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RESUMO

O presente Trabalho de Conclusdo de Curso é uma pesquisa de natureza
qualitativa, que se utiliza dos métodos de pesquisa documental, bibliografica e
pesquisa-acdo. Tem como finalidade responder a pergunta: “como sera elaborado e
desenvolvido o Planejamento Estratégico para empresa Point Calcados e Esportes”,
identificar a declaracdo de valores, missdo e visdo da organizacdo, realizar as
analises dos ambientes externos e dos ambientes internos, juntamente com a
determinacdo das questdes estratégicas, estratégias e acdes estratégicas da
empresa e comparar resultados de campo com assertivas teéricas da literatura
cientifica sobre o tema Planejamento Estratégico. A organizacdo € uma empresa de
pequeno porte e familiar, com isso € um processo inovador para ela. Os principais
autores trabalhados foram: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel; Pereira e Kich; Oliveira,
Wosniak e Rezende; Porter; Matos, Matos e Almeida; e Bulgacov, Santos e May.
Com a utilizacdo desses autores foi construido um processo unico, finalizando a
realizacdo do Planejamento Estratégico dentro da empresa. O processo de criacao
do Planejamento Estratégico foi criado através de sete etapas principais, em que
cada uma possui um objetivo especifico a ser alcancado e a sensibilizacdo da
organizacdo. Ainda dentro dessas etapas foi estabelecida a execucdo de quatro
workshops. Através dos workshops foi concebida a visdo, missédo, declaracdo de
valores, andlises internas e externas, questbes e acdes estratégicas para a
empresa. Concluiu-se, assim, que 0s objetivos gerais e especificos do trabalho
foram alcancados através da formulacdo e implantacdo do Planejamento Estratégico
e elaboracado das consideracdes de campo sobre as assertivas tedricas.

Palavras-chave: Planejamento; Estratégias; Planejamento Estratégico.



ABSTRACT

This work Completion of course is a qualitative research, which uses the methods of
documentary research, literature and action research. Aims to answer the question:
"How shall be prepared and developed the Strategic Planning for company Point
Shoes and Sports,” the statement identify values, mission and vision of the
organization, conduct analyzes of outdoor and indoor, along with the determination of
strategic issues, strategies and strategic actions of the company and compare field
results with theoretical assertions of scientific literature on the Strategic Planning
subject. The organization is a small business and family, it is an innovative process
for her. The main authors worked were: Mintzberg, Ahlstrand and Lampel; Pereira
and Kich; Oliveira, Wosniak and Rezende; Porter; Matos Matos and Almeida; and
Bulgacov, Santos and May. With the use of these authors a unique process was
built, ending the realization of strategic planning within the company. The process of
creating the Strategic Plan was created through seven main stages, each of which
has a specific goal to be achieved and awareness of the organization. Even within
these steps was established the execution of four workshops. Through the
workshops was conceived the vision, mission, values statement, internal and
external analysis, issues and strategic actions for the company. It was concluded
therefore that the general and specific objectives were achieved through the
formulation and implementation of strategic planning and preparation of field
considerations on the theoretical assertions.

Keywords: Planning; Strategies; Strategic Planning.
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1 INTRODUCAO

Esta producdo académica consiste em 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 € expandir seu nivel de competividade
em seu mercado existente e atrair novos mercados para a empresa no futuro.

A organizacdo em estudo atua no segmento do comércio de calcados,
pertencendo ao ramo varejista. Nessa area as dificuldades e desafios sdo maiores,
devido a alta concorréncia. Porém, nem todas as organiza¢cdes 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 meétodos empresariais €
extremamente importante e necessario para o sucesso das organizagoes.

Aborda-se neste projeto o desenvolvimento das atividades a serem
realizadas para o Grupo Point Calcados e Esportes, uma rede de lojas familiar que
possui paixao pelos calcados. Ao longo dos anos, essa equipe tornou-se referéncia
para toda regido em que esta situada em virtude de sua 6tima qualidade de servigo,
de seu espirito empresarial e sonhador, presente na organizacdo desde o0 seu
surgimento. Como cita Jeff Bezos (s.a): “Um dos grandes erros que as pessoas
cometem é tentar forcar um interesse [...] suas paixdes escolhem vocé”.

A empresa foi fundada no ano de 1985, com a finalidade de comercializar
vestuario. Ao observar uma abertura no mercado, na area de comércio de calgados,
0 proprietario resolveu investir na comercializacdo de calgados, alcangando maior
possibilidade de crescimento. Hoje em dia, o principal produto da empresa € o
calcado. A empresa se localiza na cidade de Gaspar, Santa Catarina, e possui trés
lojas.

Seu mercado-alvo é a propria populacdo da cidade de Gaspar, que possui
aproximadamente 64 mil habitantes segundo o IBGE (BRASIL, 2015). Preserva-se
nesse negocio o comércio de calcados dos mais variados modelos e valores. O bom
relacionamento com a cidade e seu publico tornou a loja uma referéncia para a
cidade, visto que se pretende expandir para outras regides, buscando a mesma

qualidade de servico para outros clientes.
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O pioneirismo contribuiu para o desenvolvimento dessa imagem. A ideia foi
focar nos negocios em um produto no qual se tinha maior experiéncia e
entendimento, para desenvolver uma loja de qualidade, assim atendendo melhor os
clientes e seus desejos.

Com o calcado sendo o produto “chave” ou “mae da empresa’, a
organizacdo aprendeu a se desenvolver dentro de um mercado especifico. Isso
ajudou a geréncia a definir melhor seus objetivos e a agir de forma correta com as
oscilacbes do mercado. O Planejamento Estratégico podera aprofundar
academicamente e empresarialmente seus objetivos e metas.

A elaboracdo do Planejamento Estratégico é de grande importancia para
gue a empresa reconheca os desafios do mercado e os efeitos para o seu futuro de
sucesso; lembrando-se sempre de identificar as oportunidades de negdcio mais
promissoras para a empresa. Deve-se conhecer o nivel de satisfacdo dos clientes da
organizacdo, com isso se desfruta de subsidios para uma melhor gestdo dos
negocios, desenvolvendo estratégias para atrair e reter clientes. Além de continuar
exercendo o mesmo nivel de qualidade de servicos para 0s novos clientes, um
processo expansionista sem analises. Conforme afirma Buffet (s.a), “E preciso 20
anos para construir uma reputacao e cinco minutos para arruind-la. Se vocé pensar
nisso, vocé fara as coisas de modo diferente”. Com esse processo, pretende-se
aprofundar ainda mais os conhecimentos sobre a propria empresa e seu mercado de
atuacao.

Finalizando a introdugdo, constitui-se que o trabalho se baseard em
pesquisa exploratéria, utilizando-se dos meios de pesquisa de caso, pesquisa
bibliografica e pesquisa documental. O trabalho ir& construir seu préprio método de
construcdo do Planejamento Estratégico, com embasamento nos diversos autores e

obras a serem levantados na fundamentagéo teorica.

1.1 Objetivos

Para melhor entendimento dos objetivos deste trabalho, eles foram

subdivididos em objetivo geral e objetivos especificos.
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1.1.1 Objetivo geral

“Elaborar e desenvolver o Planejamento Estratégico para a empresa Point

Calcados e Esportes.”

1.1.2 Objetivos especificos

a. Analisar declaragéo de valores, missédo e visao da organizagéao;

b. Realizar as analises dos ambientes externos e dos ambientes internos da
organizacao;

c. Determinar as questdes estratégicas, estratégias e acdes estratégicas
para fazer a empresa alcancar seus objetivos e continuar a ser
competitiva no mercado;

d. Comparar os resultados de campo com assertivas tedricas da literatura

cientifica sobre o tema de Planejamento Estratégico.

1.2 Justificativa

Segundo Almeida (2014, p.9-10), "um estudo pode ser justificado, isto €, a
sua execucédo pode ser defendida com base em argumentos quanto a importancia,
originalidade, oportunidade e viabilidade." Ja para Castro (1997, p.55), um tema de
pesquisa, que possa contribuir de alguma forma para o estudo da ciéncia nela
proposta, precisa ser primeiramente: original, importante e viavel.

A importancia desse Planejamento Estratégico é ajudar a planejar o futuro
da empresa, almejando sua manutencéo e expansao no mercado, tendo em vista a
importancia da sobrevivéncia de uma empresa no longo prazo e seu crescimento
sustentavel no mercado. Destaca-se a importancia social da empresa, uma vez que
pode contribuir para o desenvolvimento econémico da cidade escolhida através da
geracdo de empregos diretos e indiretos e também com a acumulacédo de capitais
que poderao ser reinvestidos nas comunidades locais.

Esse tema ja foi largamente explorado nos meios académicos através de
TCC, monografia e teses. No entanto, esse sera o primeiro Planejamento
Estratégico a ser realizado na empresa, assim somando o0 conhecimento das

estratégias no mundo empresarial.
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A viabilidade da construcdo do Planejamento Estratégico € notavel, pois o
académico possui todas as informacdes da empresa e experiéncia de trabalho no
ramo. A empresa busca por maior organizacdo e conhecimentos académicos,
facilitando assim a viabilidade do Planejamento Estratégico.

Em relacdo a oportunidade, verifica-se que € existente, pois a organizacao
necessita dessas informaces para melhorar seu planejamento. O estudo é
compativel com as necessidades atuais de conhecimentos da empresa e
apresentando um objetivo futuro.

Os resultados sdao demonstrados através da vantagem competitiva, da
manutencdo da organizacdo e da conquista de novos mercados no futuro, bem

como a superacao dos concorrentes do mercado.

1.3 Estrutura do trabalho

O Trabalho de Conclusao de Curso esta estruturado em cinco capitulos, que
sdo: introducdo, fundamentagcdo tedrica, métodos utilizados, estudo de caso:
Planejamento Estratégico e, por fim, as consideragdes finais.

O primeiro capitulo contextualiza o assunto abordado ao decorrer do
trabalho, além de expor a apresentacdo do tema, pergunta de pesquisa, objetivo
geral, objetivos especificos e a justificativa para sua elaboracao.

No segundo capitulo € apresentado a fundamentacao teorica, levantando as
teorias relacionadas aos conceitos de estratégias, o Planejamento Estratégico, os
diversos conhecimentos necessarios para a criagdo de um plano de negdcios, e a
construcéo das assertivas teoricas.

No capitulo a seguir, o terceiro, trata-se dos métodos utilizados no trabalho.
O estudo é voltado a criacdo de um Planejamento Estratégico, podendo ser
executadas varias pesquisas de modo qualitativo.

No capitulo quatro, sdo apresentados os resultados do trabalho,
demonstrando o modelo de Planejamento Estratégico a ser seguido. Também nesse
capitulo apresenta-se a explicacdo de como ocorreu a formulagcdo do Planejamento

Estratégico, entre outros dados gerados durante a execucéo do trabalho.
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Por fim, o quinto capitulo visa trazer as sinteses das principais ideias
desenvolvidas ao decorrer do trabalho, e as consideracdes finais obtidas ao realiza-

lo.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Ao iniciar os estudos do Planejamento Estratégico, faz-se necessario
estudar primeiramente as principais teorias, autores e obras. Definiu-se, para esta
pesquisa, que a fundamentacdo tedrica se baseia nos temas: Conceito de

Estratégia, Planejamento Estratégico e Assertivas Teoricas.

2.1 Conceito de Estratégia

O surgimento da palavra estratégia tem suas origens no campo militar,
durante a época da civilizacdo grega (OLIVEIRA, 2001 apud KICH; PEREIRA,
2011a, p.1047). Derivada da palavra strategos, significa “general” e é traduzida
literalmente como “a arte do general’. Todavia, 0 tema estratégia possui origens
ainda mais antigas, sendo apresentada no livro “A arte da Guerra”, de Sun Tzu, com
origem datada ha mais de trés mil anos (MINTZBERG et al., 2003, apud LACERDA;
ENSSLIN, L; ENSSLIN, S, 2012, p. 59). A estratégia era utilizada com o objetivo de
vencer as guerras, 0S inimigos existentes ou evitar que novas guerras
acontecessem.

A arte da guerra se compara ao mercado corporativo executivo atual, no
qual uma boa estratégia definida é capaz de conduzir suas metas ao éxito. A
transicdo das estratégias, entre a arte da guerra e o mundo corporativo, para
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p. 98), ocorreu na visdo de varios autores da
modernidade, como Jack Welsc, James Brian Quinn e Robert Katz, que imploraram
a analogia entre o mundo militar e o de negdcios. Destaca-se a importancia da
estratégia como primordial para o crescimento e sobrevivéncia das organizacoes.

A principal ideia em trazer fundamentacfes estratégicas, das guerras para
as organizacfes, € ganhar vantagens competitivas. Desse modo, James (1985:56
apud MINTZBERG; AHLSTRAND e LAMPEL, 2010, p. 98) destaca que a
experiéncia militar € uma verdadeira mina de ouro de estratégias competitivas,
sendo elas bem testadas sob condicbes de combate. Na atualidade, o mundo
coorporativo passa por grandes dificuldades e oportunidades, visto que é necessario
ter a presenca de uma boa estratégia, que, executada de maneira a favorecer sua

organizacao, resulta em avancos e destaques.
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Para Albino (2010), os estudos da estratégia surgiram em um pProcesso
multidisciplinar, de diversas areas tedricas das organizacdes, econbmicas e
sociologicas. No campo académico, os estudos da estratégia foram iniciados na
década de 60, com o processo da sistematizacdo dos campos de estudos da
estratégia.

A evolucdo do conhecimento estratégico, dentro das Ciéncias da
Administracdo, pode ser compreendida através de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2010, p. 20). Esses autores destacam a existéncia de dez principais escolas de
estratégia, sendo elas: Design, Planejamento, Posicionamento, Empreendedora,
Cognitiva, Aprendizado, Poder, Cultural, Ambiental e Configuragéo. As escolas sao
divididas em dois grupos: as de natureza prescritiva, que priorizam a formulacéo da
estratégia mais do que o processo de formacéo, e as de natureza descritivas, que
priorizam o conceito de como as estratégias sdo formuladas. As principais ideias das
escolas e divisdes sao explicadas melhor no quadro 1:

Quadro 1 - As escolas de pensamento sobre a formulagéo da estratégia

Abordagem Escola Definicao
Prescritivas  Design Formulacdo de estratégia com um processo de
concepcgao.
Planejamento Formulacdo de estratégia com um processo
formal.

Posicionamento  Formulacdo de estratégia com um processo
analitico.
Descritiva Empreendedora Formulacdo de estratégia com um processo
visionario.
Cognitiva Formulacdo de estratégia com um processo
mental.
Aprendizado Formulacdo de estratégia com um processo
emergente.
Poder Formulacdo de estratégia com um processo de
negociagao.
Fonte: Adaptacdo de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, 2010, p. 20.
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Quadro 1 - As escolas de pensamento sobre a formulacao da estratégia.
(Concluséao.)

