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RESUMO

A monografia, ora apresentada tem como titulo Planejamento Estratégico - um
estudo de caso da loja Pneus Gool Comércio e Servigos Ltda. O objetivo geral
da pesquisa foi mostrar para os sécios da Pneus Gool Comércio e Servigos Ltda.
a importancia da ferramenta planejamento estratégico, para melhoria da eficiéncia
e da eficacia da empresa. Observou-se que a empresa estava sem rumo a seguir
e que as decisdes eram feitas de formas aleatéria, tornando as atividades
administrativas complexas prejudicando o desenvolvimento da empresa.

A metodologia utilizada para o desenvolvimento do presente trabalho, tatou-se
de um estudo de caso, com abordagens qualitativas dos dados, numa
pesquisa de carater exploratério-descritivo e quanto aos fins, e de campo com
observagio, quanto aos meio. O instrumento utilizado foi um questionario com
11 questdes seguido de uma entrevistas com os s6cios da empresa obtendo
assim a percepgio do mesmo sobre o tema referido. O presente trabalho
alcangou o objetivo geral proposto, na tentativa de responder a questéo-
problematizadora, sendo assim conclui-se que o presente trabalho atingio seu
objetivo geral, e os sécios se sensibilizaram da importincia das ferramentas
do planejamento estratégico e acatou as sugestdes oferidas pelo autor deste
trabalho, sendo que 90% foi acatadas e ja estio sendo implementadas e 10%
foi acatada porém ainda nao foi implementada. Percebe-se as mudancas que ja
foram feitas na empresa através dos resultados obtidos.

Palavras Chaves: Planejamento; Estratégia; Controle; Avaliacao



ABSTRACT

The monograph, which is now presented is entitled Strategic Planning - a case
study of the store Tires Gool e Coercion Ltda. The aim of the research was to
show the members of tires Gool e Coercion Ltda. the importance of strategic
planning tool for improving the efficiency and effectiveness of the company. It
was observed that the company was no way forward and that the decisions
were made at random, making the complex administrative activities detrimental
to the development of the company. The methodology used for the
development of this work, tatou is a case study with qualitative approaches of
data, an exploratory research and descriptive as to the purposes and with field
observation, and the environment. The instrument used was a questionnaire
with 11 questions followed by interviews with members of the company
winning the perception of the same on the topic above. This work has achieved
the overall objective proposed in an attempt to answer the question-problem-
and thus concluded that the present work adt its general goal, and the partners
have heightened the importance of strategic planning tools and has accepted
the suggestions hosted by the author of this work, of which 90% has been
complied with and are already being implemented and 10% was accepted but
not yet implemented. We can see the changes that have been made in the
company through the resuilts.

Keywords: Planning, Strategy, Control, Evaluation.
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1 INTRODUGAO

As mudancas dos tempos estdo cada vez mais incertos para os negécios em
todo o mundo. A globalizagdo vem avangando de uma maneira tdo rapida que as
transformagdes sdo cada vez maiores, por isso as fransformagdes tecnologicas, politica,
econdmica, culturais e sociais, vem correndo nos dias atuais.

Com a evolugdo da globalizagdo no mundo, novos mercado foram se
formado, trazendo a necessidade de mudangas para atender a novas demandas e
exigéncias desse novo mercado.

Diante da forte concorréncia, do mercado instavel e da necessidade em que
as empresas tém de maximizar seus lucros, os gestores das organizagdes estdo sempre
em busca de ferramentas que lhes proporcionem aperfeigoar os recursos e melhorando o
aproveitamento das oportunidades de crescimento de suas empresas.

No mercado a insatisfagdo da concorréncia, um bom relacionamento com os
clientes e prestacdo de servigos excelente, cria-se um diferencial e acaba sendo uma
vantagem competitiva. Contudo, hoje, toda grande empresa mostra a seus colaboradores
que prestar servigos de qualidade ao cliente ndo &€ somente suprir suas necessidades ou
resolver seus problemas e sim superar suas expectativas.

Nos dias de hoje para uma organizagao sobreviver e prosperar exige uma
estratégia, visando modificar crengas, atitudes, valores e estrutura, para melhor
adaptarem-se as novas tecnologias, aos mercados, novas metas e a mudangas
vertiginosas.

Em qualquer organizagdo, seja ela em todo seu espago pequeno, médio ou
grande porte, as coisas nao sao nada diferentes, os nimeros de concorrentes aumentam
a cada instante e conseguir uma posi¢ado sustentavel merece agbes pré-ativas.

A globalizagédo € responsavel por tudo isso, e gerou a queda de barreiras
alfandegarias entre paises, e consequientemente a extingdo de mercados protegidos e a
entrada de produtos de todas as procedéncias de varios paises, com qualidades e pregos
baixos.

Percebendo as constantes mudangas no mercado mundial, todas as
organizagdes seja ela qual for seu tamanho, sentem a necessidade de atualizar-se,
decidindo diferenciar em relagdo aos seus concorrentes, para assim compelirem de forma
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igual e justa.

Todas essas mudangas exigem uma nova forma de gestao dos negoécios e
aqueles que ndo se adequarem as novas exigéncias ndo sobreviverdo por muitos
tempos, as organizagbes ndo sdo constituidas somente por maquinas e arquivos,
também é formada por pessoas que trabalham juntas para inventar, fazer, vender
produtos e prestar servigos entre outros.

No mercado atual e globalizado, a informagao foi um ponto forte para mudar e
quebrar muitos paradigmas, antes nem todos tinham acesso a informagéo e por isso néo
se exigia tanto, ao contrario de hoje, os clientes estdo cada vez mais informados de seus
direitos e por isso estdo cada vez mais exigentes nas na escolha pelo produto e servigos
que tenham, preco, qualidade.

Diante a todas essas mudangas e evolugao do tempo as organizacdes estao
cada vez mais preocupadas e por isso muitas buscam melhoria continua para isso muitas
estdo usando algumas ferramentas importantes para buscar a eficacia e eficiéncias dos
Seus processos.

O planejamento estratégico & conceituado como um processo gerencial que
possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa, com vistas a
obter um nivel de otimizagdo na relagdo da empresa com o seu ambiente. O
planejamento estratégico é, normalmente, de responsabilidade dos niveis mais altos da
empresas e diz respeito tanto a formulagdo de objetivos, metas, missdo, visdo, principios
quanto a selegio de projetos de agio a serem seguidos para a sua consecugio, levando
em conta as condigdes externas e internas a empresa e sua evolugéo esperada.

Para que se pense numa organizagdo estrategicamente competente, é
necessario que se tenha sempre um diagnéstico, a fim de enfrentar os conflitos e
crises que o mundo oferece, ciclicamente.

Também considera as premissas basicas que a empresa, como um todo,
deve respeitar para que o processo estratégico tenha coeréncia e sustentagéo
decisoéria, eficacia da comunicagéo inclui fatores, como confianga e exatidao
percebidas, desejo por interagdo, receptividade da administracdo de topo e
produtividade do trabalhador.

Pode-se deduzir, dessa forma, a importancia do planejamento estratégico
como uma importante técnica que auxilia ordenar as idéias das pessoas e é de
grande relevancia para a gestdo de uma organizagdo, porque ressalta que, no

ambiente exigente de hoje em dia, € sempre melhor ser pré-ativo e planejar como
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ficar na frente dos concorrentes ou tornar-se ainda melhor naquilo que se estar fazendo.

1.1 Situagdo Problema

Percebe-se, na Pneus Gool, por ndo existe um planejamento estratégico
que a empresa estar sem rumo a seguir. E essa falta pode estar prejudicando o
desenvolvimento da empresa. Isto ocorre, talvez, devido a cultura organizacional e por
timidez, medo, inseguranga ou por se tratar de uma empresa com pouco tempo de vida
no mercado.

Consciente das dificuldades e obstaculos que poderdo advir desta falta de
um planejamento estratégico, a exemplo de uma interferéncia no desempenho
funcional, a dire¢do da empresa esta preocupada em transformar o ambiente interno de
trabalho num local de melhor qualidade para o desenvolvimento e evolugdo dos seus
colaboradores e satisfagdo de seus clientes externos, aperfeigoando a qualidade de
seus servigos, seu plano de vendas, de precos, de produtos, de plano orgamentario.

Face o relatado, surge, entdo, a questdo problematizadora da pesquisa: Que
ferramentas utilizar para propiciar um planejamento estratégico para a Pneus
Gool?

1.2 Objetivos

O problema da pesquisa citado anteriormente levou aos seguintes objetivos:
1.2.1 Objetivo geral

O presente estudo tem como objetivo geral mostrar para os sécios da Pneus
Gool Comércio e Servigos Ltda. a importancia da ferramenta planejamento estratégico,
para melhoria da eficiéncia e da eficacia da empresa.
1.2.2 Objetivos especificos

v’ Levantar o nivel de conhecimento de um PE na empresa, junto ao seus

gestores;
¥ Mostrar aos gestores e colaboradores da PG a importancia de um PE para
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melhoria da qualidade da empresa;

v Conhecer, junto aos gestores da PG, a necessidade de um PE para a
empresa;

¥ Levantar as condi¢des para a adogao de um PE para a PG;

v Selecionar as principais ferramentas de um PE, para indicar aos gestores
da Pneus Gool Ltda.;

1.3 Justificativa

Sendo colaborador da Pneus Gool Comércio e Servigos Ltda., ha cerca
de 3 (trés) ano e 5 (cinco) meses, ocupando a fungdo de Gerente Geral, o autor
deste trabalho o escolheu, como local para a realizagdo do Estagio Supervisionado,
em virtude da facilidade de acesso as informagbes, uma vez que a empresa € de
propriedade de pessoas ligada a familia do autor deste trabalho.

A eleigdo do tema originou-se em fung@o do seu interesse pelo assunto —
planejamento estratégico — como colaborador em busca de ascens&o profissional,
bem como a fim de obter mais conhecimentos e propor melhorias neste segmento.
Isto se explica na medida em que, aumentando-se o nivel de satisfagdo dos
colaboradores com o ambiente de trabalho, as empresas tornam-se mais produtivas,
obtendo-se um diferencial competitivo no mercado.

Portanto, as mudangas e os ajustes sdo uma constante em todo e
qualquer empreendimento. Assim, & fundamental estar atento e ter flexibilidade para
mudangas. A concorréncia ndo deve ser encarada apenas como uma ameacga e sim,
como oportunidades de reciclar e de perceber novas maneiras de enxergar e
explorar o negécio, mantendo o espirito empreendedor elevado, a consciéncia e a
busca constante pelo lucro.

Espera-se, portanto, desenvolver um trabalho que contribua para
promogdo da auto-analise e o desenvolvimento de métodos e técnicas para um
planejamento estratégico claro, objetivo e seguro, propiciando que a organizagao
tenha mais qualidades na elaboragcdo de suas atividades e garantir a sobrevivéncia
da empresa nos proximos 10 anos, fortalecimento no mercado melhorando sua
rentabilidade e seus investimentos.



2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

A fundamentagédo teérica deste projeto é composta, essencialmente, de
pesquisa bibliografica, da qual foram extraidas informagbes relevantes para a

compreenséo do tema.
2.1 Conceito de Planejamento

Existe certa dificuldade, quando da conceituagdo de fungdo do
planejamento nas empresas, de estabelecer sua real amplitude e abrangéncia.

Steiner apud Oliveira (2007, p. 3), estabelece as cinco dimensdes do
planejamento, cujos aspectos basicos séo apresentados a seguir:

A primeira dimens&o do planejamento corresponde ao assunto abordado,
que pode ser produgdo, pesquisa, novos produtos, finangas, marketing, instalagées,
recursos humanos, etc.

A segunda dimensao corresponde aos elementos do planejamento, entre
os quais podem ser citados propdésitos, objetivos, estratégias, politicas, programas,
orgamentos, normas e procedimentos, entre outros.

Uma terceira dimensdo corresponde a dimensdo de tempo do
planejamento, que pode ser, por exemplo, de longo, médio ou curto prazo.

Ja na quarta dimenséo corresponde as unidades organizacionais onde o
julgamento é elaborado, e, nesse caso, pode-se ter planejamento corporativo, de
subsidiarias, de grupos funcionais, de divisdo, de departamentos, de produtos.

Uma quinta dimensdo corresponde as caracteristicas do planejamento
que podem ser representadas por complexidades ou simplicidade, qualidade ou
quantidade; planejamento estratégico ou tatico, confidencial ou publico, formal ou
informal, econémico ou caro.

Apos analise desta cinco dimensdes, de acordo com o conceito de Steiner
o planejamento €& conceituado como um processo desenvolvido para alcance de
uma situacdo desejada, de modo mais eficiente e efetivo, com a melhor
concentragdo de esforgos e recursos pela empresa, pressupondo a necessidade de
um processo decisério que ocorrera antes, durante e depois de sua elaboragdo e
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implantacao na empresa.
Planejar significa analisar antecipadamente seus objetivos e agbes. Os

planos estabelecem os objetivos da organizagdo e definem os procedimentos
adequados para atingi-los, conforme Santos; Araujo; Souza (2008, p. 24).

Para Oliveira (2007, p. 5), o proposito do planejamento pode ser definido
como o desenvolvimento de processos, técnicas e atitudes administrativas, as quais
proporcionam uma situagédo viavel de avaliar as implicagdes futuras de decisdes
presente em fungdo dos objetivos empresariais que facilitaréo a tomada de decisao
no futuro, de modo mais rapido, coerente, eficiente e eficaz.

2.1.1 Principios do planejamento

De acordo com Oliveira (2007, p. 6), o planejamento dentro de uma
empresa deve respeitar alguns principios para que os resultados de sua
operacionalizagdo sejam os esperados.

Existem alguns principios para os quais os executivos devem estar
atentos para que as decisdes sejam tomadas de maneira correta e coerente. S&o
eles: contribuigdo, procedéncia, influéncia e abrangéncia, eficiéncia, eficacia e
efetividade.

No principio da contribuigdo de um planejamento, deve-se, sempre, visar
os objetivos da empresa em sua totalidade, o chamado principio da contribuigéo.

Ja o principio da procedéncia corresponde as fungbes administrativas que
sempre vém antes das outras fungdes (organizagéo, diregéo e controle).

No principio da influéncia e da abrangéncia, o planejamento provoca
varias mudancas nas caracteristicas da empresa. Por fim, o principio da eficiéncia,
eficacia e efetividade no planejamento tem que procurar maximizar os resultados e
minimizar as deficiéncias encontradas na empresa.

Ainda segundo Arribas (2003, p. 21), planejando estrategicamente a
empresa estabelece a diregdo a seguir e suas unidades de negocio. Examina,
analisa e discute sobre as diferentes alternativas possiveis, facilitando a posterior
tomada de decisdes e supde maiores beneficios e menores riscos.

Para Oliveira (2007, p. 8), “[...] a efetividade representa a capacidade de a
empresa coordenar constantemente, no tempo, esforgo e energias, tendo em vista o
alcance dos resultados globais e a manutengao da empresa no ambiente.”

Os executivos tém que ter ciéncia das dificuldades que enfrentaram e
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procurar conhecer ferramentas administrativas como o planejamento estratégico,

que os auxiliem neste processo de busca da melhoria administrativa da empresa.

2.1.2 Partes do planejamento

De acordo com Oliveira (2007, p. 14), planejamento € um processo
continuo que envolve um conjunto complexo de decisdes inter-relacionadas que
podem ser separadas de forma diferentes.

