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RESUMO

BORIN, Miqueli. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO: UM ESTUDO DE CASO EM UM
EMPREENDIMENTO DO SETOR DE MOVEIS EM SANANDUVA/RS. Sananduva,
2022. TCC Il do Curso (Bacharelado em Administracdo). Universidade Estadual do Rio
Grande do Sul, 2022.

A auséncia de estratégias bem definidas dentro de uma organizacdo pode determinar
seu fracasso frente aos concorrentes e gerar constantes dificuldades para atender as
demandas do mercado inserido. Dessa forma, o presente estudo tem como objetivo
elaborar uma proposta de planejamento estratégico para uma organizacéao, inserida no
setor moveleiro localizada em Sananduva/RS. Para tanto, foi desenvolvido um estudo
de caso com abordagem qualitativa e exploratéria. A coleta de dados, foi realizada por
meio de entrevista estruturada aplicada aos gestores, colaboradores e clientes. Os
dados foram compilados e analisados através da matriz SWOT cruzada, também foi
desenvolvido um plano de agéo, utilizou-se da metodologia 5W2H, com o propésito de
auxiliar na definicdo dos aspectos basicos e essenciais do planejamento estruturado.
Entre os principais resultados, constatou-se que no ambiente interno a empresa se
diferencia por trabalhar com produtos de qualidade e diferenciados, atingindo um
publico de classe média/alta. Além disso a empresa se destaca no pos-venda, sempre
atendendo todas necessidades e duvidas que surgirem sobre o produto. E no ambiente
externo verificou-se dentro das oportunidades a ampliacdo do ramo de produtos
ofertados, e dentro da ameaca prevaleceu a concorréncia no setor. Por fim, este estudo
apresentou um direcionamento estratégico para a organizacdo, e acdes a serem
realizadas com o intuito de conquistar os objetivos pretendidos, fortalecer os negocios,
alcancar estabilidade nas vendas e elevar os niveis de competitividade da empresa no
mercado. Uma das limitacdes foi a dificuldade em obter as respostas dos clientes em
virtude do tempo e também o receio dos colaboradores em terem suas respostas
expostas aos superiores. Como proposta de trabalho, aplicar o plano de agéo e verificar
em um futuro préximo se os resultados esperados foram alcancados.

Palavras-chave: Planejamento estratégico. SWOT. Analise.



ABSTRACT

BORIN, Miqueli. STRATEGIC PLANNING: A CASE STUDY IN A ENTERPRISE IN
THE FURNITURE SECTOR IN SANANDUVA/RS. TCC Il of the Course (Bachelor of
Administration). State University of Rio Grande do Sul, 2022.

The absence of well-defined strategies within an organization can determine its failure
against competitors and generate constant difficulties to meet the demands of the
inserted market. In this way, the present study aims to elaborate a proposal of strategic
planning for an organization, inserted in the furniture sector located in Sananduva/RS.
Therefore, a case study with a qualitative and exploratory approach was developed.
Data collection was carried out through structured interviews applied to managers,
employees and customers. The data were compiled and analyzed through the crossed
SWOT matrix, an action plan was also developed, using the 5W2H methodology, with
the purpose of helping to define the basic and essential aspects of structured planning.
Among the main results, it was found that in the internal environment the company
differentiates itself by working with quality and differentiated products, reaching a
middle/upper class audience. In addition, the company stands out in after-sales, always
meeting all needs and doubts that arise about the product. And in the external
environment, there was an expansion of the range of products offered within the
opportunities, and within the threat, competition in the sector prevailed. Finally, this
study presented a strategic direction for the organization, and actions to be carried out in
order to achieve the intended objectives, strengthen the business, achieve stability in
sales and raise the company's levels of competitiveness in the market. One of the
limitations was the difficulty in obtaining responses from customers due to time and also
the fear of employees having their responses exposed to superiors. As a work proposal,
apply the action plan and verify in the near future whether the expected results have
been achieved.

Keywords: Strategic Planning. SWOT. Analysis.
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1 INTRODUCAO

O trabalho visa apresentar a elaboracdo de um planejamento estratégico,
abordando diversos conceitos tedricos e praticos ligados a administracdo, os quais,
analisados detalhadamente, serviram de base para a elaboracdo do plano estratégico
de uma empresa - cujo objetivo é expandir seu nivel de competividade em seu mercado
existente e atrair novos mercados para a empresa no futuro.

No mundo corporativo, toda organizacdo possui uma estratégia, formal ou
informal, do passado para o presente. No entanto, apesar do consenso a respeito da
funcdo vital que a estratégia possui ho campo do gerenciamento, ressalta-se que na
maior parte das organizacdes a estratégia é implicita, ou seja, nao € identificada nem é
conhecida por todos. Como explica Maximiano (2004, p. 63), “...] em qualquer
organizacdo sempre é possivel identificar estratégias implicitas, que se refletem na
situagao estratégica presente e que foram elaboradas por meio de tentativa e erro”.

Independentemente do tamanho da empresa € necessario um planejamento
estratégico para estabelecer metas e parametros. E importante ter um plano que
direcione as acdes do presente como um meio para atingir as metas futuras, um
planejamento requer da empresa controle e ferramentas adequadas para a tomada de
deciséo.

A organizacdo em estudo atua no segmento do comércio de méveis. Nessa area
as dificuldades e desafios sdo maiores, devido a alta concorréncia. Porém, nem todas
as organizacdes possuem um planejamento estratégico que possa auxiliar e possibilitar
uma administracdo coerente, em busca de obter vantagens competitivas perante seus
concorrentes. Ou seja, manter-se atualizado e buscando modernizar seus métodos
empresariais € extremamente importante e necessario para 0 sucesso das
organizagoes.

E nesse contexto de analise que se baseia o presente estudo. Ao se identificar a
importdncia do processo de geracdo da estratégia para a manutencdo da
competitividade e a conquista do sucesso em qualquer organizacao, faz-se necessario

compreender como ocorre esse processo na realidade pratica de uma empresa.
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Em seguida serdo apresentadas a metodologia e o enquadramento utilizados
para a consecucédo da fundamentacao, sendo elaborado um estudo de caso. Neste sera
proposto o planejamento estratégico, com os procedimentos metodoldégicos, onde serdo
analisadas as situagfes positivas e negativas para a realizacédo do plano estratégico. E,
finalmente, aborda-se o referencial do trabalho que é o planejamento estratégico, onde

se faz uso de consultas bibliograficas para esclarecer amplamente o assunto discutido

1.1PROBLEMA

Como a maioria das organizagdes e, consequentemente, a maior parte dos
empregos é gerada por estas empresas, a implantacdo de um processo de gestdo com
planejamento estratégico adequado a sua estrutura e realidade contribuira para o
desenvolvimento e o crescimento da oferta de empregos, tendo por consequéncia o
aumento da renda nas suas areas de atuacdo. Uma gestdo adequada, com acles
planejadas estrategicamente, permitira também um processo de crescimento e
desenvolvimento conjunto entre empresa, seus gestores e colaboradores.

Dentro do setor moveleiro, alguns fatores sédo ligados diretamente a alta
competitividade, ja que os produtos em sua maioria sdo substituiveis, alguns dos
concorrentes dominam uma maior parte do mercado e 0s custos logisticos séo
expressivos, logo, as empresas precisam buscar mecanismos eficientes para se
estabelecer no mercado.

Uma ferramenta que esta sendo explorada, é a elaboracdo da boa pratica do
planejamento estratégico, porém, para que esse mecanismo se mantenha eficaz é
necessario que sua implementacdo e monitoramento sejam respeitados e aplicados de
maneira continua. Podendo sofrer alteracdes, onde melhor se adeque as variagdes das
atividades.

Define-se como planejamento estratégico aonde a empresa quer chegar;
oportunidades e problemas que devera enfrentar no decorrer deste para que consiga
atingir os seus objetivos.

O planejamento estratégico deve ser voltado com base no ambiente interno e
externo de modo que a empresa execute as acoes, possibilitando melhores resultados

tanto para os funcionarios quanto para futuros parceiros e clientes que possam surgir.
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Da mesma forma, uma empresa que possuir por habito conduzir seus negocios
com planejamento adequado a sua realidade, consegue ser mais eficiente, cumprindo
seus propositos com mais eficacia e efetividade, gerando desta forma seguranca aos
seus clientes e fornecedores.

A empresa em estudo atua no ramo de moveis e utilidades domésticas e ainda
nao possui um planejamento estratégico. A elaboracdo do planejamento estratégico &
voltada para um bom crescimento da empresa do municipio de Sananduva — RS.

Assim, diante do exposto, formula-se a seguinte questdo de pesquisa: Que
acOes estratégicas podem ser implementadas por uma empresa do setor
moveleiro localizado em Sananduva/RS para melhorar a sua reformasse no

mercado local?

1.20BJETIVOS

Para melhor entendimento dos objetivos desse trabalho, eles foram subdivididos
em objetivo geral e objetivos especificos.

Segundo Gurgacz e Nascimento (2007, p. 49) o objetivo “determina o que se
pretende realizar para obter resposta ao problema proposto, de um ponto de vista

geral”.

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral de pesquisa consiste em elaborar uma proposta de
planejamento estratégico para uma organizacao, inserida no setor moveleiro localizado
em Sananduva/RS.

1.2.2 Objetivos especificos

Para atingir o objetivo geral, faz-se necessario atingir os seguintes objetivos

especificos:
o Apresentar os valores, missao e visdo da organizacao;
o Realizar a analise do ambiente externo e do ambiente interno da organizacéo

pelos gestores, colaboradores e clientes;
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o Elaborar uma proposta de planejamento estratégico na organizacao.

1.3 JUSTIFICATIVA

Submeter uma organizacdo a uma reflexdo acerca de seus pressupostos,
interacbes, caminhos e objetivos, constitui-se um momento importante para
compreender sua trajetéria, entender seu posicionamento atual e antecipar-se aos
diferentes cenarios que o futuro possa lhe apresentar. Por mais estruturadas que
estejam as organizagbes, por mais estavel que seja o comportamento de seus
consumidores, acontecimentos inesperados, podem instigar e desafiar a capacidade
estratégica de uma organizacao e fortalecer seu posicionamento no mercado.

As industrias moveleiras tem se confrontado com as exigéncias de conformidade
a padrdes técnicos, exigéncias ambientais e questbes sociais para atendimento aos
padrées de relacionamento com clientes, concorrentes, fornecedores e sociedade em
geral. Também o desenvolvimento tecnolégico aplicado a inddstria moveleira nos
ultimos anos tem levado empresas a reestruturarem seu sistema produtivo, com vistas
a reducédo de custos, melhorias em qualidade, flexibilidade e atendimento aos clientes.
Para isso a utilizacdo de ferramentas do planejamento estratégico torna-se um
diferencial capaz de levar as empresas a se tornarem competitivas em um mercado
dinamico e desafiador.

Sendo assim, os gestores das empresas devem familiarizar-se com o tema,
introduzindo procedimentos estratégicos no cotidiano das organizacdes. Etapas de
formulacdo, implementacdo e avaliagdo da estratégia de uma empresa devem ser
realizadas periodicamente, e os resultados obtidos, divulgados para todos, no intuito de
envolver as diversas areas funcionais para o mesmo fim.

Assim, se faz necessario buscar uma forma de planejar os objetivos a serem
seguidos. Aproveitando oportunidades e se mantendo distante das ameagas que
existem dentro de cada segmento, ou até mesmo relacionados as mudancas
econbmicas que acontecem em um momento de instabilidade do mercado.

O planejamento estratégico normalmente € de responsabilidade dos cargos
superiores dentro das empresas. Um dos pressupostos as estratégias organizacionais é

de que um raciocinio estratégico deve interligar a situacado externa (oportunidades e
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ameacas) com a capacidade interna da organizacao (pontos fortes e fracos). O primeiro
momento para uma formulagdo estratégica considera as varidveis ambientais que
influenciam a organizacao, identifica aquelas que concorrem para sua vulnerabilidade

interna e os pontos fortes necessarios ao aproveitamento das oportunidades.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta a discussao tedrica a respeito do tema escolhido, no
intuito de expor o que a literatura especializada traz em relacdo aos aspectos
primordiais para o cumprimento dos objetivos estabelecidos.

Como afirma Lakatos e Marconi (2009, p. 226), “todo projeto de pesquisa deve
conter as premissas ou pressupostos tedricos sobre os quais o pesquisador [...]

fundamentara sua interpretacao”.

2.1 ADMISTRACAO

Levando em consideracdo o estudo, a pratica e as observacdes realizadas em
torno da administracdo e do administrador se vé a administragio como o processo de
planejar, organizar, dirigir e controlar o uso de recursos com a finalidade de alcancar os
objetivos.

O desenvolvimento da administracdo, muitas vezes ocorreu por meio de outras
ciéncias, pois quando os profissionais se deparavam com problemas, era necessario
planejar-se, organizar seus recursos, “dirigir’ as pessoas ao seu redor para 0 mesmo
Objetivo e controlar os seus recursos afins de que as funcdes exercidas estejam
realmente direcionadas para a conclusao dos seus objetivos.

Amboni e Andrade (2007, p.45) complementam:

Os egipcios, durante a constru¢édo das piramides, praticavam agdes que
legitimam as teorias administrativas. Reconheceram o valor do
planejamento das atividades, a necessidade de uma pessoa que
comandasse os demais trabalhadores, como um conselheiro, o principio
de organizagdo em grupos, com divisio de atividades e
responsabilidades e a técnica de descricdo das tarefas de cada
elemento do grupo. Surgiu, também, a funcdo de administrador para a
coordenacgdo do empreendimento estatal.

Por tanto, as primeiras influéncias da administracdo, surgem muito tempo antes
dela ter sua iniciacéo cientifica. Mas ao longo do tempo, até que a administracdo como
ciéncia surgisse, houve outras influéncias praticas que mudaram o0s conceitos da
administracéo, e podem ser vistos mesmo nos dias de hoje.

Duas entidades tiveram uma influéncia bastante grande no processo de

desenvolvimento da administracdo, a Igreja Catolica e a organizacao militar.
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A Igreja se desenvolveu de modo bastante competente e se espalhou pelo
mundo mantendo sua organizacdo e sua hierarquia. Chiavenato (2004, p.25) expde o
seguinte: “a organizagao hierarquica da Igreja é simples e eficiente e sua organizacao
mundial pode operar sob o comando de uma sOG cabeca executiva: o Papa, cuja
autoridade coordenadora |lhe foi delegada por uma autoridade divina superior”.

