os responsaveis pelo planejamento precisam treinar os
colaboradores e fornecer os recursos necessarios para a sua correta execugao.
Neste momento é necessario que os responsaveis coletem todos os dados para a

fazer a verificagao do planejamento.

Check — verificagdo: nesta etapa ocorre a checagem do que esta sendo
realizado. Verifica-se se o planejado foi consistentemente alcangado através da

comparagao entre as metas desejadas e os resultados obtidos.

Act — agir corretivamente: a ultima fase divide-se em duas agdes alternativas.
Caso a proposta de planejamento aplicada ndo demonstrem os resultados
esperados, a acao a ser feita € buscar as causas fundamentais a fim de prevenir a

repeticdo dos efeitos indesejados. A segunda alternativa, consiste em adotar como
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padrao o planejado na primeira fase, do planejamento, ja que as metas planejadas

foram alcancadas.

4.7.5 Indicadores e metas SMART

Os indicadores e metas SMART sao uma ferramenta para definicdo de
objetivos que amparam todas as fases do planejamento até a sua aplicagdo. A
palavra SMART é um acrénimo para Specific (Especifico), Measurable (Mensuravel),
Attainable (Atingivel), Relevant (Relevante) e Time Bound (Temporizavel). Tais
metas sdo aplicadas de modo a estruturar projetos e facilitar a conclusdo de

objetivos.
As etapas da técnica sao representadas de acordo com cada palavra:
S — Specifc (Especifico)

A primeira regra da técnica SMART propde que os objetivos demarcados
sejam especificos. Ou seja, devem ser claros e nao podem permitir qualquer tipo de
interpretacdo controversa. O ideal € que seu objetivo seja minunciosamente
detalhado. Dessa maneira, as chances de sucesso tornam-se maiores. Nessa fase,
devem ser considerados para a sua elaboragao: o motivo, as pessoas envolvidas no
projeto, restricbes, demandas basicas para a execugao e 0 que esta vinculado ao

cumprimento da meta.

Para que um objetivo seja realmente especifico, o gestor deve seguir um
raciocinio detalhado. Conforme exemplifica Marcos Toledo, em vez de estipular uma
meta genérica como aumentar o faturamento em 20%, o gestor deve estipular um
plano mais centrado: expandir em 20% as vendas na regiao Sul, nos nichos X, Y e
Z, envolvendo a equipe A e B, durante o segundo semestre de 2016, sem redugao
da margem de lucros ou de indice de satisfacdo dos clientes e utilizando, no

maximo, 40% da verba reservada para esse tipo de investimento.
M — Measurable (Mensuravel)

Como o lecionado pela famosa maxima de Robert Kaplan e David Norton: o
que nao pode ser medido, ndo pode ser gerenciado. No segundo passo do método

SMART, todo objetivo poder ser traduzido em nimeros. E importante que o objetivo
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criado possa ser sistematicamente, interpretado e manipulado numericamente a fim

de mensurar seu grau de sucesso.
A — Attainable (Atingivel)

O terceiro pré-requisito do método SMART é o de que os objetivos sejam
atingiveis, realizaveis. As metas propostas devem estar alinhadas com as condigdes
da organizagdo, seguindo uma razoabilidade minima para que ndo atuem como

ideias irrealizaveis e distantes.

O A, de Attainable, também é referenciado como a inicial de “Agreed Upon” —
realizado em comum acordo. Logo, é preciso lembrar que todo objetivo da empresa
deve representar um consenso entre todos os envolvidos — e que todos estejam

cientes das exigéncias e beneficios decorrentes dele.

A titulo de esclarecimento, alguns questionamentos devem ser considerados

para a elaboragéo do objetivo SMART:

Nossa empresa possui 0s recursos humanos e financeiros necessarios para

viabilizar esse projeto?

Os servigos ou produtos que comercializamos bons o bastante para que a

meta seja atingida?