Para Ackoff apud Oliveira (2007, p. 14), o planejamento estrategico
apresenta cinco partes para as quais foram realizadas adaptagbes para
enquadramento nos conceitos utilizado neste trabalho. Séo eles: planejamento dos
fins, planejamento dos meios, planejamento organizacional, planejamento dos
recursos e planejamento da implantagé&o e controle.

2.1.3 Tipos de planejamento

Para Oliveira (2007, p. 15), ha consideragdo dos grandes niveis
hierarquicos, podendo-se distinguir trés tipos de planejamentos: estratégico,

operacional e tatico.

Planejamento Estratégico € o processo administrativo que
proporciona sustentagdo metodolégica para se estabelecer a melhor
direcdo a ser seguida pela empresa, visando ao otimizado grau de
interagdo com o ambiente e atuando de forma inovadora e
diferenciada, € normalmente, de responsabilidade dos niveis mais
altos da empresa e diz respeito tanto a formulagdo de objetivos
quanto a selecdao dos cursos de agdo a serem seguidos para sua
consecucgdo levando em conta as condigdes externa e interna a
empresa e sua evolugdo esperada.

Conforme Oliveira (2007, p. 16), planejamento estrategico & de obrigagao
dos niveis mais alto da organizagdo, mais isso ndo quer dizer que ele funcione
perfeitamente sozinho, deve ser sempre em conjunto com os demais niveis.

Planejamento tatico tem por objetivo otimizar determinada area de
resultado e ndo a empresa como um todo. Portanto, trabalha com
decomposicdes dos objetivos, estratégias e politicas estabelecidos
no planejamento estratégico, também €& desenvolvido em niveis
organizacionais inferiores, tendo como principal finalidade a
utilizacéo eficiente dos recursos disponiveis para a consecugao de
objetivos previamente  fixados,segundo  uma estratégia
predeterminada, bem como as politicas orientativas para o processo
decisorio da empresa.

Para Oliveira (2007, p. 17), planejamento tatico € desenvolvido a partir



19

dos niveis da organizagéo inferiores, com finalidade de utilizar eficientemente os
recursos disponiveis para o atendimento dos objetivos proposto, tem por objetivo

otimizar determinada area de resultados e ndo a empresa como um todo.

Planejamento operacional pode ser considerado como a
formalizagdo, principal através de documentos escritos, das
metodologias de desenvolvimento e implantagcdo estabelecida.
Portanto, nesta situagio tem-se, basicamente, os planos de agdo ou
planos operacionais. O planejamento operacional corresponde a um
conjunto de partes homogéneas do planejamento tatico, cada um
deve conter com detalhes os recursos necessarios para seu
desenvolvimento e implantagéo, os procedimentos basicos a serem
adotados, os produtos ou resultados finais esperados, os prazos
estabelecidos e os responsaveis por sua execugédo e implantagdo
segundo (OLIVEIRA 2007, p. 16).

No entendimento de Oliveira (2007, p. 18), planejamento operacional &
importante em uma organizagdo, pois nele estar concentrado a maior parte dos
funcionarios que compdem o quadro funcional da organizagao.

De acordo com Chiavenato; Sapiro (2004. p. 257), existem trés niveis de
elaboragéo dos planos estratégicos. “Quase sempre, os processos de planejamento
envolve uma mistura desses trés niveis apesar da predominancia de um deles.”
Esses trés niveis sdo: o estrategico, o tatico e operacional.

O planejamento estratégico é o plano concebido para organizagao como
um todo em relagéo com seu ambiente externo e interno. Em geral, parte dos niveis
mais altos da organizagéo de cima para baixo ainda envolve a organizagédo como um
sistema integrado e é focado para longo prazo. Seu horizonte temporal pode chegar
até 5 ou 10 anos, dependendo da natureza da organizagdo e sua necessidade e os
objetivos que pretende alcancgar.

O planejamento é de responsabilidade do nivel mais alto mais pode
congregar a participagdo envolvente de todos os demais niveis organizacionais.
Essa estar voltada para as atividades fins da organizagao.

O planejamento tatico € o plano concebido para uma unidade
organizacional, como departamentalizagdo ou divisdo, subsidiaria ou equipe
multifuncional. Busca melhorar a qualidade e o desempenho de uma referida
unidade afim de que possa encontrar seus objetivos, trabalha com a composig¢ado
dos objetivos definidos pelo planejamento estratégico ficando atrelado, e focaliza-se
em médio prazo. O objetivo €& otimizar determinada area de resultados da
organizagdo como um todo, e estar voltada para as atividades-meios da
organizagao.

O planejamento operacional € o plano da organizagdo que abrange as
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operagdes ou atividades especificas, envolve uma operagéo de curto prazo, algo em
torno de dias, semanas ou meses, nele concentra-se o maior numero de
colaboradores e que sdo fundamentais na participagao do planejamento. Se constitui
a formalizagéo por meio de documentos escritos, processos e métodos de trabalho
para cada plano operacional.

Para Chiavenato; Sapiro (2004, p. 18), ndo existe uma separagao na
pratica absoluta e rigida entre os trés niveis organizacionais. O planejamento
estratégico esta relacionado com o todo da organizagdo e em seu ambiente tanto
externo como interno o que faz um depender dos outros. Contudo o nivel estratégico
funciona dentro da l6gica de sistema aberto e lida com as oportunidades e ameacas
externas e enfrenta a incerteza de lidar com elas em busca da eficacia.

No intimo da organizagio, esta o nivel operacional que executa todas as
atividades cotidianas da organizagdo em busca de eficiéncia. No meio, encontra-se
o nivel tatico ou gerencial esse esta responsavel por toda parte de gerenciamento,

controle administrativo e é o intermediador entre o nivel estratégico e operacional.

Estratégico

AR

Tatico

Operaciona

F A— —— — .,

Fonte: Chiavenato; Sapiro (2004)

Figura 1 - Niveis de Planejamento

2.2 Conceito de Estratégia

O conceito basico de estratégia esta relacionado a ligagdo da empresa a
seu ambiente. E, nessa situagdo, a empresa procura definir e operacionalizar
estratégias que maximizem os resultados da interagdo estabelecida, a estratégia
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est4 relacionada a definigdo e ao balanceamento otimizado da interagdo produtos
versus mercados proposta pela empresa em dado momento.

Para Oliveira (2007, p. 178), “[...] numa empresa, a estratégia esta
relacionada a arte de utilizar, adequadamente, os recursos fisicos, financeiro e
humano, tendo em vista a minimizagdo dos problemas e a maximizagdo das
oportunidades.”

De acordo com Costa (2003, p. 35), “[...] os alicerces de uma organizagao
sd0 compostos por sua visdo, missdo, abrangéncia, principios e valores e
posicionamento estratégico”.

O propé6sito de uma organizagdo pode ser definido como um conjunto de
elementos basicos que caracterizam aquilo que a organizagdo gostaria de ser, no
futuro a sua vontade prépria, sua auto-imagem e suas crengas basicas,
transcendendo as circunstancias, nao se limitando nem pelo ambiente externo nem
pela capacitagdo atual.

A estratégia tem muito a ver com o comportamento sistémico e holistico e
pouco com o comportamento de cada uma de suas partes. Isto & ela envolve a
organizagao como uma totalidade e em relagdo com seu ambiente externo e interno.
Ela se refere ao comportamento adaptativo da organizagéo, a estratégia tem muito a
ver com rumo a ser seguido pela empresa e todo seu caminho para alcangar seus
objetivos, de acordo com Chiavenato; Sapiro (2004, p. 38).

Conforme o conceito de Chiavenato; Sapiro (2004, p. 38), a estratégia
precisa ser formulada e compreendida por todos os membros da organizagédo, desde
o operacional, tatico ao estratégico, como se sabe que o caminho para o futuro e
incerto a formulagéo de estratégias € um conjunto de decisbes que molda o caminho
escolhido para se chegar aos objetivos.

Para se obter resultado na estratégica precisa-se primeiro planejar e
depois ser implantada, esse sera o principal desafio. Para se ter um bom resultado,
a estratégia tem que colocada em agéo e ser trabalhada por todos as pessoas da
organizagdo em todos os dias e em todas as agdes.

2.2.1 Atitudes estratégicas

As formas de encarar o futuro, nas organizagdes, assumem aspectos
diferenciados, dependendo muito mais dos dirigentes e da sua visdo de mundo do
que da situagéo real pela qual a empresa esta passando ou podera passar.

Eonoboin | Eohass
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Para Costa (2003, p. 12), atitudes otimistas ou pessimistas de algumas
pessoas véem o futuro de maneira sistematica e persistente, elas tém opinides
definitivas sobre o futuro, independentemente das circunstancias ou das
perspectivas reais para a organizagao.

Segundo Mintzberg apud Chiavenato; Sapiro (2004, p. 44), “1..] as
estratégias implementadas s&o aquelas decorrentes do encontro das estratégicas
formuladas com as que emergem no decorrer do processo de implementagao.”

A atitude estratégia € o compromisso que assegura a empresa a utilizar
melhor maneira possivel o raciocinio estratégico e o plano estratégico, que por si s6
néo adianta nada.

De acordo com Chiavenato; Sapiro (2004, p. 44), “[..] a atitude
estratégica pode ser melhor observada e acompanhada ao longo de sua elaboragao
e implementagéo de todo o processo organizacional.”

Enquanto alguns adotam habitualmente uma postura pessimista, achando
que estd ruim e vai piorar, os aspectos negativos, outras véem o futuro com
exagerado otimismo, afirmando que esta bom e vai melhorar, apesar das
circunstancias, enfatizando, assim, os aspectos positivo.

As pessoas partem de pressupostos oposto entre si, mas de dificil
comprovagdo, pois todas elas, tanto as otimistas como as pessimistas, sempre
encontram fortes argumentos para justificar suas posturas. Entretanto, nenhuma
dessas atitudes contribui, efetivamente, para construir uma visdo positiva, mas
realista, do futuro dentro da organizagao.

O futuro como extrapolagéo do presente, para alguns, a reflexdo sobre o
futuro € como um acontecimento que se repete; na opinido deles, ndo passa de
mera extrapolagdo ou continuidade do passado e do presente. Nao percebem que o
futuro é diferente e que as experiéncias, bem ou malsucedidas, do passado ou do
presente, pouco contribuem para obter sucesso ou evitar fracasso no futuro.

Para Costa (2003, p. 13), atitudes estratégicas olhando o presente a partir
do futuro, considerando que as atitudes anteriores descritas pouco ajudam em
relagdo ao futuro, seriam pertinentes o desenvolvimento de uma mentalidade
imaginativa e criativa.

Esse processo consiste, exatamente, em a pessoa se transportar
mentalmente para um futuro desejavel, considerado possivel. E, a partir dele, olhar
para tras, para o hoje, e perguntar o que deveria ser feito para que o idealizado se
concretize.
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2.3 Conceito de Planejamento Estratégico

O Planejamento estratégico € um instrumento da Administragdo moderna
utilizados pelas organizagdes com o intuito de alcangar determinados objetivos
desejados a médio e longo prazo que afetam a diregéo ou viabilidade da empresa.

De acordo Oliveira (2007, p.17), “[...] planejamento estratégico € o
processo administrativo que proporciona sustentagdo metodolégica para se
estabelecer melhor direcéo a ser seguida pela empresa.”

Para Lobato (2005, p. 34), o planejamento estratégico abrange quatro
fases: a) formulagdo dos objetivos organizacionais; b) anélise interna da empresa; c)
andélise externa do ambiente; d) formulagdo das alternativas estratégicas.

No primeiro aspecto, a organizagio escolhe os objetivos globais que
pretende alcangar em longo prazo e define a ordem de importancia
e prioridades em uma hierarquia de objetivos.

Logo em seguida, tece-se uma analise das condigdes intemas para
permitir uma avaliagdo dos principais pontos fortes e dos pontos
fracos existentes na organizagao.

A andlise extema do meio ambiente compreende as condigbes
extemas que rodeiam a empresa, impondo-lhe desafios e
oportunidades.

Por ultimo, formulam-se as altemativas que a organizagdo pode
adotar para alcangar os objetivos organizacionais pretendidos, tendo
em vista as condigdes externas e internas.

O planejamento estratégico & um conjunto de providéncias a serem
tomadas pela alta clpula para a situagdo em que o futuro tende a ser diferente do
passado, entretanto a empresa tem condigdes e meios de agir sobre as variaveis e
fatores, de modo que possa exercer alguma influéncia, o planejamento € ainda um
processo continuo que deve ser constantemente acompanhado, um exercicio mental
que é executado pela empresa independentemente de vontade especifica de seus
executivos.

No conceito de Oliveira (2007, p. 67), o planejamento estratégico de uma
forma mais técnica, langando algumas questdes, como: Qual é a nossa missao? O
que queremos ser? Quais nossos objetivos, metas e politicas?

De acordo com Chiavenato; Sapiro (2004, p. 39), planejamento deve
maximizar os resultados e minimizar as deficiéncias utilizando o principio de maior
eficiéncia, eficacia e efetividade. Elas s&o os principais critérios de avaliagao da
gestao.

No entendimento de Chiavenato; Sapiro (2004, p. 48), o planejamento
estratégico esta relacionado com os objetivos estratégicos de médio e longo prazo
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que afetam a diregdo ou viabilidade da empresa, ainda é constituido pelos
elementos; declaragdo da miss&o, visdo de negécio, diagnéstico estratégico interno
e externo, fatores criticos de sucesso, sistema de planejamento estratégico,
definicdo dos objetivos, analise dos grupos de influencias, formalizagéo do plano e
auditoria de desempenho e resultado.

Para Drucker apud Chiavenato; Sapiro (2004, p. 39), “[...] planejamento
estratégico ¢ o processo continuo de, sistematicamente, e com o maior
conhecimento possivel do futuro contido.”

O planejamento estratégico € uma técnica administrativa que, através da
analise do ambiente de uma organizagdo, pode se criar a consciéncia das suas
oportunidades e ameagas dos seus pontos fortes e fracos para o cumprimento da
sua missdo e visdo, através desta consciéncia estabelece o propésito de diregéo
que a organizagéo devera seguir e aproveitar as oportunidades e evitar os riscos.

2.4 Obstaculos Tipicos na Implementagdo do Planejamento Estratégico

Segundo Costa (2003, p. 78). Algumas dificuldades tipicas podem ser
encontradas no dia-a-dia ao se tentar colocar a estratégia em pratica.

Elas cobrem a grande maioria das situagdes de fracassos ou de
insucessos, parciais ou totais de objetivos.

v O diagnéstico inexistente ou inadequado: muitas vezes os dirigentes, no
entusiasmo de agir rapidamente e de mostrar resultados, iniciam um processo de
implantagdo da gestdo estratégia sem ter conduzido ou encomendado, antes, um
bom diagnostico de prontiddo e situagdo estratégica. A inexisténcia de um bom
diagnéstico faz com que as pessoas trabalhem com base em impressoes, opinides
pessoais, palpites ou em idéias preconcebidas. Nessas situagoes, boas ferramentas
podem ser usadas para resolver problemas errados;

v Foco no aqui-e-agora: a expressao “[...] tudo & para ontem e se nao for
assim nao serve.”, conforme Costa (2003, p. 78), representa uma situagéo tipica de
varios empresarios e executivos. Esse enfoque é chamado de miopia estratégica,
pois nessa situagso, as pessoas ndo séo capazes de focar e de vislumbrar o longo
prazo, o que esta fora de sua cidade, regido ou pais, de onde podem vir os maiores
problemas ou as maiores oportunidades para a institui¢ao;

v O fogo de palha e a novidade do més: a falta de uma perspectiva de longo
prazo, de persisténcia e de sustentagdo de rumo tem feito com que muitas
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instituicdes iniciem belissimos trabalhos de planejamento estratégico, contratando
consultores caros, envolvendo todo o seu pessoal e fazendo uma grande agitagao
interna.