Ao mesmo tempo temos o exército, que se apresenta bastante competente na
utilizacao de hierarquia na organizacao militar, além do desenvolvimento de estratégias
exemplares que podem ser remodeladas e utilizadas nos mais diversos mercados. No
gue se refere as organizacoes militares, Amboni e Andrade (2007, p.45) remetem as

seguintes caracteristicas:

Tém influenciado muito o desenvolvimento das teorias administrativas no que
se refere & organizagdo linear, principio da unidade de comando, escala
hierarquica com seu grau de autoridade e de responsabilidade, centralizacdo do
comando e descentralizacdo da execucdo, linha e assessoria, principio da
direcdo — todo soldado deve saber perfeitamente o que se espera dele e aquilo
gue deve fazer.

O inicio da administragdo como ciéncia se deu a partir das obras de Frederick
Winslow Taylor. Taylor (1856-1915) foi um engenheiro mecéanico norte-americano,
considerado o pai da Administracdo Cientifica do trabalho. Desenvolveu uma nova
concepcado de administracdo. Ele defendia “um dia honesto de trabalho”, que tinha
como solucdo, medir com a maxima precisdo possivel (cientificamente) os tempos
necessarios para a realizacdo dos movimentos realizados pelos trabalhadores em cada

processo produtivo.

A administracdo passa a ser estudada como uma ciéncia e terd como base
principios bem reconhecidos, claramente definidos e fixos, em lugar de
depender de ideias mais ou menos confusas adquiridas através de uma
observacéo limitada das poucas 19 organiza¢cdes com as quais o0 sujeito possa
haver entrado em contato (TAYLOR apud PERFEITO, 2007, p.47).

Taylor (2007), portanto, desenvolveu a administracdo ciéncia a partir de estudos,
sendo o mais famoso, o0 estudo dos tempos e movimentos. Assim, a administracéo
passaria a ser compreendida por métodos passiveis a testes e aperfeicoamentos, e

deixaria de ser uma fungéo baseada no empirismo.

2.1.1 Fung¢des administrativas
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O proprio conceito de administragdo mudou com o passar do tempo assim como
seus principios e suas abordagens. Para Silva (2002, p.6) “administrar € um processo
distinto, que consiste no planejamento, organizacdo, atuacdo e controle, para
determinar e alcancar os objetivos da organizacao pelo uso de pessoas e recursos”.

Neste contexto a administracdo esta ligada a determinacdo e a concluséo de
objetivos organizacionais por meio de funcdes e ferramentas que permitam o melhor
uso dos recursos disponiveis. Este conceito estava bastante relacionado com a obra de
Henri Fayol e outros autores da época.

Kwasnicka (2004, p.20) afirma que “o mais importante e consistente uso do
termo administracdo € aquele em que ele é visto como um processo integrativo
fundamental, buscando a obtencdo de resultados especificos”. Desse modo, a
administracdo esta sempre ligada aos objetivos da organizacdo e a obtencdo desses
objetivos. “Administrar &, portanto, um processo pelo qual o administrador cria, dirige,
mantém, opera e controla uma organizagao “ (KWASNICKA, 2004, p.20).

Nesse contexto, ainda pode-se simplificar o conceito a partir do conceito citado
por Silva (2002 p.6), desenvolvido por Drucker e Vance “administragao € simplesmente
0 processo de tomada de decisdo e o controle sobre as acdes dos individuos, para o
expresso propoésito de alcance de metas predeterminadas”.

Seguindo a mesma linha conceitual Silva (2002, p.20) define “eficiéncia é operar
de modo que os recursos sejam mais adequadamente utilizados”. Ou seja, a eficiéncia
esta relacionada ao modo como 0s recursos sao utilizados na organizacao para que ela
atinja seus objetivos.

Se a eficiéncia esta pode ser vista como a busca pela melhor forma de trilhar um
caminho, a eficacia esta em escolher o melhor caminho a ser trilhado. Chiavenato

(2004, p.128) explica essa relacdo da seguinte maneira:

[...JA medida que o administrador se preocupa em fazer corretamente as coisas,
ele esta focando a eficiéncia (melhor utilizagdo dos recursos disponiveis). Mas
guando ele avalia o0 alcance dos resultados e verifica se as coisas bem-feitas
séo as coisas que realmente devem ser feitas, entdo ele estd focando a eficacia
(alcance dos objetivos por meio dos recursos disponiveis).

2.2 PLANEJAMENTO
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O planejamento faz-se importantes para as organizacdes visto que é a
formalizagdo dos objetivos, metas e modelos que deverdo ser seguidos para alcancar
0S objetivos da organizagao. Surgiu para orientar as empresas na busca de uma visao
de futuro. Nas ultimas décadas o planejamento tem sido um dos temas mais discutidos
e propagados, tornando-se necessario para a continuidade da sequéncia de trabalho
nas empresas.

Conforme Cavalcanti (2007, p. 7): “a ideia do planejamento surgiu ha mais de 40
anos, no auge da expansao e diversificagdo dos negdcios na década de 1960”. Com
essa diversificacdo do mercado, cada vez mais as empresas vém formulando o
planejamento, sendo esta a melhor maneira de manter-se no mercado, coordenar suas
acoes, crescer e expandir seus negdécios.

Oliveira, D. (2007, p.17) corrobora com a seguinte afirmacao:

Planejamento estratégico é o processo administrativo que proporciona
sustentacdo metodoldgica para estabelecer a melhor direcéo a ser seguida pela
empresa, visando ao otimizado grau de interagdo com os fatores externos — ndo
controlaveis — e atuando de forma inovadora e diferenciada.

Em sintese, o planejamento passou a ser um indicador, com diretrizes para
negécios empresariais, com metas para atingir os objetivos de forma que definam as
atividades que se encontra a empresa e que tipo de empresa que ela pretende ser.

Planejar € o mesmo que desenvolver técnicas por meio das quais sera possivel
atingir os objetivos e alcancar as metas organizacionais, instruindo acfes a serem
realizadas, decisOes antecipadas do que deve ser feito, capaz de preparar a empresa
para as mudancas constantes do ambiente, adequando-se para que os objetivos e as
metas estabelecidas possam ser alcancados.

Com isso afirma-se que o planejamento reduz incertezas envolvidas no processo
decisorio, provocando o aumento da possibilidade de obter objetivos, desafios e metas

estabelecidas pela empresa.

2.2.1 Classificacdo de Planejamento

Os tipos de planejamento sdo considerados grandes niveis hierarquicos e se

distinguem trés tipos de planejamentos.
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Figura 1 - Niveis de decisdo do planejamento

Estrategico

Operacional

Fonte: Google Imagens.

Segundo Oliveira (2007, p. 15): “de forma genérica, podem-se relacionar os tipos
de planejamento em niveis de decisdo numa piramide organizacional”, conforme mostra

a Figura 2.

Figura 2 - Niveis de planejamento

NIVEL Decisdes Planejamento
\ ESTRATEGICO estratégicas estratégico

NIVEL Decisoes Planejamento
\ TATICO taticas tatico

NIVEL Decisoes Planejamento
"\ OPERACIONAL operacionais operacional

Fonte: Adaptado de Oliveira (2007, p. 18).

2.2.1.1 Planejamento operacional

O planejamento operacional € bastante detalhado por ser direcionado para curto
prazo. Define-se por planejar os prazos, metas e recursos para a implantacdo do
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planejamento ou projeto e necessita a incluséo de grupos de tarefas para sua
execucao.

O Planejamento Operacional ele € o normalizador das ac¢des anteriormente
planejadas estrategicamente pelos niveis Estratégicos e coordenados pelos niveis
Taticos. Esse nivel € o implementador das acfes especificas a serem alcancadas pelas
areas de atuacgéo das Instituices. Vale ressaltar, também, que nesse nivel de operagéo
as acodes sdo formalizadas principalmente através de documentos escritos conforme diz
Oliveira (2007, pag. 49).

Portanto, o plano operacional envolve cada tarefa ou atividade isoladamente e se
preocupa com o alcance das metas especificas, colocando em préatica os planos taticos
dentro de cada setor da organizagdo ou empresa, criando condicbes para adequar a
realizacdo dos trabalhos em focos diarios e niveis inferiores da organizacdo ou
empresa.

O Planejamento Operacional representa, também, o desenvolvimento do
trabalho do dia a dia da organizacao; e ainda segundo Oliveira (2007, p. 49), cada um

dos planejamentos operacionais deve conter com detalhes:

*0S recursos necessarios para seu desenvolvimento e implantacao;
*0s procedimentos basicos serem adotados;

*0s produtos ou resultados finais esperados;

*0s prazos estabelecidos; e

*0S responsaveis por sua execucao e implantagéo.

Infere-se que nesse nivel de planejamento, principalmente, que os produtos e
resultados finais, devem ser aqueles anteriormente projetados pela perspectiva
esperada de trabalho desenvolvida nos niveis hierarquicos do Planejamento Estratégico
e do Planejamento Tatico; em conformidade com os ditames e prazos estabelecidos.
Ressalta-se de indubitavel importancia nesse nivel de processo, que 0s responsaveis
pela execucdo desse projeto devam estar concatenados com a equipe, pois, a
execucao, a coalizdo necessaria e a implantacao devem respeitar aos parametros da

eficiéncia, eficacia e efetividade nas acdes finais
2.2.1.2 Planejamento Tético

Planejamento tatico se diferencia por ser um planejamento que abrange um

determinado setor da empresa e nao a empresa como um todo, definindo cada setor
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sua estratégia. Por ser um plano de médio prazo geralmente € um exercicio anual,
abrangendo uma unidade da organizacao.

O planejamento tético relaciona-se com os objetivos de médios e curtos prazos
em uma determinada Instituicio. A responsabilidade primordial nesse nivel, é da
administracéo e de decisdes de nivel médio.

Um dos objetivos primordiais desse modelo de planejamento é o de otimizar
determinada area de trabalho de dentro de uma dada Organizacdo. Interessante
ressaltar também, que nesse modelo de gestdo, os objetivos e estratégias formulados
no nivel hierarquico superior, sdo decompostos para serem trabalhados de forma
eficiente pela geréncia média.

Contudo, Oliveira (2007, p. 18) afirma que o planejamento tatico “...] trabalha
com decomposicdes dos objetivos, estratégias e politicas estabelecidas no
planejamento estratégico [...]".

Planejamento tatico tem como principal caracteristica a realizacdo de niveis
gerenciais, com finalidade a utilizacdo eficiente dos recursos disponiveis para obter
objetivos previamente fixados, aperfeicoando um setor da empresa em busca de um
resultado.

Além disso, de acordo com Oliveira (2007, p. 50), é possivel verificar que o

Planejamento Estratégico em relacédo ao Tatico é:

*De prazo mais longo, pois considera um conjunto de planejamento tatico, e sua
soma deve provocar um periodo de tempo maior para sua conclusao;

*De amplitude maior, pois considera a empresa como um todo, enquanto o
planejamento tético considera apenas uma parte dela;

*De risco maior, por sua maior amplitude e maior prazo de execugcdo em
relacdo ao planejamento tatico;

*Relacionado as atividades fins e meios da empresa, enquanto o0s
planejamentos taticos sdo mais relacionados as atividade-meio (ndo em sua
totalidade), e

*De flexibilidade menor, por considerar toda a empresa, bem como sua situacéo
e posicdo em seu ambiente.

Segundo Oliveira (2007, p. 50), no planejamento Tatico aquilo que foi tracado
anteriormente no nivel Estratégico, o “projeto” € subdividido relacionando-se nesse
nivel com apenas as partes desse projeto maior, devido a énfase existente em cada

departamento da Instituicao.
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2.2.1.3 Planejamento estratégico

No planejamento estratégico sdo determinadas as decisfes que orientardo a
empresa na busca pelo cumprimento de metas, objetivos e competitividades, com
andlise do ambiente interno e externo, gerenciamento e alocacéo de recursos.

O planejamento estratégico estabelece objetivo e 0 rumo a ser seguido pela
empresa, detalhando os planos a serem elaborados, e metas a serem alcancadas,
buscando caminhos alternativos e obtendo um nivel de otimizacdo na relacdo da
empresa com o seu ambiente.

Assim, o Planejamento Estratégico € uma ferramenta fundamental para o
desenvolvimento e crescimento das organizacdes através do estudo do momento
presente. Possibilita o direcionamento das ideias, forcas, recursos e resultados,
tornando os investimentos mais seguros. Realizando corretamente as medidas do
Planejamento Estratégico, consegue-se assegurar e obter beneficios para a
corporagdo, em diferentes aspectos como: lucratividade, destaque e retorno sobre
investimentos.

As formas de definicdes do Planejamento Estratégico sdo apresentadas por

alguns autores das seguintes maneiras:

a) O Planejamento Estratégico pode ser explicado por diferentes préaticas que
constituem e buscam as formas de definicdo da estratégia, as praticas de apoio
a estratégia e o modelo preponderante de Planejamento Estratégico.
(BULGACOV; SANTOS; MAY, 2012, p.915)

b) O processo de Planejamento Estratégico se constitui em uma ferramenta
organizacional que serve de apoio para a tomada de decisdo e para a
interpretacdo do ambiente em que a organizacdo estd inserida. (KICH;
PEREIRA, 2011, p. 1046).

c) Define os objetos, direciona esforcos e recursos e d4 um rumo ao
empreendimento, 0 que nada tem a ver com previsdo ou com futuro garantido,
até pela dindmica, volatiidade e complexidade do contexto empresarial.
(BERNARDI, 2013, p. 5)

d) Planejamento Estratégico € um processo que consiste na analise sisteméatica
dos pontos fortes (competéncias) e fracos (incompeténcias ou possibilidades de
melhorias) da organizacdo, e das oportunidades e ameacas do ambiente
externo, com o objetivo de formular (formar) estratégias e acdes estratégicas
com o intuito de aumentar a competitividade e seu grau de resolutividade.
(PEREIRA, 2010, p.47)

A necessidade de mudanca pode ser percebida por Kich e Pereira (2011,
p.1049), destacando que as crises ndo esperam pelo préximo Planejamento
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Estratégico, necessitando uma mudancga de rumo para a sobrevivéncia da empresa, e
ndo somente como uma aposta de sucesso. Essas crises muitas vezes podem ocorrer
no meio da formulagdo do Planejamento Estratégico, ocasionando em uma

necessidade de revisao.