O cenario econdmico e as tendéncias de consumo sdo suficientemente

favoraveis para que efetivemos nossos intentos?
R — Relevant (Relevante)

Um objetivo SMART deve ser relevante para a sua realidade. No momento de
avaliar o grau de relevancia da meta, € importante verificar elementos como: a
consonancia do objetivo com os ideais e valores defendidos pela empresa, real
disposicado da equipe para se engajar no projeto, possibilidade de eventuais “efeitos
colaterais” — como prejuizo na imagem e visibilidade publica ou no cédigo de ética

acordado.

Entdo, o objetivo deve ser repensado prognosticando todas as possiveis
consequéncias da sua implementagao. Se, por exemplo, vocé pretende fazer uma
economia de 25% nos planos de beneficios oferecidos para reaplicar a verba em um
outro setor da empresa, o gestor deve, antes, reavaliar cautelosamente como essa

decisao afetara o nivel de satisfacao e de produtividade dos colaboradores.
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T — Time-Bound (Temporizavel)

A ultima etapa dos indicadores e metas SMART estabelece uma referéncia
temporal do objetivo, ou seja, na definigdo de um prazo para a sua realizagdo. Ao
estipular metas temporais para seus objetivos, cria-se também um senso de
urgéncia indispensavel para o sucesso de um projeto, evitando procrastinagéo e
desorganizagao operacional. Portanto, estabelecer prazos definidos para os projetos

€ de extrema importancia para o alcance de resultados no tempo esperado.
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5.ESTUDO DE CASO

5.1. VISAO GERAL DA EMPRESA

A empresa em estudo, foi fundada em 2000 e atua no segmento de pinturas
corporativas, contando com uma ampla equipe tem por objetivo a realizagao de seus
servicos com eficiéncia. A empresa também conta com parcerias com construtoras

e preza por satisfacao de seus clientes.

Atualmente tem em torno de 50 colaboradores operacionais, sendo eles
ajudantes, pintores, motoristas e auxiliares administrativos que sao responsaveis

pelo desenvolvimento da m&o-de-obra especializada.

E possivel citar que no ambiente interno, a organizagéo é constituida dos trés
niveis organizacionais, o estratégico que se encontram os diretores e sdcios
majoritarios da empresa, intermediario onde se encontra os administradores e
responsaveis pela gestdo estratégica que viabilizam os objetivos e o nivel
operacional composta pela equipe que desenvolve a mao-de-obra. Sua lideranca é
considerada orientadora e a interacdo entre estes niveis € livre permitindo a

colaboracédo e compreensao para o alcance dos objetivos.

Com 18 anos no mercado profissional, pode-se considerar que a empresa se
encontra no estagio de crescimento/maturidade, onde esta conquistando espago no
mercado e criando estabilidade financeira. Por se tratar de uma empresa pequena é
considerada uma organizagao informal, pois suas bases de relacionamento sao
fundadas na empatia e simpatia dos funcionarios, entretanto possui um déficit alto
em sua gestdo, principalmente no planejamento como um todo que pode ser

entendido pela falta de um codigo de ética e conduta.

Visto a analise realizada na organizagao, foi notado que nas atividades
diarias, um colaborador depende do outro para desenvolver seus trabalhos e a
comunicagado € primordial, de forma a exemplificar como o ciclo das atividades

funcionam, sera explicado de forma detalhada a metodologia de trabalho em etapas.
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5.2 CICLO DE ATIVIDADES

Figura 15 - Ciclo de atividades

SOLICITAGAO DO SERVICO ALINHAMENTO DO INICIO

DE PINTURA DAS ATIVIDADES Sal28 SR
SOLICITACAO DE APROVACAO DOS
ENVIO DE ORGAMENTO MATERIAIS E INSUMOS SERVICOS PELO CLIENTE
- ENTREGAE
NEGOCIACAO ABASTECIMENTO DA OBRA RETIRADA DE MATERIAIS
FECHAMENTO DE EXECUGCAO DO SERVICO DE
CONTRATO PINTURA