Afinal Costa (2003, p. 79), diz “{...] o planejamento estratégico vai
resolver todos os problemas da instituigao.” E como acontece no mercado da moda:
“E a cor da estagdo. Todos precisam usa-la.”, completa o referido autor.

Mas, passado o furor, que ndo dura mais que dois ou trés meses, outra
nova moda ja surgiu, outra novidade, com igual ou maior intensidade, que vai vingar,
a tentativa de resolver todos os problemas e, assim, sucessivamente. Desta forma,
aquele tal de planejamento estratégico foi mais uma moda que passou, deixando
saudades e frustragdes pelas grandes expectativas levantadas, mas nao atendidas
por falta de maior objetividade, persisténcia e continuidade.

v Falta de Comprometimento da Alta e Média Geréncia: Costa (2003)
lembra que, para quem ja trabalhou com algum processo de mudanca
organizacional, & facil perceber quando n&o ha comprometimento da alta ou da
média geréncia, ndo ha espago na agenda dos dirigentes nem para uma reuniao
preparatéria, ndo ha tempo com eles para fazer uma entrevista de diagnéstico, nao
consegue marcar um workshop de planejamento estratégico.

Diante do exposto, as pessoas entram e saem das reunies, atendem
telefone celular, como se estivessem apenas de corpo presente, mas com a cabeca
longe dali, preocupados com seu dia-a-dia, ndo véem a implantagdo da gestdo
estratégica como um investimento e sim como uma despesa a ser controlada e, se
possivel, evitada. Geralmente a primeira pergunta que fazem é “quanto vai custar?”
em vez de perguntar "que beneficios pode trazer. E claro que, sem um
compromisso firme de alta diregdo, € melhor nem comegar, pois o fracasso, nesse
caso, é praticamente certo.

v Mudangas Inesperadas durante o Andamento do Processo: algumas
vezes, tudo parece ir muito bem, sob controle: ha grandes expectativas e esperanca
quanto aos resultados para a organizagdo: o workshop foi realizado conforme
programado, os planos foram detalhados, o facilitador designado e atuante e os
planos estdo em execugdo. De repente, alguma coisa inesperada acontece, como:
mudangas bruscas no pessoal — chave, entrada e saidas ou movimentagdes; o novo
diretor ndo acredita em planejamento estratégico e manda parar tudo; perda em um
grande contrato ou de uma grande concorréncia, gerando panico em todos,
dirigentes e colaboradores; dificuldades financeiras, gerando corte de pessoal ou
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interrupgéo de programas de investimentos.

Diante disso, interrompe-se tudo, suspendem-se os esforgos em
andamento, e “vamos apagar o incéndio”, e a gestdo estratégica ficou para “depois”
ou, talvez, para “nunca”, como lembra Costa (2003).

v Falta de Metodologia Adequada e Consensual: ocorrem situagées em
que ha percepgéo clara e generalizada da necessidade de “se fazer alguma coisa”.
Infelizmente, ndo existe um método escolhido, um caminho, uma seqiéncia firme e
consensual dos passos necessarios.

As vezes ainda, os conceitos ndo estdo claros, ndo sdo concatenados
entre si, ndo sdo operacionais ou, pior, ndo sdo entendidos da mesma forma por
todos os dirigentes. Nas instituigbes nas quais isso acontece, o processo acaba
“morrendo” numa grande confus&o, a propria “torre de babel”, pois, embora nao se
entendam, todos querem fazer alguma coisa, com a melhor das intengdes, porem,
por falta de metodologia adequada, cada qual faz do seu jeito.

Muita anélise, pouca sintese e nenhuma Agdo: em certas organizagdes,
existe uma excessiva preocupagdo em “mostrar servigo para os superiores’, com
uma fixa¢cdo na necessidade de justificar detalhadamente todas as conclusdes e
recomendagdes e agdes. Para isso, encomendam estudos, pesquisas, relatorios,
analises, graficos, pareceres de especialista e levantamentos extensos.

Esses papéis se transformam num escudo, atras do quais os dirigentes e
responsaveis se escondem, a fim de se defender das eventuais criticas de seus
superiores, dos membros do board (Conselho de Administragéo), da Diregao-geral,
da matriz ou dos controladores ou proprietarios, conforme Costa (2003).

Nessas instituicbes, gasta-se muito tempo, esforgco e dinheiro nas
anélise, pouco na busca e elaboragdo das solugbes e, menos ainda, em agdes
concretas. E, de fato nada acontece de pratico para fazer a transformagao
estratégica diagnosticada como necessaria.

2.5 Elaboracao e Implementacgédo do Planejamento Estratégico

Antes da explicitagdo da metodologia que sera utilizada para a
determinada empresa, deve-se estabelecer o que os gestores da empresa esperam
do planejamento estratégico, pois somente dessa forma se pode verificar a validade
da metodologia que sera utilizada.

Para a implantagdo de um planejamento estratégico eficaz e eficiente
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deve-se antes de mais nada fazer um estudo sobre a empresa e a partir dai se
observar qual metodologia sera mais apropriada para a empresa estudada.

De acordo com Oliveira (2007, p. 38), é através do planejamento
estratégico, que a empresa espera alcangar seus objetivos tentando ao maximo
minimizar seus problemas e maximizar suas oportunidade e a partir dai chegar aos
objetivos.

Conforme Oliveira (2007, p. 38), é através do planejamento estratégico,
que a empresa espera conhecer melhor todos seus ambientes tanto interno como
externo e iniciar o processo de elaboragéo e implantagéo, a partir dai o autor sugere
a seguinte metodologia:

Conhecer e melhor utilizar seus pontos fortes (fator interno), que é a
diferenciagdo conseguida pela empresa (variavel controlavel) que lhe proporciona
uma vantagem operacional no ambiente empresarial.

Conhecer e alinhar ou adequar seus pontos fracos (fator interno), que é
uma situagdo inadequada da empresa (varidvel controlével) que Ihe proporciona
uma desvantagem operacional no ambiente.

Conhecer usufruir as oportunidades (fator externo), que é a forga
(ambiental incontrolavel) pela empresa, que pode favorecer sua agéo estratégica,
desde que conhecida e aproveitada, satisfatoriamente, enquanto perdura.

Conhecer e evitar as ameacas (fator externo), que é a forga (ambiental
incontrolavel) pela empresa, que cria obstaculo a sua agéo estratégica, mas que
podera ou néo ser evitada, desde que conhecida em tempo habil.

Ter um efetivo plano de trabalho, estabelecendo, as premissas basicas
que devem ser consideradas no processo, terem expectativas de situagbes
almejadas, buscar os caminhos alternativos a serem seguidos, perguntar o que?
Como? Quando? Por quem? Para quem? Por que e onde devem ser realizados os
planos de agdo e como e onde alocar recursos.

Para Oliveira (2007, p. 38), o planejamento estratégico ndo deve ser
considerado apenas como uma afirmagdo das aspiragdes de uma empresa, pois
inclui também o que deve ser feito para transformar essas aspiragbes em realidade,
o conhecimento detalhado de uma metodologia de elaboragdo e implementacgédo do
planejamento estratégico nas empresas propicia ao executivo o embasamento
tebrico necessario para aperfeicoar sua aplicagdo de acordo com a realidade de
cada organizagao.

De acordo com Urwick apud Oliveira (2007, p. 38), nada pode ser feito
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sem base na teoria, ela sempre denotara a pratica por uma simples razéo, que € a
razdo estatica. Ela realiza bem o que conhece, contudo ela ndo tem nenhum
principio com que possa lidar no caso do que nao conhece.

A teoria €& versati e mutavel, ela adapta-se as mudangas de
circunstancias e descobre novas possibilidades e combinagdes, perscrutando o
caminho para o futuro.

A teoria aparece como base de sustentagdo no processo decisério. E
nesse atual conjunto de constantes mudangas nos ambientes organizacionais, a
teoria ganha importancia extra sobre a pratica, também procura evitar a ocorréncia
de erros anteriores, bem como proporcionar a melhor base de conhecimento sobre a
realidade da empresa.

O mais importante de todo o processo &€ o executivo escolher a
estrutura metodolégica que melhor se enquadre o planejamento estratégico da
empresa, bem como um profissional que o auxiliara nesta etapa, a implantagao
envolve os assuntos organizacionais, o sistema de informagéo, o sistema
orgamentario, os sistemas de incentivos, a competéncia operacional.

2.6 Fases da Elaboragdo e Implementagéo do Planejamento Estratégico

Para que os executivos tenham condigdes basicas para fazer adaptagbes
necessarias ao desenvolvimento do processo de planejamento estratégico, devem-
se observar quaisquer possibilidades de alteragdo no ambiente interno e externo.

Para Kotler apud Oliveira (2007, p. 41), “[...] afirma, quando analisa o
aspecto realistico dos objetivos, que estes devem surgir de uma analise das
oportunidades e dos recursos da empresa, € ndo de pensamentos e desejos.”

A seguir serdo apresentadas as fases de uma estrutura que foi
desenvolvida e adaptada para o caso da empresa estudada de acordo com os
conceitos de Oliveira (2007, p. 42).

v Fase 12 - Diagnéstico

v Fase 22 - Missao da empresa

v Fase 32 - Instrumento prescritivos e quantitativos
v Fase 42 - Controle e avaliagao

De maneira mais detalhada, as fases do planejamento estratégico serdo
apresentadas, de forma mais clara e resumida, sendo que cada uma sera detalhada
mostrando seus aspectos basicos.
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2.6.1 Primeira fase: diagnéstico estratégico

Nesta fase, também denominada auditoria de posi¢do, deve-se
determinar “como se estd”. Essa fase é realizada através de pessoas
representativas das varias informagdes, que analisam e verificam todos os aspectos
inerentes a realidade externa e interna da empresa.

O diagnéstico estratégico corresponde a primeira fase do processo de
planejamento estratégico e procura responder a pergunta basica ‘qual a real
situagdo da empresa quanto a seus aspectos internos e externos?”, verificando-se o
que a empresa tem de bom, de regular ou de ruim seu processo administrativo.

De acordo com Oliveira (2007, p. 46), ndo existe, na maior parte das
empresas, uma preocupagao natural e continua pelos problemas estratégicos, para
essas empresas, que nio estdo preparadas para responder aos desafios
estratégicos e que se recusam a antecipa-los, a tomada de consciéncia do
problema.

Com finalidade de evitar que o desafio estratégico surja num momento em
que a empresa esta despreparada para enfrenta-lo, a alta administragéo deve estar,
permanentemente, alerta para identificar o estimulo inicial ou, talvez mesmo, até
provoca-lo em determinadas situagdes.

A decisdo de planejar decorre da percepcdo de que os eventos futuros
poderdo nao estar de acordo com o desejavel, se nada for feito. O ponto de partida
para essa percepgao é a disponibilidade de diagnésticos, de anélises e projegbes da
empresa. Portanto, é fundamental que a empresa tenha um otimizado sistema de
informagdes externas e internas.

Salienta-se que as projegdes, simplesmente, proporcionam estimativas do
futuro, enquanto, através do planejamento estratégico, a empresa procura, efetiva e
deliberadamente, altera os estados futuro.

O diagnostico estratégico deve ter enfoque no momento atual, bem como
no préximo momento, no préximo desafio, a fim de construir na dimenséo critica para
0 sucesso permanente.

Para Costa (2003, p. 51), a avaliagdo da situagdo estratégica de uma
instituicdo pode-se comparar a de alguém que comparece a um consultério médico
com algumas queixas, preocupagdes e duvidas sobre sua salde.

Em estratégia, o diagnéstico empresarial €, como na comparagao
anterior, um processo formal e estruturado que procura avaliar a existéncia e a
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adequacdo das estratégias vigentes na organizagdo em relagdo ao andamento de
transformacdes para a construgdo do seu futuro.

De acordo com Costa (2003, p. 51), deve-se também avaliar se as
estratégicas que estdo sendo seguidas estdo surtindo o efeito que se esperava ao
adota-las. Um bom diagnéstico deve verificar, pelo menos, os seguintes elementos:

v Como estéa a competitividade da organizagéo?

v' Como esta o portifolio de servigos ou produtos?

v Como estd a flexibilidade em relagdo as mudangas? E o grau de
vulnerabilidade em relagdo as ameagas?

v Como esté a capacitagéo para construir as transformagoes necessarias?

v Como estdo os recursos estratégicos? Estdo assegurados, quanto ao
tempo e em quantidade e qualidade necessaria?

v Como estéo os processos de desenvolvimento e de inovagéo?

v Como estar a estrutura de poder e de lideranga?

v Como estéo sendo tratados os temas societarios?

v Como estdo sendo acompanhados e tratados os temas e problemas
estratégicos da organizagdo?

v Existe um processo de projetar e construir o futuro da organizagéo? Esta
implantando e é efetivo?

Uma resposta satisfatéria a todos esses itens indica que a empresa
possui um direcionamento estratégico sadio. Entretanto, a auséncia de respostas
precisas ou a presenga de itens duvidosos em um ou mais dos tépicos anteriores
pode dar pista da existéncia de problemas que devem ser investigados,
encaminhados e tratados convenientemente no plano estratégico da organizagéo.

Para que o Diagnéstico estratégico atinja os objetivos da empresa, todos
os envolvidos devem contribuir e colaborar de forma que os resultados sejam

alcangados.

2.6.2 Identificagao da visao da empresa

E conceituada como os limites que os proprietarios e principais executivos
da empresa conseguem enxergar dentro de um periodo de tempo mais longo e uma
abordagem mais ampla. Nesse contexto, a viséo proporciona o grande delineamento
do planejamento estratégico a ser desenvolvido e implementado pela empresa. A
visdo representa o que a empresa quer ser.
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Para Gardner apud Oliveira (2006, p. 88), comentou o elevado senso de
visdio que os lideres das nagbes procuravam ter, tais como: paz com justica,
liberdade, dignidade individual e igualdade antes da lei.

De acordo com Quigley apud Oliveira (2006, p. 88), preocupou-se com a
abordagem pratica do delineamento, bem como a aplicagdo da viséo e dos valores
da empresa, que representam os aspectos gerais para que os altos executivos
possam delinear as grandes questdes estratégicas das empresas.

Verifica-se que essa abordagem tem a premissa basica de que toda e
qualquer estratégia deve estar precedida de uma viséo.

A visdo deve ser resultante do consenso e do bom-senso de um grupo
de lideres e ndo da vontade de uma pessoa.

Conforme Costa (2003, p. 35), a palavra visdo tem sido utilizada em
varias épocas da histéria, em culturas e contexto com significados muitos diferentes.
Entretanto, visdo & um conceito operacional muito preciso que procura descrever a
auto-estima da organizagdo: como ela se vé, ou melhor, como ela gostaria de se ver
no futuro.

No conceito de Chiavenato; Sapiro (2004, p. 64), a visdo € o sonho
acalentado pela organizagao, refere-se aquilo que ela deseja ser no médio ou longo
prazo, quanto mais a visdo de negocio estiver alinhada aos interesses dos
stakeholders mais ela pode atender a seus propoésitos.