2.2.1.3.1 Tipos de Planejamento Estratégico

Ao se realizar um Planejamento Estratégico, consegue-se relacionar seu
processo de criacdo ao tipo de estilo de gerenciamento escolhido para concepg¢éo do
Planejamento Estratégico. Cada estilo de gerenciamento possui suas vantagens e
desvantagens; para Pereira (2010, p.58) existem trés formas de constituicdo da equipe
de gerenciamento do Planejamento Estratégico, sendo esses:

* Top-down (ou modelo cima para baixo): a alta administracdo realiza o
Planejamento Estratégico (PE) e empurra para os niveis inferiores, obrigando a sua
obediéncia. Sua vantagem é a rapidez para sua construcdo e a sua principal
desvantagem é nao participacdo do nivel inferior, 0 que pode ocasionar conflitos dentro
da empresa e dificuldades de sensibilizacdo dos funcionarios.

* Botton-up (ou modelo de baixo para cima): todos os colaboradores da
organizacado participam do desenvolvimento do Planejamento Estratégico. Possui como
principal vantagem a maior sensibilizacdo de todos os funcionarios da organizagdo. No
entanto, sua desvantagem é o maior tempo para ser executado, o que pode torna-lo
desatualizado.

» Misto: Este modelo pode ser considerado um intermediario entre os estilos Top-
down e Botton-top, sendo criada uma equipe que envolva pessoas de diversas areas da
empresa, assim todos os setores da organizagdo estdo envolvidos, consequentemente
facilitando a sensibilizacdo dos funcionarios e o processo € mais rapido que o modelo
Botton-up por envolver um nidmero menor de pessoas.

Com isso, conclui-se que antes de se iniciar o Planejamento Estratégico deve-se
primeiramente escolher qual dos tipos de gerenciamento que melhor se adequa a
organizacdo em questdo. Assim, necessita-se que se levantem as vantagens e
desvantagens de cada um dos trés métodos e se escolha o que melhor se encaixa a

organizagao.
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2.3 ESTRATEGIA

A estratégia € um guia no qual se pode orientar o comportamento das empresas,
no intuito de que alcancem seus objetivos pré-estabelecidos. E 0 mapa no qual se é
dado as direcbes e posicionamento da empresa em seu ambiente, seus recursos
disponiveis e a melhor maneira de otimiza-los.

Nos dias atuais a estratégia esta localizada em certos produtos e em
determinados mercados, com o objetivo de atingir o melhor mercado de trabalho em um
longo periodo.

Para Tavares (2005, p. 75), “Toda organizagdo deve definir seu escopo
competitivo para poder estabelecer estratégias, ter uma clara direcdo e orientar a
fixacdo dos objetivos das metas. [...]".

Nesse caso a estratégica tem como finalidade empresarial estabelecer quais os
caminhos, metas, cursos, objetivos estabelecidos, acbfes e os programas a serem
seguidos para obter um melhor posicionamento da empresa.

A utilizacdo do modelo adequado varia de acordo com as necessidades de cada
organizacdo e o meio ao qual ela se encontra inserida, onde requer uma avaliacao
prévia destas informacdes. Devera ser feita uma minuciosa leitura das causas e efeitos
para que se possa tomar uma acdo efetiva, pois nenhum modelo estara pronto para

enfrentar todos os fatores possiveis que levardo as decisoes.

2.3.1 Classificacdo das estratégias

As estratégias se classificam em trés niveis, que devem ser iniciadas envolvendo
tanto os executivos que atuam no nivel corporativo, como os dirigentes no nivel
unidades de negécio e os gerentes de areas nos niveis funcionais.

Desse modo, as estratégias funcionais tratam de contribuir para que se alcancem
0s objetivos da empresa, dando sustento a estratégia corporativa e as estratégias ao

nivel de unidade de negdcios. A Figura 4 ilustra os trés niveis de estratégias.
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Figura 3 - Trés niveis de estratégias

ESTRATEGIA CORPORATIVA:
ANALISE DE ATRATIVIDADE:

Em que setor vamos atuar, & MATRIZ DA CORPORACAO

emque negdcios vamos entrar
ou sair?

ESTRATEGIA AO NIVEL DE l l
UNIDADE DE NEGOCIO: :
COMPETITIVIDADE: UNIDADE DE UNIDADE DE
' — NEGOCIO A NEGOCIO B
Como desenvolver as atividades
empresariais frente ao
ambiente competitivo?

—~ I —
— R | — R
B e
y A

Fonte: Adaptada de Craig e Grant (1999, p. 115).

2.3.1.1 Estratégia corporativa

Como se refere ao primeiro nivel, a estratégia corporativa tem como objetivo a
definicdo “a estratégia”, onde se deve conduzi-la a entrar ou sair de um determinado
setor, definindo um leque de combinacdes mais equilibradas nas atividades que vai
participar.

Segundo Craig e Grant (1999 apud ANDRADE, 2012), refere-se as decisfes
relativas aos negdcios em que a empresa deve entrar e sair, e como deve distribuir os
recursos entre os diferentes negocios em que esta envolvida

Nesse caso, a estratégia corporativa estabelece varios desafios a empresa, onde

escolhe maneiras defensivas, mantém ou aumenta o alvo corporativo; analisa onde a
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empresa pretende atuar, assim como as decisdes onde envolve um grande esfor¢o por

parte de toda a organizacao.

2.3.1.2 Estratégia de Negdcios

No segundo nivel na estratégia de negocios sdo tomadas as decisdes que
norteiam os setores que compdem a empresa, sendo gque, esta escolha devera estar de
acordo com a estratégia corporativa da organizacao.

Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2008 apud ANDRADE, 2012), a estratégia no
nivel de negdcio é um conjunto integrado e coordenado de compromissos e acdes, cujo
objetivo € gerar valor para o cliente e alcancar uma vantagem competitiva, por meio da
exploracdo de competéncias essenciais em mercados de produtos especificos e
individuais.

Contudo, a estratégia de negdécios refere-se a uma competitividade, determinada
em quais decisdes de mercado a empresa deve tomar, para obter um posicionamento

favordvel em um dado setor perante aos seus concorrentes.

2.3.1.3 Estratégia Funcional

As Estratégias Funcionais estdo diretamente relacionadas as acfes e planos
gerenciais. Sao chaves dentro de departamentos ou unidade de negocios das
empresas.

Conforme Andrade (2012, p. 09) “..] a estratégia funcional inclui as
decisbes/acbes desenvolvidas pelas diversas areas funcionais da empresa, tais como
producao, marketing, financas, materiais e gestao de pessoas”.

Com isso, a vantagem competitiva de cada empresa esta relacionada com sua
capacidade de apresentar um desempenho eficiente; cada departamento ou unidade de
negocio devera ter uma estratégia funcional que conduzird suas decisées de maneira
coerente a estratégia da empresa.

Este nivel coloca em pratica as condicdes funcionais exigidas pela estratégia
corporativa constituindo-se, acima de tudo, como técnicas competitivas que se tornardo

diferenciais para a empresa.



30

2.4 ELABORACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico tem varias formas de ser apresentado. As etapas
basicas para a elaboracdo e implantacdo serdo abordadas a seguir, conforme a Figura
4.

Figura 4 - Etapas do planejamento estratégico

Missdo e Visao
Valores

Objetivos

Analise interna e externa

Planos de Acao

Fonte: Adaptado de Oliveira (2010, p. 14)

2.4.1 Missao

Dentro da organizacdo missdo € o propdsito da empresa, é a visao do futuro
desejado a alcancar dentro de um periodo de tempo, envolvendo o objetivo do negdcio.
Para Chiavenato (2003), a definicho de missdo deve responder a trés perguntas:
“Quem somos n6s? O que fazemos? E por que fazemos o que fazemos? ” De acordo

com Chiavenato (2003, p.248), a missao deve:

Qual é o proposito fundamental do negécio; Quais as necessidades basicas
gue 0 negocio deve atender e como atender; Quem é o cliente, ou quais 0s
setores-alvos ou mercado a ser servido; Qual o papel e a contribuicdo da
organizagao a sociedade; * Quais competéncias que a organizagdo pretende
construir ou desenvolver; Quais 0os compromissos, valores e crengas centrais
que alicercam os negécios; Como criar o contexto adequado para formular os
objetivos estratégicos e taticos e delinear o planejamento na organizacgéo.

O autor ainda afirma que a missdo € clara e objetiva, e ainda inspiradora,

enriquecedora, devendo ser compreendida por todos dentro da organizacdo, de facil
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acesso de informagéo e esclarecedora. E o porqué da empresa, sendo seus principios

basicos dentro da organizacéo, refletindo sua responsabilidade social.

2.4.2 Visdo

A visdo empresarial age como forma de compreensao dentro da organizacdo, ou
seja, da onde a empresa esta e onde almeja chegar, sendo a ferramenta utilizada para
gue a empresa tenha uma base de como planejar e esperar o futuro. Chiavenato (2003)
afirma ainda, “Visao é a imagem que a organizagao tem a respeito de si mesma e de
seu futuro”.

Auxilia a definir e guiar onde a empresa deve ir, esclarecendo desejos, esponto
expectativas e apresentando a distancia entre a situacao atual e a desejada.

Segundo Andrade (2012, p. 21) “[...] visao refere-se a definicdo de uma situacao
futura desejada em longo prazo que se caracterize como uma meta ambiciosa”.
Portanto, a visdo € um guia de objetivos para a realizacdo da misséao.

Figura 5 - Diferenca entre misséo e visao

Missdo. Visdo

Inclui 0 Negdcio. E 0 que se "sonha" no Negdcio

E a partida. E "aonde vamos"

E a partida "carteira de identidade" da empresa. E 0 "Passaporte” para o futuro.
Identifica "quem somos". Projeta "quem desejamos ser"
Da o rumo a empresa. Energiza a empresa.

E orientado. E inspiradora.

Foco do presente para o futuro. Focalizada no futuro.

Vocacdo para a "eternidade”. E mutdvel conforme os desafios.

Fonte: Paulo Filho e Pagnoncelli (2001, p. 225)
2.4.3 Valores

Definem-se como valores o que sustenta o0 modelo de gestdo da empresa,
influencia na qualidade do desenvolvimento e operacionalizacdo do planejamento

estratégico.
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Para Chiavenato (2003, p.69), os valores s&o “o conjunto de conceitos, filosofias
e crencas gerais que a organizagao respeita e emprega e esta acima das praticas
cotidianas, na busca de ganhos de curto prazo”.

Para estabelecer os principios, a empresa deve analisar sua postura perante
alguns temas, como mostrado no quadro abaixo.

Figura 6 - Principios de valores
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Fonte: Adaptado de Oliveira (2012, p.56)

Os valores sdo tdo importantes para a empresa quanto a alta administracao.
2.4.4 Objetivos

Todas as empresas deveriam ser lucrativas, crescentes, sobreviventes e
prestigiosas, porém algumas ndo as querem todo o tempo e outras nem mesmo as
guerem. O objetivo estd relacionado com o resultado da organizacdo. Com
transparéncia é possivel determinar uma estratégia adequada.

Objetivos indicam o caminho que deve ser seguido para que a empresa se
mantenha competitiva no mercado em que atua. SA0 0s objetivos e as diretrizes que
impulsionam o trabalho dos funcionarios, que determinam a dedicagédo dos gestores e a

busca por resultados cada vez melhores.
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A importdncia de estabelecer objetivos apropriados ndo pode ser
menosprezada. Os objetivos fornecem o fundamento para o planejamento, a
organizacao, a motivacdo e o controle. Sem objetivos e sem uma comunicagdo
efetiva, a organizacao pode tomar qualquer direcdo. (Certo, 2005, pg. 54).

Os objetivos e as diretrizes andam lado a lado com os valores. Uma vez
definidos os valores da empresa, € preciso identificar quais os rumos a serem seguidos.
S&o exemplos:

» Desenvolvimento e crescimento sustentavel;

* Pessoas em primeiro lugar;

* Exceléncia no atendimento;

* Preservagao do meio ambiente;

- Etica.

2.4.5 Analise SWOT

A Analise S.W.O.T. também denominada analise F.O.F.A.. em portugués, € uma
ferramenta estrutural da administragdo, utilizada na analise do ambiente interno e
externo, com a finalidade de formulacdo de estratégias da empresa. Nesta analise
identificamos as Forgas e Fraquezas da empresa, extrapolando entdo Oportunidades e
Ameagcas internas para a mesma.

Para Serra, Torres e Torres (2004, p. 86), o nome SWOT € um acrébnimo que tem
origem em quatro palavras do idioma inglés:

a) Strenght = forga;

b) Weakness = fraqueza;

c) Opportunities = oportunidades; e
d) Threats = ameagas.

Figura 7 - Analise SWOT
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Interna
(organizacao)
FORCA FRAQUEZA

Ajuda Atrapalha
AMEACAS

OPORTUNIDADES

___ Externa
(ambiente)

Fonte: Google Imagens

Técnica que auxilia na elaboracdo do planejamento estratégico que comecgou a
ser estruturado por volta dos anos 60 a 70 nas escolas americanas, com o0 objetivo de
focar na combinacédo das forgcas e fraquezas de uma organizagcdo, a0 mesmo tempo
também nas oportunidades e ameacas do mercado.

A aplicacdo se divide em ambiente interno (Forcas e Fraquezas) e ambiente
externo (Oportunidades e Ameacas). As forcas e fraquezas sao avaliadas pela
observacao da situacdo atual da organizacdo, em geral avaliadas, a fatores internos.
Os pontos fracos pela construcdo em uma organizagcdo, em seus recursos humanos
incluem os recursos por experiéncia, capacidade, conhecimentos e habilidades, ja os
recursos organizacionais sdo sistemas e processos da empresa como estratégias,
estrutura, cultura e outros, e o0s recursos fisicos, que séo as instalagdes, equipamentos,
tecnologia, canais e outros.

As oportunidades e ameacgas sdo previsdes do futuro e estdo intimamente
ligadas a fatores externos. Na andlise dos pontos fracos, quando for evidenciado,
deverd os dirigentes da empresa proceder a objetivos estratégicos que irdo reduzir ou

minimiza-los.
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Segundo Dornelas (apud OSRO, 2008, pag.17) “A matriz SWOT tragca uma
andlise da situagdo atual do negocio e deve ser feita regularmente, dependendo da

velocidade com que seu ambiente, seu setor e sua prépria empresa mudam.”

Figura 8 - Matriz SWOT

Forgas Fraquezas
Custo x beneficio; Custo;
Cronograma eficiente; Falta de prioridade em investimentos de Tl;
Foco; Caréncia de infra-estrutura necessaria;
Tipo de metodologia adotada; Fama dos projetos mal-sucedidos;
Levantamento de requisitos e mapeamento; Falta de visdo e conhecimento da ferramenta.

Empresa ter conhecimento do seu processo de negocio;
Envolvimento de todos os participantes.