Fonte: Préprio autor

A primeira etapa parte do momento em que é solicitado o servico de pintura
de acordo a demanda, partindo desta etapa entra a negociagado e o fechamento do
contrato, depois de concluida toda a parte “burocratica” é acordado o inicio das
atividades e prestagao de servigos. Dentre todo o processo e realizagdo da méao- de-
obra podemos destacar como essencial: a organizagéo e o planejamento. Durante
este processo, existe um encarregado que fica responsavel pela solicitagdo de
materiais necessarios ao setor administrativo, que organizara o melhor método de
entrega e logistica para passar aos respectivos colaboradores, neste caso os
motoristas, sendo assim, se uma das partes falhar ndo é concluido com exceléncia a

demanda de atividade que fora organizada.

Apods analisado em etapas o ciclo de atividades (figura 15), foi visto que
ocorria grandes falhas no planejamento das atividades, ou seja, ndo havia ao certo
um planejamento estratégico definido para que os objetivos da empresa fossem
concluidos corretamente. Na rotina diaria sempre ocorriam erros, seja na falta de

comunicagdo na solicitacdo dos materiais necessarios, seja na entrega ou na
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programacao da mesma que é feita sem nenhum planejamento especifico. Sendo
assim, foi feito o estudo de caso para propor uma solugédo do problema em questao

que foi identificado acima.

5.3 DEPARTAMENTALIZACAO

Com a evolugdo da Administragdo, as organizagbes em acompanhamento
tém descoberto novas formas de lidar com sua estrutura organizacional e seu capital
intelectual. Relacionado diretamente com a estrutura organizacional, a

departamentalizagdo € muito importante para a distribuigcao de tarefas.

Por se tratar de uma organiza¢do de pequeno porte a empresa em analise do
estudo nao possui a departamentalizagdo, ou seja, a subdivisdo dos trabalhos em
unidades menores chamadas de departamentos, sendo assim, uma unica pessoa
representa até um departamento inteiro e a divisdo das tarefas ndo é concreta.
Através de observacao direta foi facil identificar que a empresa nado possui este
conceito, pois a mesma pessoa quem cuida do departamento comercial, negociagao
de valores e contratos, também é responsavel por compras e pelo departamento
financeiro, enquanto outra se responsabiliza totalmente pelo departamento de
gestdo de pessoas e a comunicagao interna, vale ressaltar ainda que esta mesma
pessoa ainda é responsavel pelo recebimentos de informacdes sobre entrega de

materiais e a programagao e envio dos mesmo para as determinadas obras.

5.4 ORGANOGRAMA

Uma forma de representar esta estrutura organizacional é através do
organograma, que tem por objetivo esclarecer qual o nivel em que cada funcionario

estd inserido dentro da organizagao e quais as areas de relacionamento direto.

O organograma mais comum nas empresas € conhecido como organograma
vertical, classico ou funcional — representado pelas fun¢des do nivel estratégico
onde se encontram os cargos mais elevados (diretores, executivos) até o nivel

operacional.
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O organograma funcional deixa claro a hierarquia e facilita a visualizacdo da
estrutura organizacional, contribuindo no relacionamento direto dos colaboradores

do mesmo departamento e na tomada de decisdes.

Porém a maioria das pequenas empresas nao possuem um organograma, o
que dificulta nos trabalhos que serao executados, com a empresa em estudo néo é
diferente. Por se tratar de pequena empresa, ela ndo tem o organograma definido,
este fato acarreta na falta de planejamento para as atividades, sendo assim sera

proposta na solugéo a elaboragao do organograma da empresa.

Figura 16 - Modelo Organograma

Linha de comunicacéo

/

Unidades de trabalho (cargos e departamentos)

Fonte: Préprio autor



53

6. RESULTADOS E DISCUSSOES

Ao reconhecer as falhas estratégicas na empresa em estudo e as forgas
potenciais da organizacgao, foi possivel constatar que erros com base na execugao
de atividades diarias, como falta de organizagdo e planejamento das tarefas
enfraquecem os resultados da organizagdo, contribuindo para o ndo alcance das
metas. Assim fica evidente que a elaboragdo de um planejamento estratégico
favorece um melhor indice de resultados da organizacao, além de conduzi-la para o

alcance de seus objetivos de maneira promissora.