Abordagem Escola Definicao
Descritiva Cultural Formulacdo de estratégia com um processo
coletivo.
Ambiental Formulacdo de estratégia com um processo
reativo.
Configuracao Formulacdo de estratégia com um processo de
transformacao.

Fonte: Adaptacéo de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, 2010, p. 20.

Ressalta-se que o objetivo da apresentacdo das escolas estratégicas é
compreender a existéncia de diversas formas de estratégias na atualidade,
considerando que a cada forma de estratégia ha uma escola que a estude. Observa-
se a origem moderna da estratégia, por meio multidisciplinar, entendendo o porqué
na “literatura administrativa, o termo estratégia € definido sobre diferentes enfoques,
por diversos autores” (KICH; PEREIRA, 2011a). No entanto, como se necessita
possuir um objeto especifico de pesquisa, o trabalho se utilizara principalmente da
escola do Planejamento Estratégico.

Ao relatar os autores de estratégia é necessario citar Porter (1999, p. 73),
que define o termo estratégia como “a criacdo de compatibilidade entre as atividades
da empresa. Seu éxito depende do bom desempenho de muitas atividades - e néo
apenas de umas poucas - e da integracdo entre elas”. Outro conceito a ser
apresentado, do termo estratégia, € citado por Wosniak e Rezende (2012, p.801);
para eles a estratégia € “determinacdo das metas e dos objetivos basicos de uma
empresa para o longo prazo, assim como a adocao de cursos de acao e a alocacao
dos recursos necessarios para atingi-los”.

Ainda para Wosniak e Rezende (2012, p.802), a esséncia da estratégia
encontra-se na competicdo, uma vez que seu objetivo € descobrir uma posicao para
melhor se defender das forcas combatentes, ameacas ou influencia-las em seu
beneficio. Outras definicbes de estratégia foram encontradas, por exemplo, em
Oliveira (2009, p.5), que define a estratégia como “um caminho, ou maneira, ou agao
estabelecida e adequada para alcancar os resultados da empresa representados por

seus objetivos, desafios e metas”.
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Analisa-se outro ponto vista da estratégia, apresentado por Clegg, Carter e
Kornberger (2004 apud ABIB; BULGACOV; AMORIM, 2007, p. 335-336), no qual a
estratégia € um meio de ligacdo entre as organizacdes hermeticamente fechadas e o
seu meio externo, em que a dinamica do mercado se realiza. Oliveira (2009, p.5)
destaca que a existéncia de interligagbes entre 0s aspectos internos, controlados
pela organizagédo, e os externos, ndo controlados, podem ser considerados como
uma situacao estratégica.

Ao se observar as estratégias em um ponto mais operacional, a aquisicéo e
a utilizacao dos recursos devem potencializa-los. Mobilizam-se todos os recursos da
organizacdo, a fim de atingir objetivos ao longo prazo, ampliar oportunidades e
minimizar os fatores de ameacas (MICHEL, 1990; LODI, 1969 Apud WOSNIAK;
REZENDE, 2012, p.801). Os conceitos apresentados, até o momento, colocam-se
da seguinte forma: a estratégia serve como recurso da empresa para as atividades,
almejando alcancar metas ao longo prazo, resultados mais eficientes, seguranca,
competividade, valor, crescimento e destaque - realizando ligacbes entre os
ambientes internos e externos das organizacoes.

Contudo, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p. 24) apresentam outro
caminho para explicar o que é estratégia, diferenciando-os dos conceitos anteriores.
Em seu conceito, a estratégia € visualizada de acordo com o0 momento dos cincos

P’s, apresentados no quadro 2:

Quadro 2 - Cinco P's para estratégia.

. A estratégia € um Plano — Uma direcdo, um guia ou curso de acdo para o
futuro, um caminho para ir daqui até ali.

. A estratégia é um Padrdo — Coeréncia em comportamento ao longo do
tempo.

. A estratégia € uma Posicdo — Localizacdo de determinados produtos em
determinados mercados.

. A estratégia é uma Perspectiva - Maneira fundamental de uma organizacao
fazer as coisas.

. A estratégia € um Pretexto — estratégia € um truque, uma manobra

especifica para enganar um oponente ou concorrente.
Fonte: Adaptacdo de Minztberg, Ahlstrand e Lampel, 2010. p. 24-26.

7

Por ultimo, é importante ressaltar que a estratégia ndo é fixa, invariavel e

inflexivel, e sim maovel, variavel e flexiva. Sendo que, muitas vezes, sera necessario
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modifica-las e enquadra-las para os diversos ambientes. Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2010, p. 27) analisam as adaptacOes da estratégia perante as mudancas
através de sua realizagdo, como algo deliberado ou emergente. As estratégias
deliberadas sdo as que tiveram a intengédo plenamente realizada, sendo originadas
das estratégias pretendidas. As estratégias pretendidas sdo aquelas que foram
criadas pela organizacdo através de alguma forma formal, como, por exemplo, o
Planejamento Estratégico. Ja as estratégias emergentes foram as que sugiram ao
decorrer da realizacdo das estratégias, no entanto ndo foram expressamente
pretendidas. Ha também as estratégias que nao foram realizadas, essas se originam
das estratégias pretendidas, porém néo foram colocadas em pratica.

A importancia da definicdo das estratégias deliberadas e emergentes para o
trabalho de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p. 27) é que o Planejamento

Estratégico prefere as estratégias deliberadas, em vez das emergentes. Porém,

Poucas estratégias — ou nenhuma — sdo puramente deliberadas, assim
como poucas sao totalmente emergentes. Uma significa aprendizado zero,
a outra significa controle zero. Todas as estratégias da vida real precisam
misturar esses dois aspectos de alguma forma: exercer controle fomentando
o aprendizado. Em outras palavras, as estratégias devem formar, bem
como ser formuladas. (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010, p. 27).

Essa ideia pode ser mais bem apresentada na figura 1:

Figura 1 - Estratégias deliberadas e emergentes.

Uratg
pl‘ete,,d%,a Es”‘ate’g’a > \(
Oelitegy:
Esy, Y/
Estratégia Re., 6g/5
- ! =Y Q
ndo realizada \\ 2aq,
4
B
&
&
p é\@
xo
e
A\
e‘)

Fonte: Adaptagao de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel 2010, p. 26.

Conclui-se que a presente secéo buscou trazer informacgdes que auxiliardo a

formacéo e a definicdo do que € estratégia teoricamente e na pratica. As principais
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contribuicbes deste subtopico para o trabalho foi a demonstracdo historica do
surgimento da estratégia, a sua transicdo do mundo das guerras para o0 mundo
empresarial, a sua evolucdo como conhecimento e divisio em dez escolas
principais. Percebe-se inclusive a estratégia como criacdo de compatibilidade entre
as areas da empresa, com a finalidade de melhorar a competitividade da
organizacdo, perante o ambiente externo. Ainda se compreende que a estratégia
pode possuir varios significados, variando para cada momento, podendo ser: um
plano, um padrdo, uma posicdo, uma perspectiva e um pretexto. Aléem disso, a
estratégia pode ser deliberada, quando pretendida, ou emergente, quando surge
sem um planejamento anterior. Finaliza-se que com o conhecimento da estratégia o
pesquisador tera uma melhor definicdo das estratégias no momento de executar a

pesquisa.

2.2 Planejamento Estratégico

O planejamento teve seu nascimento dentro da administracdo cientifica, com
0 “Grafico de Gantt”, em 1917 e 1918 (DRUCKER, 2002, p. 200). Esse gréfico tem
como objetivo planejar a producéo bélica e possibilitar ganhos competitivos. Apos
cem anos de estudos, o planejamento sofreu influéncias de diferentes areas do
conhecimento. Atualmente, possui diversas defini¢cdes, autores e obras.

Um dos principais autores da modernidade, sobre planejamento, é Mintzberg
(2004, p.22), que define o planejamento como "O simples ato de pensar no futuro”,
ou "simplesmente levar o futuro em consideracdo”. Com o desenvolvimento dessa
ideia definida pelo autor, determina-se que o “planejamento € um procedimento
formal para produzir um resultado articulado, na forma de um sistema integrado de
decisdes.” (MINTZBERG, 2004, p. 26). Outro autor do assunto apresenta sua versao

do Planejamento Estratégico como:

Planejamento é algo que fazemos antes de agir, isto €, tomada antecipada
de decisdo. E um processo de decidir o que fazer e como fazé-lo, antes que
se requeira uma acdo. Planejamento é necessario quando a consecucao do
estado futuro que desejamos envolve um conjunto de decisbes
interdependentes, isto é, um sistema de decisdo. A principal complexidade
do planejamento, porém, advém mais do inter-relacionamento das decisdes
do que delas em si (ACKOFF, 1982: 2-3 apud SOBREIRA NETO;
HOURNEAUX JUNIOR; POLO, 2006, p.152).
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7

O planejamento é uma tentativa de controlar o futuro da organizacéo.
Algumas palavras podem dar significado ao planejamento, sendo essas: “pensar,
criar, moldar” (PEREIRA, 2010, p. 44). Possui-se um carater formal (escrito) ou
informal (oral). Reunindo essas teorias, consegue-se definir que o ato de planejar
tem como atitude tentar controlar um possivel futuro pretendido nas organizacoes.
Utiliza-se o planejamento como importante ferramenta para ajudar as organizacdes
a alcancarem os obijetivos.

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

As formas de definicbes do Planejamento Estratégico sado apresentadas por

alguns autores das seguintes maneiras:

a) O Planejamento Estratégico pode ser explicado por diferentes praticas
gue constituem e buscam as formas de definicdo da estratégia, as
praticas de apoio a estratégia e o modelo preponderante de
Planejamento Estratégico. (BULGACQOV; 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 decisédo
e para a interpretacao do ambiente em que a organizacao esta inserida.
(KICH; PEREIRA, 2011a, p. 1046).

c) Define os objetos, direciona esforcos e recursos e d4d um rumo ao
empreendimento, o que nada tem a ver com previsdo ou com futuro
garantido, até pela dindmica, volatilidade e complexidade do contexto
empresarial. (BERNARDI, 2013, p. 5)

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

E importante ressaltar a necessidade da organizacéo, de possuir empenho
ao decorrer da execucdo prética, do Planejamento Estratégico e de obter as
ferramentas necessarias para executa-lo. Para comprovar a eficacia de um

planejamento, € fundamental a utilizacdo do Planejamento Estratégico, seguindo
seus critérios na pratica. Para Ackoff (1982, p. 60 apud KICH; PEREIRA, 2011a,
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p.1047), o valor de um plano pode ser medido através da capacidade de execucao
de uma organiza¢do. Ou seja, um Planejamento Estratégico construido por uma
empresa, que nado possui total capacidade para sua execucdo, ndo tera total
eficacia.

Destaca-se Oliveira (200la apud KICH; PEREIRA, 2011a, p.1049) ao
afirmar que a qualidade da implantacdo das estratégias empresariais é resultante de
trés vertentes: qualidade na formulacdo das estratégias; qualidade na escolha das
estratégias basicas e qualidade decisoria e administrativa da equipe que catalisa e
coordena a implantagdo das estratégias.

Para Motta (2004 apud WOSNIAK; REZENDE, 2012, p.803), “a eficiéncia da
reflexdo e do Planejamento Estratégico depende mais da capacidade inovadora e
criadora de novas possibilidades e visdo do que da capacidade analitica ou intuitiva
de perseguir caminhos ja trilhados”. Ou seja, o sucesso do planejamento depende
da sua capacidade de inovacédo e de superar barreiras quando elas forem impostas.

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

Ainda é necessario levar em conta que a inovacao pode ocorrer através das
estratégias emergentes, as estratégias que nao foram planejadas. Todavia,
necessitam ser realizadas para garantir 0 sucesso da estratégia da organizagao.
Sendo que “as estratégias emergentes ndo sdo necessariamente mas, nem as
estratégias deliberadas sdo sempre boas.” (MINTZBERG; AHLSTRAND e LAMPEL,
2010, p. 27). Portanto, considera-se que em situagbes de crises ou novas
oportunidades, o cenario é modificado e as estratégias devem ser modificadas
também, de modo a acompanha-lo.

Finalizando a secdo, entende-se que o0 planejamento dentro da
administracdo surgiu através dos graficos de Gantt e com o0 tempo passou a possuir
grande importancia para administracdo ao levar o futuro em conta, de modo a
pensar, criar ou moldar os ambientes internos e externos das organizacfes. Com a
juncdo do planejamento e da estratégia, conseguiu-se uma importante ferramenta

para o desenvolvimento das organizacbes, ao se construir um processo de



27

delineamento do caminho a ser seguido pelas organizacdes, e ainda a necessidade
de inovacdo do Planejamento Estratégico, uma vez que as diversas crises podem

surgir.

2.2.1 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 concepcgao
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 administracao realiza o
Planejamento Estratégico (PE) e empurra para os niveis inferiores, obrigando a sua
obediéncia. Sua vantagem € a rapidez para sua constru¢cdo e a sua principal
desvantagem € ndo 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
organizacdo participam do desenvolvimento do Planejamento Estratégico. Possui
como principal vantagem a maior sensibilizacdo de todos os funcionérios da
organizacdo. No entanto, sua desvantagem é o maior tempo para ser executado, 0
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 o0s setores da organizacdo estdo
envolvidos, consequentemente facilitando a sensibilizacdo dos funcionarios e o
processo é mais rapido que o modelo Botton-up por envolver um nidmero menor de
pessoas.

A grande importancia desses estilos para a formacao da equipe criadora do
Planejamento Estratégico é escolher qual estilo melhor se adequa a organizagéo. O
estilo top-down, por exemplo, pode ser um dos seis assassinos silenciosos de Beer
e Eisnetat (2000 apud KICH; PEREIRA, 2011a, p.1049-1050). Apesar disso, as

empresas com alto nivel de turnover acabam adotando o modelo Top-down como
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meio de evitar riscos de roubo de informacdes ou espionagem. Outros exemplos sao
as grandes empresas com milhares de funcionarios, e quanto tempo e recursos
seriam gastos no estilo Botton-up para se criar o Planejamento Estratégico.

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 organizacao.