Oportunidades Ameacas
Agilidade; Custo;
Conhecimento empresarial; Despesas adicionais com infraestrutura;
Tomada de decis3o eficaz; Insucesso ap6s implantacdo gerado por falta de foco;
Confiabilidade e seguranga; Curva de aprendizado lenta por parte dos usuarios;
Gerenciamento de recursos operacionais; Suporte;

Competitividade;
Analise preditiva;
Melhor gestéo estratégica.

Fonte: Google imagens

Esta andlise deve ser confeccionada e interpretada de forma a unir as pecas
chaves, que sdo os elementos da andlise interna e externa, por que vao formar o
diagndstico e este deve ser confiavel e com suporte de uma boa fonte de informacéo, e
gue esteja integrado as necessidades da gestdo estratégica, pois irdo fundamentar a

médio e longo prazo na organizacao.

2.4.5.1 Andlise interna

No ambiente interno ha pontos fortes e fracos, podendo incluir habilidade,
recursos organizacionais, competéncias, vantagens e desvantagens.

O ambiente interno pode ser controlado, uma vez que ele é resultado das
estratégias de atuacado definidas pelos proprios membros da organizagcdo. Desta forma,

durante a andlise, quando for percebido um ponto forte, ele deve ser ressaltado ao
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maximo; e quando for percebido um ponto fraco, a organizacdo deve agir para controla-

lo ou, pelo menos, minimizar seu efeito.

2.45.1.1 Pontos Fortes

Quando referimos as forgcas de uma organizagédo, referimos aos elementos
internos que de alguma maneira lhe trazem beneficios, isto €, elementos que estdo sob
o controle do negdcio, onde pode-se decidir se mantém ou ndo a situacdo. Dentre
alguns exemplos podemos citar a unido da sua equipe, localizacdo privilegiada,
relacionamentos estratégicos, entre outros.

Desse modo sdo praticamente infinitas as forcas que podem ser identificadas
num determinado negoécio. O importante mesmo é manter o foco naquilo que realmente
faz a diferenga na organizagdo, bem como nos elementos que podem ser trabalhados

com base nela. A analise SWOT é feita ndo apenas para refletir sobre o

empreendimento, mas também para criar um plano de acao eficiente.

2.4.5.1.2 Pontos Fracos

Em contrapartida, diferentemente das forcas de uma organizacéo, as fraquezas
sdo os elementos internos a organizacdo que podem de alguma atrapalhar o negaocio.
Embora sejam elementos que estejam sob o controle da organizacao, eles ndao ajudam
na realizacdo da missdao empresarial. Dentre alguns exemplos estdo o produto
altamente perecivel, a matéria-prima escassa, processo de entrega, equipe pouco
qualificada, entre outros. O mais interessante para a empresa é buscar acdes para
mitigar essas fraquezas.

Pontos fracos seria uma aplicagado equivocada, a inexisténcia de um ponto forte,
uma técnica que afeta diretamente no desempenho da empresa. Pontos fracos seriam

como obstaculos a serem aprimorados ou amenizados.

2.4.5.2 Andlise Externa

O ambiente externo esta totalmente fora do controle da organizacdo. Mas,
apesar de ndo poder controla-lo, a organizacdo deve conhecé-lo e monitora-lo com
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frequéncia de forma a aproveitar as oportunidades e evitar as ameacas. Evitar ameacgas
nem sempre é possivel. No entanto, pode-se fazer um planejamento para enfrenta-las,
minimizando seus efeitos.

A analise do ambiente externo é comumente dividida em fatores macro
ambientais (questdes politicas, demograficas, tecnolégicas, econémicas etc.) e fatores
micro ambientais (fornecedores, parceiros, consumidores e etc.) que devem ser
constantemente acompanhados, antes e apos a definicdo das estratégias da empresa.

E nesta esfera que normalmente podemos identificar as oportunidades e as ameacas

para as quais a empresa deve se preparar.

2.4.5.2.1 Oportunidades

As oportunidades sdo chances que a empresa tem de atender suas
necessidades no mercado, ou até mesmo aumentando sua lucratividade, analisando o
surgimento da oportunidade com uma possibilidade de atingir um bom desempenho.

Devemos considerar exemplos todas aquelas condicdes ambientais em que a
empresa pode se beneficiar. Isso pode ser com lucro ou fatores que permitem
atender necessidades e desejos dos consumidores de forma vantajosa sobre a
concorréncia.

As oportunidades, na maioria dos casos sao parecidas a uma espécie de sonho
gue a empresa sabe que se acontecer vai ser muito bom para ela, e apesar de nao
estarem sob seu controle, € necessario que haja uma preparacdo minima por parte da

empresa, para caso ela venha a ocorrer.

2.4.5.2.2 Ameacgas

Ameagas podem ser definidas como a possibilidade de influéncias
negativas sobre faturamento e lucro impostas por uma tendéncia ou situacao
desafiadora.

Assim como as oportunidades, ndo estdo sob o controle da empresa, porém é de
conhecimento da organizacdo que existe a chance de elas ocorrerem. Dentre 0s
exemplos podemos citar a entrada de um concorrente internacional no mercado, a

escassez de mao de obra, entre outros. As ameacas podem ser relacionadas com
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medos existentes por parte da gestdo da empresa, e embora também nédo esteja sob

controle da empresa € preciso pensar em maneiras para mitiga-las.

2.4.6 Planos de Acgéo

O plano de acdo tem interacdo entre 0s agentes e 0s processos das
organizagbes. De encontro com este pensamento, Oliveira (2007, p. 238) descreve
sobre plano de agao como “[...] o conjunto das partes comuns dos diversos projetos,
quanto ao assunto que esta sendo tratado (recursos humanos, tecnologia etc.) ”. Um
plano de ac&do tem importancia para as organizacdes tanto que pode ser considerado

um complementado para a area de projetos, pois conforme Oliveira (2007, p. 244):

[...] projetos preocupam-se com a estruturacdo e alocacdo de recursos -
delineados pelas estratégias - direcionados para a obtencdo de resultados
especificos - estabelecidos pelos objetivos, desafios e metas -, enquanto os
planos de acdo preocupam-se com a concentracdo das especialidades -
recursos humanos, tecnologia, marketing, informatica, logistica etc. -
identificadas por meio das atividades de cada projeto.

Projetos constituem um conjunto de trabalhos a serem realizados com
responsabilidade de execucao, projecédo de resultados a serem alcancados, bem como

sua quantificacao e prazos preestabelecidos para a sua execucao.

Oliveira (2007, p. 244) continua explicando sobre a concentracdo de
especialidades:

Esse processo de concentracdo de especialidades facilita a interacdo dos

planos de acdo com as diversas unidades da estrutura organizacional da

empresa e, consequentemente, facilita a operacionalizacdo das atividades e

projetos correlacionados, bem como das estratégias que deram origem aos
projetos.

Segundo Castro (2014, p.71), “O plano de acéo é consistente na medida em que
estipula acbes que tangem planejamento e gestdo, o que € essencial para o
funcionamento da empresa’. Através disso, podemos verificar a interligagdo e a
importancia que um plano de acao tem para o planejamento e a gestao das empresas.

Contudo o plano de acdo € de suma importdncia para as empresas,

independentemente do seu porte, pois a competitividade dos mercados esta cada vez
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maior. Baseado no foco estratégico da empresa, busca alcancar a visdo da empresa,
considerando sua misséo.

A formagédo do plano de acdo da empresa deve ser realizada com base na
avaliacdo dos cenérios que trazem informagbes das areas internas e externas da
empresa, assim podera ser projetado cenarios de atuacao e situacdes de riscos que
servira de orientagdo para que a empresa consiga guiar seus integrantes na tomada de
decisdes em situacdes que fujam do planejado. A execucédo do plano de acdo definidos

pela geréncia é de responsabilidade da area operacional da empresa.

2.5 ESCOLAS DO PENSAMENTO ESTRATEGICO

Dentro do planejamento estratégico apresenta-se diferentes linhas de
pensamento de formacao estratégica, desde o0 seu inicio histérico até a atualidade, e
conforme descreveu Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2009), existem dez escolas de

pensamento estratégico que serdo apresentadas na figural abaixo.

Figura 9 - Escolas do pensamento estratégico

* Ambiental

Imprevisivel,
confuso

Compreensivel,
controldvel

Racionais Naturais

Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, (2009).

De acordo com Mintzberg, Alhstrand e Lampel (2009), essas 10 escolas sao
divididas em 2 grupos: prescritivas e descritivas. No primeiro grupo, os autores incluem
trés escolas prescritivas (design, planejamento e posicionamento), responsaveis pelas

abordagens mais ortodoxas da formulacdo estratégica e com énfase nas questfes de
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método e forma, e como deve ser a gestdo estratégica. As escolas prescritivas
preocupam-se quanto ao modo como as estratégias devem ser formuladas,
descrevendo formulas gerais para a criacdo das estratégias empresariais.

No segundo grupo, encontram-se as sete escolas descritivas (empreendedora,
cognitiva, aprendizado, poder, cultural, ambiental e configuracdo) que representam
diferentes perspectivas mais orientadas para a compreensao de como sao efetivamente
formuladas e implementadas as estratégias, centrando suas observacdes e explicacdes

nos diversos fenbmenos que podem criar as estratégias empresariais.

2.5.1 Escola do Design

Entende-se a formacéo da estratégia da Escola do Design como a obtencao do
ajuste essencial entre as forcas e as fraquezas internas da empresa com as ameacas €
oportunidades externas de seu ambiente. Para essa escola a formacao da estratégia é
realizada pela geréncia sénior em um processo deliberado de pensamento consciente,
nem formalmente analitico nem informalmente intuitivo, de forma que todos possam
implementar a estratégia. Dentro dessa escola, a formulacdo da estratégia seria
definida como um processo de concepg¢do, ou seja, 0 gerente sénior cria mentalmente
estratégias deliberadas.

O modelo basico da escola do design, ilustrado na figura 10, € composto pelas
partes:

a) Avaliacdo interna: analise dos pontos fracos e fortes da organizacéo,
elaboracdo de analise comparativa com as principais organizacdes referéncias de
exceléncia nas atividades analisadas.

b) Avaliacdo externa: andlise das ameacas e oportunidades do ambiente onde a
organizacao atua ou pretende atuar.

c) Valores gerenciais e responsabilidade social: mais dois ingredientes valorosos
para o processo de criacao das estratégias, conduzem e selecionam o processo.

d) Criacdo de estratégia: o ato criativo, 0 principal executivo deve em posse das
avaliagcOes e valores da organizacao fazer brotar de forma simples, informal e especifica

as alternativas estratégicas para a organizagao.
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e) Avaliacdo e escolha da estratégia: apdés a elaboracdo das estratégias
alternativas, as mesmas devem ser avaliadas e uma estratégia deve ser escolhida de
cada grupo alternativo, o processo deve garantir que o conjunto de estratégias seja
consistente com objetivos e politicas da organizacdo, consonante com o ambiente
externo, garantir vantagem competitiva e viavel de ser implementado.

f) Implementacdo da estratégia: apos a formulacdo total das estratégias estas
podem ser implementadas, reafirmando a dissociacdo entre pensar e agir, ou seja,

diagnosticar, prescrever e agir.

Figura 10 - Modelo basico da Escola do design

AVALIACAO EXTERNA AVALIACAO INTERNA

AMEACAS E
OPORTUNIDADES FORGAS E FRAQUEZAS
COMPETENCIAS
DISTINTIVAS

FATORES CHAVE DE
SUCESSO

RESPONSABILIDADE

SOCIAL VALORES GERENCIAIS

-
-

Fonte: Google (2022)

2.5.2 Escola do Planejamento

Iniciado por H. Igor Ansoff e Andrews, reflete a maior parte das ideias da escola
de design, acrescentando a concepcdo de que o processo estratégico ndo é apenas
cerebral, mas também formal. A formalidade significa que o processo estratégico pode
ser decomposto em passos distintos, delineados por listas de verificacdes e sustentado
por técnicas como orcamentacao, programas e planos operacionais. A estratégia e sua
formacdo nessa escola sdo definidas como um processo formal. Nessa escola esta

incluida a técnica de planejamento estratégico.
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De acordo com Mintzberg (2000, p.44):

As mensagens centrais da escola de planejamento sintonizavam perfeitamente
com toda a tendéncia em ensino de Administracdo e com a pratica empresarial
e governamental: procedimento formal, treinamento formal, andlise formal,
muitos nameros. A estratégia devia ser guiada por um quadro de planejadores
altamente educados, uma parte de um departamento especializado de
planejamento estratégico com acesso direto ao executivo principal. A aparicao
da "administracao estratégica" como campo oficial para cursos e conferéncias
cor oava toda essa atividade.

Resumo dos principais conceitos da escola do planejamento:

1) A formacgéo da estratégia deve ser um processo controlado e consciente.

2) A responsabilidade total sobre o processo € do executivo principal, mas a
execucao do processo é da equipe de planejamento.

3) As estratégias surgem prontas deste processo, a andlise fornece a sintese.

4) As estratégias devem ser explicitas para que possam ser implementadas
através da atencdo detalhada a objetivos, orcamentos, programas e planos

operacionais.

2.5.3 Escola de Posicionamento

Mesmo aceitando amplamente 0s conceitos das escolas de design e
planejamento, a escola de posicionamento tem fundamental importancia no cenério do
pensamento estratégico, pois acrescentou substancia ao modelo da escola do design e
as abordagens genéricas da escola do planejamento, elevou as estratégias a um plano
de destaque, tanto ou mais que o destaque dado, anteriormente, ao processo de
formulacao.

Impulsionada por Michael Porter, que adota a visdo de que a estratégia se reduz
a posicdes genéricas selecionadas por meio de analises formalizadas das situagdes da
industria, tais como as avaliacbes feitas através do modelo das cinco forcas
competitivas do citado autor. Nessa escola, a formulacdo da estratégia deve ser
precedida de exame profundo da industria e de uma minuciosa analise do ambiente
externo e interno da empresa. As “ameacgas e oportunidades” do ambiente e “as forgcas
e fraquezas” da organizagcdo devem ser avaliadas conforme o modelo genérico de
estratégia a ser adotado pela empresa. A ideia central de estratégia e formulagcéo

resume-se a um processo analitico.
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Figura 11 - Modelo basico da Escola do Posicionamento
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Fonte: Google imagens (2022)

Uma empresa diversificada pode apresentar os seguintes tipos de produtos,
conforme demonstrou a figura 11:

a) Vaca leiteira: produto com alta participacdo de mercado e baixo crescimento
do negdcio, em geral, produz grande volume de caixa, acima da sua necessidade para
manter sua participacdo no mercado.

b) Cé&o: produto com baixa participacdo de mercado e baixo crescimento do
negocio, necessita de investimento igual ou maior que o seu caixa gerado para manter
sua participacdo no mercado.

c) Crianca-problema: baixa participacdo de mercado e alto crescimento do
negocio, necessita de grande investimento para o crescimento de sua participacao no
mercado, sempre maior que o seu lucro gerado. O futuro do produto crianca-problema é
uma incognita, pode evoluir para produto estrela ou quando o crescimento do negocio

baixar, tornar-se-a um produto cao.
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d) Estrela: alta participacdo de mercado e alto crescimento do negdcio, pode ou
nao gerar caixa suficiente para cobrir suas necessidades de investimento para
sustentar sua crescente participacdo de mercado. Com a desaceleracdo natural do
crescimento do negdcio, o produto estrela tornar-se-a um produto vaca leiteira.