Visao ndo é um mero sonho, uma utopia, fantasia, ou quimera. Para uso
pratico na nossa metodologia, ela € um modelo mental, claro, de um estado ou
situagdo altamente desejavel, de uma realidade futura possivel. A visdo deve ser
definida de maneira simples, objetivas, compreensiva, tornando-se, assim util e
funcional para todos envolvidos com a organizagao.

De acordo com Sloner; Shepard; Podolny (2003, p. 17), a visao se
compreende de acordo com o desenvolvimento de uma gestdo estratégia com
logistica interna coerente, o estrategista precisa entender para onde a organizagéo
estdo se dirigindo, isso € tragado a partir de estratégias, agbes provaveis dos
concorrentes e surgimento de oportunidade de mercado.

Devido as necessidades de se prever os acontecimentos e
transformagdes que o futuro reserva ao ser humano e qual & o papel que a empresa
tem com a construgdo desse futuro para sua vantagem prépria, o termo visdo &
muito usado para descrever, geralmente, o plano do estrategista de fechar varias
lacunas entre a realidade e o presente e o futuro potencial.
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2.6.3 Identificacdo dos principios e valores da empresa

Em algumas etapas, € interessante a identificagcdo dos principios e
valores que sustentam o modelo de gestéo da empresa.

Para Costa (2003, p. 33), os principios sdo aqueles pontos e topicos que
a organizagdo ndo estar disposta a mudar, acontega o que acontecer. Em alguns
casos, podem vir expressos como uma carta de principios, credo ou profisséo de fé,
declarando quais sdo as crengas basicas da organizacgao.

Outras organizagbes criam um cédigo de ética, declarando aquilo que &
considerado aceitavel e aquilo que ndo € admissivel dentro da empresa, quanto aos
principios, pode-se afirmar que em relagédo a eles ndo ha meio termo, ou sao
respeitados integralmente ou estdo sendo violados.

De acordo com Oliveira (2007, p. 43), “[...] os valores representam o
conjunto dos principios, crengas e questdes éticas fundamentais de uma empresa,
bem como fornecem sustentacéo a todas as suas principais decisdes.”

E portanto, a adequada identificagéo, debate e disseminagéo dos valores
de uma empresa tem elevada influencia na qualidade do desenvolvimento e
operacionalizagdo do planejamento estratégico.

A palavra visdo tem sido utilizada em varias épocas da histéria, em
culturas e contextos com significados muitos diferentes. Entretanto, para o conceito
visdo é um conjunto operacional muito preciso que procura descrever a auto-
imagem da imagem da organizagdo; como ela se vé, ou melhor, como ela gostaria
de se ver no futuro.

Para Costa (2003. p. 35), visdo ndo é um mero sonho, uma utopia,
fantasia ou quimera, no uso pratico visdo € um modelo mental, claro, de um estado
ou situagdo altamente desejavel, de uma realidade futura possivel, que deve ser
definida de maneira simples, objetiva, compreensiva, tornando-se, assim, util e
funcional para todos os envolvidos com a organizagao.

A caracteristica essencial da visdo € que, funcionando como um alicerce
para o propésito organizacional, ela deve ser compartiihada pelas pessoas que
formam o corpo dirigente da empresa e explicada, justificada e disseminada por
todos os que trabalham para a organizagao.

Por isso, deve-se introduzir um processo sistematico e estruturado que
permita construir e formular uma viséo para a empresa que seja, a0 mesmo tempo,
clara e simples, por um lado, e ambiciosa e inspiradora, por outro lado.
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Uma visdo compartilhada tem valor inestimavel para a organizagéo, pois
sua fungdo é explicitar o que a empresa quer ser, unificar as expectativas, dar um
sentido de dire¢do, facilitar a comunicagdo, ajudar no envolvimento e o
comprometimento das pessoas, dar energia as equipe de trabalho, inspirar as
grandes diretrizes, e balizar as estratégias e demais acées da empresa, de acordo
com Costa (2003, p. 36).

No conceito de Chiavenato; Sapiro (2004, p. 62), todos os publicos
procuram maximizar o valor que recebem de uma organizagao, eles formam uma
expectativa de valor e agem com base nela.

O valor total para os clientes de uma organizagéo corresponde a soma de
beneficios que se espera receber pelo uso de um produto ou servico ou pela
aceitagdo de um conceito.

E necessario o apoio dos stakeholders para criar valor, tratando-se de um
equivoco centrar a criagdo de valor para os acionistas, em geral o valor néo &
desenvolvido dentro das fronteiras setoriais ja existentes.

De acordo com Sloner; Shepard; Podolny (2003, p. 26), uma analise de
criagdo de valor simplesmente aconselhando as empresas a maximizar o valor que
elas criam é uma analise inadequada, por que se pressupde que o aumento no
valor criado se traduzira aumento de lucro.

O valor de uma organizagdo nada mais € que o conjunto de crengas, de
acdes e medidas que os gestores a conduzem, é a forma com que ela trata seus
clientes, € a forma como ela se comporta com seu ambiente interno e externo,

proporcionando um diferencial competitivo muito grande.

2.6.4 Analise externa da empresa

A andlise externa da empresa tem por finalidade estudar a relagédo
existente entre a empresa e seu meio ambiente em termos de oportunidade e de
ameacas, bem como sua atual posi¢gdo produtos versus mercados e, prospectiva,
quanto a sua posi¢ao produtos versus mercados desejado futuro.

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

Para Oliveira (2007, p. 71), o ambiente empresarial ndo € um conjunto
estavel, uniforme e disciplinado, mas um conjunto bastante dindmico em que atua,
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importantes para o processo de desenvolvimento do planejamento estratégico por
tantos devem ser avaliadas cuidadosamente.

De acordo com Ansoff apud Oliveira (2007, p. 76), a analise externa € a
andlise das oportunidades de produtos e mercado disponiveis a empresa fora de
seu conjunto corrente das linhas de produtos versos segmentos de mercado,
decorrendo dai a deciséo final de diversificar ou ndo os negécios da empresa.

As ameagas sdo componentes varidveis e ndo controlaveis pela
empresa que podem criar condigdes desfavoraveis e grandes problemas na mesma,
e por isso os executivos devem estar bem preparados para enfrenta-las.

Com referéncia as ameagas, essas podem apresentar, sob
determinados aspectos, algumas forma de agédo elas também podem se apresentar

como naturais, aceitaveis, inaceitaveis.

2.6.4.1 anadlise interna da empresa

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

Na analise interna de uma empresa alem dos pontos fortes e fracos,
devem ser considerados os pontos neutros, que sé@o aqueles que, em determinados
momentos ou situagéo, por falta de um critério ou parametro de avaliagéo, nao estao
sendo considerados nem como deficiéncias nem como qualidade da empresa. Como
o planejamento é um processo dinamico, esses pontos neutros vao sendo
enquadrados como pontos fortes ou pontos fracos ao longo tempo.

De acordo com Oliveira (2007, p. 48), a empresa € um sistema aberto e,
portanto, ndo se pode deixar de considerar qualquer de suas partes, uma idéia é
considerar, sempre que necessario e por determinado periodo de tempo, seus
pontos fortes, fracos e neutros.

A avaliagdo dos pontos fortes, fracos e neutros deve envolver, também, a
preparagdo de um estudo dos principais concorrentes na relagédo produtos versus
mercados, para facilitar o estabelecimento de estratégia da empresa no mercado.

Para Costa (2003, p. 111), a primeira tarefa para uma analise do ambiente
interno é elaborar uma lista ampla, geral e irrestrita de pontos fortes, fracos, e os que
precisam ser melhorados, ou seja, aqueles que favorecem ou prejudicam a
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constantemente, grande quantidade de forgas, de diferentes dimensoes e natureza,
em diregbes diferentes, e que muda a cada momento, pelo fato de cada uma dessas
forgas interferirem, influenciar e interagir com as demais forgas do ambiente.

O ambiente pode oferecer para a empresa oportunidades e ameacas,
nesse contexto, as empresas devem procurar aproveitar as oportunidades, bem
como procurar amortecer ou absorver as ameagas ou, simplesmente, adaptar-se a
elas. De modo que a empresa saiba aproveitar o embalo das forgas favoraveis e
evite o impacto das forgas desfavoravel, para manter sua sobrevivéncia e
crescimento.

De acordo com Kotler apud Oliveira (2007, p. 72), procura distinguir
oportunidade ambientais e oportunidades empresariais, ele lembra que existe uma
série de oportunidades ambientais que podem ndo ser viaveis de se tornar
oportunidades empresariais.

Toda empresa ¢é parte integrante de seu ambiente, €& de
responsabilidade dos niveis mais elevados da organizagdo estudar e mapear as
oportunidades e ameagas que o ambiente impde a empresa.

Por isso o conhecimento efetivo sobre o ambiente € fundamental para o
processo estratégico, no sentido de se obter a adequada compatibilidade entre a
empresa e as forgas externas que afetam, direta ou indiretamente, seus propésitos,
objetivos, desafios, metas, estratégias, politicas, estrutura, recursos, planos,
programas, projetos, procedimentos, entre outros.

Para Thompson apud Oliveira (2007, p. 73), pode se concluir que a
incerteza é uma realidade do dia-dia do executivo, mas nado € causa de desanimo, o
simples fato de reconhecer os elementos ambientais relevantes ja diminui a
incerteza de uma empresa.

Para Oliveira (2007, p. 68), o diagnostico estratégico em seu processo
de andlise do ambiente externo, apresenta componentes importantes como as
oportunidades e as ameagas que serdo apresentados a seguir:

As oportunidades sdo variaveis externas e ndo controlaveis pela
empresa, que podem criar condigdes favoraveis para a organizagao, desde que a
mesma tenha condigdes ou interesse de usufrui-las, portanto uma oportunidade
devidamente usufruida pode proporcionar aumento dos lucros da empresa,
enquanto uma ameaga nao administrada pode acarretar diminuigéo dos lucros.

No ambiente externo da empresa, todas as oportunidade que seréo
encontradas como as naturais, de evolugao, sinérgicas e de inovagao sao totalmente
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importantes para o processo de desenvolvimento do planejamento estratégico por
tantos devem ser avaliadas cuidadosamente.

De acordo com Ansoff apud Oliveira (2007, p. 76), a analise externa € a
analise das oportunidades de produtos e mercado disponiveis a empresa fora de
seu conjunto corrente das linhas de produtos versos segmentos de mercado,
decorrendo dai a deciséo final de diversificar ou ndo os negoécios da empresa.

As ameagas sdo componentes variaveis e nd@o controlaveis pela
empresa que podem criar condigbes desfavoraveis e grandes problemas na mesma,
e por isso os executivos devem estar bem preparados para enfrenta-las.

Com referéncia as ameagas, essas podem apresentar, sob
determinados aspectos, algumas forma de agao elas também podem se apresentar
como naturais, aceitaveis, inaceitaveis.

2.6.4.1 anadlise interna da empresa

A andlise interna da empresa 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 posigédo de seus
produtos ou servigos versus segmentos de mercado.

Na analise interna de uma empresa alem dos pontos fortes e fracos,
devem ser considerados os pontos neutros, que sao aqueles que, em determinados
momentos ou situagao, por falta de um critério ou parametro de avaliagdo, ndo estao
sendo considerados nem como deficiéncias nem como qualidade da empresa. Como
o planejamento &€ um processo dindmico, esses pontos neutros vao sendo
enquadrados como pontos fortes ou pontos fracos ao longo tempo.

De acordo com Oliveira (2007, p. 48), a empresa € um sistema aberto e,
portanto, ndo se pode deixar de considerar qualquer de suas partes, uma idéia é
considerar, sempre que necessario e por determinado periodo de tempo, seus
pontos fortes, fracos e neutros.

A avaliagao dos pontos fortes, fracos e neutros deve envolver, também, a
preparacdo de um estudo dos principais concorrentes na relagdo produtos versus
mercados, para facilitar o estabelecimento de estratégia da empresa no mercado.

Para Costa (2003, p. 111), a primeira tarefa para uma analise do ambiente
interno € elaborar uma lista ampla, geral e irrestrita de pontos fortes, fracos, e os que
precisam ser melhorados, ou seja, aqueles que favorecem ou prejudicam a
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instituicdo. Para isso, faz-se necessario entender o que cada um representa:

v Pontos Fortes: sdo aquelas caracteristicas positivas de destaque, na
instituicdo, que favorecem no cumprimento do seu propésito, sdo qualidades
encontrada na organizagdo, como por exemplo, a marca conhecida e respeitada;
presteza no atendimento a reclamagbes e pedidos de informagdo; produtos e
servigos diversificados; qualificagdo do quadro funcional.

v Pontos fracos: sé@o caracteristicas negativas, na instituicdo, que a
prejudicam no cumprimento do seu propésito; Como por exemplo, falta de um
estacionamento para os clientes; falta de qualidade na prestacdo dos servigos;
problema de relacionamento entre os funcionarios e os gestores.

v' Pontos a melhorar: sdo caracteristicas positivas na instituigdo, mas néo
em nivel ou grau suficiente para contribuir efetivamente para o cumprimento do seu
propésito. Como por exemplo, mecanismo de comunicagdo ampla; relagao clara e
franca com os clientes; produtos de melhor qualidade com os fornecedores; controle
do estoque de forma evitar pedidos em falta; qualificagdo ampla dos colaboradores.

2.6.5 Segunda fase: missdo da empresa

A missdo é a razéo de ser da empresa. Nesse ponto procura-se determinar
qual o negbcio da empresa, por que ela existe, ou, ainda, em que tipos de atividades a
empresa devera concentrar-se no futuro. Aqui se procura responder a pergunta basica:
“‘Aonde se quer chegar com a empresa’? “quais necessidades e expectativas do
mercado que a empresa pretende atender”?

De acordo com Oliveira (2007, p. 108), “missdo € uma forma de se traduzir
determinado sistema de valores em termos de crengas ou areas basicas de atuagéo,
considerando as tradigdes e filosofias da empresa.”

O estabelecimento da missdo tem como ponto de partida a andlise e
interpretagao de algumas questdes que sao introduzidas no processo de planejamento
estratégico, alguns estéo relacionados com o que a empresa pretende ser, qual sera
sua natureza de negécio? Quais serdo os tipos de suas atividades? O que a empresa
pretende vender no mercado? Qual sera seu publico alvo? Qual regido pretende atuar?

A missao da empresa exerce a fungédo orientadora e delimitadora da agdo
empresarial, e isto dentro de um periodo de tempo, normalmente, longo, em que ficam
comprometidos valores, crengas, expectativas, conceitos e recursos.

De acordo com Kotler apud Oliveira (2007, p. 111), “a missdo da empresa
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deve ser definida em termos amplos, tal como de satisfazer alguma necessidade do
ambiente externo, e nao ser colocada em termos de oferecer algum produto.”

Além de uma auto-imagem simples e objetiva € necessario também haver
um sentido claro sobre qual a razédo de existéncia da organizagdo, num conceito
conhecido como misséo.

Para Costa (2003, p. 36), a formulagdo da missdo pretende responder a
pergunta como: qual a necessidade basica que a organizagdo pretende suprir? Que
diferenga faz, para o mundo externo, ela existe ou ndo? Para que serve? Qual a
motivagdo basica que inspirou seus fundadores? Por que surgiu?

Muitas pessoas que trabalham para uma organizagéo e nao conseguem
explicar a razdo basica de sua existéncia ou missdo perdem-se numa infinidade de
objetivos secundario ou imediatista.