2.2.2 Etapas do Planejamento Estratégico

Apés a discussdo de diversos temas relacionados a utilizacdo do
Planejamento Estratégico dentro do mundo organizacional, o proximo passo é
estudar quais serdo as etapas fundamentais para a construcdo do Planejamento
Estratégico, segundo os principais autores da area. Tendo como finalidade construir
uma tabela geral ao final para orientar o presente trabalho. Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2010, p.59) citam que no meio académico e empresarial existem centenas
de modelos prontos de execucdo do Planejamento Estratégico, sendo que todos os
livros-textos e consultorias possuem algum método de Planejamento Estratégico.
Contudo, para esses autores, a maioria dos metodos de Planejamento Estratégico
se baseia em ideias basicas, como:

a) Tome o modelo SWOT;

b) Divida-o em etapas claramente delineadas;

c) Articule cada uma destas com muitas listas de verificacéo e técnicas;
d) Dé atencéo especial a fixagdo dos objetivos no inicio;

e) A elaboracao de orgcamentos;

f) Planos operacionais no final.

Para Wosniak e Resend (2012, p.800), “a administracdo estratégica pode
ser resumida em etapas inter-relacionadas e interdependentes, que a alta
administragao deve realizar e apoiar”. Essas relagdes inter-relacionadas sé&o

apresentadas nos itens a seguir:
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a) Andlise de ambiente externo — verificando as oportunidades e
ameacas ou limitagoes;

b) Analise de ambiente interno — pontos fortes e fracos;

c) Estabelecimento de missao organizacional e dos objetivos gerais;

d) Formulacdo de estratégias em todos o0s niveis, que permitam a
organizagdo combinar seus pontos fortes e fracos com as
oportunidades do ambiente;

e) Implementacédo de estratégias;

f) Realizagéo de atividades de controle estratégico.

A elaboracdo de um Plano Estratégico, de acordo com a metodologia de

Pereira (2010 apud KICH; PEREIRA, 2011a, p.1048), realiza-se através das
elaboracdes das seguintes etapas:
a) Diagndstico estratégico;
b) Declaragéo de valores;
c) Missao;
d) Visao;
e) Fatores criticos de sucesso;
f)  Andlise externa;
g) Anadlise interna;
h) Questbes estratégicas;
i) Estratégias;
J) AcOes estratégicas.
Essas etapas podem ser divididas em trés momentos, conforme Pereira
(2010, p.57): o primeiro momento tem a funcdo de demonstrar o diagndéstico
estratégico, visando levantar a seguinte questdo: este € o momento ideal para
organizacdo iniciar seu Planejamento Estratégico? Pois, se a empresa estiver
passando por momentos de turbuléncia, ou a alta administracdo n&o estiver com
100% de certeza no processo de Planejamento Estratégico, ndo devera inicia-lo até
a resolucdo dos empecilhos. Para Pereira (2010, apud Kich; Pereira, 2011b), “Essa
fase esta concluida quando a organizacdo se sensibiliza quanto a necessidade de
fazer um plano e escolhe qual metodologia utilizar”.

No segundo momento, acontece a formulacdo das etapas do processo do
Planejamento Estratégico. Ocorre a apresentacao das informacdes geradas a partir

de um cardcter teorico e préatico, como: declaracao de valor, misséo, visdo, anélises
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internas e externas, matriz FOFA, questdes estratégicas e a estratégia. Logo, o

altimo ou terceiro momento se caracteriza pela implantacdo e controle do

Planejamento Estratégico, sendo que nessa fase a organizacao ird comecar a colher

os resultados de seu plano. Apdés sua implantacdo, é necessario continuar a

controla-lo e modifica-lo (caso preciso), através do processamento de feedback.

Outro autor que aborda o Planejamento Estratégico é Kotler (2000 apud

MELLO; SILVA, 2013, p.81), que, em sua Vvisdo, enumera as seguintes etapas que

compdem o Planejamento Estratégico:

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)

h)

Definicdo da missdo do negdcio;

Andlise das oportunidades e ameacas externas;

Analise de forcas e fraquezas;

Formulacdo de metas;

Formulacdo de estratégias;

Formulacdo de programas de apoio;

Implementacdo dos  programas e coleta de @ feedback
(retroalimentacdo);

Exercicio de controle.

Para Oliveira (2009, p. 74-86), “0 Planejamento Estratégico [...] necessita de

uma estrutura metodolégica para seu desenvolvimento e implementacdo”. Esse

autor apresenta sua metodologia propria, para o desenvolvimento e implementacéo

do Planejamento Estratégico com seis fases, desenvolvidas em 15 etapas:

» 1° Fase: Delineamento das grandes questdes estratégicas.

v/ Etapa 1.1: ldentificacdo da visdao e dos valores das pessoas
representativas da empresa.
v/ Etapa 1.2: Estabelecimento das macroestratégias e macropoliticas

da empresa.

e 2° Fase: Andlise interna e externa da empresa.

v’ Etapa 2.1: Andlise interna da empresa.
v' Etapa 2.2: Andlise externa da empresa.
v Etapa 2.3: Analise dos concorrentes e estabelecimentos das

vantagens competitivas.

» 3° Fase: Estabelecimento da amplitude e da abordagem dos negocios da

empresa.

v’ Etapa 3.1: Estabelecimento da missdo da empresa.
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v/ Etapa 3.2: Estabelecimento dos propésitos atuais e potenciais da
empresa.

v’ Etapa 3.3: Estruturacao e debate de cenarios.

v’ Etapa 3.4: Estabelecimento da postura estratégica da empresa.

* 4° Fase: Estabelecimento das ac¢des e dos resultados estratégicos.

v/ Etapa 4.1: Estabelecimento de objetivos, desafios e metas da
empresa.

v Etapa 4.2: Estabelecimento de estratégias e politicas da empresa.

» 5% Fase: Aplicacéo das decisfes estratégicas

v/ Etapa 5.1: Estabelecimento dos projetos e planos de acdo da
empresa.

v/ Etapa 5.2: Interligacdo com orgcamento e outros instrumentos
administrativos.

* 6° Fase: Acompanhamento, Avaliacdo e aprimoramento do plano

estratégico.
v’ Etapa 6.1: Interacdo com os indicadores de desempenho.
v’ Etapa 6.2: Plano estruturado para a melhoria continua do processo
estratégico nas empresas.

Nesse sentido, ainda pode-se apresentar Lopes (1998 apud WOSNIAK;
REZENDE, 2012, p.803), que considera a existéncia de quatro pontos principais no
processo do Planejamento Estratégico:

* Missao (Aonde queremos ir);

» Estratégias (Como chegar 1a);

* Orcamento (O que podemos fazer);

* Controle (Como medir o andamento do processo).

Para finalizar o levantamento tedrico a respeito das etapas do Planejamento
Estratégico, Oliveira (2009, p. 106-120) apresenta algumas sugestdes praticas que
podem auxiliar no desenvolvimento e implementacdo do Planejamento Estratégico
dentro da empresa, como:

a. Nao criar uma unidade organizacional responsavel pelo Planejamento
Estratégico da empresa,;

b. Nao ter expectativa de enormes e rapidos resultados para a empresa;
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c. Existéncia de sucesso atual sem Planejamento Estratégico ou
insucesso anterior com a existéncia desse instrumento administrativo;

d. Nao copiar o Planejamento Estratégico de outra empresa,

e. Nao esquecer que o Planejamento Estratégico esta associado ao

processo de administracao estratégica da empresa,

—h

Tratar o Planejamento Estratégico como “estratégico”;

Eliminar os focos de resisténcias da empresa;

> @

Considerar os aspectos intuitos do Planejamento Estratégico;

Ter equilibrio no nivel de envolvimento da alta e da média
administracao;
j.  Ter atitudes adequadas perante o Planejamento Estratégico;
k. Adequacdo da empresa em termos de tamanho e recursos disponiveis;
|.  Ter continuidade no processo.

Dentro do Planejamento Estratégico, a maior causa do fracasso das
empresas é a incapacidade de executarem suas ideias e estratégias. Muitas vezes,
as operacdes da organizacdo e a estratégia ndo sao alcancadas, devido a falta de
disciplina para criar, promover e executar um sistema integrado, que envolva
pessoas.

Para Kich e Pereira (2011a, p.1047-1048), observa-se que os
administradores conhecem uma grande quantidade de técnicas e modelos de
Planejamento Estratégico. Porém, sofrem com as dificuldades no procedimento de
implantacdo do Planejamento Estratégico. Essas dificuldades podem ser
ocasionadas pela auséncia do conhecimento, pratica, dedica¢do e erros na criacdo
de um planejamento.

Na pratica do Planejamento Estratégico, € necessaria uma atencao especial
do executor, para ndo ocorrerem erros graves, que podem matar os planejamentos
estratégicos. Esses assassinos sdo levantados pela teoria dos “Seis Assassinos
Silenciosos”, de Beer e Eisnetat (2000 apud KICH; PEREIRA, 2011a, p.1049-1050),
sendo estes:

a) Estilo top-down da geréncia,

b) Estabelecimento de estratégias confusas e prioridades conflitantes;
c) Uma equipe ineficaz da geréncia sénior;

d) A comunicacao vertical ineficiente;

e) A coordenacao deficiente de funcdes e negdcios;
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f) O inadequado desenvolvimento de habilidades de lideranca para niveis
baixos da empresa.

Com a observacdo dos principais motivos que ocasionam o fracasso dos
planejamentos estratégicos dentro das empresas, objetiva-se ndo cometer esses
erros, que possivelmente tornariam o Planejamento Estratégico ineficaz - o que
consequentemente danificaria a visdo da empresa sobre esse método. Alguns
pontos negativos de quando isso ocorre, levantados por Pereira (2010, p. 55),
podem ocasionar a ndo implantacdo do Planejamento Estratégico. Dessa forma,
com o efeito negativo de frustrar a organizagédo pelo insucesso do planejamento e
ocasionar o risco de nunca mais a organizagao voltar a realizar um Planejamento
Estratégico.

No desenvolvimento do Planejamento Estratégico, Hart (1992 apud
ANGONESE; LAVARDA, R.; LAVARDA, C., 2013, p.57-58) visualiza que existe uma
grande quantidade de modelos para 0 método de implementacdo da estratégia,
sendo eles originados de fatores contingenciais. Ainda para Hart (1992 apud
ANGONESE; LAVARDA, R.; LAVARDA, C., 2013, p.57-58), apresentam-se 0s trés
principais fatores contingenciais: ambiente (baixa complexidade, dindmico, estaveis,
alta complexidade, turbulentos), estrutura da organizacdo (tamanho e estdgio de
desenvolvimento) e orientacdo estratégica. Entende-se que para Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2010, p.59) deve-se visualizar o Planejamento Estratégico de
uma maneira singular para cada organizacgao.

Apés a definicdo das etapas gerais segundo os autores Pereira (2010),
Kotler (2000 apud MELLO; SILVA, 2013), Wosniak e Resend (2012), Lopes (1998
apud WOSNIAK; REZENDE, 2012) e Oliveira (2009), busca-se, agora, a melhor
definicdo e entendimento dos conceitos apresentados pelos autores dentro de seus
processos de criagdo do Planejamento Estratégico, como: visdo, missao e
declaracdo de valores, andlise interna e externa, matriz SWOT, questdes
estratégicas, estratégias, acoes estratégicas e controle.

A constituicdo da visdo, missao e valores da organizacao, esta presenta na
maioria dos modelos de planejamentos estratégicos estudados. Sua constituicdo é
fundamental para compreender os principios basicos da organizagdo, como: onde
queremos chegar (visdo), como queremos chegar (missdo) e quais valores
pertencem a nossa organizacdo (declaracdo de valores). Esse conjunto demonstra

os limites éticos da organizacdo e uma possivel imagem de confianca dos clientes
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perante a organizagdo, podendo ser apresentados em diferentes momentos da
formulagdo estratégica, variando segundo teorias e autores. Alguns escolhem
empregar a visao, missao e valores logo no inicio, como Kich e Pereira (2011a) e
Kotler (2000 apud MELLO; SILVA, 2013). Outros a dividem em etapas no inicio -
nesse caso Visao e valores - e meio — missao - do processo, como Oliveira (2009).

Conforme ressaltado por Senge (1990), ndo ha uma férmula para encontrar
a visdo. Assim, Pereira (2010, p.87) define visdo como “uma bussola, mostrando a
direcdo na qual a organizacao esta caminhando. Além de apontar o caminho para o
futuro, faz com que ela queira chegar 1a; e representa suas maiores esperancgas e 0s
seus mais expressivos sonhos”.

A visdo para Oliveira (2009, p.76) deve ser identificada nos limites que as
pessoas, representativas dentro da empresa, conseguem enxergar, em um periodo
de tempo, mais longo e amplo possivel, para os diversos setores da empresa.
Destaca-se assim que dentro do Planejamento Estratégico a visdo é singular a
organizacdo, devendo ser desenvolvida unicamente, e ndo copiada de outras
organizacoes.

O proximo passo é a definicdo de missdo que, para Motta (2004 apud
WOSNIAK; REZENDE, 2012, p.804-805), € uma ferramenta preciosa para estimular
0 uso de novas estruturas de agao e novos dispositivos administrativos. Segundo
Pereira (2010, p.81), a missdo é razdo de ser e O proposito da empresa,
representando o negocio onde ela se localiza, podendo ser descrita através de
algumas perguntas como:

O que a organizacao faz?

e Para quem faz?

 Como faz?

* Ondefaz?

¢ Qual aresponsabilidade social e ambiental?

Ja Wosniak e Rezende (2012, p.804-805) estabelecem missdao com um
sentido de proposito. Destacando a missao por criar uma linguagem propria, na qual
h&a uma maneira de comunicacao entre gestores, colaboradores e stackholdes.

A declaragcao de valores, ou valores da organizagédo, deve representar “os
principios e questdes éticas que a empresa deve respeitar e consolidar ao longo do

tempo e que tenha forte influéncia no seu modelo de gestdo” (Oliveira, 2009, p. 76).
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Para Pereira (2010, p.74), utilizam-se os valores da organizacdo através do termo
declaragéo de valores, sendo definidas como: crengas, principios, politicas, filosofias
e ideologias de organizacao.

Os valores compreendem o0s elementos, que todos os colaboradores
abracam, em que a organizacdo acredita se sustentar. Pereira (2010, p.74) ainda
ressalta que possuir os valores da organizacdo bem definidos ajuda a organizagéo a
reagir rapidamente e decisivamente em situacdes inesperadas ou nao planejadas.

Alguns autores, ainda, apresentam o conceito de fatores criticos de sucesso
(FCS), que, segundo Pereira (2010, p. 94), sdo as condi¢cdes fundamentais que
precisam necessariamente ser satisfeitas para que a empresa tenha sucesso no
setor em que atua. Boynton e Zmud (1984 apud QUINTELLA; ROCHA e ALVES,
2005, p. 337) definem que os fatores criticos de sucesso sdo as coisas que devem
andar bem para assegurar o sucesso de uma organizagcdo ou de um grande gerente.
Ao se definir os FCS, pode-se fazer a pergunta: “O que a organizagado tem que ter
para sobreviver no mercado em que atua? ” (PEREIRA, 2010, p. 94).