Resumo dos principais conceitos da escola de posicionamento:

1) A formagédo da estratégia deve ser um processo analitico de selecdo das
posicdes genéricas no mercado econdémico e competitivo.

2) A responsabilidade total sobre o processo € do executivo principal, mas
entram em cena o0s analistas para a execucdo dos calculos e mais céalculo analiticos
utilizados para gerar as opcdes estratégicas.

3) As estratégias surgem prontas deste processo analitico para serem
articuladas e implementadas, pois o mercado indica as estratégias e as estratégias

dirigem a organizagdo no mercado.

2.5.4 Escola Empreendedora

Na Escola Empreendedora o desenho da estratégia é todo conduzido por um
lider, que pode ser o principal executivo da organizacdo. Cabe a esse profissional a
responsabilidade de ndo apenas guiar sua equipe, mas também de incluir novos
elementos para os processos por meio da sua intuicdo, julgamento, sabedoria e
experiéncia.

Embora contenha alguns tracos de prescricdo, como centrar 0 pProcesso
estratégico no presidente da empresa, contrariou as escolas anteriores ao basear o
processo nos mistérios da intuicdo. Assim, a estratégia e sua formulacdo passam de
projetos, planos e posicdes precisas para visdes vagas ou perspectivas amplas, as
guais sado vistas por meio de metaforas. Nessa concepcéao estratégica, o lider mantém o
controle sobre a implementagéo de sua visdo formulada, sendo o detentor de todo o
processo estratégico. Portanto, a estratégia estaria resumida a um processo visionario
do lider.

Mintzberg (2000) sugeriu que essa estratégia é flexivel e alinhada aos valores
dessa lideranca. Mas que concentrar toda a gestdo do conhecimento de uma empresa

em uma Unica pessoa pode trazer riscos a organizacdo. No entanto, € preciso ressaltar
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gue a escola empreendedora funciona muito bem para empresas pequenas e que

contam com uma estrutura simples.

2.5.5 Escola Cognitiva

Busca a origem das estratégias ao estudar os processos mentais de sua
criagdo. Essa escola estuda as estratégias que se desenvolvem nas mentes das
pessoas, a fim de categorizar 0os processos mentais em estruturas, modelos, mapas,
conceitos e esquemas. Assim, a pesquisa € dirigida ao modo como a mente humana
processa a informacdo, mapeia a estrutura do conhecimento e obtém a formacao de
conceitos, focalizando, portanto, a cognicdo na criacdo da estratégia.

Outra corrente dessa escola estratégica direciona sua pesquisa para o modo
como a cognicao é usada para construir estratégias por intermédio de interpretacdes e
nao simplesmente para mapear a realidade de uma forma mais ou menos objetiva e
distorcida. Esta escola pretende desvelar o processo mental de criacdo das estratégias
ao analisar a sua formacéo na cabeca do estrategista.

Segundo Mintzberg (2000, p.131):

Esta escola é caracterizada mais por seu potencial do que por sua contribuicao.
A ideia central é vdlida - que o processo de formacédo de estratégia também é
fundamentalmente da cognicdo, particularmente na realizacdo das estratégias
corno conceitos. Mas a administracéo estratégica, na pratica, se ndo na teoria,
ainda precisa ganhar o suficiente da psicologia cognitiva. Ou, talvez mais
precisamente, a psicologia cognitiva ainda precisa resolver de forma adequada
as questbes de maior interesse para a administracdo estratégica, em especial
como se formam os conceitos na mente de um estrategista. Seria
especialmente Gtil saber ndo s6 como a mente distorce, mas também como ela
€ capaz, algumas vezes, de integrar uma tal diversidade de informagGes
complexas.

2.5.6 Escola de Aprendizado

Esta escola entende a estratégia como um processo emergente que se origina
em toda a organizacdo através de seus membros individualmente ou coletivamente.
Assim, as estratégias surgiriam dos padrdes comportamentais praticados pela
organizacao, inexistindo a cisédo entre formulacdo e implementacédo da estratégia. As
estratégias seriam o aprendizado da organizacao que emerge por intermédio do fluxo

das acbes organizacionais.
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Segundo Mintzberg (2000, p.134):

De acordo com esta escola, as estratégias emergem quando as pessoas,
algumas vezes atuando individualmente, mas na maioria dos casos
coletivamente, aprendem a respeito de uma situacao tanto quanto a capacidade
da sua organizacdo de lidar com ela. Finalmente, elas convergem sobre

padrdes de comportamento que funcionam.

As criticas a essa escola estdo relacionadas com os seguintes problemas:

Inexisténcia de Estratégias: O aprendizado & importante, mas existem situagdes

em gue o aprendizado demorado pode agravar as crises ha organizacao.

Estratégia Perdida: A descontinuidade do ambiente demanda um gerenciamento
de novas iniciativas que gere aprendizagem enguanto se prossegue com as

estratégias que funcionam.

Estratégia Errada: A aprendizagem tende a incluir pequenas tentativas que
podem estimular o surgimento de estratégias indesejaveis. A organizacao que

aprende deve se preocupar com o custo e a necessidade de aprendizagem.

2.5.7 Escola de Poder

Para essa escola a formulacédo da estratégia € um processo de negociacao entre

individuos, grupos de interesse (stakeholders) e coalizdes. Sendo assim, enfatiza-se a

utilizacdo do poder, da influéncia e da politica para negociar estratégias ao alcance de

interesses particulares.

A concepcao do poder como eixo central no desenvolvimento das estratégias

pode ser abordada em duas dimensdes:

Poder Micro: Quando consideramos o lado politico dentro da organizacéao e sua
influéncia da administracdo das organizacdes e, nesse caso, o foco recai nos
conflitos entre os stakeholders internos na organizagéo.

Poder Macro: Onde se exploram as relacdes da organizagdo com o ambiente de
negocios, a utilizacdo do poder e da politica para cooperar ou conflitar com os
stakeholders externos da organizagdo. Esta visualiza a organizagdo como uma
entidade que usa seu poder sobre os outros e seus parceiros de aliangas.
Mintzberg (2000, p.174) afirma:

As relacdes de poder cercam as organizacdes; elas também podem inspira-las.
Portanto, devemos fazer uma distincdo entre dois ramos desta escola. Aquele
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gue chamamos de poder micro lida com o jogo de politica- de poder ilegitimo -
dentro de wuma organizagcdo, especificamente com o0s processos de
administracao estratégica deste livro. O poder macro diz respeito ao uso de
poder pela organizacdo. Um exemplo do primeiro pode ser constituido pelos
conflitos que orbitam em torno do fechamento de urna divisdo; do segundo
pode ser uma organizacao a beira da faléncia que pressiona um governo para
obter garantias para empréstimos. Uma focaliza os agentes internos em conflito
com seus colegas, em geral por interesses proprios; a outra vé a organizacédo
agindo em seu préprio interesse em conflito, ou cooperagdo, com outras
organizacdes.

2.5.8 Escola Cultural

Entende a estratégia como um processo social baseado em cultura. Enquanto o

poder concentra-se em interesse proprio e fragmentagcdo, a cultura volta-se para os

interesses comuns e integracéo dentro da organizacgao.

A cultura organizacional esta ligada a ideia de cognicdo coletiva caracterizada

pela “mente da organizagdo” expressada em crengas comuns que se refletem nas

tradicbes, nos habitos e nas manifestacdes mais tangiveis relacionadas a historia, aos

simbolos e até mesmo aos edificios e produtos da empresa. Assim, a cultura seria

responsavel pela formacdo da estratégia e uma desencorajadora das mudancas

estratégicas.

As principais premissas dessa escola séo:

O processo de formulacdo da estratégia € de interacdo social, baseado nas
crencas e valores partilhados pelos colaboradores da empresa.

As pessoas adquirem os valores por meio da aculturacdo ou socializacdo, que é
predominantemente nao-verbal, mas que pode ser reforcada com uma
doutrinacéo formal.

Os colaboradores podem descrever apenas parcialmente as crencas e valores
gue caracterizam sua organizagdo, enquanto as origens e explicacbes
relacionadas a essas crencas e valores permanecem obscuras.

A principal critica a essa escola é gque ela esta centrada na possibilidade de

estagnacao da empresa, pois essa escola pode desencorajar mudancas necessarias. A

Escola Cultural esta focada em explicar as estratégias e ndo em recomendar o que se

pode fazer, ou qual curso de acdo deve ser seguido
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2.5.9 Escola Ambiental

Coloca a estratégia comoum processo reativo, ou seja, a organizacdo é
considerada um ente passivo que consome seu tempo reagindo a um ambiente que
estabelece a ordem a ser seguida. O ambiente determinaria as estratégias em funcéo
de seu grau de estabilidade ou instabilidade, além de estabelecer as pressdes
institucionais de cunho politico e ideoldgico sofridas pela empresa.

Para Mintzberg (2000, p. 210):

Esta escola ajuda a colocar em equilibrio a visdo global da formacdo de
estratégia, posicionando o ambiente como uma das trés forcas centrais no
processo, ao lado de lideranca e organizacdo. No limite, esta escola tem
provocado debates um tanto tolos a respeito de se os executivos podem ou néo
fazer "opgOes estratégicas": negar essa opgao é tdo sensato quanto atribuir ao
estrategista o poder da onisciéncia. Mas em forma mais moderada, as visdes
desta escola forcam as pessoas da administragdo estratégica a levar em
consideracdo a gama disponivel de poderes decisérios, dadas as forcas e
demandas do contexto externo. Além disso, esta escola tem ajudado a
descrever diferentes dimensfes dos ambientes que os estrategistas tém diante
de si e a sugerir seus possiveis efeitos sobre a formacéo de estratégia.

As principais criticas a essa escola se referem a uma visé@o restrita de opgéo
estratégica, diante do fator ambiental. Nessa escola, as organiza¢des devem considerar
ndo a existéncia de opcdes, mas as condicbes que aumentam (ou restringem) a
amplitude das opcdes. Além disso, existe a necessidade de o ambiente ser sondado

com precisao para que se tenha uma rica descricdo de como ele se apresenta.

2.5.10 Escola da Configuracao

A escola da configuragdo entende a estratégia comoum processo de
transformacdo. Nessa linha de estudo, as organizacbes sao percebidas como
configuracdes, ou seja, agrupamentos coerentes de caracteristicas e comportamentos.
A fim de transformar uma organizacao, ela teria de saltar de uma configuracdo para
outra, sendo que nesse instante ocorreria uma mudanca estratégica. Ademais, cada
uma das configuracbes descritas por esta escola suportaria um modo diferente de
estratégia a ser seguida, portanto o entendimento da configuragdo organizacional seria
o ponto de partida para a formulagdo da estratégia corporativa.

A principal critica a essa escola foi que as configuracdes representam uma
abordagem falha a teorizacdo, pois simplificam demasiadamente o entendimento das
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organizacdes e ndo consideram as muitas singularidades apresentadas na complexa

realidade do mundo organizacional.
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3 METODOLOGIA

Apresentam-se, a seguir, o procedimento metodolégico que foi utilizado para a
realizacdo de um planejamento estratégico com o uso do planejamento misto.

A empresa em estudo € uma entidade com fins lucrativos, localizada na cidade
de Sananduva-RS, que atua no mercado de comércio no ramo de moveis, utilidades
domésticas, decoracdo e moveis planejados, ha aproximadamente vinte e seis anos, ou
seja, iniciou suas atividades em 1995 e atua principalmente na regido de Sananduva. A
pesquisa foi desenvolvida no ano de 2022.

A metodologia de pesquisa € a explicacdo detalhada, de toda a acédo
desenvolvida no trabalho de pesquisa. Ou seja, é a explicacdo do tipo de pesquisa, do
instrumento utilizado, do tempo previsto, das formas e tratamento dos dados, enfim, o
conjunto de elementos empregados no trabalho de pesquisa. No pensamento de
Marconi e Lakatos (2011, p. 15) “delimitar a pesquisa € estabelecer limites para a
investigacao”.

A metodologia pode ser definida como o estudo e a avaliagdo dos diversos
métodos, com o proposito de identificar possibilidades e limitacbes no ambito de sua
aplicacdo no processo de pesquisa cientifica. A metodologia permite, portanto, a
escolha da melhor maneira de abordar determinado problema, integrando os
conhecimentos a respeito dos métodos em vigor nas diferentes disciplinas cientifica.
(DIEHL, 2004, p. 47-48).

3.1 CLASSIFICACAO E DELINEAMENTO DE PESQUISA

A pesquisa cientifica é a realizacdo de um estudo planejado, sendo o método de
abordagem do problema o que caracteriza o aspecto cientifico da investigacdo. Sua
finalidade é descobrir respostas para questdes, mediante a aplicacdo do método
cientifico. A pesquisa sempre parte de um problema, de uma interrogacdo, uma
situacdo para a qual o repertorio de conhecimento disponivel ndo gera resposta
adequada. Para solucionar esse problema, sdo levantadas hipéteses que podem ser
confirmadas ou refutadas pela pesquisa (PRODANOQV; FREITAS, 2013, p. 43).
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Quanto aos objetivos esta pesquisa classifica-se como descritiva, pelo fato de
utilizar técnica padronizada para coleta de dados. A pesquisa descritiva se propde a
observar, a registrar, a analisar e a correlacionar fatos e fendmenos sem manipula-los.
Também procura descobrir com precisédo a frequéncia com que um fenémeno ocorre e
sua relacdo com outros, sua natureza e suas caracteristicas. Para Cervo e Bervian
(2002, p. 66), ela “desenvolve-se, principalmente, nas ciéncias humanas e sociais,
abordando aqueles dados e problemas que merecem ser estudados e cujo registro nédo
consta de documentos”.