6.1. ESTRUTURAGCAO DAS FUNCOES E ATIVIDADES

A problematica presente na execugdo das entregas dos pedidos, pode ser

solucionada através da estruturagdo das atividades dos departamentos (figura 15).

A estruturacao das atividades dos departamentos com base nos objetivos da
empresa, pode melhorar significativamente o alcance dos resultados. Uma vez que
os departamentos trabalham em harmonia para atingir as metas, o processo torna-
se mais eficaz, em vista do que era vivenciado pela empresa anteriormente.
Conforme o exemplo do organograma (figura 6), as fungdes ficam bem definidas de

maneira a otimizar a realizagao das atividades dos departamentos.

Figura 17 - Proposta de organograma

Diretores
(Sécios)

Diretor de Diretor
[ Obras Administrativa

Assistente | | Assistente | | Assistente
administrativa financeira Comercial

Encarregado ) ! l

Supervisor de Analista de \

Transportes Compras
I_
Pintores Motoristas

L Ajudantes de

Pintores

Fonte: Préprio autor
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Na estrutura de organograma proposta (figura 17) pode-se observar que os
diretores (socios) se encontram na parte superior, representando a hierarquia, onde
0S mesmos possuem maior responsabilidade na tomada de decisdes; foram
subdivididos em dois os departamentos, sendo eles, obras e administrativa. No
departamento de obras existe um diretor que € responsavel pelo encarregado e o
mesmo que supervisiona os pintores e também se direciona ao supervisor de
transportes que reporta os motoristas para tratar das entregas que serao realizadas.
Ja no departamento administrativo houve trés subdivisbes entre estes, o
departamento administrativo responsavel pela gestdo de pessoas, financeiro
responsavel por toda a parte de cobrancas e pagamentos e o comercial que cuida

de orcamentos e negociagoes

6.2. ANALISE SWOT

Com a elaboracado da analise SWOT proposta para empresa em estudo, foi

possivel destacar os pontos mais positivos no ambiente interno e externo.

No ambiente interno, a qualidade na prestagdo de servigos, a empresa em
estudo se destaca pela qualidade de servicos e mao-de-obra especializada, porém
sua maior fraqueza € a construgdo de imagem no mercado, seria necessario investir
mais na divulgacdo da empresa para que o indice de viabilidade aumentasse no

mercado competitivo.

No ambiente externo a maior oportunidade é a formacdo de parcerias com
construtoras, pois concretizando esta parceria a empresa possui chances maiores
na negociagao de novos trabalhos, em contra partida a maior ameaga sao os
fornecedores com precos elevados, em hipoteses pode-se dizer que a matéria-prima
da empresa sao as tintas, pois sem elas n&o € possivel executar o servigo, portanto
€ considerado uma grande ameaca os fornecedores aumentarem os pregos destes

produtos e em consequéncia deste fator a empresa elevar os precos dos servicos.
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Tabela 4 - Analise SWOT

| FORCAS FRAQUEZAS
N |+ Precos competitivos * Construgdo de imagem no mercado
T |+ Conhecimento do mercado * Lucro reduzido
E | * Qualidade na prestaciio de Servigos * Falta de estratégias
R |° Ma3o de obra especializada * Custos altos
N * Diversidade de produtos e servicos * Problemas operacionais internos
realizados * Falta de formacgéo de funcionarios
o
OPORTUNIDADES AMEACAS
E
X | = Formacdo de parcerias com * Aumento da concorréncia
T construtoras * Fornecedores com precos elevados
g | Vinculos organizacionais = Novas tecnologias
R I° Reconhecimento no mercado * Mudangas na regulamentacao
N * Expansdo para o mercado exterior
o

Fonte: Préprio autor

6.3. ELABORACAO DO PLANEJAMENTO

De acordo com a situacido atual da empresa, constatou-se também que as
falhas e falta de articulagdo dos setores acabam prejudicando o posicionamento da
empresa em questao no mercado e a conclusao de seus objetivos a longo prazo, por

exemplo, a meta de aumentar o faturamento nos préximos trés anos.