Em relacdo aos temas andlise externa, andlise interna e matriz SWOT,
percebe-se sua grande importancia na atualidade para as empresas através da
percep¢do que as organizacbes ndo sdo mais sistemas fechados aos ambientes
externos. Sendo que “tudo estd interligado, e temos que ter atencdo para nao
sermos pegos de supressa” (Pereira, 2010, p. 101). Apresenta-se, assim, que a
analise do todo e dos ambientes pode ajudar a orientar a escolha das estratégias em
um mundo dinamico.

Busca-se analisar os ambientes externos da organizacdo com a finalidade
de que, mesmo nao podendo afetar essas forcas sensivelmente, possa-se reagir a
elas positivamente. Para Koontz, O"'Donnell e Weihrich (1986, p. 99 apud PEREIRA,
2010, p.102), perante as forcas externas a instituicdo, precisa-se identifica-las,
avalid-las e reagir contra elas. Buscando maximalizar as oportunidades e minimizar
as ameagcas.

A anélise dos ambientes externos das organizacdes € definida para Oliveira
(2009, p. 78) como o momento em que a empresa olha para fora de si, buscando
oportunidades e ameacas. Essas ameacas e oportunidades sao mais bem definidas
no quadro 3, segundo os autores Matos J., Matos R. e Almeida (2007, p.151) e
Oliveira (2009, p. 78).
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Quadro 3 - Autores e teorias sobre ameacas e oportunidades

Autor

Matos J.,

Matos R.

Almeida (2007, p.151),

Oliveira (2009, p. 78)

Fonte: Elaborado pelo autor.

e Tendéncias

Ameacas

sociais,
econdbmicas, comerciais e

politicas que podem ser

positivas para a
sobrevivéncia da
organizacao, se
aproveitadas.

“Sao forcas ambientais
incontrolaveis pela
empresa, que criam

obstaculos a sua acédo

estratégica, mas que
poderdo ou nao ser
evitadas, desde que

reconhecidas em tempo
habil. ”

Oportunidades

Tendéncias sociais,
econdmicas, comerciais e
politicas com
consequéncias

potencialmente negativas.
Fatores que se devem
trabalhar no mundo
exterior para garantir a
sobrevivéncia da

organizagao.

“Sao forcas ambientais
incontrolaveis pela
empresa, que podem
favorecer sua acao
estratégica, desde que
reconhecidas e

aproveitadas
satisfatoriamente

enquanto perduram. ”

Apos a definicdo dos conceitos de Ameacas e Oportunidades, algumas dicas

podem ser dadas por autores dessa area, com a finalidade de facilitar o processo da

andlise externa e reconhecimento das Ameacas e Oportunidades. Pereira (2010, p.

103) sugere que, ao realizar a analise externa, considerem-se algumas variacdes do

meio externo, como:

Tecnologia;

Ecologia;
Sindicatos;

Social;
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Comunidade;

Clientes;

Concorrentes;

Fornecedores do governo (Politicas Publicas);

Economia (tendéncias, produtos de sucesso, modismo, crescimento...);

Educacéo, entre outros.

Ainda para realizar a analise do ambiente externo, a empresa pode utilizar-

se do método das cinco forcas da concorréncia de Porter (2004, p. 4) para se

analisar a concorréncia, sendo essas forcas: entrantes potenciais, compradores,

fornecedores e substitutos e concorrentes. Cada uma das forcas possui uma

ameaca a organizacdo ou uma possivel ameaca. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel

(2010, p. 106) explicam a teoria de Porter, descrevendo essas cinco forcas como:

Entrantes potenciais: Ameaca de novos participantes no mercado,
esses novos participantes necessitam superar “Barreiras de entrada”;
uma vez superada, 0S novos entrantes passam a competir no mercado.
Algumas das principais barreiras do mercado séo: economia de escala,
identidade da marca, capital, lealdade dos clientes, politicas
governamentais e retaliacao esperada.

Fornecedores: o poder de barganha dos fornecedores da empresa;
essa relacao de poder se estabelece principalmente em relacao a briga
pelos precgos, a vantagem sempre pendendo para o lado que tem mais
opcbes ou menores perdas com o término das relagbes. De se dar
atencao a essa relacao de poder para ela ndo virar uma ameaca.
Substitutos, ou seja, é a ameaca de produtos substitutos; muitas vezes
esses produtos podem vir de outras areas ou de inovagdes, como 0
caso dos correios, concorrem com maquinas de fax, esses com o e-
mail e assim por diante. Ainda pode-se considerar que nenhum produto
no mercado é insubstituivel.

Compradores representam o poder de barganha com os clientes da
empresa, destacando principalmente a relacdo de precos, qualidade e
sujeicao a experimentar alternativas.

Concorrentes; refere-se a intensidade da relagdo entre o0s

concorrentes, podendo ser de uma guerra aberta a uma diplomacia
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pacifica. Dependendo de fatores diversos, como exemplo a ameaca de
produtos substitutivos pode formar aliangas entre os concorrentes, ou
compradores e fornecedores possuirem poderes iguais pode ocasionar
uma concorréncia feroz.

Essas forcas como ameacas possuem o poder de afetar os negoécios de
maneiras negativas, no entanto, se controladas, observadas e reagidas
corretamente, podem se tornar oportunidades perante os concorrentes. Agora que ja
explicou-se o que € cada uma das cinco forcas da concorréncia de Porter, pode-se

melhor exemplifica-las na figura 2:

Figura 2 - Forcas que dirigem a concorréncia

ENTRANTES - Ameagcas de novos
POTENCIAIS entrantes
+ Poder de
negociagio dos ¢
fornecedores == al
CONCORRENTES
FORNECEDORES| =————> \_/ ¢ COMPRADORES

Rivalidade entre as empresas
existentes

+ Poderde
negociages dos
T compradores

- Ameagas de produtosou | SUBSTITUTOS
servigos substituidos

Fonte: Adaptacédo de Porter, 2004, p.4.

Com isso, conclui-se 0 ambiente externo de analise. Agora, o prOXimo passo
€ analisar o ambiente interno. No ambito do ambiente interno das organizacgdes,
encontram-se os fatores que podem ser controlados pela empresa. “Essa etapa
identifica e analisa os pontos fortes, fracos e neutros da empresa” (OLIVEIRA, 2009,
p. 77). Segundo Matos J., Matos R. e Almeida (2007, p.151) os fatores internos da
organizacao sao:

 Forcas (Pontos fortes): Recursos e habilidades de que dispde a

organizacao para explorar as oportunidades e minimizar as ameacas.
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* Fraquezas (Pontos fracos): deficiéncias que inibem a capacidade de
desempenho da organizacdo e devem ser superadas para evitar a
insolvéncia.

Conforme Oliveira (2009), consegue-se citar 0sS pontos neutros, esses
pontos possuem a importancia para organiza¢do. No entanto, ndo possuem critérios
para avalia-los como positivos ou negativos.

Os pontos fracos e fortes de uma empresa estdo constituidos em trés
recursos principais de acordo com Wright, Kroll, Parnell (2000, p. 87):

« Recursos Humanos: experiéncias, capacidades, conhecimentos,
habilidades e julgamentos.

* Recursos Organizacionais: 0s sistemas e processos da empresa,
inclusive suas estratégias, estrutura, cultura, administracdo de
comprar/marketing e base financeira.

* Recursos Fisicos: instalacdes, equipamentos, localizacdo geografica,
acesso a matérias-primas, rede de distribuicao e tecnologia.

Pereira (2010, p. 111-113) avanga um pouco mais nesse tema, relacionando
as areas funcionais da organizacdo que devem ser contidas na andlise interna,
sendo essas: area de marketing, area de producao, area de recursos humanos, area
financeira e elementos que afetam a organizacdo como um todo.

A importancia da andlise interna para a organizacdo € que a utilizagdo
adequada desses recursos gera uma vantagem competitiva sustentada, que nao
pode ser copiada pela concorréncia, possibilitando altos retornos financeiros por
longo periodo para a organizacgao.

A matriz SWOT ou matriz FOFA foi criada por dois professores da Harvard
Business Scholl: Kenneth e Roland Christensen, na década de 1960. E fruto da
juncao de alguns aspectos das analises externas e internas das organizacdes. Suas
siglas buscam para Bulgacov, Santos e May (2012, p.913) e Gongalves (2010,
p.320) identificar as forcas (Strengths), fraquezas (Weaknesses), oportunidades
(Opportunities) e as ameacas (Threats), sendo muito destacada pela escola do
Design da estratégia.

A matriz SWOT, para D'ambros, Gong¢alez e Angelo (2012, p.378), € um
método de gestdo ligado ao Planejamento Estratégico, auxiliando na tomada de
decisdo e no “descobrimento de estratégias eficazes” (WANG; ZHANG; YANG,
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2014, p. 231, traducdo nossa). Seu modelo tradicional poder ser apresentado de

acordo com a figura 3:

Figura 3 - Matriz SWOT ou Matriz FOFA

STRENGHTS WEAKNESSES

Forcas Fraquezas

OPPORTUNITIES THREATS

Oportunidades Ameacas

Fonte: Elaborado pelo autor.

Na figura 3, as forcas e as fraguezas sado caracteristicas internas da
organizacdo e as oportunidades e ameacas sao caracteristicas externas a
organizacao, referindo-se ao meio externo ou ao ambiente.

Com o desenvolvimento da andlise da Matriz SWOT, surgiram novas
utilizacdoes para ela. Como destacado por Matos, J., Matos, R. e Almeida (2007,
p.163), pode-se direcionar a estratégia da organizacdo para caracteristicas como a
sobrevivéncia, manutencdo, crescimento e o0 desenvolvimento da organizacao,

sendo esses representados na figura 4:
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Figura 4 - Matriz SWOT estratégica

TENDENCIAS
I Fatores externos a organizagao
OFPORTUNITY THREAT

(OPORTUNIDADES) (AMEACAS)

~

+ SRENGHT ) _
(poNTO FOrTE; | Desenvolvimento| Manutencgao

» FATOS

5

+ WEAKNESS . .
(ronTOFRACO) | Grescimento Sobrevivéncia

.

Fatores internos a organizagao

Fonte: Adaptacdo de Matos J., Matos R. e Almeida, 2007.

Ao se analisar a matriz SWOT estratégica na figura acima, percebe-se que
cada quadro se refere a uma das quatro estratégias: sobrevivéncia, manutencao,
crescimento e desenvolvimento. Esses quadros séo formados pela intersecgéo entre
os resultados da Matriz SWOT, como por exemplo: o desenvolvimento é analisado
atraves das interseccdes das oportunidades e forcas, ou no caso da sobrevivéncia
ocorre a intersec¢ao dos pontos fracos e ameacas. Esse direcionamento pode estar
ligado diretamente com o estagio de vida da organizacdo, ou fatores externos da
organizacdo, sendo que a organizacdo pode buscar focar um dos quadros, para
alcancar um objetivo especifico ou de modo generalista levantar os quatro quadros,
auxiliando a tomada da deciséo estratégica.

Os objetivos estratégicos sao todos os resultados que a organizagcao
pretende atingir. Assim como definido por Serra et al (2015), os objetivos
estratégicos sdo a conversdo da visdo e missdo em alvos especificos de
desempenho, fixando os marcos de desempenho desejados e focando a empresa
nos resultados. Para Rezende (2008, p. 48), por sua vez, 0s objetivos estratégicos
“também podem ser definidos como as grandes metas a serem atingidas pela
organizacdo. Estdo relacionados com os resultados que a organizacdo pretende
atingir em determinado prazo para consolidar seu negécio ou atividade”. Outra

s

caracteristica do objetivo estratégico, segundo Serra et al (2015), € “Os objetivos
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estratégicos visam aumentar a competividade e longevidade do negécio, ou do todo
da empresa a longo prazo. ".

Ao se construir os objetivos estratégicos da organizacdo deve-se descrevé-
los de acordo com Rezende (2008, p. 48), relatando alvos qualificados e
guantificados da organizacdo. Ainda deve-se estabelecer quanto e quando esses
serdo realizados através de numeros, unidades, volume e um periodo de tempo.

Para Matos J., Matos R. e Almeida (2007, p. 442), a “formulacdo dos
objetivos estratégicos faz-se necessario a definicdo das perspectivas norteadores,
objetivando o cumprimento da missdo e o atingimento da visdo declarados pela

organizacéo. . Essa ideia pode ser mais bem explicada pela figura 5:

Figura 5 - Definicdo dos objetivos estratégicos orientados pela missao e focalizagao
na visdo da organizagao e exemplo da Petrobras.

Atuar de forma segura e
Missao rentavel, ...nas atividades da
| industria de 0leo, gas...

v %

Posicionamento ‘ Posicionamento

A Petrobras sera uma empresa
integrada de energia [...]

v v

Perspectivas Perspectivas ( cliente)

v v

Produzir 2,3 milhdes de barris
de pretroleo por dia, até 2010.

Visao

Objetivos Estratégicos
\

Fonte: Adaptacao de Matos J., Matos R. e Almeida, 2007, p. 442.

Ao se utilizar o método de Pereira (2010, p. 129), percebe-se que ele ndo

traz em sua obra os objetivos estratégicos de modo direto. No entanto, apresenta a
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construgdo das questdes estratégicas, estratégias e acdo estratégicas, que,
segundo ele, podem ser analisadas de modo similar aos objetivos. Para Pereira

(2010, p.128-131), considera-se que:

Quadro 4 - Questbes Estratégicas, Estratégias e Acoes Estratégicas

Questdes estratégicas

Estratégias

AcOes estratégicas

Definicao
@] elencamento das
grandes guestdes
estratégicas da
organizacdo, de modo

abrangente e relevante.

A resolucdo do que fazer
para se resolver as
guestdes estratégicas.

A resolucdo de como sera
feito as estratégias, ainda

se considera que para

Como se faz
Discutem-se quais sao as
guestbes estratégicas, até
0 ponto de estabelecer 13
principais. O  préximo
passo €& dar valor as
questbes estratégicas de
13 a 1, as que possuirem
maior valor, serdo as mais
importantes.

Discute-se o0 que fazer
para resolver as questdes
estratégicas.

Discute-se como seréo
feitas as resolugcbes da

estratégia.

cada estratégia exista

uma acao estratégica.

Fonte: Adaptacédo de Pereira (2010, p.128-131).

Pereira (2010, p.129) ainda destaca que “para cada Acao Estratégica deve
haver: um responsével, uma data de inicio e de término da Ac¢éo, recurso financeiro
necessario (quando possivel), algum indicador de desempenho (quantitativo ou
qualitativo) .