E importante lembrar que a alteragéo da missdo da empresa pode provocar
consequéncias positivas ou negativas em toda sua estrutura organizacional, a missao
exerce a fungédo orientadora e delimitadora da agéo empresarial, e isto dentro de um
periodo de tempo normalmente longo, em que ficam comprometidos valores, crengas,
expectativas, conceitos e recursos.

Para Chiavenato (2004, p. 54), a missdo organizacional € a declaragéo do
propésito e do alcance da organizagdo em termos de produto e de mercado, e se refere
ao papel da organizagdo dentro da sociedade em que esta envolvida e significa sua
razdo de ser e de existir. A missdo da organizagéo deve ser definida em termos de
satisfazer a alguma necessidade do ambiente externo e ndao em termos de oferecer
algum produto ou servigo.

A organizagdo tem sua missdo que deve responder qual a demanda
genérica da sociedade a que a organizagado devera atender, com esse sentido, sera
preciso ter uma dimensdo geral, mas ainda nao pontual, das competéncias centrais da
organizagao para o cumprimento da miss&o proposta.

A formulagdo da missdo € eficaz quando consegue definir uma
individualidade da organizagdo ou uma personalidade prépria para o negécio, e quando
é estimulante, inspiradora e revitalizante para todos os seus stakeholders.

De acordo com Sloner; Shepard; Podolny (2003, p. 15), [...] as
organizagées fixam suas metas principais e a filosofia da corporagéo escrevendo-as
em uma declaragcdo de missdo ou declaragdo de objetivos, apesar de variada em
sua estrutura e forma, a declaragédo descreve tipicamente a razao de ser e existir da
organizacgao.
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De acordo com Sloner; Shepard; Podolny (2003, p. 16), “[...] a misséo e
as declaragdes de valores podem servir a varias fungbes positivas.”

Primeiro, a declaracdo de missdo pode esclarecer as metas da
empresa, reduzindo a tendéncia de pessoas a trabalhar sem se
entenderem, uma declaragdo de missdo pode ajudar a promover
essa congruéncia,

Segundo, em organizagdes sem fins lucrativos, a declaragdo de
missdo pode servir para informar o eleitorado externo das
organizagdes incluindo doadores potenciais.

Terceiro, até o ponto de a empresa poder comprometer-se com um
grupo distinto de valores, estes podem ter efeitos positivos nos
fornecedores, clientes e funciondrios. (SLONER; SHEPARD;
PODOLNY, 2003, p. 16)

Analisando o ponto principal, entretanto, € que qualquer meérito que essas
declaragdes tenham, elas ndao devem ser confundidas com as estratégias da

empresa.

2.6.6 Desenvolvendo o uso do cenario

Os cenarios sao utilizados no processo decisérios das grandes
organizagdes, instituicbes governamentais e até para planejar uma pequena
empresa. Sdo utilizadas, também, para tomar decisdes pessoais sobre dietas,
viagens de férias, escolherem o tipo de formagéo profissional que se deseja,
procurar um emprego, avaliar um investimento ou mesmo pensar em casamento.

Para Chiavenato (2004, p. 142), cenario consiste em projegdes variadas
de tendéncias histéricas para compor o futuro esperado.

Néo basta conhecer o hoje; & preciso conhecer como sera 0 amanha
no momento que a estratégia for implementada. A construgdo de
cenarios torna-se fundamental para a adequagdo da estratégia da
organizagio aos objetivos que ela almeja atingir em longo prazo.
Quase sempre um cendrio € uma referencia imaginaria a respeito do
futuro. No entanto, ndo se trata apenas de futurologia no sentido
usual, e sim de projetar antecipadamente como as condi¢des
ambientais e organizacionais deverdo se comportar.

As organizagbes constroem cenarios alternativos que servem para
questionar premissas, explorar possibilidades alternativas do futuro e abrir novos
caminhos, talvez este seja umas das partes mais importante que é a construgéo de
cenarios, que nada mais € que explorar o futuro da organizagdes.

De acordo com Oliveira (2007, p. 116), [...] a elaboragdo dos cenarios
estratégicos € a culminagdo de um processo que deve considerar todos os
executivos-chaves da empresa que, normalmente, sdo envolvidos no planejamento

estratégicos. Isso porque, além do beneficio de maior riqueza de idéias, informacgdes
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e visdes sobre o futuro que um processo participativo proporciona, sua finalidade
principal & estimular maior interesse e aceitagdo dos cenarios como importantes
para o processo de planejamento estratégico.

As pessoas tém capacidade inata para construirem cenarios e prever o
futuro de forma formidavel, planejar o futuro € o processo aonde o comportamento
humano sédo causados pelo encurtamento do tempo, as pessoas sdo capazes de
planejar por muitos anos e de levar em conta contingéncias.

No conceito de Chiavenato (2004, p. 146), a construgédo de cenarios esta
relacionado com duas dimensdes muito importantes para o desenvolvimento de todo
processo do planejamento estratégico, que € a dimensao dos fatos e da percepgéo.

Para Oliveira (2007, p. 116), os cenarios podem ser analisados em suas
situagbes de mais provavel, de otimista, e de pessimista. Para cada variavel
identificada a analisada, deve-se estabelecer a capacidade de interpretagdo, bem
como o tempo de reagéo.

Os cenarios sdo construidos para apoiar a tomada de decisbGes e a
escolha de opgdes com intengdo de torna-las viaveis no futuro, a partir dai a
construcdo de cenarios € uma metodologia para ordenar a percepg¢do sobre
ambientes alternativos futuros nos quais as decisdes de hoje deverao ser cumpridas
e teréo o seu efeito continuado.

Quanto mais o ambiente se tornar mutavel e turbulento e a organizagéao
muda e inova, mais importantes se tornam os cenarios para o processo decisério

estrategico da organizagao.

2.6.7 Terceira fase instrumento prescritivos e quantitativos

Nesta fase, a analise basica € a de como chegar na situagdo que se
deseja. Para tanto, pode-se dividir esta fase em dois instrumentos perfeitamente
interligados.

De acordo com Oliveira (2007, p. 52), Instrumentos Prescritivos do
planejamento estratégico proporcionam a explicagdo do que deve ser feito pela
empresa para que se direcione ao alcance dos propésitos estabelecidos dentro de
sua missao, de acordo com sua postura estratégica, respeitando as macropoliticas,
bem como as agdes estabelecidas pelas macroestratégia.

O tratamento dos instrumentos prescritivos pode ser realizado através de
determinadas etapas, o executivo deve estabelecer, através de diferentes técnicas
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(cruzamentos dos fatores externos e internos, interagdo com cenarios, administragéo
por objetivos etc.), os seguintes aspectos;

v" Obijetivo: é o alvo ou situagdo que se pretende atingir. Aqui se determina
para onde a empresa deve dirigir seus esforgos.

v Objetivo funcional: € o objetivo intermediario, relacionado as areas
funcionais, que deve ser atingido com a finalidade de alcangar os objetivos da
empresa.

v Desafio: € uma realizagdo que deve ser, continuadamente, perseguida,
perfeitamente quantificavel e com prazo estabelecido, que exige esfor¢o extra e
representa a modificagdo de uma situagéo, bem como contribui para ser alcangada
uma situagdo desejavel identificada pelos objetivos.

v Meta: corresponde aos passos ou etapas, perfeitamente quantificados e
com prazos para alcangar os desafios e objetivos.

Nesta outra etapa, os aspectos a serem definidos, utilizando-se diferentes
técnicas de analise séo:

v' Estratégia: &€ a agdo ou caminho mais adequado a ser executado para
alcangar o objetivo, o desafio e a meta. E importante procurar substabelecer
estratégias alternativas para facilitar as alteragdes dos caminhos ou agdes de acordo
com as necessidades. As estratégias podem ser estabelecidas por area funcional da
empresa. A partir das estratégias devem ser desenvolvidos os planos de agao, os
quais sdo consolidados através de um conjunto de projetos.

v Politicas: & a definicdo dos niveis de delegagao, faixas de valores e/ou
quantidades limites e de abrangéncia das estratégias e agbes para a consecugio
dos objetivos. A politica fornece parametro ou orientacdo para a tomada de
decisbes. Corresponde a toda base de sustentagédo para o planejamento estratégico.
Normalmente, sdo estabelecidas por area funcional da empresa, embora se ressalte
que a politica € um parametro ou orientagdo para a tomada de decisées pela
empresa como um todo.

v Plano de agéo: sdo os conjuntos das partes comuns dos diversos projetos
quanto ao assunto que esta sendo tratado.

Para Oliveira (2007, p. 54), quando se consideram os instrumentos
prescritivos, mais precisamente o estabelecimento de objetivos e estratégias, ocorre
o momento mais adequado para definigdo da estrutura organizacional da empresa,
pois somente dessa maneira se pode criar uma estrutura privada de lacunas e de
conflitos e contradigbes entre seus elementos, pois todos estdo com seus esforgos



41

direcionados para os objetivos estabelecidos.

Os instrumentos quantitativos consistem nas proje¢des econdémico-
financeiras do planejamento orcamentario, devidamente associadas a estrutura
organizacional da empresa, necessarias ao desenvolvimento dos planos de agéo,
projetos e atividades previstas, Oliveira (2007, p. 54)

Nesta etapa devem-se analisar quais s&0 0s recursos necessarios e quais
as expectativas de retorno para atingir os objetivos, desafios e metas da empresa.

A consideragdo dos instrumentos quantitativos, representados
basicamente pelo planejamento or¢camentario, na metodologia de elaboragdo e
implementagdo do planejamento estratégico, torna-se extremamente importante,
pois o executivo deve sempre fazer, de forma estruturada, a interligagdo do
planejamento estratégico com os planejamentos operacionais.

No operacional, o planejamento orgamentario, consolida os aspectos de
realizagdes da empresa, quanto a receitas, despesas e investimentos, normalmente
€ uma realidade estabelecida em qualquer empresa, e estar inserido no processo
decisorio do dia-a-dia da empresa.

2.7 Controle e Avaliagdo do Planejamento Estratégico

Nessa etapa, verifica~se como estar a situagdo da empresa e se esta
indo para a situagdo desejada. O controle pode ser definido, em termos simples,
COmo a agao necessaria para assegurar a realizagéo dos objetivos, desafios, metas,
estratégias e projetos estabelecidos.

Para Oliveira (2007, p. 255), toda empresa possui, implicita ou
explicitamente, missdo, propdsitos, macroestrategias, macropoliticas, objetivos,
desafios, metas, estratégias, politicas, projetos, e, para alcangar os resultados
desejados, € necessario que a empresa, respeitando determinadas normas e
procedimentos, decomponha seus objetivos até que sejam transformados em agbes
e resultados.

O papel desempenhado pela fungéo de controle e avaliagdo no processo
de planejamento estratégico € acompanhar o desempenho do sistema, através da
comparagao entre as situagdes alcangadas e as previstas, principalmente quanto
aos objetivos, desafios e metas, bem como da avaliagdo das estratégias e politicas
adotadas pela empresa.

A fungéo controle e avaliagdo séo desti

nadas a assegurar que o desempenho
BIBLIOTEC
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real possibilite 0 alcance dos padrdes que foram anteriormente estabelecidos.

No entendimento de Oliveira (2007, p. 256), controle pode ser definido como
uma fungdo do processo administrativo que, mediante a comparagdo com padrées
previamente estabelecidos, procura medir e avaliar o desempenho e o resultado das
acdes, com a finalidade de realimentar os tomadores de decisdes, de forma que possam
corrigir ou reforcar esse desempenho ou interferir em fungdes do processo administrativo,
para assegurar que os resultados satisfacam as metas, aos desafios e aos objetivos
estabelecidos.

Na andlise de Chiavenato (2004, p. 372), o controle & algo universal em todas
as atividades humanas, quaisquer que sejam, sempre se deve fazer uso do controle,
consciente ou inconscientemente, o controle consiste em um processo que guia a
atividade exercida para um fim previamente determinado.

A esséncia do controle reside em verificar se atividade controlada esta ou ndo
alcangando os resultados desejados, quando se fala em resultados desejados, pressupde
que eles sejam conhecido e previstos, o controle requerem planos além de ser uma
fungdo administrativa que monitora e avalia as atividades e resultados alcangados para
assegurar que o planejamento, a organizag¢ao e a diregdo sejam bem sucedidos.

Para Chiavenato (2004, p. 372), “O controle verifica se a execugdo esta de
acordo com o que foi planejado. Quanto mais completos, definidos e coordenados forem
os planos, mais facil sera o controle.”;

Quanto mais complexo o planejamento estratégico e quanto maior for o seu
horizonte de tempo, mais complexo sera o controle, quase todos os esquemas de
planejamento trazem em seu bojo o seu préprio sistema de controle.

Com a fungéo de controle, o administrador assegura que a organizagdo e
seus planos estejam alinhados na frilha correta, cada area é responsavel pelo controle de
seu departamento.

Contudo, o processo é exatamente 0 mesmo para todos os niveis, portanto
monitorar, avaliar e controlar incessantemente as atividades e operagdes da organizagio.

2.7.1 Finalidade da fungao controle e avaliagdo

A finalidade da fungdo do conftrole e avaliagdo em um processo de
planejamento estratégico € de identificar problemas, falhas e erros que se transformam
em desvio do planejamento, com a finalidade de corrigi-los e de evitar sua reincidéncia.

Para Oliveira (2007, p. 258), o controle e a avaliagdo tém como objetivo
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fazer com que os resultados obtidos com a realizagdo das operagdes estejam, tanto
quanto possivel, proximos dos resultados esperados e possibilitem o alcance dos
desafios e consecugao dos objetivos.

As estratégias e politicas devem ser verificadas se estdo proporcionando
os resultados esperados, dentro das situagbes existentes e previstas de maneira de
proporcionar informagdes gerenciais periddicas, para que seja rapida a intervengao
no desempenho do processo.

A partir de suas finalidades, a fungdo controle e avaliagdo podem ser
utilizadas como instrumento administrativo, algumas serdo apresentadas abaixo
conforme o conceito de segundo Oliveira (2007, p. 258).

v' Corrigir ou reforgar o desempenho apresentado;

v Informar sobre a necessidade de alteragbes nas fungdes
administrativas de planejamento, organizagao e direg¢ao;

v' Proteger os ativos da empresa, o financeiro, tecnoldgicos, humanos entre
outros contra furtos, roubos e desperdicios;

¥ Garantir a manutengdo ou aumento de eficiéncia, eficacia, e efetividade
na consecugao dos objetivos, desafios e metas da empresa;

v Informar se os programas, projetos e planos de agdo estdo sendo
desenvolvidos de acordo com o estabelecimento e apresentando os resultados
desejados.

Pelos varios aspectos apresentados, verifica-se que a fungdo controle
e avaliagédo, que representa a quarta etapa da metodologia de desenvolvimento
do planejamento estratégico nas empresas, estd no mesmo nivel da importancia
das demais fases. Inclusive representa a atividade basica para a retroalimentagéao
do processo de planejamento estratégico.

De acordo com Marcovith apud Oliveira (2007, p. 258), salienta, por
sua vez, que a manutengdo de um nivel de eficadcia adequado em um sistema
exige elevado grau de percepcao da dindmica de seu ambiente, acompanhado de
elevada capacidade de adaptacdo as oportunidades e ameacgas pertinentes a
missdo da qual ele deve incumbir-se.