Quanto aos procedimentos técnicos do estudo a pesquisa € classificada como
pesquisa bibliografica, na medida em que foram utilizados conceitos e fundamentos
tedricos, com base em determinados autores para aprofundar o conhecimento e
sustentar o estudo. Conforme Gil (2002, p. 44) “a pesquisa bibliografica € desenvolvida
com base em material ja elaborado, constituido principalmente de livros e artigos
cientificos”.

O estudo também se classifica como uma pesquisa de estudo de caso. Conforme
Vergara (2009, p. 44), o “estudo de caso é o circunscrito a uma ou poucas unidades,
entendidas essas como pessoa, familia, produto, empresa, 6rgdo publico, comunidade
ou mesmo pais. Tem carater de profundidade e detalhamento. Pode ou nédo ser
realizado no campo”.

Enfim, sdo esses os procedimentos cientificos que servirdo de base para os
exames a serem executados. A pesquisa bibliografica e descritiva auxiliar na descricao
tedrica, as quais mediante a pratica por meio dos métodos de estudo de caso

proporcionard um melhor entendimento diante do tema abordado.

3.2 PLANO DE COLETA DE DADOS

Na concepgao de Diehl e Tatim (2004, p. 65), “existem varios instrumentos para
a coleta de dados que podem ser utilizados para se obter as informagdes”. A coleta de
dados desta pesquisa sera realizada por meio de fontes primarias com base em dados
e fontes bibliograficas (livros, artigos, etc.) deste modo, os documentos a serem

utilizados nao serdo criados, mas extraidos de materiais ja existentes.
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Na primeira fase da pesquisa foi aplicado um roteiro de entrevista aos diretores
da empresa, conforme Apéndice A, sobre os pontos fortes e fracos, que envolvem o
ambiente interno e quais sao as oportunidades e ameacas do ambiente externo. Por
meio dos resultados obtidos foi possivel construir a matriz SWOT da empresa conforme
a visao dos proprietarios.

Outra etapa importante para realizar o trabalho foi a aplicacdo de um
guestionario contendo cinco questdes fechadas e duas abertas, elaborados com
embasamento em Feedz (2022), conforme Apéndice B, para os 10 colaboradores que a
empresa possui. Essa etapa teve o intuito de analisar principalmente o ambiente interno
da empresa, mas também constituir uma visao sobre as ameacas e oportunidades que
a empresa tem conforme os colaboradores, consequentemente construir a matriz
SWOT.

A terceira fase foi a aplicacdo de um questionario, com sete questdes fechadas,
conforme Apéndice C, para 30 clientes que vieram até a loja no més de setembro de
2022 e se dispuseram a responder as questdes. As mesmas foram formuladas com
base em pesquisa realizada por Agendor (2022). As respostas foram transcritas em
graficos com o percentual de resposta.

Depois de finalizada a fase de coleta, os dados dos diretores, colaboradores e
clientes foram analisados, e posteriormente, construiu-se a matriz SWOT cruzada da
empresa, elencando quais os principais fatores que influenciam e caracterizam o
ambiente interno e externo da empresa. Por fim, foi construido o plano de acédo da
empresa por meio do método 5W2H, afim de sugerir possiveis melhorias.

O objeto desse estudo foi elaborar um planejamento estratégico com o uso do
planejamento misto, descrevendo suas etapas e qual a influéncia do planejamento
estratégico com base na Escola do Design; propor essa implantacdo orientando a
empresa a ter uma visdo de futuro; o que ela quer ser e aonde quer chegar. Além de
analisar valores, missdo e visdo da organizacdo; realizar as andlises do ambiente
externo e do ambiente interno da organizacdo e desenvolver plano de acdes para

identificar situacOes de riscos e tracar o futuro da empresa.
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Conforme Beuren (2003, p. 134), “Os documentos, escritos ou n&o, agilizam o
processo investigatorio, além de serem irrefutaveis em algumas pesquisas que, por sua

natureza, exigem fontes documentais”.

3.3 AVALIACAO E INTERPRETACAO DOS DADOS

Apos a coleta dos dados, € essencial que seja feita uma analise e interpretacéo
dos mesmos. Desse modo, para a analise dos dados foi utilizado um sistema de
informatica, desenvolvendo planilhas e anotagbes com as informacdes coletadas do
cenario interno e externo da empresa. Realizando um levantamento das etapas do
planejamento estratégico referentes a empresa e ao ambiente.

A andlise tem como objetivo organizar e sumariar os dados de forma tal que
possibilitem o fornecimento de respostas ao problema proposto para investigacdo. Ja a
interpretacdo tem como objetivo a procura do sentido mais amplo das respostas, o que
é feito mediante sua ligagdo a outros conhecimentos anteriormente obtidos (GIL 2002,
p. 156).

Apbs a coleta dos dados, a etapa posterior da pesquisa foi a analise e
interpretacdo dos dados. Estas fases, apesar de serem distintas, estdo extremamente
relacionadas. Neste trabalho, primeiramente os dados serdo coletados da empresa em
estudo e computados, com o intuito de elaborar um planejamento estratégico.

Contudo, a elaboracdo do planejamento estratégico tem um proposito: o
processo decisorio composto de varias etapas para uma decisao futura, contribuindo

para reforcar o desenvolvimento da empresa.

3.4 POPULACAO E AMOSTRA

Nesta pesquisa existe classificacdo de populacdo e amostra, tendo em vista que
o trabalho foi realizado com base no estudo e aprofundamento das etapas para
construcdo de um planejamento estratégico, envolvendo missdo, visdo, valores
objetivos, construcdo de uma matriz cruzada e por fim de um plano de acdo. A pesquisa
foi realizada em um empreendimento do setor moveleiro do Municipio de Sananduva-
RS. A selecdo do processo foi realizada de forma ndo probabilistica e intencional.
Aplicando questionario aos 10 colaboradores e a 30 clientes que vieram na loja durante
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0 més de setembro de 2022.

Para Marconi e Lakatos (2011, p. 37), “universo ou populagdo € um conjunto de
seres tanto animados quanto inanimados que tém pelo menos uma caracteristica em
comum. E a amostra € uma parte selecionada do universo”. Neste estudo a populagao
se caracteriza como todas as etapas que formam o planejamento estratégico da
empresa, e a amostra € planejamento estratégico, no qual esta sendo aprofundado o

estudo e desfecho deste trabalho.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Apb6s o estudo bibliografico sobre o planejamento estratégico e seus
fundamentos, foi abordado na sequéncia um estudo de caso com base na metodologia
estudada.

Toda organizacdo, independentemente do porte em que se encontra, depende
de um planejamento estratégico. Nesse estudo de caso foi elaborada uma proposta de

planejamento estratégico, para a empresa em estudo.

4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA ESTUDADA

A empresa em estudo é uma entidade com fins lucrativos, que atua no mercado
de comércio no ramo de moveis, utilidades domeésticas, decoracdo e moveis
planejados, ha aproximadamente vinte e seis anos, ou seja, iniciou suas atividades em
1995 e atua principalmente na regido de Sananduva.

Seus principais aspectos sao:

Visao: tornar-se referéncia na venda de estofados, decoracao e utilidades no
mercado regional.

Misséo: atender com qualidade, respeito, confianca e rapidez.

Objetivos: satisfazer plenamente as necessidades dos clientes.

Valores: competéncia, confian¢a, qualidade e rapidez.

O quadro funcional da empresa é composto por 2 proprietarios e 10
colaboradores, seguindo o organograma apresentado na Figura 12, com funcdes
definidas segundo um planejamento estratégico e corporativo.
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Figura 12 - Organograma Corporativo das Fung¢des

socIo/
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AUXILIAR DE
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Fonte: Autora (2022)

A loja conta com dois sécios proprietarios. Um com a funcdo de geréncia
comandando a empresa, atuando na funcdo de organizar e treinar os procedimentos
internos e atuar nos contatos externos com fornecedores no setor de compras de
mercadorias, fatura de precos, monitorando e auxiliando na cobranca das contas a
receber. O outro socio atua na parte financeira relacionada com contratos, bancos e
contas a pagar.

O funcionario responsavel pelo escritério, realiza toda a parte de pagamento de
contas a pagar, além da andlise e conferéncia de todos os dados que envolvem a
empresa.

O responsével pelo caixa possui a responsabilidade das contas a receber, dar
entrada nas notas fiscais, fazer cobranca referente aos atrasos das contas a receber e

agendar os pagamentos das contas a pagar.
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A empresa possui 3 vendedores todos realizando atendimento ao cliente na loja,
mas com a seguinte divisdo: um que cuida das redes sociais; um que atua como
projetista na elaboracao de projetos e um que cuida da parte de entregas e decoracoes.

A empresa ainda conta uma funcionaria formada em jornalismo que realizada
toda a parte de marketing e divulgacbes da empresa, e também com trés

montadores/entregadores e uma auxiliar de limpeza.

4.2 DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL NA VISAO DOS GESTORES

A pesquisa realizada revela que a empresa possui uma estrutura solida no
mercado em que atua e podem ser verificadas as seguintes agoes:

Em relacdo as oportunidades: implantar acbes para conquistar novos clientes
através das redes sociais e vendas pela internet e buscando produtos adjacentes ao
ramo. Tudo isso podendo ocorrer gracas além do seu tempo de mercado, a qualidade
dos produtos trabalhados, bom preco e atendimento qualificado, fez com que os
clientes atuais fossem fiéis para com a empresa transformando sua imagem
consolidada e de respeito.

Em relacdo as ameacas: Atentar-se as condi¢cdes econdmicas que possam
diminuir o poder aquisitivo do publico alvo. E oferecer produtos adjacentes e variados
gue abrangem todas as classes econdmicas, para 0S mesmos nao migrarem para a
concorréncia e internet. A entidade deve sempre estar informada em relacéo a politica,
relacbes inerentes a economia do pais, incentivos fiscais e propagar a imagem da
empresa com mais dinamismo, evitando o desinteresse do seu publico alvo no
consumo de seus produtos, evitar que os clientes migrem para a concorréncia.

Em relacédo as forgas: A empresa, tem como maior diferencial o dominio do
mercado local e de cidades circunvizinhas, trazendo produtos de qualidade,
diferenciados e variados. Possui atendimento agil e eficaz com uma equipe qualificada,
crediario proprio e entrega propria e gratuita na cidade em que atua.

Em relacdo as fraguezas: A empresa deve definir funcdes e seguir a risca, para
gue nenhum funcionario seja sobrecarregado e outros deixem de executar tarefas

necessarias, dessa forma propiciando maior produtividade e rendimentos de todos os
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departamentos. E elaborar um plano de carreira de acordo com as competéncias de
cada funcionario. Foi identificado nesta empresa que a mao de obra é capacitada, mas
gue possuem pontos que podem ser melhorados através de treinamento, visitas
técnicas e cursos. Dai a necessidade de criar um centro interno de capacitagdo voltada
aos colaboradores, e também a estratégias de vendas externas e um estudo sobre uma
possivel ampliagdo do espaco fisico.

Com base nos dados coletados pode-se verificar que a matriz SWOT da
empresa apresenta os tépicos descritos abaixo:

Quadro 1 - Matriz SWOT

OPORTUNIDADES AMEACAS
Vendas pela internet; Reducado do poder aquisitivo do publico;
Alcance do publico por redes sociais; Mao de obra escassa e despreparada;
Conquistar novos clientes. Custos da mercadoria aumentando;

Vendas online e lojas de rede;
Reforma tributaria e fiscal.

FORCAS FRAQUEZAS
Dominio do mercado local e cidades Pouco espaco fisico;
vizinhas; Auséncia de um centro interno de
Produtos de qualidade e diferenciados; capacitacao;
Boa localizagdo da empresa. Falta de estratégias de vendas externas;
Crediario e entrega proépria; Tomada de decisGes sem analise de
Atendimento qualificado. mercado.

Fonte: Autora (2022)

4.3 DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL NA VISAO DOS COLABORADORES

A pesquisa realizada na empresa do setor de moveis em Sananduva, constatou
gue o relacionamento dos colaboradores (Figura 13) com os gestores é tida como boa
para 60% dos funcionarios e muito boa para 40% dos colaboradores.
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Figura 13 - Relacionamento com os diretores da empresa

HMUITOBOM EBOM B RAZOAVEL & RUIM
Fonte: Autora (2022)

De acordo com o estudo, quando ha um bom convivio entre as partes, cria-se
um ambiente de respeito que incentiva a troca de ideias, o desenvolvimento de
inovacdes e o crescimento pessoal, profissional e até da prépria companhia. E nesses
cenérios todos saem ganhando: chefe, funcionario e empresa.

Manter relacionamentos saudaveis no ambiente de trabalho é um fator
importante para a motivacdo e desempenho de cada funcionario (Figura 14). Nem
sempre as relacdes interpessoais no trabalho sédo harmoniosas: cada pessoa tem sua
personalidade e conflitos, no estudo 40% dos colaboradores a caracterizam como muito
boa e 60% boa. No entanto, mesmo com os desafios, cultivar um relacionamento

respeitoso entre empregadores e colaboradores é fundamental.
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Figura 14 - Relacionamento com os colegas de trabalho

EMUITOBOM EBOM MRAZOAVEL mRUIM

Fonte: Autora (2022)

Tanto na figura 13 quanto na figura 14, percebeu-se que h& uma boa
convivéncia entre gestores, colaboradores e colegas de trabalho. Escutar e entender o
proximo é uma forma de criar confianca e evitar desentendimentos.

Na figura 15 esta ilustrada a satisfacdo em relacdo apolitica de remuneracéo,
beneficios e promocdes que a empresa oferece aos seus colaboradores. A politica de
remuneracdo € conjunto de estratégias que tem por objetivo recompensar 0s
colaboradores pelo trabalho prestado. Por meio da politica de beneficios, a empresa é
capaz de motivar seus colaboradores e consequentemente impactar diretamente na
produtividade deles. Neste estudo em especifico os colaboradores identificardo essa
guestdo como razoavel, muitas vezes por nao oferecer salario compativel com as

fungbes desempenhadas e desigualdade entre salarios dos colaboradores.
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Figura 15 - Politica de renumeracéo, beneficios e promocdes na empresa

ERAZOAVEL ®BOM MRUIM

Fonte: Autora (2022)

Satisfagdo no ambiente de trabalho € a atitude do colaborador com relagéo as
suas tarefas profissionais. No geral, estar satisfeito com o trabalho é enxergar-se como
capaz de cumprir sua funcdo e, principalmente, ver que ela tem um propdsito,
reconhecendo o trabalho como essencial para a empresa.