A avaliacdo e controle correspondem ao proximo processo dentro do
Planejamento Estratégico. O seu desenvolvimento é fundamental para que possam
ser efetuadas correcoes e adaptacdes ao decorrer da execucdo do Plano
Estratégico. Para Oliveira (2009, p. 26), o processo de controle estratégico
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caracteriza-se como o0 acompanhamento e avaliacdo dos resultados planejados,
podendo ocorrer através de comparagdes de situagdes planejadas e alcangadas.
Para Miiller (2002 apud RAFAELI e MULLER, 2007, p. 364),

uma vez que o negocio, a missao, os valores e a visdo da empresa estejam
definidos, a estratégia tracada e os meios operacionais implementados, faz-
se necessario medir se a organiza¢do estd no caminho previsto, seja pelo
cumprimento da sua missdo, seja pelo alcance das metas, ou pela
colaboracdo de todos para com a estratégia da empresa. Desse modo,
passa a ser essencial que se estabeleca um adequado sistema de medicao
dos resultados, comparando-os com objetivos previamente definidos.

De modo pratico, o processo de controle ocorre através de trés passos:
medir desempenho, comparar resultados com padrbes e tomar corretiva, se
necessario para garantir que objetivos estratégicos se tornem reais. Esse processo
pode ser mais bem exemplificado através de Certe e Peter (1993) em seu

fluxograma do modelo geral do processo de controle na figura 6.

Figura 6 - Modelo geral do processo de controle

NAOHA
O TRABALHO & NECESSIDADE
CONTINUA 5 OB —
AGAOQ CORRETIVA. | s
ml 2] DESEMPENHO
* EQUIVALENTE
—_ AOS PADROES
=i COMPARAAS | el
—— | mepIicA0oDO [—p MEDIDAS L
O controle |DESEMPENHO COMOS _
PADROES L ee—
comecga = - DESEMPENHO
T SIGNIFICATIVAMENTE
DIFERENTE
DOS PADROES
COMECA NOVA COMECA NOVA <“-—
SITUACAO |€——| SITUAGCAO S
DE TRABALHO DE TRABALHO

Fonte: Adaptacdo de Certo e Peter, 1993, p.197.

Oliveira (2009, p. 188-209) demonstra um modelo de avaliacdo e controle
para as organizagles, baseados em trés fases e decompostos em sete etapas,
apresentadas a seguir:

. 1° Fase: Delineamento do modelo de controle estratégico.

v' Etapa 1.1: Interacdo com o modelo de gestdo, as questdes

estratégicas e o processo decisorio.
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v'  Etapa 1.2: Estabelecimento do modelo ideal de controle
estratégico.
v Etapa 1.3: Estabelecimento das informacdes necessarias.
e 2°Fase: Estabelecimento dos indicadores de desempenho.
v' Etapa 2.1: Estruturacdo geral dos indicadores de desempenho.
v' Etapa 2.2: Estabelecimento dos indicadores de desempenho.
» 3° Etapa: Consolidacao do processo de controle estratégico.
v' Etapa 3.1: Comparacao do realizado com o planejado.
v' Etapa 3.2: Aplicacdo de acdes corretivas.

Percebe-se que esse processo visa corrigir erros nao previstos, reduzindo
perdas de recursos humanos, financeiros e competitivos ocasionados por
irregularidades, fraquezas ou limites no plano estratégico.

Ao exemplificar os indicadores de desempenho, Gamble e Thompson Jr.
(2012, p. 20) destacam a existéncia de dois tipos bem distintos de medidas de
desempenho ou indicadores: os relacionados aos desempenhos financeiros e aos
desempenhos estratégicos. A criacdo dos indicadores financeiros utiliza dados como
crescimento da receita, retorno sobre investimento e lucratividade. Por outro lado,
para a criacdo dos indicadores estratégicos se utilizam de posicdo do mercado e a
vitalidade da organizacao.

Outro ponto levantado por Rafaeli e Muller (2007, p. 365) € a utilizacao de
poucos indicadores ao sugerir que nenhuma pessoa deveria controlar mais do que
cinco ou sete indicadores. O mesmo posicionamento é identificado por Johnson e
Kaplan (1993 apud RAFAELI e MULLER, 2007, p. 365) ao destacar que “nenhuma
empresa ou gerente pode se deter em melhorar o desempenho de mais do que
quinze indicadores simultaneamente”. No entanto, ndo se pode reduzir a
complexidade das organizagdes a um unico indicador, sendo assim necessario
achar um namero ideal de indicadores.

Um método muito utilizado de formacédo de indicadores é o Balanced
Scorecard (BSC), desenvolvido por Kaplan e Norton. Esse método ainda é
apresentado por Pereira (2010, p. 134) como uma das ferramentas a serem
utilizadas na etapa de controle do PE.

Segundo Hikage, Spinola e Laurindo (2006 apud OLIVEIRA et al, 2012, p.
73), 0 BSC é um sistema de gestdo baseado em indicadores de controle interligados

logicamente, que permitem a avaliacdo do desempenho, traduzindo a misséo e a
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estratégia em objetivos e medidas organizados nas perspectivas financeira, dos
clientes, dos processos internos, aprendizado e crescimento. Prieto et al (2006,

p.83) se referem ao BSC da seguinte maneira:

0 balanced scorecard traduz o conhecimento, habilidades e sistemas que os
empregados precisardo (seu aprendizado e crescimento), para inovar e
construir as capacidades estratégicas certas e eficientes (processos
internos) que entregardo valor especifico ao mercado (clientes), os quais,
eventualmente, proporcionardo o aumento do valor ao acionista (financeiro)

Com a definicbes do BSC por Hikage, Spinola e Laurindo (2006 apud
OLIVEIRA et al, 2012, p. 73) e Prieto et al (2006, p.83) se entende melhor o que € o

BSC, sendo esse exemplificado na figura 7:

Figura 7 - Balanced Scorecard

Financeiro
: Balanced | Processos
Clientes Scorecard Internos
Aprendizado
e

crescimento

Fonte: Adaptagao de Kaplan e Norton, 1997, p. 31.

Segundo Prieto (2006, p.83), “cada perspectiva deve ter seu proprio conjunto
de indicadores, formulados para viabilizar o cumprimento da estratégia e da visao da
organizacdo”. Ainda segundo Prieto (2006, p.83), podem-se explicar as perspectivas
do BSC:
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* Perspectiva financeira: motoramente da estratégia através da
contribuicdo para melhoria dos resultados financeiros. Segundo Kaplan
e Norton (2000 apud Prieto, 2006, p.83), deve-se ter duas estratégicas
basicas: Crescimento da receita (novas fontes de receitas, novos
mercados, novos produtos, novos clientes ou ampliacdo das relagdes
com os clientes) e Produtividade (buscar execucdo eficiente das
atividades operacionais ou reducao de custos).

* Perspectiva do cliente: Sdo definicbes em relacdo ao mercado,
segmentos de competicdo da empresa. Buscar definir indicadores de
satisfacdo e de resultados relacionados a clientes como, por exemplo:
satisfacao, retengéo, captacao e lucratividade.

» Perspectivas dos processos internos: Essa perspectiva identifica os
processos criticos para a realizagdo das perspectivas financeiras e de
clientes. Esses processos devem criar condicbes para a empresa
oferecer valores aos clientes e acionistas.

* Perspectivas do aprendizado e do crescimento: Essa perspectiva
buscar melhorar as empresas através da capacidade de aprendizado.
Pode ocorrer através da compra de novas maquinas tecnologias,
praticas pesquisas, treinamentos, capacitacdo e sistemas.

O processo de construgcdo do BSC, segundo Prieto et al (2006, p.83), ocorre
através da formacado de criagdo da visdo, comunicacao e ligacdo, planejamento do
negécio e feedback e aprendizado. O processo da criacdo da visdo se compara ao
Planejamento Estratégico nas etapas de criacdo da declaracéo de valores, misséo e
visdo. O processo de comunicacdo e ligagcdo é a comunicagdo da estratégia no
sentido vertical e horizontal da estrutura da empresa, ocasionando a ligagao entre os
objetivos departamentais aos individuos. Ainda nesse processo sao identificados os
processos-chave e desenvolvimento das medidas de desempenhos.

O proximo processo é o planejamento do negocio que consiste em definir
prioridades de acordo com o0s objetivos estratégicos e alocar recursos. No ultimo
processo do BSC acontece o feedback e aprendizado realizado no processo de
“consumacao dos objetivos estabelecidos nas perspectivas financeira, de clientes e
processos internos” (RUAS, 2003, p.8).

Em relacdo a construcdo dos indicadores dentro do BSC, Ruas (2003, p.8)

estipula que “eles devem ser estabelecidos de maneira a deixar clara a ligacao entre
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as acoes a serem implementadas e a estratégia do negdécio, além de monitoraram o
andamento da estratégia’. Segundo Ruas (2003, p.8-9), os indicadores devem ser
constituidos através das seguintes caracteristicas: medidas de resultados ou
indicadores de ocorréncia (lagging indicators), medidas de vetores de crescimento
(leading indicators), ou seja, indicadores de tendéncia.

Dessa forma, alcanca-se o objetivo do subtema ao realizar um apanhado
tedrico sobre os principais métodos de Planejamento Estratégico na visdo de
diversos autores da area. As etapas de elaboracdo do Planejamento Estratégico,
segundo os autores apresentados no decorrer do trabalho, encontram-se no quadro
oS!

Quadro 5 - Resumo etapas do Planejamento Estratégico
Pereira (2010) Kotler (2000 Wosniak e Lopes (1998 Oliveira (2009)

apud MELLO; Resend apud
SILVA, 2013). (2012) WOSNIAK;
REZENDE,
2012)
Diagnostico DefinicAo da Analise Do Misséo Delineamento
estratégico missao do ambiente (Aonde das grandes
negaocio Externo gueremos ir);  questdes
estratégicas
Declaracdo de Analise das Andlise do Estratégias Andlise interna
valores oportunidades = ambiente (Como chegar e externa da
e ameacas interno 1a); empresa.
externas
Missao Analise de Misséo Orcamento (O Estabeleciment
forcas e organizacional que podemos o da amplitude
fraquezas e objetivos fazer); e da
gerais abordagem dos

negocios da
empresa.

Fonte: Pereira ( 2010); Kotler (2000 apud MELLO; SILVA, 2013); Wosniak e Resend (2012); Lopes
(1998 apud WOSNIAK; REZENDE, 2012); e Oliveira (2009).

Continua.



Quadro 5 - Resumo etapas do Planejamento Estratégico.

Pereira (2010)

Visao

Fatores
criticos
Sucesso
Analise

Externa

Analise

Interna

Questdes
Estratégicas

Estratégias

Acoes

Estratégicas

de

Implantacdo e

controle

Kotler (2000
apud MELLO;
SILVA, 2013).

Formulacéao
de programas

de apoio

Implementaca

o] dos
programas
Coleta de
feedback

Exercicio de

controle

Woshiak e
Resend
(2012)

Formulacao
de estratégias

(varios niveis)

Implementaca

o da estratégia

Controle

estratégico

Lopes (1998
apud
WOSNIAK;
REZENDE,
2012)

Controle
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(Concluséao)
Oliveira (2009)

Estabelecimen-

(como medir o to das acdes e

andamento do dos

processo).

resultados
estratégicos
Aplicacdo das
decisdes
estratégicas
Acompanhame-
nto, Avaliacéo e
aprimoramento
do plano

estratégico.

Fonte: Pereira ( 2010); Kotler (2000 apud MELLO; SILVA, 2013); Wosniak e Resend (2012); Lopes

(1998 apud WOSNIAK; REZENDE, 2012); e Oliveira (2009).

ApdOs o posicionamento das etapas de Planejamento Estratégico e uma

revisdo da literatura sobre o Planejamento Estratégico perante os diversos autores,

o presente trabalho escolheu para sua execucdo os meétodos do Planejamento
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Estratégico de Pereira (2010). Seu método pode ser mais bem apresentado na

figura 8, juntamente com suas respectivas etapas e momentos:

Figura 8 - Momentos do processo de Planejamento Estratégico.

Momento 1 Momento 2 Questdes Momento 3
Estratégicas
. - / ¢ Implantagaoe
. Visao Anilise Externa Control
., . SIM azer o 3 . Lot ontrole
Diagnéstico ; Declaragao de e Matriz  Estratégias
Es!ralégicn_’ Planﬂa.l:n?mo_b Valores —» Missdo —’Fatores ™ FOFA
Estratégico : . ¢
¢ kb Criticos Anilise Interna
de Agoes
Nio fazero Sucesso Estratégicas
Planejamento
Estratégico
Sensibilizaca

Fonte: Adaptacdo de Pereira, 2010, p. 57.

O motivo para escolha do processo de construcdo do Planejamento
Estratégico de Pereira (2010) foi a sua abordagem detalhada sobre o PE
apresentada pelo autor. Ainda se percebe em seu método de planejamento a juncéo
das ideias de vérios teoricos desse tema, juncdo essa apresentada na
fundamentacéo tedrica.

Conclui-se que a principal contribuicdo da seccédo para o trabalho foi a
construcdo das etapas a serem executadas no Planejamento Estratégico pratico de
modo a se revisar a literatura de varios autores. Ainda foram apresentados 0s
principais “assassinos do Planejamento Estratégico” de acordo com Beer e Eisnetat
(2000 apud KICH; PEREIRA, 2011a) e algumas dicas para construir o Planejamento
Estratégico de acordo com Oliveira (2009, p. 106-120). Na construcdo das etapas do
Planejamento Estratégico, buscou-se tracar os significados dos conceitos de viséo,
missdo, declaracdo de valores, analise interna e externa, matriz SWOT, objetivos
estratégicos, avaliacdo, controle e indicadores segundo o modelo BSC. Assim,
possibilita-se um amplo embasamento teo6rico para 0 pesquisador seguir sua
pesquisa e objetivos estabelecidos no primeiro capitulo.
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2.3 Assertivas tebricas

Neste capitulo serd buscado atender e responder as assertivas tedricas que
serdo trabalhados ao decorrer do trabalho de conclusdo de curso. Busca-se atender
em sua elaboragédo no mundo préatico. Sendo a juncdo dos pensamentos dos autores
juntamente com a formacdo de uma pergunta-chave para ser respondida ao
desenvolver do trabalho.

As principais assertivas teoricas levantadas ao decorrer da formacdo do
capitulo da fundamentacéo tedricas para serem respondidas na metodologia e no
Planejamento Estratégico. Sendo estas apresentadas no quadro 6:

Quadro 6 - Assertivas tedricas

Ordem ASSERTIVAS TEORICAS AUTORES PERGUNTAS

1° Se a empresa estiver Pereira Esse € o momento ideal

passando por momentos de (2010.p.55), para a organizacao

turbuléncia, ou a alta desenvolver um
administragao nao estiver com Planejamento
100% de certeza, no processo Estratégico?

de Planejamento Estratégico,
ndo devera inicia-lo até a
resolucao dos empecilhos.
20 “A principal complexidade do Ackoff, 1982, Como as relacbes do

planejamento, porém, advém p. 2-3 (apud inter-relacionamento

mais do inter-relacionamento SOBREIRA podem afetar no
das decisdes do que delas em NETO; desenvolvimento do
si”. HOURNEAU  Planejamento

X JUNIOR; Estratégico?