Durante o processo de fungdo de controle e avaliagio alguns aspectos
poder&o prejudicar a eficiéncia, eficacia e a efetividade algumas mais importantes do
que outras, a lentiddo e deficiéncia na comunicagéo e informagdes é um desses
aspectos, a insuficiéncia na informagéo alterando todo o resultado, uso de sistema
de controle complicados e de dificil entendimento, planos mal elaborado e implantados,
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estrutura organizacional inadequada, incapacitagéo dos recursos humanos entre outros.

Para Costa (2003, p. 221) o acompanhamento das implantagdes ocorre por
meio de relatérios, sumarios, graficos, reunibes e entrevistas, entre varios outros
métodos. O acompanhamento percorre todo o processo de implantagdo e pode implicar
em agdes corretivas de rumo, operacionais, tatico ou estratégico.

Algumas etapas de revisdo ao final de cada periodo do planejamento
esfratégico, sdo feitos varios controles e avaliagbes gerais sobre todo o processo de sua
implantagdo, tudo isso para poder gerar sugestdes, decisdes, providéncias e medidas
para toda melhoria do processo.

2.7.2 Informagdes necessarias ao controle e a avaliagao

As informagbes sdo muito importantes, pois é através delas que o controle e
avaliagdo devem analisar se o processo estiver seguindo corretamente, mais devem se
analisar varios aspectos.

Para Oliveira (2007, p. 259), existem alguns tipos de informagdes necessarias
ao controle e a avaliagdo do processo de planejamento estratégico, eles sdo os mais
variados possiveis, abrangendo varios outro aspecto alguns sera apresentado a seguir.

Os tipos de informagbes que sdo necessdrias ao controle e avaliagdo do
processo de planejamento estratégico s&o os mais variaveis possiveis, abrangendo, entre
varios outros aspectos, a exemplo de quantificagdo temporal de atividade a serem
desenvolvidas, as datas das ocorréncias dos eventos, como os relatérios de progresso,
objetivos, desafios e metas, valores de servicos, produto e méo-de-obra, qualidade do
Servico.

A freqiéncia da informagdo ndo é muito facil estabelecer, mais pode se
determinar, por meio de experiéncia propria, que pode ser julgada valida ou néo, em
termos de controle esfratégico ou empresarial, alta administragdo, pode ser de dois ou
trés a seis ou sete meses, ja o termo de controle setorial, tatico, pode ser de um a dois ou
trés meses, nos termos operacionais o projeto e plano de agéo, pode ser de uma ou duas
semanas a um més.

2.7.3 Fase do processo de controle e avaliagcdo

Para que o executivo possa efetuar, de maneira adequada, o controle e
avaliagdo do planejamento estratégico, sdo necessarios cumprir todas as etapas do
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processo.

Conforme o conceito de Oliveira (2007, p. 262), o controle e avaliagdo do
planejamento estratégico devem seguir algumas etapas. Estabelecimentos de padrdes
de medida e de avaliagdo sdo decorrentes dos objetivos, desafios, metas, estratégias,
politicas e projetos, bem como das normas e procedimentos.

Portanto, os padrdes sdo a base para a comparagdo dos resultados
desejados.

As medidas dos desempenhos apresentados é o processo de medir e
avaliar desempenho significa estabelecer o que medir e selecionar, bem como medir,
mediante a critérios de quantidade, qualidade e tempo, esses critérios podem variar
entre os executivos, mas uma empresa deve procurar ter homogeneidade e integragao
entre seus critérios de medicdo de desempenho, caso contrario o controle do
planejamento estratégico fica prejudicado.

Ainda seguindo os conceitos de Oliveira (2007, p. 262), a comparagdo do
realizado com o resultado pode servir a varios usudrios, tais como a alta administragao,
os chefes das areas, os funcionarios entre outros, entido deve-se identificar, dentro de
um critério de coeréncia, os varios usudrios das comparagdes estabelecidas.

As agbes correspondem as medidas ou providencias que sdo adotadas para
eliminar os desvios significativos que o executivo detectou, ou mesmo para reforgar os
aspectos positivos que a situagéo apresenta, entdo qualquer que seja a metodologia
aplicada no controle e avaliagdo do processo de planejamento estratégico na
organizagéo, o executivo devera ter em mente que o sistema de controle e avaliagso
devem estar em harmonia.

2.7.4 Verificagado de consisténcia do planejamento estratégico

Nesse ponto o planejamento estratégico esta pronto. Entretanto, antes de
iniciar o processo de implantagéo é necessario verificar a consisténcia, tanto interna
quanto externa a empresa.

Para Oliveira (2007, p. 266), quando se for efetuar a analise de
consisténcia de um planejamento estratégico devem-se considerar varios aspectos,
que s@o muito importantes para o desenvolvimento de todo o processo, em seguida
sera apresentados alguns desses aspectos:

v’ Consisténcia interna: analisar a interagdo do planejamento estratégico
quanto a sua atuagé@o do ambiente interno, a capacitagido da empresa, os recursos,
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cultura organizacional, escala de valores dos executivos e funcionarios.

v Consisténcia externa: analisar a interagdo quanto ao seu ambiente
externo, e avaliar os principais aspectos, alguns como os consumidores, quais s&o
seus fornecedores, os recursos externos, plano de governo, os principais
concorrentes, distribuidores entre outros

v Risco envolvidos: analisa todos os aspectos que péem em risco todo o
processo de planejamento da empresa, alguns deles como os riscos financeiros,
dificuldades econémica, riscos sociais e politicos.

v Horizonte de tempo: deve ser considerado véarios aspectos como os
impactos recebidos e exercidos a curto, médio e longo prazos, as diferentes
interagdo do momento, dentre outros.

v Praticabilidade do planejamento estratégico: consiste em analisar e
avaliar como o processo do plano foi acompanhados e aplicados,

Naturalmente, cada um dos cincos aspectos sdo de fundamental
importancia para todo o processo de avaliagdo do planejamento estratégico da
empresa, de maneira pratica a analise de consisténcia provoca a resposta a
algumas das perguntas.

Por tanto devemos ter consciéncias e lembrar que o controle e avaliagdo
do planejamento estratégico sdo duas ferramentas importantes, e que sem elas os
processos nao cumpriram suas metas e objetivos, e que o caminho que as

empresas tém a percorrer ndo sera nada facil.
2.7.5 Resisténcia ao processo de controle e avaliagdo

Existem varios aspectos importantes em que os executivos devem estar
constantemente preocupados e atentos durante o processo de controle e avaliaggo,
muitos destes aspectos podem decidir o futuro da empresa.

Para Oliveira (2007, p. 268), as possiveis resisténcias ao processo de
controle e avaliagdo quando ja existentes podem gerar cooperagdo quando s&o
entendidos e aceitos, bem como gerar resisténcia e conflitos quando s&o
desnecessarios ou impossiveis de ser aplicados.

Portanto, os executivos e funciondrios comegam a sentirem-se
vulnerdveis e passam a apresentar, algumas atitudes indiferentes como de
agressividades para com seus controladores ou indiferenga quanto aos resultados
apresentados pela empresa.
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2.7.6 Como melhor utilizar o planejamento estratégico

Para o gerente de uma empresa estar ciente que s6 conseguira obter as
efetivas vantagens do planejamento estrategico, é preciso ser observado varios
aspectos ao longo de todo o processo.

Para Oliveira (2007, p. 276), o planejamento estrategico ndo pode ser
usado unicamente como instrumento administrativo para resolver todos os
problemas da empresa e sim adequa-lo as necessidades da empresa.

Na afirmagéo Oliveira (2007, p. 276), planejamento estratégico, quando
adequadamente utilizado, proporciona uma série de vantagens para a empresa
como um todo, entre as quais ele cita abaixo:

» ldentificar areas que exigem decisdes e garante que a devida
atengdo l|hes seja dispensada, tendo em vista os resultados
esperados.

> Estabelecer um fluxo mais rigido de informagdes importantes para
os tomadores de decisdes e que sejam as mais adequadas para o
processo.

> Facilita a mudanca organizacional durante a execugdo dos planos
estabelecidos, através de uma comunicagdo aprimorada e
adequada.

> Procura o envolvimento dos varios profissionais da empresa para
os objetivos, desafios e metas, através do direcionamento de
esforgos.

» Facilita e agiliza o processo de tomada de decisdes.

» Facilita a alocag@o dos recursos da empresa.

» Possibilita maior consenso, compromisso e consisténcias.

» Transforma as empresas reativas em empresas proativas e, em
situagdes otimizadas, em empresas interativas. (OLIVEIRA 2007, p.
276).

Para se obter bons resultados e para que a empresa concretize uma
parte, ou, principaimente, a totalidade dessas vantagens, fica evidente a
necessidade de o executivo saber trabalhar o planejamento estrategico.

De acordo com Paul et al. apud Oliveira (2007, p. 276), deve-se
considerar que, do ponto de vista puramente cientifico, n&o se pode afirmar que o
planejamento estrategico ajudou as empresas que o adotaram, porque ndo é
possivel saber que tipos de decisbes teriam sido tomadas sem sua adog3o.

2.8 Clima e Cultura Organizacional

Os valores e crengas, comumente contidos numa organizagao, restringem
e definem as agbes que as empresas podem tomar, do modo que eles véem um
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processo de tomada de decisdo como metodologicamente justo se acreditam que
esta de acordo com o critério aprovado, mesmo quando nao gostam do resultados.

De acordo com Sloner; Shepard; Podolny (2003, p. 55), a cultura de uma
organizagdo da oportunidade de provocar cooperagdo que, de outra forma, seria
dificil de atingir. Uma cultura que promova o compartilhamento de comunicagéo e
recursos que poderia ser aplicada em outros lugares.

Por outro lado também €& encontrado nas organizagdes varias barreiras
culturais, essas sa@o prejudiciais para o desenvolvimento dos processos e
principalmente para a elaboragdo de um planejamento estratégico por que muitas
delas entram em conflitos com outras culturas dentro da organizagao.

Para Chiavenato; Sapiro (2004, p. 113), “[...] a cultura organizacional
envolve todos os aspectos da atividade da organizagdo e pode, de modo
imperceptivel, alavancar ou minar as possibilidades competitivas da organizagéo.”

A organizagdo consiste em estruturas, politicas e culturas organizacional
que podem se tornar disfuncionais num ambiente de negécios em rapida mutagdo
com varias dificuldades. A cultura da organizagdo & extremamente dificil de ser
mudadas.

A maioria das pessoas tem dificuldades de encontrar palavras que
descrevam esse conceito fugaz, que alguns definem como as experiéncias, as
historias, as crengas e normas compartilhadas que caracterizam uma organizagéo.

No conceito de Chiavenato (2003, p. 372), “cultura organizacional é o
conjunto de habitos, crengas, valores e tradigdes, interagdes e relacionamentos
sociais tipicos de cada organizagdo.”

A cultura organizacional representa a maneira tradicional e costumeira de
pensar e fazer as coisas e que sdo compartilhadas por todos os membros da
organizacao. Em outras palavras representa as normas informais e ndo escritas que
orientam o comportamento dos membros da organizagdo no dia-a-dia e que
direcionam suas agbes para a realidade dos objetivos organizacionais.

O clima organizacional constitui o meio interno ou a atmosfera psicolégica
caracteristica de cada organizagdo. O clima estar relacionado ao moral e a
satisfagao das necessidades dos participantes e pode ser saudavel ou doentio, pode
ser friu ou quente, positivo ou negativo, insatisfatério ou satisfatério, varia de acordo
com cada participante na organizagao.

Conforme o conceito de Chiavenato (2003, p. 373), clima organizacional
envolve fatores estruturais, como o tipo de organizagéo, tecnologia utilizada,



49

politicas da companhia, metas operacionais, regulamentos internos, além de
atitudes e comportamento social, que sdo encorajados ou sancionados através dos
fatores sociais.

De acordo com Degen (2004, p. 13), para que uma organizagdo alcance
bons resultados ndo basta dispor dos recursos necessdrios € preciso que as
pessoas que nela trabalham saibam como geri-los, queiram faze-lo e possam fazé-
los.



3 METODOLOGIA

Metodologia € um conjunto de procedimentos adotados para realizar a
pesquisa sobre varios temas e assunto.

Para Gil (2002, p. 41), na metodologia, descrevem-se os procedimentos a
serem seguidos na realizagdo da pesquisa e sua organizagdo varia conforme as
peculiaridades de cada uma delas, requerendo, contudo, a apresentagdo de
informagGes acerca de alguns aspectos, tais como: tipo de pesquisa, populagio e
amostra, coleta e andlise dos dados.

Segundo Lakatos; Marconi (2007, p. 221), a metodologia refere-se aos
procedimentos da pesquisa utilizada para realizagdo deste trabalho, descrevendo o
metodo de abordagem do estudo, a caracterizagdo da pesquisa, as variaveis e
indicadores, o instrumento de coletas de dados, a unidade, universo, amostra, e
outros procedimentos e recursos exibigdo e para a analise dos dados.

Portanto, neste item, apresenta-se o enfoque metodolégico, especificando
o tipo de trabalho, a caracterizagéo da pesquisa, os instrumentos utilizados para
coleta de dados, o universo, as variaveis e o plano de interpretagdo dos dados.

3.1 Natureza do Trabalho

Este trabalho, sob o enfoque metodolégico, é um estudo de caso, que se
caracteriza por buscar analisar de forma intensiva, um estabelecimento na area
comercial e varejo, e também melhorar o bem-estar dos clientes e melhorar o nivel
da qualidade funcional da empresa e o seu rumo para o futuro.

O estudo de caso de acordo com Andrade (2006, p. 123), buscou uma
melhor colocag&o sobre a natureza da pesquisa, quanto a natureza, a pesquisa
pode constituir-se em um trabalho original ou em um resumo de assuntos. Por
trabalho cientifico original entende-se uma pesquisa realizada pela primeira vez, que
venha a contribuir com novas conquistas e descobertas para evolugdo do
conhecimento cientifico.

Naturaimente, esse tipo de pesquisa é desenvolvido por cientista e
especialista em determinada area de estudo, o método de investigagéo caracteriza
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esta pesquisa € o estudo de caso, pois este tipo de abordagem representa a
pesquisa de um determinado grupo, com objetivo de fazer indagagcdo em
profundidade, para se examinar o ciclo ambiental de vida, ou para descrever algum

aspecto particular desta.

3.2 Caracterizagdo da Pesquisa

Uma pesquisa pode ser caracterizada quanto aos fins ou objetivos, aos
meios ou objeto e quanto a abordagem dos dados.

Existem diversas espécies de pesquisas cientifica, quando um problema é
pouco conhecido, ou seja, quando as hipéteses ainda ndo foram claramente
definidas, estamos diante de uma pesquisa exploratéria, seu objetivo, pois, consiste
numa caracterizagéo inicial do problema, de sua classificagdo e de sua reta
definigcao.

A pesquisa tedrica tem por objetivo ampliar generalizagdes, definir leis
mais amplas, estruturar sistemas e modelos teéricos, relacionar e enfeixar hip6teses
numa vis&o mais unitéria do universo e gerar novas hipéteses por forga e dedugéo
légica. Alem disso, supde grande capacidade de reflexdo e de sintese, a par do
espirito de criatividade.

Ja na pesquisa aplicada toma certas leis ou teorias mais amplas como
ponto de partida, e tem por objetivo investigar, comprovar ou rejeitar hipéteses
sugeridas pelos métodos tedricos.