Essa satisfagéo pode variar de um colaborador para outro. Afinal, € um conceito
subjetivo, que depende muito daquilo que cada individuo enxerga como essencial para
sua carreira.

De acordo com a figura 16 a maioria dos colaboradores estédo satisfeitos com o
seu ambiente de trabalho e isso traz iniUmeros beneficios para a empresa, como

rendimento da produtividade e lucro.
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Figura 16 - Satisfacdo com o ambiente de trabalho

B SATISFETO MRAZOAVEL M INSATISFEITO

Fonte: Autora (2022)

Fazer as pessoas trabalharem em equipe € um dos grandes desafios para as
empresas. Com base na figura 17 a distribuicdo de trabalho se classifica entre razoavel
para ndo, o que significa que ela se encontra mal dividida entre os colaboradores.

Figura 17 - Distribuicao de trabalho na equipe

ESIM ERAZOAVEL mNAO

Fonte: Autora (2022)
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Muitas vezes ocorre 0 acumulo de mdltiplas responsabilidades por uma Unica
pessoa. Esta situagdo acontece em fungdo da inexisténcia de uma divisdo clara de
papéis dos colaboradores, provocando reflexos negativos na produtividade da empresa.
Dividir os papéis e alocar as tarefas é importante para uma boa produtividade. Um
plano de acdo pode ajudar nessas atividades, evitando falhas na estratégia.

Com base no que foi coletado das questdes 6 e 7, foi construido um quadro
elencando os pontos fortes e fracos da empresa para melhor compreensao:

Quadro 2 - Pontos Fortes e Fracos da empresa conforme os colaboradores

OPORTUNIDADES AMEACAS
Aumentar divulgacédo em cidades vizinhas; Dificuldade em competir valores;
Propaganda boca a boca. Concorréncia;

Crise econbmica;
Ameacas politicas.

FORCAS FRAQUEZAS
Fidelidade do cliente; Equipe reduzida;
Bom atendimento; Funcionarios pouco flexiveis;
Boa localizacéo; Preco elevado;
Pos-vendas; Informacgdes ndo chegam a todos;
Produtos de qualidade; Diviséo de tarefas mal distribuidas;
Entrega e crediario proprio; Sobrecarga de tarefas para alguns;
Produto variaveis e a pronta entrega; Dificuldade em manter funcionarios novos;
Compreensao; Falta comunicacao;
Folha de pagamento em dia; Politica de remuneracéo.
Bom dialogo;

Empresa familiar;
Cumpre com as obrigacdes;
Trabalho em equipe;
Seriedade;
Empresa da cidade.

Fonte: Autora (2022)
4.4 DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL NA VISAO DOS CLIENTES

O atendimento ao cliente consiste em prestar toda assessoria ao seu
consumidor, antes, durante e apds a compra. Isso quer dizer que todo o relacionamento
estabelecido desde o primeiro contato, incluindo a apresentacdo da empresa ao cliente,
até o pds-venda, tudo abrange o processo de atendimento. (LATAM, 2022)

Quando o atendimento é conduzido com qualidade, se propde a atingir certo

nivel de exceléncia. Assim, podemos definir a qualidade no atendimento como as
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estratégias utilizadas por uma marca para conquistar clientes, deixa-los satisfeitos e
felizes com o produto ou servicgo.

Um cliente satisfeito € aquele que possui percepcdes positivas em relagdo a sua
empresa, de modo geral. Nesta questdo a empresa possui uma avaliacdo positiva
(figura 18).

Figura 18 - Atendimento prestado pela equipe

EMUITOBOM NBOM MRUIM © MUITO RUIM

Fonte: Autora (2022)

De acordo com Latam (2022) os produtos de qualidade s&o aqueles que
atendem com eficiéncia a necessidade do seu publico-alvo. Além de aumentar as
vendas do seu negocio, a questdo da qualidade esta intimamente ligada a construcao
da identidade da sua empresa (LATAM, 2022).

Conforme a figura 19, a qualidade dos produtos da empresa é muito melhor em
comparacdo com a dos concorrentes. Nesses requisitos estdo durabilidade, eficiéncia
no uso, acabamento, dentre outros pontos que prolongam a longevidade ou que tornam

a experiéncia do cliente positiva.
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Figura 19 - Qualidade dos produtos em comparacdo com 0S concorrentes

E MUITO MELHOR ®UM POUCO MELHOR MW IGUAL ®PIOR B MUITO PIOR

Fonte: Autora (2022)

Depois de levar em consideracdo o seu investimento, as despesas da empresa e
o custo de aquisicdo dos produtos, € necessario observar o mercado para que tenha
certeza de praticar precos competitivos. Caso contrario, pode perder clientes
para concorrentes que tenham melhores precos.

O preco define o grau de competitividade. Se ele for alto demais, ndo causa
muito impacto, mas se for muito mais baixo do que o praticado, pode ser até acusado
de concorréncia desleal.

Conforme a figura 20, obteve-se varios graus de satisfacdo do cliente em relacao
ao preco dos produtos. Isso ocorre devido a condicdo financeira, conhecimento do
produto, qual o produto comparado entre outros fatores.
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Figura 20 - Precos em comparacao aos concorrentes

EBOM WRAZOAVEL ® CONDIZENTE COM A QUALIDADE & MUITO CARO

Fonte: Autora (2022)

As figuras 21 e 22, apresentam o grau de satisfacdo dos clientes em relacdo a
empresa e os produtos ofertados. Satisfazer um cliente é atender as suas expectativas
em uma experiéncia de compra. Um cliente com os desejos realizados tem mais
chances de retornar e optar novamente pelo produto ou servico utilizado.

Conhecer quais sao as expectativas dos clientes em relacdo aos seus produtos e
servigos, ajuda a tracar melhores acdes para satisfazer as necessidades deles.

Dessa forma, a fidelizacdo é um importante fator que assegura a estabilidade
financeira dos negocios. O consumidor fiel ndo precisa mais ser convencido a comprar,

pois ele ja atestou a qualidade e agora confia na marca.
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Figura 21 - Como os clientes descrevem nossos produtos

HCONFIAVEL EBOM HMUITO QUALIFICADO = NAO E CONFIAVEL

Fonte: Autora (2022)

No quesito produtos a maior dos clientes 77% o classificaram como confiavel,
13% bom e 10% muito qualificado. Isso significa que a empresa trabalha com produtos
diversificados e de qualidade, que agregam valor e satisfazem as necessidades do seu
publico.

Contudo a satisfacao dos clientes com a empresa se classifica 70% muito boa e 30%
boa
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Figura 22 - Grau de satisfacdo com a empresa

B MUITO SATISFEITO ~ MSATISFEITO W POUCO SATISFEITO W INSATISFEITO

Fonte: Autora (2022)

O pos-venda é tao ou mais importante do que as outras etapas do processo
comercial, pois determina se o cliente vai manter o relacionamento com a empresa ou
procurar a concorréncia apds a experiéncia de compra. E nessa fase que
o cliente interage com o produto e a marca e aumenta a satisfacdo com a experiéncia
de compra. O pOs-compra diz respeito, portanto, ao que acontece depois que
uma compra é finalizada. Isto é, sobre a fase de entrega do produto, sobre o suporte ao
cliente, assisténcia entre outras coisas relacionadas (CONTA AZUL, 2022).

A respeito desse fator a empresa se destacou com um pdés-venda classificado
como otimo (fig. 23). O principal beneficio que o processo de pds-venda oferece é a
fidelizagcdo do cliente. Alem de garantir a satisfacdo do cliente, o pos-venda estabelece
uma relacéo de confianca e credibilidade com sua a marca.
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Figura 23 - Avaliacdo do cliente pés-venda

H(OTIMO ®BOM HREGULAR E RUIM

Fonte: Autora (2022)

Marketing de Recomendacédo pode ser definido como a estratégia que comeca
com um cliente indicando a sua empresa para outras pessoas. Ou seja, é quando vocé
consegue transformar clientes em promotores da sua marca.

Na figura 24, foi estabelecido um parametro entre 0 a 5, onde 0 significa ndo
recomendaria 0 produto e servico e 5 com certeza recomendaria. Com base em todos
0s outros graficos e contetdos obtidos através do questionario aplicado, obtemos um
resultado positivo em relacdo a empresa, tudo isso incide e resulta na probabilidade de

todos indicarem os produtos ofertados.



70

Figura 24 - Probabilidade de recomendar a empresa

HO N1 N2 U3 W4 W5

Fonte: Autora (2022)

4.5 APLICACAO DA MATRIZ SWOT CRUZADA

A matriz SWOT cruzada, ou andlise TOWS, pode ser considerada como uma
evolucdo da matriz SWOT tradicional. Segundo Chiavenato e Sapiro (2016), a SWOT
Cruzada € um derivado da comumente conhecida Matriz SWOT, tendo a funcdo de
cruzar as oportunidades e as ameacas externas a organizacdo com seus pontos fortes
e pontos fracos, formando, dessa forma, uma matriz com quatro células, em que cada
célula apontard um curso de acao especifico, sendo eles a vantagem competitiva, a
necessidade de reorientacéo, a capacidade de defesa e a vulnerabilidade.

Isso porque, na analise TOWS, busca-se combinar os pontos positivos e
negativos de modo a potencializar as forcas da empresa, aproveitar a0 maximo as
oportunidades, neutralizar as ameacas e corrigir as fragquezas.

A andlise SWOT cruzada serve para definir quais estratégias deverdo ser
colocadas em prética depois que ja foram identificados os fatores internos e externos
gue exercem influéncia no desempenho da empresa.

A partir do desenvolvimento desse estudo e das entrevistas realizadas com o0s
diretores, colaboradores e com os clientes da empresa, foi possivel levantar
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informacdes que possam servir de insumo para definir os elementos estratégicos do

negocio.

A diferencga entre a analise SWOT as TOWS, é que a anélise SWOT tem um foco

maior no planejamento e a matriz SWOT cruzada é mais direcionada para a agéo.

Desta forma, a seguir, € apresentada as definicdes estratégicas da analise SWOT

cruzada.
Figura 25 - Matriz Cruzada (TOWS)
E OPORTUNIDADES AMEACAS N
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[IVMAGNITUDE (OP) / (AM) -Escalade 123 |Wl 2| 2| 2| 3| 3| 3| 3| 3 DE
1. Produtos de qualidade e diferenciados. 0 5 5 4 5 5 3 5 5 5 3 135
2. Credidrio préprio. ~ 4 3 3 5 3 4 3 3 3 3] 68
2 [3-Bomatendimento. o~ HE S 5 G 5 4 o
g 4. Boa localizagdo. ~ 3 3 3 4 3 3 5 5 3 3 70|
* [5.pés vendas o 4 4 5 5 4 4 5 5 3 3 126
SUBTOTAL (1) - 42 40| 40| 48] 72| 51 9] 69 57 48
1. Prego altos. ™ 5 51, 5 5 5 5 5, 5 5 4 147
» 2. Funcionarios pouco flexiveis. ™0 4 4 4 4 3 3 3 3 3 5 108
E 3. Dificuldade de manter funcionarios novos. ~ 3 3 3 3 3 3 3 3 3 5 64
2
g 4. Divisdo de tarefas mal distribuidas. - 4 4 3 3 4 3 3 3 3 5 105
L |5. Falta de capacitagdo. ~ 5 5 4 5 5 3 3 4 4 5 86|
SUBTOTAL (1) 42 42| 38 60 60 51 51| 54 54 72|
ACESSIBILIDADE (O) / IMPACTO (A) TOTAL 0 2 2 12 12 0 18 15 3 -24

Fonte: Autora (2022)

Pesos:
MAGNITUDE: 1 - pequena 2 - média 3 - grande
INTENSIDADE: 1 - baixa 2 -média 3 -alta
CORRELACAO (células na cor branca):0a 5

Através da Analise da SWOT Cruzada € possivel identificar os pontos mais

significantes para o negdécio, sejam positivos ou negativos, dessa forma a oportunidade

mais expressiva é o aumento das vendas através da propaganda realizada de cliente

para cliente, e realizando uma ampliacdo do ramo da atividade, através de novos

produtos ofertados. A concorréncia direta e indireta é a ameaca de maior destaque,
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visto que existem concorrentes diretos que ja estdo estabelecidos no mercado e
concorrentes indiretos que vem atingindo um novo publico (internet).

O ponto forte a se destacar sdo os produtos de qualidade e diferenciados além
de um pés-venda bem assessorado. Ja nos pontos fracos, tem-se a baixa flexibilidade
dos funcionarios, muito ocorre pela falta de responsabilidade ora pela capacitacéo,
outro ponto séo precos altos que se justificam pela qualidade do produto.

Contudo prevalece no ambiente interno os pontos fortes pois a empresa trabalha
com um ramo diferenciado de mdveis, e atingi um publico de classe média para alta,
gue procura conforto, qualidade e produtos modernos e padrdo diferenciado. Além
disso, a empresa se destaca no pés-venda, sempre atendendo todas necessidades e
davidas que surgirem sobre o produto.

E no ambiente externo prevaleceu dentro da ameaca a concorréncia no setor,
pois por mais que a empresa esteja se inovando no ramo de produtos ofertados, o setor
possui uma ampla concorréncia na cidade de atuacdo. Contudo, com a crise econdémica
e a diminuicdo do poder aquisitivo do publico, a pesquisa e busca por produtos

semelhantes e com menor valor vem possuindo aumento.

4.5.1 Plano de acao

Identificar os valores de uma organizagcdo envolve compreender claramente a
imagem que a empresa deseja passar para os seus stakeholders, ou seja, para todos
agueles que possuem alguma participacdo ou interesse em suas atividades.

Ap6s a definicdo dos objetivos, metas e estratégias, faz-se necessario o
desenvolvi- mento de um plano de acdo. O plano de acdo permite o acompanhamento
e orientacdo de uma série de atividades que deverdo ser implementadas,
representando a transformacéao das estratégias em acoes.

Para a construcdo do plano de acdo a ser seguido pela organizacdo, sera
utilizado uma ferramenta de simples entendimento e aplicacdo, nomeada 5W2H. A
metodologia 5W2H é um acrénimo, formado pelas iniciais de sete perguntas-chave em
inglés: What (o qué?), Why (porque?), Where (onde?), Who (quem?), When (quando?),

How (como?) e How Much (quanto?).
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Araujo (2017) entende que o 5W2H auxilia nas decisdes a serem tomadas para

guem quer implementar um plano de agdo de melhorias, constituindo uma maneira para

estruturar os pensamentos de maneira bem elaborada, planejada e precisa. Lucinda

(2016) esclarece que o 5W2H sdo as iniciais de sete perguntas a serem respondidas, a

fim de que sejam descortinadas quaisquer duvidas acerca do que deve ser feito. 5W e

2H sdo iniciais de perguntas em inglés. Dessa forma, a ferramenta tem a capacidade de

identificar quem serdo os responsaveis pelas atividades, o que se deve fazer, quanto

tempo tém para realiza-las, quanto vai custar, o porqué de se fazé-las e quando vao ser

realizadas.