POLO, 2006,

p.152).

Fonte: Elaborado pelo autor.
Continua.



Quadro 6 - Assertivas teodricas.

Ordem ASSERTIVAS TEORICAS

30

40

50

Define-se o termo estratégia

como a criacao de

compatibilidade  entre  as
atividades da empresa. Seu
bom

éxito depende do

desempenho de muitas
atividades- e ndo apenas de
umas poucas- e da integracao
entre elas”.

“Essa fase estd concluida

guando a organizacdo se

sensibiliza guanto a
necessidade de fazer um
plano e escolhe qual

metodologia utilizar”

O Planejamento Estratégico
“Define os objetivos, direciona
esforcos e recursos e da um
rumo ao empreendimento, o
gue nada tem a ver com

previsdio ou com futuro
garantido, até pela dinamica,
volatilidade e complexidade do

contexto empresarial”.

Fonte: Elaborado pelo autor.

AUTORES
Porter (1999,
p. 73),

Pereira
(2010,
Kich; Pereira,
2011b).

apud

Bernardi
(2013, p. 5)
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(Continuagao).
PERGUNTAS
Como funciona o]
processo de

compatibilidade entre as

atividades da
organizacao em
guestao?

Como foi o processo de
sensibilizagao dos
colaboradores utilizado
na constituicao do
Planejamento
Estratégico?
Quais 0s desafios
enfrentados ao longo da
construcao do
Planejamento

Estratégico?

Continua.



Quadro 6 - Assertivas teodricas.

Ordem ASSERTIVAS TEORICAS

60

70

80

“O Planejamento Estratégico
pode ser explicado por

diferentes praticas que

constituem e buscam as
formas de definicdo da
estratégia, as praticas de
apoio a estratégia e o modelo
preponderante de
Planejamento Estratégico. ”

As oportunidades “Séo forcas

ambientais incontrolaveis pela

empresa, que podem
favorecer sua acao
estratégica, desde que

reconhecidas e aproveitadas
satisfatoriamente enquanto
perduram. ”.

Ao se criar o Planejamento
Estratégico deve-se considerar
“os principios e questdes
éticas que a empresa deve
respeitar e consolidar ao longo
do tempo e que tenha forte
influéncia no seu modelo de

gestao”

Fonte: Elaborado pelo autor.

AUTORES
BULGACOV,
SANTOS e
MAY (2012,
p.915).

Oliveira
(2009, p. 78)

Oliveira
(2009, p. 76)
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(Continuacgéao)
PERGUNTAS

Quais foram as praticas
empregadas ao decorrer
do caminho da
formulacéo do
Planejamento

Estratégico?

Quais as forcas
ambientais incontrolaveis
podem  favorecer a
estratégia da

organizacao?

Como o0s principios e
valores éticos afetaram a
constituigéo do
Planejamento
Estratégico,
positivamente e

negativamente?

Continua.



Quadro 6 - Assertivas teodricas.

Ordem ASSERTIVAS TEORICAS

90

10°

11°

A qualidade da implantacao
das estratégias empresariais €
resultante de trés vertentes:
gualidade na formulacdo das
estratégias; qualidade na
escolha das estratégias
basicas e qualidade decisoria
e administrativa da equipe que
catalisa e coordena a
implantacéo das estratégias.

O processo de controle
estratégico caracteriza-se com
0 acompanhamento e
avaliacdo dos resultados
planejados. Podendo ocorrer
através de comparacdes de
situagdes planejadas e
alcancadas.
“as estratégias emergentes
ndo sao necessariamente

mas, nem as estratégias

deliberadas sao sempre boas.”

Fonte: Elaborado pelo autor.

AUTORES
Oliveira
(2001a apud
KICH;
PEREIRA,
2011a,
p.1049).

Oliveira
(2009, p. 26)

Mintzberg,
Ahlstrand e
Lampel

(2010, p. 27).
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(Concluséao)
PERGUNTAS
Como as qualidades
foram relacionadas na
construcao do
Planejamento

Estratégico?

Como ocorrera o]
processo de controle e
avaliacdo estratégico na

organizacao?

Como as estratégias

emergentes podem
afetar um trabalho que
busca a construcédo das

estratégias deliberadas?

Com a finalizacdo da fundamentacdo teorica, buscou-se construir um

embasamento tedrico para a elaboracdo e desenvolvimento do Planejamento

Estratégico no mundo empresarial. Através da fundamentacdo dos conceitos da

estratégia, Planejamento Estratégico e assertivas tedricas. Dentro do Planejamento

Estratégico abordando seus principais tipos e etapas para sua elaboracédo. Sendo
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constituido no proximo passo a definicdo dos métodos a serem utilizados na

pesquisa.
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3 METODOS UTILIZADOS

Neste capitulo serdo apresentados o0s métodos utilizados no
desenvolvimento do estudo, com a finalidade de dar suporte de maneira técnica e

cientifica no decorrer da execucao do trabalho.

3.1 Natureza da Pesquisa

O estudo foi realizado na empresa Point Calgcados, com o objetivo de
elaborar e desenvolver o Planejamento Estratégico para essa empresa. Esse
objetivo foi determinado em virtude de néo existir um Planejamento Estratégico atual
na empresa. Destaca-se a importancia do Planejamento Estratégico para a empresa
com a finalidade de melhorar as suas praticas competitivas no mercado, juntamente
com o crescimento e a sobrevivéncia da organizacao em longo prazo.

O presente trabalho é uma pesquisa exploratéria, uma vez que busca
identificar os fatores que podem contribuir para a construcdo prética do
Planejamento Estratégico. Assim, geram-se conhecimentos auténticos para a
sociedade com a ampliagcdo dos saberes para a organizacéo estudada. Evidencia-se
que esta sera a primeira vez que o tema sera largamente explorado dentro da
empresa Point Calcados e Esporte. Outro ponto relevante para a defesa de sua
definicAo como pesquisa exploratéria é o desenvolvimento, esclarecimento e a
modificacao de ideias e conceitos do mundo real.

Para Gil (2008, p. 27-28), a pesquisa exploratéria possui a principal
finalidade de desenvolver, esclarecer e modificar ideias e conceitos. Este tipo de
estudo procura uma melhor formulacdo de problemas para pesquisas posteriores.
Em geral, esse tipo de pesquisa busca desenvolver objetivos gerais, de tipo
aproximativo, sobre determinado fato. Dentre os outros modelos de pesquisa, esse
€ 0 que possui menor rigidez de planejamento.

A atual pesquisa utiliza-se de uma abordagem qualitativa para sua
construcdo. Na abordagem qualitativa, Godoy (1995, p.62 apud ALMEIDA, 2014, p.
26) apresenta o pesquisador como o instrumento fundamental e o ambiente natural

como sua fonte direta de dados.
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Souza, Fialho e Otani (2007) definem uma pesquisa qualitativa quando séo
interpretados fendbmenos e atribuidos significados, o ambiente natural € a fonte
direta para coleta de dados e o pesquisador € o0 instrumento-chave. Nesta
abordagem qualitativa ndo se utilizardo ferramentas estatisticas, sendo objetivada a
gualidade de andlise dos dados perante a quantidade dos dados. Assim, a pesquisa
qualitativa possui uma analise aprofundada dos dados.

A primeira pesquisa a ser realizada no trabalho foi a pesquisa bibliografica.
Esse tipo de pesquisa levanta diversas obras e literaturas em sua composicao, a fim
de buscar conceitos, caracteristicas e ideias. Segundo Kahlmeyer-Mertens et al
(2007, p. 35), essa etapa € indispensavel para a execucao de projetos de pesquisa,
pois busca sustentar os argumentos em bases sélidas. Yin (2010, p. 23) conceitua
que o caminho de formacédo de um estudo deve iniciar com uma revisdo minuciosa
da literatura, buscando atencao as questdes ou aos objetivos da pesquisa.

A presente pesquisa pode ser considerada, também, como documental,
porque objetiva buscar diversas informacgdes originadas de documentos
organizacionais e governamentais; embora haja, em seu procedimento, um estudo
de campo, uma vez que serdo observadas diversas caracteristicas no ambiente
natural. Para Gil (2008, p. 51), a pesquisa documental possui muitas semelhancas
com a bibliografica, no entanto seu diferencial é que seus materiais podem ser
reelaborados, modificados e n&do recebem ainda um tratamento analitico, como no
caso dos artigos cientificos. O estudo de campo € definido por Almeida (2014, p.29)
como “contraposicdo a pesquisa em laboratério, normalmente caracterizada como
experimental. O que se busca € observar os fatos como eles ocorrem no ambiente

natural, sem que se possam isolar e controlar variaveis”.

3.2 Sujeito da Pesquisa

A populacao a ser trabalhada ao decorrer da construcéo deste trabalho € a
empresa Point Calgcados e Esportes, fundada no ano de 1985. No inicio de sua
atividade comercializava principalmente vestuarios, no entanto, ao observar uma
abertura no mercado na area de comércio de calcados, o proprietario resolveu

investir na comercializacdo de calcados, que se tornou seu principal produto. Hoje
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em dia, a empresa se localiza na mesma cidade onde foi inaugurada, Gaspar/SC,
com o total de trés lojas.

Em sua evolucao historica o Grupo ja possuiu cinco enderecos. Atualmente
podem-se encontrar duas Lojas com nome Point Cal¢cados nas ruas: Rua Coronel
Aristiliano Ramos, n® 272, e Rua S&o José, n° 273, na cidade de Gaspar; e uma
terceira loja, aberta em 2012, com o nome Fantasia Maesta Scarpa, ha Rua S&o
José, n° 252. As trés lojas encontram-se em um raio de 150 metros de distancia.

O Grupo Point Calcados e Esportes € uma rede de lojas familiar que possui
em sua cultura a paixao pelos cal¢cados. Ao longo dos anos, essas lojas tornaram-se
referéncia para toda regido em que estdo situadas, em virtude de sua 6tima
qualidade de servico e produtos, e de seu espirito empresarial e sonhador, presente
na organizacao desde o seu surgimento.

Seu mercado-alvo é a propria populacdo da cidade de Gaspar, que possui
aproximadamente 64 mil habitantes segundo o IBGE (BRASIL, 2015). Preserva-se
nesse negécio o comércio de calcados dos mais variados modelos e valores,
acessorios e artigos esportivos.

Com o calcado sendo o “produto-chave” ou “mde da empresa”, a
organizacdo aprendeu a se desenvolver dentro de um mercado especifico. Isso
ajudou a geréncia a definir melhor os seus objetivos e a agir de forma correta com
as oscilacdes do mercado. O publico-alvo da loja € variado e, por ser uma loja de
especialidades, ndo ha um foco definido em relacdo as classes sociais, mas sim ha

multiplos focos de necessidades em seu publico.

3.3 Coleta e analise dos dados

Para a coleta de dados foram realizados os métodos de pesquisa
bibliografica, pesquisa documental, pesquisa de campo e 0 processo de
Planejamento Estratégico de Pereira (2010).

A primeira etapa a ser realizada é a pesquisa bibliografica, esta ja foi
fundamentada teoricamente com apoio de Kahlmeyer-Mertens et al (2007, p. 35) e
Yin (2010, p. 23). Ela é necessaria para saber se o tema escolhido possui titulos
disponiveis e suficientes para sustentar as suas investigacdes. Nessa etapa séo

levantadas todas as informacdes bibliograficas necessérias para a fundamentacéo



59

hY

do trabalho e auxilio a concepgdo do Planejamento Estratégico. Sua utilizacdo
ocorreu através da coleta de dados secundarios com a leitura de livros, obras,
artigos cientificos e teses.

A utilizacdo da pesquisa documental é a coleta de dados emitidos pelo
governo ou internos da organizagdo e se baseou em Gil (2008). Tem como
finalidade recolher qualquer tipo de material que possa melhorar a compreensao da
historia, informacbes e dados sobre a organizagcdo e seu meio ambiente. Sua
escolha como método de pesquisa foi justificada para o alcance de vérias
informacdes da empresa e do governo que nao possuem um tratamento cientificos e
que podem auxiliar a formacao do Planejamento Estratégico.

A pesquisa desenvolveu um método de estudo para construir o
Planejamento Estratégico dentro da organizagdo, utilizando os principais
conhecimentos levantados na fundamentacao tedrica. Empregaram-se na pesquisa
as etapas e momentos preestabelecidos por Pereira (2010) para construcdo do
Planejamento Estratégico. O pesquisador, ainda, inseriu outras etapas que serao
explanadas a seguir nesta metodologia, para melhor entender o processo de criacado
do Planejamento Estratégico dentro da empresa Point Calcados e Esportes.

Considera-se o envolvimento ativo do pesquisador na pesquisa, a fim de
solucionar um problema da organizacao. A coleta de dados deu-se pelas etapas de
definicdo das liderancas, diagnostico estratégico, definicdo da execucao do processo
de Planejamento Estratégico, formulacdo do PE, implantacédo e controle do PE e a
resolucéo das assertivas tedricas.

A etapa de definicdo das liderancas teve como objetivo identificar as
principais caracteristicas e niveis hierarquicos da lideranca. Sua constituicdo ocorreu
através da observacao das relacdes de liderancas entre as pessoas nos ambientes
das trés lojas, ocorrendo durante a primeira semana do cronograma. Considera-se
gue nessa etapa o pesquisador buscou entender melhor as liderangcas dentro da
empresa, suas caracteristicas, e definir quem s&do os principais lideres, com a
finalidade de sensibiliza-los primeiramente para que se tivesse sucesso no PE.

Com a definigéo das principais liderangcas da empresa, iniciou-se 0 processo
de diagnostico estratégico. O diagndstico estratégico revela se a empresa pode ou
nao iniciar o processo de PE; essa etapa ocorre através da resolucdo de duas
premissas: se esse € o0 momento ideal para desenvolver o PE e se 0s proprietarios

(coalizdo dominante) estdo conscientes de suas responsabilidades. Com a finalidade
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de responder a essas perguntas, o0 pesquisador marcou uma reunido com O0s
proprietarios da empresa, durante a primeira semana do estudo de caso, que
aconteceu no escritério de um dos proprietarios. Buscou-se, nesta etapa, a
sensibilizacdo dos proprietarios para a importancia do PE. Ao final da reunido, se
constatou que as respostas foram positivas e poderia se iniciar o Planejamento
Estratégico.