3.2.1 Quanto aos objetivos

Segundo Selltiz et al. (1967) apud Gil (2002, p. 41), as pesquisas
exploratérias, na maioria dos casos, envolvem: levantamento bibliografico;
entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o problema
pesquisado; e, analise de exemplos que estimulem a compreenséo.

Ja as pesquisas descritivas, segundo esses mesmos autores, tém como
objetivo principal a descricdio das caracteristicas de determinada populagdo ou
fenémeno ou, entdo o estabelecimento de relagbes entre variaveis.

Ainda foi observado que a pesquisa também tem analise observatério por
ter sido uma pesquisa observada em todo seu ambiente.

Portanto, este estudo pode ser considerado exploratério e descritivo por
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procurar estudar as ferramentas de implantagdo de um planejamento estratégico e
principais indicadores de deficiéncia do planejamento estratégico na Pneus Gool
Ltda, levantando suas opinides, atitudes e sugestdes, de forma objetiva, a descobrir
a existéncia de associagdes entre as variaveis.

Gil (2002, p. 42) informa que os estudos explicativos tém como
preocupacgéo central identificar os fatores que determinam ou que contribuem para
ocorréncia dos fendmenos.

E o tipo de estudo que mais se aprofunda do conhecimento da realidade,
por que explica a razdo e o porqué das coisas, bem como o mais complexo e
delicado, ja que o risco de cometer erros aumenta, consideravelmente. NZo é o
caso do trabalho, em questéao.

Lakatos; Marconi (2007, p. 188) ainda acrescentam outro tipo de
classificagdo da pesquisa: exploratério-descritiva.

Estudos exploratério-descritivos combinados, segundo essas mesmas
autoras, séo estudos exploratérios que tem por objetivo descrever completamente
determinado fendmeno, como, por exemplo, o estudo de um caso para o qual sdo
realizadas analises empiricas e tedricas.

Podem ser encontradas tanto descrigdes quantitativas ou qualitativas
quanto acumulagédo de informagdes detalhadas como as obtidas por intermédio da
observagao participante.

Este estudo se enquadra neste tipo de pesquisa (exploratério-descritivo)
ao procurar descrever, pela primeira vez no local do estagio, tentando familiarizar-
se mais o problema proposto, bem como apontar as ferramentas para
implementagéo de um planejamento estratégico para melhorar o nivel da qualidade
entre os gestores e os colaboradores da Pneus Gool Ltda. Descrever caracteristica
de nivel de conhecimento sobre o assunto foi o passo mais sélido para este
trabalho.

Gil (2002, p. 43) chama atengdo para o fato de que a classificagdo das
pesquisas em exploratérias, descritivas e explicativas é de grande utilidade para o
estabelecimento de seu marco teérico. Contudo, para confrontar a visdo teérica com
os dados da realidade, torna-se necessario tragar um modelo conceitual e operativo
da pesquisa, denominado de delineamento pelo fato de expressar as idéias de
modelo, sinopse e plano.

Esse autor complementa, dizendo que como o delineamento expressa em
linhas gerais o desenvolvimento da pesquisa, enfatizando os procedimentos técnicos
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de coleta e analise de dados, possibilita-se, na pratica, a classificagdo das pesquisas
quanto ao seu delineamento, quanto ao objeto ou meios.

3.2.2 Quanto ao objeto

Gil (2002, p. 43) classifica as pesquisas, quanto ao objeto ou meios, em:
bibliografica e documental (fontes de papel); experimental, ex-post facto,
levantamento de campo e estudo de caso. E, apesar das controvérsias, ainda inclui
a pesquisa-agao e a pesquisa participante.

Vergara (2005, p. 46) classifica a pesquisa quanto ao objeto ou meios,
como pesquisa de: campo, laboratério, documental, bibliografica, experimental, ex-
post-facto, participacéo, pesquisa-agao, estudo de caso.

O método escolhido para desenvolver este trabalho, quanto ao
delineamento, foi um estudo de caso, como ja foi explicitado em 4.2.1, com fins
exploratérios e descritivos (4.2.1). Assim, quanto ao objeto ou meio, a pesquisa foi
de campo, uma vez que a investigagdo foi realizada no local do problema, do
estagio.

3.2.3 Quanto a abordagem dos dados

Gil (2002, p. 45) ainda classifica a pesquisa, quanto & abordagem dos
dados, como: quantitativa, por tratar de quantificagdo tanto nas modalidades de
coleta de informagdes quanto no tratamento destas, através de técnicas estatisticas,
neste caso, percentual; qualitativa, quando nZo utiliza dados mensuraveis, mas
procura interpretar, com profundidade, as informagées coletadas.

Malhotra (2001, p. 156) também classifica a pesquisa em: qualitativa e
quantitativa. Para ele, a pesquisa qualitativa € uma metodologia de pesquisa nédo
estruturada, exploratéria, baseada em pequenas amostras que proporciona insight e
compreensao do contexto do problema.

As informagdes da pesquisa qualitativa sdo obtidas a partir de uma
analise do discurso do entrevistado, bem como de sua postura global diante das
questdes que lhe s&o apresentadas. Sem preocupacgéo estatistica esse método se
aplica a casos em que se quer apenas explorar o problema. Os dados por ele
fornecidos nao podem ser considerados conclusivos, tampouco utilizados para fazer
generalizagbes em relagéo a populagédo-alvo.
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De acordo com Malhotra (2001), a pesquisa quantitativa € uma
metodologia que tem por objetivo quantificar os dados e generalizar os resultados da
amostra para a populagao-alvo, com base em um grande numero de casos. Langa
mao de amostras representativas, coletas de dados estruturadas e anadlise
estatistica dos dados.

Esta pesquisa teve uma abordagem qualitativa, por ser apropriada para
um diagnéstico com base em entrevistas, para buscar sugestées de melhoraria
para a afetividade de um programa ou plano, ou mesmo quando for o caso da
proposicdo de novos planos. Pois, neste caso, busca-se o entendimento dos
resultados e suas conseqiiéncias junto a populagao estudada.

3.6 Instrumentos da Pesquisa

Segundo Mattar (2005, p. 75), o método da comunicagdo da coleta de
dados quanto a forma de aplicagdo compreende: entrevistas e questionarios auto
preenchidos.

A entrevista € caracterizada pela existéncia de uma pessoa
(entrevistador) que faz a pergunta e anota as respostas do pesquisado
(entrevistado), podendo ser realizada pessoalmente ou por telefone, individualmente
Ou em grupos.

Na entrevista pessoal, o entrevistador e o entrevistado estdo em contato
pessoal para a obtengdo dos dados.. Nesta, a tarefa do entrevistador é contatar os
entrevistados, agendar a entrevista, efetuar as perguntas e anotar as respostas.

Na pesquisa por telefone a obtengdo dos dados da pesquisa é através do
telefone, ao invés do contato pessoal. Embora em alguns paises 90% das pesquisas de
marketing sejam realizadas por telefone, no Brasil, 0 seu uso ainda é muito restrito as
classes sociais que possuam telefone ou a empresas.

Os questionarios autopreenchidos consistem em um instrumento de coleta
de dados lido e respondido diretamente pelos pesquisados, ndo havendo a figura do
entrevistador, tendo como formas de envio e retorno: pessoalmente, correio, fax,
internet, etc.

Ja Vergara (2005, p. 54) afirma que, em se tratando de pesquisa de campo,
esses meios podem ser: a observagéo, o questionario, o formulario e a entrevista.

A observagéo pode ser simples ou participante. Na simples é mantido, pelo
pesquisador, certo distanciamento do grupo ou da situag&o que tenciona estudar. Ja na
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participante, o pesquisador se engaja na vida do grupo ou na situagao.

O questionario caracteriza-se por uma série de questdes apresentadas ao
respondente por escrito.

Quanto ao formulério, Vergara (2005, p. 55) considera um meio-termo entre
questionario e entrevista. E apresentado por escrito, como no questionario, contudo é o
pesquisador que assinala as respostas dadas oralmente pelo pesquisado, a exemplo do
censo do IBGE.

A entrevista € um procedimento no qual o pesquisador faz perguntas a
alguém que, oralmente, responde-lhe. A presenca fisica de ambos se faz necessaria no
momento da entrevista, todavia se torna indispensavel quando se dispde de midia
interativa.

O instrumento de investigagado utilizado foi uma entrevista semi-estruturada
contendo 11 (onze) questdes, sendo estas relacionadas com a comunicagéo
interpessoal, com o intuito de alcangar os objetivos do estudo, através da fala de
sujeitos envolvidos no contexto da pesquisa.

3.4 Variaveis e Indicadores da Pesquisa

O termo variavel é dos mais empregados na linguagem cientifica. Abaixo,
segue o quadro das variaveis e seus respectivos indicadores.

Variaveis Indicadores Questdes
lanej 1
Importancia do Planejamento O die se entende. [ P 2
. Qual a importancia para empresa 01
Estratégico ———— -
Existéncia planejamento na empresa 01
Reconhecer a necessidade PE 01
Necessidade de um PE N&o tem um planejamento estratégico 01
- Clima e cu O izacional 1
Condig¢des para adogéo de um Bamei ltura Iar?;mzacsg g 1
Planejamento Estratégico arreiras na implantagéo
Problemas encontrados por falta um PE 01
Ferramentas de um PE Eficiéncia e eficacia do PE 01
Importancia das ferramentas de PE 01
Indicadores de Aferigdo Controle, avaliagdo, alinhamento PE 01

Fonte: Elaborado pelo autor, 2008.
Quadro 01 - Variaveis e indicadores da pesquisa

Conforme Gil (2002, p. 47), o conceito de variavel refere-se a tudo aquilo
que pode assumir diferentes valores ou diferentes aspectos, segundo os casos
particulares ou as circunstancias. Caso seja muito complexo, serd necessario
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determinar suas dimensdes.
Neste estudo de caso, foram utilizadas para a confecgdo do roteiro de
entrevista algumas variaveis e indicadores apresentados no Quadro 01.

3.5 Universo e Amostra

Lakatos; Marconi (2007, p. 223) definem universo ou populagdo como
sendo “[...] um conjunto de todos os objetos ou elementos sob consideragso.”

De acordo com Dieal (2004, p. 60), amostra é uma pequena parte dos
elementos que compdem o universo.

Por sua vez, Mattar (2005, p. 133) diz que amostra é qualquer parte de
uma populagao e amostragem é o processo de colher amostras de uma populagéo.

Para esse mesmo autor, a idéia basica da utilizagdo de amostragem em
um processo de pesquisa de marketing & de que a coleta de dados relativos a
alguns elementos da populagdo e sua andlise pode proporcionar relevantes
informagdes sobre toda a populag&o.

Como a pesquisa atingiu somente aos sécios da empresa Pneus Gool
que € um total de 02 (dois) sécios; Marcos e Tatiana, com autorizag&o de colocarem
os nomes, ela nédo pode ser censitaria por n&o tratar de todo o universo da empresa.
Portanto, neste estudo vale salientar que nao foi estabelecida uma amostra, isto &, a
entrevista foi aplicada diretamente aos sécios.

3.6 Plano de Registro dos Dados

Ap6s a coleta, os dados foram analisados, interpretados qualitativamente,
tomando como base as informagbes colhidas nas entrevistas, de forma narrativa e
descritiva.



4 ANALISE DE RESULTADOS

Nesta etapa do trabalho, serdo apresentados os resultados da pesquisa
realizada a partir da aplicagdo das entrevistas aos sécios da Pneus Gool Comercio e
Sevigos Lida. O resultado estd apresentado, segundo as variaveis determinadas na
metodologia.

No inicio da elaboragdo deste trabalho, tinha-se como meta envolver, na
pesquisa, os Socios da empresa e mostrar-lhes a importancia do tema proposto no
projeto de estagio. Observou-se que os respondentes deram representatividade as
informacdes necessarias solicitadas pelo autor deste trabalho, ndo se desenhando
qualquer tendenciosidade.

Nessa parte, a seguir, serdo apresentadas as perguntas e as respostas que
foram obtidas durante a realizagdo do trabalho.

4.1 Sobre o Planejamento Estratégico

Inicialmente, por observagao-participante, o autor desta monografia confirmou
a inexisténcia de um planejamento estratégico na Pneus Gool, como pessoa que faz
parte do quadro da referida organizagdo. Partiu-se para endossar tal constatag&o,
ouvindo-se os socios da empresa. A questdo auxiliar para este item foi a terceira, e foi
respondida pelos socios da seguinte maneira:

Sécio Marcos: “A loja ndo tem planejamento estratégico, nés planejamos as
coisas de cabeca e mais nada.”

Sacia Tatiana: “Nao tem, mas deveria ter para melhorar o desenvolvimento da
empresa.”

Na quinta questéo da variavel necessidade de um planejamento estratégico,
foi perguntado, durante a entrevista, o porqué de n&o se ter um planejamento estratégico,
ja que os sdcios reconhecem a necessidade de se ter um? Os mesmos responderam da
seguinte forma:

Sécio Marcos: “Ndo tenho tempo e nem tenho conhecimento de area
administrativas e por isso ndo tem um na empresa.”

Sécia Tatiana que: “Tem muitos planos para a empresa e estar tentando
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colocar tudo em pratica e que, a partir desse projeto, vai se dedicar mais ao planejamento
estratégico da empresa.”

Com relagdo a primeira questdo auxiliar desta entrevista, sobre o
entendimento dos soécios a respeito de planejamento estratégico, os entrevistados
conceituaram planejamento estratégico, de forma muito natural, com suas préprias idéias
e emogdes, respondendo da seguinte maneira:

Sécio Marcos: “Eu ndo sei dizer exatamente o que é um planejamento
estratégico, mas sei que o planejamento € muito importante, & algo para o futuro.”

Sécia Tatiana: “O planejamento estratégico € muito importante porque vai
fazer com que a empresa melhore ndo s6 sua estrutura, como também seu faturamento.”

Pelo que se foi dito pelos s6cios, observa-se que néo configura bem claro para
eles a importancia do planejamento estratégico dentro de uma organizagao.

A seguir, tém-se as respostas da segunda pergunta, sobre a importancia do
planejamento estratégico, de acordo com a entrevista:

S6cio Marcos: “Sei que é importante mas ndo tenho conhecimento para
responder a pergunta corretamente.”

Sécia Tatiana: “Reconhego a importancia, por que vai colocar em equilibrio as
fungdes da empresa e colocar em ordem.”

4.2 Reconhecer a Necessidade de um Planejamento Estratégico

No tocante da quarta questdo auxiliar da entrevista, no que se refere a
necessidade de um planejamento estratégico dentro da empresa, seguiram-se as
respostas de acordo com a entrevista.

Sécio Marcos: “Que sabe que tem necessidade, mas com o trabalho do dia-a-
dia nunca se preocupou, por néo ter conhecimento sobre planejamento estratégico.”

Sécia Tatiana: “Que realmente é muito importante o planejamento estratégico
e po isso reconhece a necessidade de se ter um dentro da empresa para melhorar o
sistema de administragdo.”

4.3 Levantar as Condigbes Basicas Favoraveis a um Planejamento Estratégico

Na sexta questdo quando perguntados sobre a opinido deles sobre a
existéncia de condigbes favoraveis na empresa para implantagéo do planejamento
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estrategico, e quais seriam essas condigdes; os socios responderam com
naturalidade, como em toda a entrevista.

Socio Marcos: “A empresa tem condigdes para montar qualquer tipo de
planejamento, e tem estrutura e recursos financeiros.”

Socia Tatiana: “Que esta a frente da empresa e sempre ela elabora tudo
que tem de ser feito e que ela mesma junto com o sécio, decidem tudo.”