Neste caso, foi proposto um planejamento baseado na meta principal da

organizagao e consoante as condigdes estratégicas da empresa.
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Tabela 5 - Proposta de planejamento estratégico

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

OBJETIVO Aumentar o faturamento em 10% nos proximos 3 anos

DIAGNOSTICO Falhas organizacionais internas na empresa e aumento da
concorréncia

ESTRATEGIAS a) Correcdo dos problemas operacionais internaos
b) Aumentar a retencdo e fidelizar clientes

PROBLEMA DE ACAO a) Supervisdo dos setores e acompanhamento efetivo dos
processos operacionais
b) Realizar pesquisas de mercado periodicamente

Fonte: Préprio autor

Com base na analise de ambientes da organizagao, foi possivel realizar um
diagnéstico da situagdo atual da empresa, que no momento encontra-se com
problemas organizacionais internos e também observar as ameagas que podem

comprometer o alcance do principal objetivo da organizagao.

Ao observar as possiveis estratégias para o alcance do objetivo, de acordo
com os recursos disponiveis pela companhia, foi proposta a corre¢cao dos problemas
operacionais internos, a partir da supervisdo dos setores e acompanhamento efetivo
do ciclo operacional da empresa (programa de ag¢des). Como observado a subsegao
anterior, a departamentalizacdo dos setores estrutura de maneira mais eficaz a
execucao das atividades, evitando possiveis falhas. E como segunda estratégia, o
aumento da retencéo e fidelizacdo de clientes, como medida para conter a ameaca
do aumento da concorréncia, bem como a realizacdo de pesquisas de mercado para
que a empresa se mantenha em constante atualizacdo sobre os seus clientes

potenciais e seus principais concorrentes.
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7. CONSIDERAGOES FINAIS

Diante do estudo realizado, é possivel afirmar que a empresa em estudo

possui deficiéncias em suas atividades, pela falta de um planejamento estratégico

. A instrugdo principal deste trabalho consiste na possibilidade de apontar ao
gestor da pequena empresa caminhos para que o planejamento estratégico seja

realizado sem complicagées, de forma a melhorar os resultados da organizagao.

Com base no estudo de caso, foram obtidos resultados que demonstraram
fortes relagdes principalmente com os aspectos internos da empresa, entre eles que
a falta deste planejamento causa desarticulacado entre os fluxos de informacgdes e de
atividades, além de dificuldades para alinhar os objetivos da empresa juntos aos
departamentos; outro fator de muita relevancia € a organizagdo das tarefas e dos

departamentos.

Portanto, vale ressaltar que independente do porte da empresa, realizar a
estrutura organizacional e o planejamento € muito importante para gerar estabilidade

no ambiente globalizado e em seu mercado potencial.

Contudo, foi proposto para melhorar os resultados da empresa, ferramentas

de planejamento que contribuem na organizagcdo como um todo.

O primeiro passo aconselhado foi revisar a estruturagao atual e organizar por
forma de organograma os departamentos para separagéo de fungdes, em sequéncia
foi recomendado que seja feito uma analise dos ambientes (interno e externo) para
identificar os pontos fortes e fracos e estabelecer metas a serem alcancadas, feito
isto em seguida foi sugerido a elaboracdo do planejamento de fato, onde sera
mensurado o objetivo a ser alcangando e as estratégias que serdo utilizadas para
obter o resultado desejado. Com isto, todo o processo organizacional ficara mais

claro e a empresa podera dispor do apoio de seus colaboradores.
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