Com a autorizagao para o inicio do Planejamento Estratégico, fornecido pelo
diagnoéstico estratégico e os proprietarios da empresa, deu-se a demonstracdo de
como seria formulado o PE. Esta etapa contou com a participagdo dos proprietarios,
gerentes e subgerentes da empresa, com 0 objetivo de explicar todos os pontos
relacionados ao Planejamento Estratégico. O local escolhido para execucédo dessa
etapa, que ocorreu na segunda semana da pesquisa do cronograma, foi novamente
a sala de um dos proprietarios. Objetivou-se alcancar a sensibilizacdo de todos
presentes com a demonstracéo da importancia deles para o sucesso do PE.

A formulacédo do Planejamento Estratégico se deu através de reunides com
toda a equipe da empresa no auditorio do Centro Empresarial Atitude, localizado em
Gaspar. O principal motivo para a utilizacdo de todos os funcionarios da empresa foi
0 de buscar uma maior sensibilizacdo de todos ao PE. A formulacdo do PE foi
definida através de trés reunifes, uma por semana e com objetivos especificos a
serem alcancados. A primeira reunido aconteceu na terceira semana, tendo como
objetivo formular a declaracdo de valores, missdo, visdo e fatores criticos de
sucesso para a empresa. A segunda reunido aconteceu na quarta semana do
cronograma, formulando a andlise externa, analise interna e matriz FOFA (SWOT).
Na terceira reunido foram formuladas as questbes estratégicas, estratégias, acoes
estratégicas e indicadores, o que ocorreu na quinta semana do estudo de caso. E
importante destacar que ao final de cada reunido eram colados cartazes com 0s
resultados nas lojas a fim de aumentar a sensibilizagdo da organizagao.

A implantacdo do Planejamento Estratégico aconteceu com uma reunido
entre os grupos de funcionarios das lojas e apresentacdo do Planejamento
Estratégico para a empresa Point Calgados pelo principal lider da empresa. Foram
expostos cartazes por toda a empresa para facilitar a memorizagao do Planejamento
Estratégico. Esse processo ocorreu na sétima semana de desenvolvimento do
cronograma e sua principal importancia foi a divulgacao, fixacdo, enraizamento e

colocacéo em prética do Planejamento Estratégico.
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Posteriormente a implantacdo foi iniciado o processo de controle do
Planejamento Estratégico. A necessidade dessa etapa foi de controlar e avaliar os
resultados do Planejamento Estratégico através dos indicadores constituidos na
formulacdo da estratégia, como ferramentas de apoio. Destaca-se que essas
atividades deveriam ser realizadas pelos responsaveis de cada indicador (definidos
na formulacdo do PE) e apresentadas aos proprietarios. Dessa maneira,
finalizaram-se assim 0s processos estabelecidos nos métodos utilizados para
construcdo do Planejamento Estratégico da empresa Point Cal¢ados.

Com a finalizacdo do Planejamento Estratégico, foram realizadas pelo
pesquisador as consideracfes de campo sobre as assertivas tedricas, com a
finalidade de pontuar diversos aspectos sobre o processo de Planejamento
Estratégico da empresa Point Calgados e o viés tedrico.

Os processos apresentados anteriormente sdo demonstrados na figura 9:

Figura 9 - Fluxograma de atividades a serem realizadas no estudo de caso

Definicdo da
Definicao das Diagnostico Execucéo do Formulcéo das
Lidenrancas — Estratégico —  Processode | ~ Etapas do PE
| | | = | |
\Z
~ Fatores
Dec\l/aarlg(rgsso e —> Miss&o —> Visao —>  Criticos de
| | | | Sucesso
|
\
Analise - Matriz FOFA Questdes
Externa | Ragllisclnicnay— (SWOT) — Estratégicas
\ \ \ \
|
\
_ AcBes . Implantacéo e
Estratégias —> Estratégicas —> Indicadores —> ContFr)cée do
\ \ \ |
|
\Z
Assertivas
Tedricas
\

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Apbs a coleta de dados, ocorreu o processo de analise. A andlise dos dados
aconteceu através de uma perspectiva Unica, do ponto de vista da empresa.

O objetivo da analise foi o de analisar como ocorreu o0 processo de formacgao
do Planejamento Estratégico dentro da empresa Point Calcados e Esportes,
juntamente com as principais barreiras e dificuldades enfrentadas ao decorrer do
processo.

Os critérios de analise foram relacionados aos motivos da pesquisa,
ocorrendo com a participacdo em conjunto do pesquisador e membros envolvidos da
empresa. Os resultados das andlises serdo apresentados ao decorrer do préximo
capitulo através da formacdo do PE, dados em geral, planilhas, materiais formais e
reunides. Na analise dos dados, serdo ligados aos conteudos levantados através
dos dados primarios, reunides e observacdes do pesquisador, com as informacoes
adquiridas através dos dados coletados secundariamente, pesquisa bibliogréafica e
documental.

Desse modo, a pesquisa preocupa-se com o0s registros dos fatores
singulares para alcancar uma conclusdo ampliada do Planejamento Estratégico
como um todo, uma vez que ndo busca a comprovagado de hipéteses ou respostas a

perguntas previamente formuladas e inertes.

3.4 LimitacOes da pesquisa

Os resultados da pesquisa serdo aplicados na empresa Point Calgcados, em
razdo dos fatores futuramente analisados séo intrinsecos a esta. Assim, a pesquisa
nao possui amostragem probabilistica, impedindo a generalizacdo dos resultados.

Para sua realizacdo foram necessarias coletas de dados e informagdes,
contudo as informacdes coletadas referem-se a um contexto especifico de analise.
Portanto, outros aspectos da empresa ndo podem ser levantados e pesquisados
durante sua execucdo. Dessa maneira, ressaltam-se as limitacbes em relacdo aos
métodos de pesquisa utilizados e sua natureza.

N&o sera feita a avaliacdo dos resultados do Planejamento Estratégico neste
trabalho, devido a necessidade de grandes periodos de tempo, ocasionados pela
visédo longa do Planejamento Estratégico - sendo que um dos erros fatais citados na

fundamentacdo tedrica é grande expectativa em curto prazo de resultados do
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Planejamento Estratégico. No entanto, as limitagbes de trabalho possibilitam a
abertura de novos caminhos para futuros trabalhos.
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4 ESTUDO DE CASO: PLANEJAMENTO ESTRATEGICO PARA A E MPRESA
POINT CALCADOS E ESPORTES

Este capitulo tem como finalidade apresentar a formacdo do Planejamento
Estratégico dentro da empresa Point Calcados e Esportes. Para sua execuc¢ao foram
utilizados os passos estabelecidos na se¢do dos métodos utilizados.

Esta etapa do trabalho tem como intuito planejar a implantacdo do
Planejamento Estratégico dentro da organizacdo. Para melhor planejamento do
caso, divide-se esta secdo em seis etapas: definicdo da lideranca na organizacao
estudada, diagnostico estratégico, definicho da execugdo do processo de
Planejamento Estratégico, Formulacdo das etapas do processo de PE, implantagcédo

e controle do PE e assertivas teoricas.

4.1 Definicao da lideranca na organizacao estudada

Assim como ja contextualizado na secdo 3.2 (Sujeito da pesquisa), a
empresa a ser estudada € a Point Calcados e Esportes. A sua lideranca se
concentra principalmente em trés niveis: os empreendedores (ou proprietarios), os
gerentes e subgerentes, e o0s funcionarios gerais. A empresa nao possui
organograma formal, devido a visdo de se manter uma livre corrente de informacdes
entre os niveis de forma flexivel e informal. Outro motivo para a ndo existéncia de
um organograma € o fato de a empresa ser de pequeno porte.

O primeiro nivel de lideranca é formado pelos empreendedores da empresa.
Dentre dos empreendedores se destaca a lideranca da empresaria S., ela ‘e
responsavel pelo gerenciamento da empresa e todas as estratégias passam por sua
aprovacao para serem executadas. Seu estilo de lideranca pode ser destacado
como extremamente voltado ao ser humano. Ao contextualizar a sua lideranca,
afirma-se que ela busca o aperfeicoamento de todas as pessoas dentro da empresa,
principalmente o seu proprio aperfeicoamento de lider, através do aprendizado por
meio de varios cursos nas mais diversas areas do desenvolvimento humano. Sua

lideranca busca aumentar a agilidade, eliminar burocracias desnecessérias, diminuir
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desperdicios, desenvolver as pessoas e melhorar o atendimento ao cliente
constantemente.

Outra figura de empreendedor dentro da empresa € o senhor C., marido da
empresaria S. Sua importancia € destacada pelo fato de ser o primeiro
empreendedor da empresa, no entanto ndo gerencia suas atividades desde 2008.
Seu distanciamento da empresa foi ocasionado pela abertura de um novo negécio
em outro ramo. Porém, sua lideranca ainda realiza influéncias na empresa,
auxiliando na tomada de decisfes, realizacdo de atividades solicitadas ou auditoria
da empresa. Sua visdo € mais burocratica e controladora do que a visdo da
empreséria S., o que ocasiona alguns confrontos de ideias, no entanto auxilia a
formar um ponto de analise sobre os assuntos. Desse modo, auxilia na formacao de
um ponto de equilibrio, o que € benéfico para empresa. Ainda se destaca os filhos
dos empreendedores que trabalham na empresa e auxiliam nas escolhas das
estratégias.

O nivel intermediario de lideranca dentro da empresa € composta pelos
gerentes e sub-gerentes. A empresa possui uma gerente para cada loja e uma
subgerentes para lojas maiores, totalizando trés gerentes e duas sub-gerentes. Suas
atividades se concentram em gerenciar a tomada de decisdo em niveis médio e
operacionais da empresa. Elas foram promovidas suas habilidades e competéncias,
ainda sdo gerentes as funcionarias mais antigas e com experiéncia na empresa.

No ultimo nivel da tomada de decisdo, encontra-se os funcionarios que néo
foram citados até agora como caixas, vendedores, estoquistas, auxiliares de
escritério e de limpeza. Essas pessoas ndo possuem poder formal de lideranca.
Porém, eles exercem o poder da lideranca informal que ocorre principalmente na
relacdo de funcionarios antigos com o0s mais novos. Essa influéncia pode ser
positiva, quando o lider informal segue a cultura da empresa, ou negativa, quando
busca sabotar alguma deciséo dos lideres formais.

Em relacdo a comunicacdo das informacdes, ela corre livremente entre
todos os niveis, ndo possuindo a obrigatoriedade de um vendedor contatar um
gerente para o gerente falar com os proprietarios, ou seja, qualquer pessoa pode
falar diretamente com o responsavel por cada area de interesse. A facilidade de
transferéncia de informacdes entre todos os niveis diminui as perdas e agiliza as
respostas. No entanto esse modelo livre de informacfes possui pontos negativos,

com a possibilidade de ordens controvérsias e perdas de informacfes. Deve-se
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7

destacar que como é uma empresa de pequeno porte, 0s proprietarios acabam
executando todas as atividades da empresa no seu dia a dia e estdo em contato

direto com todas as pessoas dentro da organizacao.

4.2 Diagnostico estratégico

Nesta etapa buscou-se fazer o diagnostico estratégico da empresa Point
Calcados e Esportes. Esse processo se desenvolveu através de reunides com 0s
proprietarios da empresa com a finalidade de observar o interesse e envolvimento
na elaboracdo do Planejamento Estratégico. A construcdo do diagnostico estratégico
buscou responder a duas perguntas: se esse € 0 momento ideal para a organizacao
iniciar o Planejamento Estratégico e qual seria o envolvimento dos proprietarios no
processo do Planejamento Estratégico.

A primeira pergunta a ser respondida, e também a assertiva tedrica n°1, é:
“esse € 0 momento ideal para a organizacdo desenvolver um Planejamento
Estratégico? " (Pereira, 2010, p 55). A resposta dessa pergunta foi constatada
através de reunido com os proprietarios, percebendo que a empresa ndo estava
passando por grandes turbuléncias, como dificuldades financeiras, conflitos entre as
geréncias ou necessidade de demitir funcionarios. Com isso, a empresa estaria em
momento ideal para a formacao do Planejamento Estratégico.

O segundo questionamento a ser realizado nesse quesito é se o0s
proprietarios estdo conscientes de que sera necessario seu envolvimento no
processo do Planejamento Estratégico. Nessa etapa, surgiu o debate sobre a ultima
tentativa de implantar o Planejamento Estratégico na época de 2007 que fracassou.

Ao se buscar melhores explicacbes sobre o que havia acontecido com a
formacao do ultimo Planejamento Estratégico, a empreendedora S. informou que no
ano de 2007 ocorreu a contratacdo de um consultor externo. Esse consultor foi
contratado com a finalidade de melhorar as praticas administrativas da empresa, e
entre suas propostas surgiu a ideia de elabora¢édo do Planejamento Estratégico para
a empresa Point Calcados e Esportes. Segundo os proprietarios, o antigo consultor
iniciou suas atividades aplicando questionarios com os principais lideres da
empresa. No final, entregou de maneira pronta um Planejamento Estratégico para

organizacdo, com as repostas dos questionarios. Apds a entrega do PE, foram
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rompidas as relagbes com o consultor, o Planejamento Estratégico foi esquecido e
nunca chegou a ser colocado em pratica.

No entanto, os proprietarios da empresa entendem que a empresa necessita
de um Planejamento Estratégico, reconhecendo seus beneficios. Levantaram em
consideracdo que esse momento é ideal para elaboracdo do Planejamento
Estratégico, devido aos proprietarios quererem melhorar as préticas da empresa.
Outro ponto a ser destacado foi que um dos proprietarios comentou que possuia um
planejamento para sua vida, no entanto sua empresa ainda nao possui um
planejamento formal e que seria muito interessante realiza-lo. Ao observar o
passado e a vontade de tentar novamente de criar um Planejamento Estratégico, o
pesquisador propdés uma sugestdo de que o processo de construcdo do
Planejamento Estratégico ocorreria totalmente dentro da organizacdo de modo
participativo.

Os proprietarios se prontificaram a participar de modo cooperativo e
consciente de suas responsabilidades, juntamente com o pesquisador, em todo o
processo de elaboracdo do Planejamento Estratégico. Assim, alcancou-se a
aprovacdo do inicio da construcdo do Planejamento Estratégico dentro da
organizagao.

Nessa etapa foi iniciado o processo de sensibilizacdo da organizagédo com a
sensibilizacdo dos proprietarios dentro da empresa. Esse processo ocorreu atraves
de diadlogos e apresentacbes sobre as vantagens do Planejamento Estratégico,
juntamente com a diminuicdo das resisténcias causadas pelo ultimo Planejamento.

Com isso, concluiu-se o diagnéstico organizacional ao responder as duas
proposicdes estabelecidas na fundamentacéo tedrica para esta etapa, juntamente
com a assertiva tedrica n° 1. A partir desse processo, entdo, deu-se 0 inicio a

formacao do Planejamento Estratégico dentro da empresa.