O método consiste em responder a essas sete perguntas, de modo a auxiliar na

definicdo e analise dos aspectos basicos e essenciais do planejamento elaborado,

como pode-se observar por meio do Quadro 3.

Quadro 3 - Plano de acéo

5W 2H
WHAT WHY (POR WHERE WHO WHEN HOW (COMO?) | HOWMUCH
(O QUE?) QUE?) (ONDE?) (QUEM?) (QUANDO?) (QUANTO
CUSTA?)
Produtos de S&o produtos | No setor de Pessoa Todo o ano, Buscando 10.000,00
. dnicos, a compras. responsavel atento aos inovar e atender
qualidade e .
empresa em compras. | langamentos. os pedidos de
diferenciados | trabalha com clientes.
produtos Votando-se
sobre sempre para as
encomenda, novidades,
o cliente lancamentos, e
pode visitas a feiras
escolher gue estao
conforme acontecendo.
seu gosto Disponibilizando
(cor, tecido, para o cliente
tamanho). catalogos e
Trabalha amostras dos
com uma produtos.
linha média
para alta.

Pés-vendas Sempre Na casado | Montadores e Quando O responsével | Se a fabrica
disposto a cliente ou responsavel | ocorre defeito por compra fornecer
atender o na loja, por compras. do produto. deve entrar em garantia
cliente da muitas contato com a Nao possui

melhor vezes 0 fabrica e valor. Caso

maneira produto é fornecedores a empresa
possivel, enviado dos resolva o
dando novamente determinados problema

assisténcia | pra a fabrica produtos, depende do
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técnica e ou buscando produto e
resolvendo assisténcia garantia ou peca a ser
qualquer autorizada. troca dos trocada.
problema mesmos
qgue venha guando possuir
ocorrer com defeitos.
o produto. Além da
empresa entrar
em contato com
o cliente afim de
saber sua
satisfacdo com
produto. Outro
meio é enviar
promocdes nos
contatos,
lembrando de
datas
comemorativas
com o intuito de
estreitamento
da relacédo.
Precos altos | Devido a alta Setor de Responsavel | Percentual de Na hora de Sem custo.
qualidade e compras e pelo faturamento. escolhas de
diferenciacdo | faturamento. | faturamento. produtos e
dos produtos aplicar o
0 preco percentual de
acaba sendo faturamento.
maior do que
0s produtos
tradicionais.
Funcionérios Dificuldade | Em todos os | Funcionarios. RH. Um meio 5.000,00
flexivei em encontrar | setores da alternativo, é
POUCO TIEXIVEIS 1 140 de obra empresa. disponibilidade
qualificada, de treinamento
responsével, e capacitacédo
e disposta a dos
apreender. profissionais.
Recomendacdo | Divulgagéo Com Clientes. Publico. Ponto favoravel | Sem custo.
(propaganda) da loja e pessoas para a empresa,
seus conhecidas, pois os clientes
produtos parentes e voltam para
pelos amigos. comprar
préprios novamente e
clientes. indicando a
empresa a
outros.
Amplia¢é@o do Procura de As Marceneiro. Novembro de | O projetista vai | 30.000,00
moveis instalacdes 2022. realizar os
ramo de ; :
planejados, da projetos no
produtos com alto marcenaria programa de
acabamento, prépria, acordo com a
ofertados ; .
mas com localiza-se necessidade do
valor mais em um cliente, e
acessivel. espaco marceneiro vai
destinado ficar
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junto com responsavel
um dos pela execucéo
depositos. dos maveis.
Concorréncia Produtos Ofertado na | Concorrentes. Busca por Buscar estar Sem custo.
semelhantes. mesma produtos sempre
cidade ou similares, atualizado em
em vizinhas. principalmente novidades,
no ramo de ofertas,
planejados. promocdes,
beneficios que
se diferenciem
do concorrente.
Competitividade Novos Internet; Clientes. Facilidade de | Clientes iniciou | Sem custo.
q mercados Rede. acesso a busca por
no mercado internet e produtos
pesquisa. diferenciado,
precos mais
acessiveis.

Fonte: Autora (2022)
Apés a conclusdo do planejamento estratégico, o proOximo passo sera colocar em

pratica as aclOes e estratégias propostas. Com isso, faz-se necessario que apdés a
implementacdo do plano estabelecido, seja também realizado o controle das atividades.
Antes de tudo, vale ressaltar, que as etapas de implementacdo e controle ndo serdo
realizadas no presente estudo, pois, por se tratar de uma proposta de planejamento
estratégico, ficara a critério dos responsaveis pela organizacéo avaliar e implementar o
plano ou néao.

Considerando que o plano sera adotado, para garantir que as atividades ocorram
conforme o planejado e que os resultados sejam satisfatorios, foi sugerido a realizacéao
de algumas condutas. O primeiro passo, sera organizar reunides periddicas com o
objetivo de repassar os resultados obtidas em relacdo as novas praticas, assegurando
uma comunicacao efetiva entre os membros.

O controle estratégico € essencial para acompanhar o desempenho da
organizacao e garantir o sucesso da execuc¢do do planejamento estratégico elaborado.
Sendo assim, para um controle ainda mais efetivo, também foi levantado como
possibilidade o uso de indicadores de desempenho, para avaliar a performance da
empresa de acordo com 0s objetivos organizacionais, ao longo do tempo.

Além disso, como objetivo de complementar as atividades de controle do
planejamento estratégico proposto no estudo em questéo, foi reforcado a importancia

de a empresa continuar com a coleta de feedbacks de seus clientes, o que ndo sé
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fortalece o relacionamento entre ambas as partes, como também possibilita avaliar a
efetividade das acdes e investimentos realizados a partir da implementagcdo do

planejamento estratégico.



77

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo a elaboracdo de uma proposta de
planejamento estratégico em uma empresa moveleira, considerando permitir ao
empreendedor visualizar seus objetivos de forma estratégica e abrangente.

Durante o estudo foi constatado através do referencial tedrico que a matriz
SWOT tem papel fundamental nas definicbes das estratégias e planos de acéo, pois
visa identificar os pontos fracos e fortes, oportunidades e ameacas, considerando o
ambiente interno e externo.

Através da analise teorica foi possivel perceber que a matriz SWOT tem o intuito
de compreender fatores influenciadores e apresentar como eles podem de fato afetar a
organizacdo com base nas quatro variaveis ja explanadas anteriormente.

Com a construcédo da matriz SWOT cruzada e elaboracdo do plano de acéao da
empresa, foram identificados os pontos explicitos no quadro 4:

Quadro 4 - Objetivos e resultados obtidos

OBJETIVOS RESULTADOS OBTIDOS
. Apresentar os valores, missdao e | A empresa tem pautado os valores,
visdo da organizacéo missdo e visdo desde sua criagcdo, estes
foram citados no a&mbito do trabalho.
. Realizar a andlise do ambiente | Um dos principais pontos do trabalho foi a
externo e do ambiente interno da | construcdo da Matriz SWOT, que envolveu
organizacgao pelos gestores, | a caracterizagdo do ambiente externo e
colaboradores e clientes; interno da empresa. Para isso foi aplicado

guestionarios para toda a hierarquia da
empresa (planejamento estratégico misto),
e por fim houve a consolidacédo e
cruzamento de todos os dados formando a
matriz cruzada.

. Elaborar uma  proposta  de | Ap6s a constru¢cdo da matriz SWOT, foi
planejamento estratégico na organizacdo. | possivel ter uma visdo ampla dos pontos a
ser melhorados e aproveitados pela
empresa. Por fim foi construido o plano de
acao para propor as devidas melhorias.

Fonte: Autora (2022)
Por se tratar de uma empresa que atua ha 27 anos no mercado, j& havia um

direcionamento desenvolvido para o negdcio, com missao, visdo, valores e objetivos.
Porém a empresa ndo possuia um planejamento estratégico completo, com Matriz

SWOT e um plano de acao para seguir.
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Com base nos resultados obtidos conclui-se que a utilizagdo da matriz SWOT
como ferramenta estratégica, permite sim que a empresa se mantenha competitiva no
mercado buscando a sua expansdo na regido onde atua. Devendo minimizar os
problemas relacionados com as suas fraquezas, pois impactam diretamente na sua
competitividade no mercado. Além disso, elaborar bem os projetos futuros com o
pensamento em reducdo de custos e manter a qualidade do produto com o prego
competitivo € uma das alternativas para minimizar as fraquezas.

Deve se ainda destacar que a analise SWOT nao € uma Unica ferramenta para
se obter vantagem competitiva, a empresa pode utilizar de outras estratégias para
maximizar e potencializar seus resultados. A aplicacdo do plano de acdo construido é
uma alternativa fundamental para ajustar as falhas e aprimorar os pontos fortes.

Para a construcdo do plano de acdo, utlizou-se da metodologia 5W2H,
possibilitando a formulagcdo de um plano simples e objetivo, contribuindo assim, para a
tomada de decisbes e efetividade do planejamento estratégico proposto. Todas as
acoes propostas foram estruturadas considerando o cenario atual da empresa.

As limitagdes enfrentadas no desenvolvimento desse trabalho foram a dificuldade
em obter as respostas dos clientes em virtude da disponibilidade do tempo e também o
receio dos colaboradores em terem suas respostas expostas aos superiores.

Por fim, sugere-se que para trabalhos futuros, seja realizado o monitoramento do
desempenho organizacional ap6s a implementacdo do planejamento estratégico

proposto, com o objetivo de analisar sua efetividade e contribuicdes.
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APENDICE A — Roteiro de entrevista para diagnéstico empresarial da anélise

SWOT, aplicado aos proprietarios da empresa

FORCAS

* O que a sua empresa faz bem?

Atendimento.

* Qual é o nivel de engajamento da sua equipe?
Bom.

*. Qual é o nivel de engajamento dos seus clientes?
Bom.

* Qual a forgca do seu nome no mercado?

Bom.

* Quais sao seus melhores recursos?

Variedade de produto;

Crediario proprio;

Entrega propria.

* Quais sao suas atividades mais atrativas?
Divulgactes nas redes sociais.

* Essas atividades estdao sob o seu comando?
Sim.

* Qual a maior vantagem que a sua empresa tem em relagao a concorréncia?
Variedade de produtos;

Loja fisica propria;

Crediario proprio.

* Por que os seus clientes voltam a sua empresa?
Qualidade e diferenciacéo de produtos;

Atendimento.

FRAQUEZAS
* Os funcionarios sao capacitados para as fungdes que ocupam?

Sim.



* Onde eu poderia melhorar?

Treinamentos;

Visitas técnicas;

Feiras e cursos.

* Existem setores desmotivados?

Entendemos que nao.

* Por que o seu possivel cliente escolhe a concorréncia?
Precos;

Marcas mais baratas.

* Quais as maiores deficiéncias da minha equipe?

Falta de estratégia de vendas externas.

* O treinamento fornecido tem alguma lacuna?

Sim. Pois foi realizado pouco treinamentos nos ultimos tempos.
* Por que o cliente comprou uma vez e nao retornou?
Entendemos que raramente isso acontece.

* No seu ponto de vista qual suas maiores fraquezas?

Espaco fisico.

OPORTUNIDADES

* Meu produto comporta produtos adjacentes que eu posso oferecer?
Sim e procuramos sempre ter.

* O publico-alvo da minha empresa estd mudando de comportamento?
Sim. Bastante nesses ultimos tempos, devido a pesquisa na internet.

* Posso agregar uma falha da concorréncia para me sobrepor?

Sim.

* Quais oportunidades nés ainda nao aproveitamos?

Vendas pela internet.

* Que novas oportunidades estao surgindo?

Vendas pela internet.

* Como podemos adquirir outros recursos uteis?

Usar redes sociais.
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AMEACAS

* Existem competidores novos no mercado?

Sim. Lojas de redes.

* Alguma demissao pode prejudicar substancialmente?

Sim.

* Novas leis que regulamentam o meu setor estdo em discussao?
Sim. Reforma tributaria e fiscal.

A mao de obra no meu setor esta escassa ou despreparada?
Escassa e despreparada.

* Ha escassez de algum recurso essencial para nés?

Nao.

* O custo das nossas mercadorias esta aumentando?

Sim.

* No seu ponto de vista, quais as ameagcas que a empresa tem perante o
mercado?

Lojas de rede;

Vendas pela internet.
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APENDICE B - Questionario aplicado aos colaboradores da empresa

. Como vocé se sente em relacao ao seu relacionamento profissional com 0s seus
superiores?

() Muito Bom () Bom () Razoavel () Ruim

. Como vocé se sente em relagdo ao seu relacionamento profissional com os seus
colegas de trabalho?

() Muito Bom () Bom () Razoavel () Ruim

. Como vocé se acha em relacdo a politica de remuneracédo, beneficios e
promocdes da empresa?

() Bom () Razoavel () Ruim

. Qual o seu nivel de satisfacdo com o ambiente de trabalho da empresa?

() Satisfeito () Razoavel () Insatisfeito

. Vocé acha que o trabalho é distribuido igualmente entre sua equipe?

() Sim () razoavel () Nao

6. Quais os pontos fortes da empresa?

7. Quais os pontos fracos da empresa?
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APENDICE C - Questionario aplicado aos clientes da empresa

1- Como vocé avalia o atendimento prestado pela nossa equipe?
() Muito bom ()Bom () Ruim () Muito ruim
2- Em comparacdo com nossos concorrentes, a qualidade de nosso produto é
melhor?
() Muito melhor () Um pouco melhor () Igual () Pior () Muito pior
3- Em comparagdo com nossos concorrentes, N0SS0S pregos sao?
() Bom () Razoavel () Condizente com a qualidade () Muito caro
4- Como vocé descreveria nosso(s) produto(s)/servi¢co(s)? Selecione o que
melhor condiz.
() Confiavel () Bom () Muito qualificado () N&o é confiavel
5- Qual o seu grau de satisfagcdo para com a nossa empresa?
() Muito satisfeito () Satisfeito () Pouco satisfeito () Insatisfeito
6- ApOs avendado produto, como vocé avalia nossa empresa?
() Otimo () Bom () Regular () Ruim
7- Numa escala de 0 a 5 qual a probabilidade de nos recomendar? Sendo O

nenhumae 5 com certeza.
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