Na sétima questéao, foi pergunta do qual seria a opiniao dos sécios sobre
as barreiras encontradas para implantagao do planejamento estratégico na empresa.
As repostas foram da seguinte forma:

Sécio Marco: “Deveria haver mais boa vontade de todos os envolvidos
uma boa execucgéo das atividades.”

Sécia Tatiana: “Os colaboradores tém que ser cobrados para se ter mais
compromisso e responsabilidade ja que ndao se tem, as barreiras sdao muitas, mas
que aos poucos estdo sendo mudadas.”

Na oitava questdo dessa variavel, insistiu-se em perguntar quais os
problemas mais encontrados devido a falta de um planejamento estratégico na
empresa, e ai foi respondido da seguinte forma:

Sécio Marcos: “Existem varios problemas, também a falta de um espago
fisico para atender melhor os clientes.”

Sécia Tatiana o mais importante & encontrado no espago fisico mal
distribuido, os servigos dos funcionarios que precisam ser melhorados.

4.4 Selecionar Ferramentas de um Planejamento Estratégico

Foram apresentadas, na fundamentagao teérica, ferramentas importantes
para o desenvolvimento do planejamento estratégico, algumas como: identificar a
miss&o, visdo, valores da empresa, além de diagnéstico preciso para avaliagido de
pontos fortes e fracos. O autor deste trabalho deu explicagdes sucintas sobre esses
itens de ferramentas de um planejamento estratégico.

De acordo com essas ferramentas sugeridas pelo autor do relatério do
estagio, os soécios responderam a nona pergunta, que questiona se essas
ferramentas seréo eficientes para elaboragdo de um planejamento estratégico, qual
seria a opinido deles.

Sécio Marcos: “Que, reaimente, com um planejamento estratégico pode-
se ter mais controle das coisas e planejar para o futuro.”
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Sécia Tatiana: “Que tudo quando feito com responsabilidade se atinge os
objetivos, e que a empresa estar em um processo muito recente de mudangas e de
novas tomadas de decisbes mais que a partir de todo o conceito que se foi passado
no processo da entrevista agora pode ser implantado um planejamento estrategico

na empresa.”
4.5 Acatamento das Sugestoes

A seguir, estdo expostas as sugestdes encaminhadas a empresa
concedente do estagio, destacando-se as que foram acatadas, implementadas ou as
que néo foram acatadas.

1) Mostrar aos soécios do Pneus Gool a importancia de se ter um
planejamento estratégico na empresa, para obtengdo de melhores resultados;

2%) Informar aos sécios da Pneus Gool a importancia de ferramentas de um
planejamento estratégico, como a definicdo da missao e visdo da empresa;

3?) Fazer um preciso diagnostico estratégico geral na empresa, utilizando a
ferramenta analise de swot, para avaliagdo de todo seu ambiente interno e externo,
e a partir dai comegar a fazer levantamentos dos pontos fortes e fracos, ameaca e
oportunidade;

4?%) Elaborar um plano de Marketing para a empresa, para divulgar os
produtos, servigos, a marca da empresa, as promogdes, formas e condigbes de
pagamentos diferenciados:

5% Analise dos Portfélio de produtos e servigos da empresa, o que precisa
melhorar. Quais marcas de produtos sdo mais vendidos?

6%) Fazer um plano orgamentario para analise geral dos indicadores
financeiros da empresa, elaboragdo de balango patrimonial para comparagdo com
anos anteriores, analise do crescimento do lucro liquido venda, analise do capital de
giro, ativo imobilizados, estoque, investimentos, controle de compras e duplicatas a
pagar, controles de duplicatas a receber, receita de funcionarios, despesas gerais
administrativa, com essas informagGes a empresa tem como fazer as tomada de
decisbes da maneira mais correta e segura, evitando acumulos de duplicatas a
pagar, estoque encalhados, baixo periodos de vendas, evitar a falta de capital de
giro, evitar de se fazer antecipagdes dos recebieis para evitar aciumulos de taxas de
juros.
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7%) Comprar novas maquina para suprir algumas necessidades, fazer
manutengdo de todas as maquinas sempre que necessario, localizagdo e
instalagées das maquinas de maneira correto a fim de se evitar acidentes, melhorar
mais o local de trabalhos para se ter mais espacos.

8% Indicar a ferramenta balanced Scorecard como um sistema de avaliagéo
de desempenho da organizagdo, que leva em consideragdo os indicadores
financeiros, orgamentario, patrimoniais, fluxo de caixa, mensurando e controlando,
para balancear e equilibrar a empresa, analisando a perspectiva financeira,
perspectiva do cliente, perspectiva dos processos internos, perspectiva da inovagédo
e aprendizagem.

9% Levantar indicadores vinculados aos clientes, analisando os indices de
reclamacdes, observarem a insatisfagdo dos clientes, fidelizar os clientes, buscar
novos clientes, atender bem os clientes com sinceridade e honestidade, descontos
diferenciados para clientes especiais;

10%) Melhorar a cultura organizacional da empresa, de modo que a
comunicagéo seja de formas claras e objetivas, fazer reunides, treinamentos e
cursos para qualificagdo dos funcionarios, treinamentos especificos de como tratar

os clientes,

4.5.1 Dentre as sugestdes citadas, as seguintes foram acatadas, mas ainda ndo
implementadas

Na setema sugestdo foi sugerida a compra de novos maquinarios para
melhoria do servigo. Os sécios observaram essa sugestdo e reconheceram a
necessidade de se ter mais maquindrios, porém disseram ndo estarem em
condigdes financeiras para efetuarem essa compra.

Na oitava sugestdo os soécios decidiram que a ferramenta balanced
Scorecard & muito importante, porém precisaria de uma pessoa com mais
qualificagédo para implantagéo dessa ferramenta.

4.5.2 As sugestoes que, além de acatadas, foram ja implementadas e estio em
andamento

A primeira sugestdo: os sécios do Pneus Gool viram a importancia de se
ter um planejamento estratégico na empresa, para obtengéo de melhores resultados,
e os mesmo observaram e viram que a empresa realmente estava sem rumo e se
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sensibilizaram.

Na segunda sugestdo: foi sugerido pelo autor do relatério do estagio
ferramentas como a definicdo da misséo e visdo da empresa para a elaboragdo do
planejamento estratégico, os sécios viram a importancia de se ter a missédo da e
estdo pensando mais no futuro da empresa.

Na terceira sugestdo: os soécios observaram que a necessidade de fazer
um preciso diagnéstico estratégico geral na empresa para avaliagdo de todo seu
ambiente interno e externo, e a partir dai comeg¢ar a fazer levantamentos dos pontos
fortes e fracos, ameaca e oportunidade;

Na quarta sugestéo: os s6cios como em acordo decidiram analisar o que
seria melhor para alavancar as vendas bem como atrair mais clientes para a
empresa, concordaram em fazer um plano de Marketing para a empresa, para
divulgar os produtos, servicos, a marca da empresa, as promogdes, formas e
condi¢gdes de pagamentos diferenciados:

Na quinta sugestdo: os sécios analisaram a viabilidade de se ter novos
servigos e produtos na loja e investiu em servigos de pintura e recuperagdo de
rodas, alem de investir em varios novos modelos de rodas.

Na sexta sugestdo: Foi feito um plano orgamentario com o gerente do
banco do nordeste que analisou os indicadores financeiros da empresa, e que
solicitou também a elaboragdo de balango patrimonial para comparagdo com anos
anteriores, analise do crescimento do lucro liquido venda, analise do capital de giro,
ativo imobilizados, estoque, investimentos, controle de compras e duplicatas &
pagar, controles de duplicatas a receber, receita de colabortadores, despesas gerais
administrativa, com essas informagfes a empresa tem como fazer as tomada de
decisbes da maneira mais correta e segura, evitando acumulos de duplicatas a
pagar, estoque encalhados, baixo periodos de vendas, evitar a falta de capital de
giro, evitar de se fazer antecipagées dos recebieis para evitar acumulos de taxas de
juros.

Na nona sugestéo: foi sugerido pelo autor do relatério o levantamento de
indicadores de satisfagdo dos clientes, analisando os indices de reclamagdes,
sugestbes entre outros, os sécio acataram a idéia e autorizou a fazer uma pesquisa
de mercado e buscar informagdes importante para a tomada de decisées;

Na décima sugestdo: os sécios observaram a importancia da cultura

organizacional da empresa e viram que ela pode interferi muito no desempenho das
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atividades, os dois decidiram mudar o quadro de funcionérios alem de contratar
novos funcionarios, alem de realizar reuniées periddicas para acompanhamento das
rotinas da empresa, também querem investir na qualificagdo dos profissionais com

treinamentos e curso.

4.5.3 Acompanhamento do resultado das sugestoes acatadas.

Todas as sugestées foram acatadas e varias estdao sendo implementadas
e ja estdao sendo colocadas em funcionamento e obtendo resultados favoraveis e
satisfatorios, mas o importante deste trabalho foi sensibilizar aos sécios da empresa
Pneus Gool a importdncia de se planejar, agora eles estdo mais ciente da
responsabilidade que eles carregam e pensam mais com a razdo do que com a

emogao.



5 CONCLUSAO

O objetivo geral desta pesquisa foi mostrar a Pneus Gool Ltda. a
importancia de implantagdo de um planejamento estratégico como uma ferramenta
para melhorar o nivel da qualidade dos servigos prestados e bem como o rumo do
futuro da empresa.

Esta analise foi baseada nas observagdes, registros e ocorréncias, além
da entrevista com os sécios, durante o periodo de Estagio Supervisionado na
mencionada empresa, concluiu-se que:

Com relagdo ao entendimento sobre Planejamento estratégico, foi
mostrador para os sécios a importancia de se ter na empresa essa ferramenta, bem
como todos os beneficios que os mesmos podem obter. No decorrer de todo o
processo foi obtido as analises de acordo com as perguntas que foram feitas.

No que diz respeito a reconhecer a necessidade de um planejamento
estratégico, os socios entenderam a importancia e a necessidade para melhorar as
funcbes da empresa.

Ainda ao levantar as condigbes favoraveis para implantagdo dessa
ferramenta os sécios reconhecem que tem toda estrutura, e condigdes, mais o que
precisa é ter mais conhecimento sobre o planejamento estratégico e procurar ouvir e
aprender mais e a partir dai se tomar real.

Foram selecionadas algumas das principais ferramentas que deveriam
ser utilizadas para implantagdo desse processo, algumas foram ditas e podem ser
observada na fundamentagcdo teé6rica, como também outras foram sugeridas pelo
autor do projeto de estagio.

Levando em consideragdo o reconhecimento dos so6cios sobre a
necessidade que a empresa tem de um planejamento estratégico, embora o
resultado geral tenha sido satisfatério, os mesmos tém consciéncia da importancia
de todo o processo de um planejamento estratégico.

Com relagédo a cultura organizacional da empresa, verificou-se a auséncia
de interagdo, independente da mesma ser através do contato fisico ou dispositivo
tecnico. Dai a necessidade de uma revisdo sobre o assunto, isto porque o
importante na organizagdo € o clima harmonioso com todos os gestores e
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colaboradores para que se obtenha o sucesso no processo desejado.

Durante o estudo, sobretudo, através dos resultados da pesquisa pdde-se
constatar a necessidade de uma revisdo nas distor¢gdes encontradas no que se
refere as opinibes sobre o planejamento estratégico praticada na empresa em
estudo.

O presente trabalho ja estd sendo colocado em pratica, e todas as
sugestdes foram bem recebidas e acatadas.

Sendo assim, conclui-se que o presente trabalho atingiu o seu objetivo
geral, ou seja todas as sugestdes proposta no relatério de estagio foram acatadas e
algumas até implementas, mostrando também a satisfagdo dos sécios em verem a
mudancga em tao pouco tempo em sua empresa.

Finalmente, conclui-se e sugere-se a FANESE: dar mais apoio aos alunos
que estdo em fase de conclusado de curso, levando-os a desenvolver atividades em
que possam ter um contato direto e efetivo com a pratica; melhorar o acervo de
livros, principalmente sobre o tema planejamento estratégico; ter orientador
disponivel em caso de auséncia de um ou afastamento por doenga ou qualquer
outra coisa; e estudar a possibilidade de favorecer os alunos no tocante a

disponibilidade de maior tempo para a realizagdo do trabalho de conclusao do curso.
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APENDICE A - Entrevista

FACULDADE DE ADMINISTRAGAO E NEGOCIOS DE SERGIPE - FANESE
PESQUISA PARA IDENTIFICAR AS PRINCIPAIS FERRAMENTAS PARA
IMPLANTAGAO DE UM PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NA PNEUS GOOL

ROTEIRO.DE ENTREVISTA

Esta entrevista destina-se a coleta de dados para identificar se a Pneus Gool
possui um planejamento estratégico, e apontar para seus socios as principais ferramentas
para implantagdo de um planejamento-estratégico na tentativa de apontar o caminho para a
empresa a melhoria continua e o crescimento para o futuro.

E parte integrante de um projeto de "RELATORIO DE ESTAGIO
SUPERVISIQNADOQO", do Curso de Administragdo da FANESE, parceria neste objetivo. N3o
€ necessario se identificar. Asseguramos que estas informagdes s&o sigilosas. Muito
obrigada!

Thiago Moreira de Carvalho

| Importéncia do Planejamento Estratégico

1. 0 que os senhores entendem por um planejamento estratégico?
Resposta
Marcos

Tatiana

2. Os senhores sabem qual é a importincia de um planejamento estratégico dentro de
uma empresa? (Qualquer que seja a resposta, justifique-a)

Resposta

Marcos

Tatiana
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3. Na opinido dos senhores, existe planejamento estratégico na Pneus Gool Ltda.?
( )Sim ( )Nao

Por qué? Resposta

Marcos

Tatiana

Il Reconhecer a necessidade de um Planejamento Estratégico

4.0s senhores reconhecem a necessidade de um planejamento estratégico para
Pneus Gool?
Resposta

Marcos

Tatiana

5.Ja que os senhores reconhecem a necessidade de um planejamento estratégico na
empresa porque ainda ndo tem?
Resposta

Marcos

Tatiana

Il Condi¢gbes Favoraveis para Implantagido Planejamento Estratégico

6.Na opinido dos senhores na Pneus Gool existe condicdes favoraveis para
implantagdo de um Planejamento Estratégico? Quais sdo essas condigoes?
Resposta

Marcos
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Tatiana

7. Na opinido dos senhores quais sdo as barreiras encontradas para a implantagdo do
Planejamento Estratégico na Pneus Gool Ltda.?

Resposta

Marcos

Tatiana

8. Na apinido dos senhores quais sdo os problemas mais encontrados por falta de
néo se ter um planejamento estratégico na Pneus Gool Ltda.?
Resposta

Marcos

Tatiana

IV Ferramentas para Implantagdo de um Planejamento Estratégico

9. O Planejamento Estratégico se implantado na Pneus Gool Ltda. podera ser
eficiente?
Por qué?
Resposta
Marcos

Tatiana

10. Na opinido dos senhores as ferramentas para implantacdo do Planejamento
estratégico sdo importantes?

Por qué?
Resposta
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Marcos

Tatiana

V Propor indicadores para afericdo dos niveis de atividades da organizagdo

11. O que os senhores dizem de utilizar ferramentas para medigdo, controle e
avaliagao do processo de planejamento estratégico Pneus Gool Ltda. ?

Por qué?
Resposta

Marcos

Tatiana