4.3 Definicdo da execucao do processo de PE

Apés o diagnéstico da organizacgdo, iniciou-se o processo de definicdo de
como ocorreria 0 processo de elaboracdo do Planejamento Estratégico dentro da
empresa Point Calcados seguindo o modelo, estabelecido na fundamentacéo

tedrica, de Pereira (2010). Buscam-se principalmente as adaptacdes das definicbes



68

e as principais ideias de modo a serem executadas na organiza¢ao, contando com a
coparticipacao dos lideres da empresa.

Essa etapa ocorreu com reunides e se orientou com a intencéo sensibilizar
0S proprietarios e os gerentes, de modo a facilitar o processo de elaboracdo do
Planejamento Estratégico. Além disso, buscou-se demonstrar que o planejamento
era fruto do trabalho dos lideres e do pesquisador. Com isso procurou-se dar
sentimentos pessoais aos lideres através de sua participacdo e responsabilidade
sobre o PE. Assim, objetivando interiorizar o processo de Planejamento Estratégico
dentre as principais pessoas formais na organizagédo, dando um sentido de autoria e
parte de si para eles.

Ao se iniciar o processo de definicdo das melhores maneiras de colocar o
projeto em pratica, estabeleceu-se que esse processo ocorreria através da
realizacdo reunides. O pesquisador apresentaria os temas a serem desenvolvidos e
eles seriam debatidos com todos os integrantes com a finalidade de criar a
declaracéo de valores, a missdo, a visdo, os fatores criticos de sucesso, a analise
externa, a analise interna, a matriz FOFA (SWOT), as questdes estratégicas, as
estratégias, as acgles estratégicas e indicadores. Ao final da reunido, seriam
apresentados os principais resultados alcancados durante sua execucgao.

Nessa etapa também foram estabelecidas que todos os funcionérios da
empresa participariam da formulacdo do PE, devido ao tipo de gerenciamento dos
lideres da empresa ao buscar incluir todos na decisdo. A empresa, na época da
pesquisa, era composta por vinte e trés pessoas, proprietarios, gerentes,
subgerentes e cargos gerais: vendedores, operadores de caixas, estoquistas,
auxiliar de escritério e auxiliar de limpeza. Pode-se melhor exemplificar os

funcionarios da empresa segundo o quadro 7:

Quadro 7 - Numero de pessoas por cargo

Cargo Numero de pessoas
Proprietarios 4
Gerentes 3
Subgerentes 2
Estoquista 2

Fonte: Elaborado pelo autor.
Continuacéo
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Quadro 7 - Numero de pessoas por cargo

Vendedores 9
Auxiliar de escritorio 1
Auxiliar de limpeza 1
Operador de caixa 1
Total de pessoas 23

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com isso, considera-se que o0 Planejamento Estratégico foi realizado
seguindo o método de gerencia Botton-top (de baixo para cima). Nesse método,
todos possuem possibilidade de dar suas opinides e ideias para melhor formulagéo
do Planejamento Estratégico.

Apos esse passo, foi definido que as reunibes ocorreriam fora do horario
comercial, apés as 18h30min, com a finalidade de ndo atrapalhar as atividades das
lojas e conseguir reunir todo o grupo em um unico local. O ambiente utilizado nas
reunides foi o auditorio do Centro Empresarial Atitude, por estar localizado no meio
das trés lojas e por ser dos proprietarios da loja.

Os encontros ocorreram uma vez por semana através de reunides; nessa
etapa os proprietarios solicitaram que os encontros fossem realizados de modo a
nao ultrapassar duas horas, pois dentro da organizacéo existia a cultura de reunibes
rapidas. As atividades puderam ser iniciadas logo na semana seguinte.

As etapas da construcdo do Planejamento Estratégico ocorreram com base
nos métodos e teorias explanados nas secdes de fundamentacao tedrica e métodos
utilizados, com a aplicacdo em campo, dentro da empresa, de seus métodos e
teorias. Ainda dentro do processo de elaboracdo do PE, buscou-se a sensibilizacéo
de todas as pessoas dentro da organizacdo ao mesmo tempo em que se realizaram
atividades afins programadas.

Com a definicdo de véarias premissas para a organizacao e reconhecimento
de suas particularidades, alcancou-se o quadro 8, de cronograma de atividades a

serem realizadas:
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Quadro 8 - Cronograma de atividades
Cronograma de atividades

Formulacdo das etapas 3°Semana 4°Semana 5°Semana 6° Semana
do processo de
Planejamento Estratégico

Declaracao de Valores. Reunido

Missao. Reunido

Viséo. Reunido

Fatores criticos de sucesso. Reunido

Andlise Externa. Reunido

Andlise Interna. Reunido

Matriz FOFA. Reunido

Questdes estratégicas. Reunido
Estratégias. Reunido
AcOes estratégicas. Reuniéo
Indicadores. Reunido
Implantacédo e controle do  3° Semana 4° Semana 5° Semana 6° Semana

processo de
Planejamento Estratégico.

Implantacao. Reuniao/
Apresenta-
cao

Controle. Reuniéo

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com a construgcdo dos passos a serem seguidos na acdo do trabalho,
possui-se um modelo a ser seguido para a constru¢cdo do Planejamento Estratégico
dentro da organizacdo. Com isso, obtém-se a formacdo da linha central a ser
seguida no proximo capitulo do trabalho, em que sera construido o Planejamento
Estratégico para a empresa.

A formulagéo, a implantacdo e o controle do processo do Planejamento
Estratégico dentro da empresa Point Cal¢cados e Esportes ocorreu a partir de quatro
reunides, com explicacdo dos temas, debate entre todos os integrantes da empresa
presentes, possibilitando que cada pessoa demonstra-se suas opinides e
contribuindo para o processo de formacdo da estratégia. Ainda nesse método
Botton-top, objetivou-se alcancar uma maior sensibilizacdo da organizacdo e dos
individuos através da participacao e atencdo ao escutar todos os envolvidos. No final
de cada reunido se construiu um conceito final dos resultados alcancados. No

entanto, aqui serdo apresentados de acordo com cada tema especifico.
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4.4  Formulagdo das etapas do processo de Planejame  nto Estratégico

Nessa etapa ocorreu a formulacdo do processo de Planejamento
Estratégico, que se deu através da formulacdo da declaragdo de valores, misséo,
visdo, fatores criticos de sucesso, andlise externa e interna, matriz FOFA (SWOT),

questbes estratégicas, estratégias, acdes estratégicas e indicadores.

4.4.1 Declaracao de Valores

A declaracao de valores para a empresa segundo Oliveira (2009, p. 76) é “os
principios e questdes éticas que a empresa deve respeitar e consolidar ao longo do
tempo e que tenha forte influéncia no seu modelo de gestdo”. Os valores da
empresa sao as crencas e conceitos basicos de uma instituicdo. Quando foi
realizado o Planejamento Estratégico, a empresa ja possuia uma forte definicdo de

seus valores. Os valores da organizacdo que foram apresentados sao:

. Encantar,;
Envolver;

»  Satisfazer;
*  Ter atitude;

*  Serégil.

Ao decorrer da reunido, constatou-se que ja existia uma criacdo de valores
anteriores ao processo de Planejamento Estratégico atual, que foi construida atraves
de reunides com todos os funcionarios da empresa. O processo anterior de definicdo
dos principais valores ocorreu no ano de 2014 e utilizou-se da ajuda de todos os
integrantes para alcancar suas definicdes e seus principais resultados. Ainda pode-
se perceber a forte sensibilidade a esses valores dentro da empresa, uma vez que
estdo espalhados através de cartazes em toda a empresa, nas telas de fundo dos
monitores, computadores e ao questionar aos funcionarios dos valores da empresa.

Ainda nessa etapa foi questionado a empreséaria S. porque a empresa nao

possui as palavras ética ou respeito ao proximo, em sua declaracdo de valores. Foi
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respondido que a empresa considerava ética e respeito ao proximo como principios
basicos para a empresa existir, sendo que a empresa nao necessitaria colocar esses
itens em sua declaracdo. Ainda complementou que a ética e respeito ao proximo sao
principios que vém das familias das pessoas e os funcionarios que possuem esses
dois valores diferentes da organizagcdo sdo automaticamente desligados da
organizacdo pela sua cultura ou muitas vezes nao sao aprovados no processo de

selecdo da empresa.

442 Missao

A missao possui a funcédo de determinar por que a empresa Point Calcados
existe, definindo suas razdes de ser e qual o seu negocio. Assim, ficou-se definido

pelo grupo que a missao é:

Aperfeicoar-se com capacitacdo constante para satisfazer os
clientes e os funcionarios, envolver com uma o6tima qualidade de
servigo através do encantamento, ligados ao comércio de calgados,
acessorios e esportes. Integralizar com o todo para trazer

conhecimentos externos.

4.4.3 Visao

Como ja foi definido na fundamentacéo teorica, a visdo busca orientar o
futuro da organizacdo, apontando como uma bussola a ser seguida. Ao se
considerar as particularidades das organizacdes, ndo se pode constituir a visao de
uma maneira Unica, e sim através do esfor¢co de todos dentro da empresa. Assim foi
constituido, com os integrantes da empresa, que a visdo da empresa Point Calcados

e Esportes é:

Ser referéncia no segmento de comércio de calgados no

mercado em que atua com exceléncia no atendimento.



73

4.4.4 Fatores criticos de sucesso

Os fatores, segundo Pereira (2010, p. 94), sdo as condi¢cbes fundamentais
gue precisam necessariamente ser satisfeitas para que a empresa tenha sucesso no
setor em que atua. No decorrer da reunido, foi definido que os fatores criticos de
sucesso da empresa Point Calgados e Esporte séo:

Atualizacdo constante;
Investimentos;

Marketing;

Estabelecimento de parcerias;
Valorizacéo profissional;

Compromisso profissional.

445 Andalise externa

A andlise externa busca analisar as possiveis situacdes e eventos que
podem ocorrer devido a uma for¢ca externa incontrolavel pela empresa. Sua
construcdo € dividida entre oportunidades, que influenciam positivamente a
empresa, e as ameacas, que Iinfluenciam negativamente a empresa. Para
constituicdo da andlise externa, o pesquisador utilizou-se da analise das cinco for¢as
competitivas de Porter (2004) e as variagcbes ambientais do meio externo de Pereira
(2010, p.103) na reunido, como facilitador ao pensamento e desenvolvimento do

trabalho. No processo foi concebido que:

4.45.1 Novos participantes

Ao se analisar os novos concorrentes dentro do mercado, podem-se
destacar as baixas barreiras de entradas ao mercado em que a empresa atua. Isso
pode ser considerado em um mundo globalizado, em que qualquer loja virtual pode
facilmente vender produtos. Ao se levantar as principais barreiras de entradas de

novos participantes, séo: capital financeiro, espaco fisico, loja virtual e estoques.
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4.45.2 Fornecedores

Em relacdo ao poder de barganha dos fornecedores, foi destacada a
existéncia de dois tipos de fornecedores: as grandes marcas e as pequenas marcas.
Em relagdo as grandes marcas e fornecedores de grande porte, ndo existe muito
poder de barganha, sendo necessario a loja seguir o que a fabrica definir. Uma vez
qgue a loja necessita das grandes marcas para manter seu nivel de qualidade de
produtos, surge assim uma relacédo de desigualdade. Contudo, a loja possui uma
longa relacdo com muitas grandes marcas, conseguindo assim vantagens e
exclusividade na cidade de Gaspar. Por outro lado, a relacdo com as pequenas
marcas € mais vantajosa para a loja, uma vez que ela possui facilidade de troca de

fornecedores, poder de barganha e negociacéo de precos.

4.45.3 Substitutos

Dentro do mercado de comeércio de calgados existe uma grande quantidade
de produtos substitutos, uma vez que os produtos ou modelos de calgcados sé&o
substituidos periodicamente. Essa rapida substituicdo ocorre devido a criacdo de
novos produtos ocasionados pela mudanca da estacdo, moda, fabricante (marca) ou

modelagem.

4.45.4 Clientes da empresa

Em relacéo a esse tema existe um ditado dentro da empresa de que o real
proprietario da loja € o cliente, uma vez que é o consumidor que decide onde ir4
gastar seu dinheiro. A empresa possui uma larga base de clientes, com mais de 60
mil clientes cadastrados em seu sistema e ndo possui comprador Unico que possua
grande poder de barganha perante a empresa. A politica de preco da empresa
busca limitar os precos preestabelecidos pelas fabricas ou média de mark-up do
mercado, fornecendo descontos tabelados no preco a vista. Ainda pode-se relevar a
identificacdo dos clientes com varias marcas sobre as quais a empresa possui

exclusividade, na cidade de Gaspar, ou revende.
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4.4.5.5 Concorrentes no setor

Dentro dos concorrentes do setor, podemos destacar a grande concorréncia
do mercado ao se considerar que a Internet possibilitou a concorréncia com
qualquer empresa do Brasil ou do mundo. Em relacdo aos concorrentes locais,
destacam-se as lojas: Julis Calgcados, Tomio Calcados, Lojao do Povo, Passo a
Passo e Visual. Entre os concorrentes em outras cidades ou por intermédio da
Internet, os principais sdo: Dafiti, Netshoes, Centauro, Estudio Z, franquias de

marcas em geral (Arezzo, Shutz, Carmen Steffens) e redes locais.

4.45.6 Oportunidades

Apés a analise do grupo sobre as cinco for¢cas da concorréncia de Porter
definiu-se as principais oportunidades para a empresa:

. Possibilidade de expansdo: o mercado atual estd demonstrando sinais de
possibilidade de crescimento em algumas cidades com modelos de loja
especificos, como por exemplo: franquias de marcas e lojas com
autoatendimento (modelo da loja estudio Z).

. PIB da cidade de Gaspar acima da média nacional: foi levantado no
processo de construgcdo da andlise externa que o PIB da cidade de Gaspar
ficava acima da meédia nacional. Pode-se fundamentar essa oportunidade
com Deeppask (2015) ao afirmar que em 2012 o PIB de Gaspar é maior que
a média nacional 1,328 para a média do PIB nacional.

. E-commerce: o e-commerce pode ser uma possibilidade para a empresa
expandir suas vendas com baixo custo de investimento.

. Desenvolvimento de novas tecnoldgicas (impressora 3D): o desenvolvimento
de novas tecnologias foi citado como uma possivel oportunidade para a
empresa, como o exemplo das impressoras com tecnologia 3D, em que a
empresa poderia criar ou personalizar o calgcado na hora para o cliente.
Assim se finaliza as oportunidades definidas pela empresa ao decorrer da

reunido.
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4.45.7 Ameagas

ApoOs a realizacdo das oportunidades, foram debatidas as ameacas que a

organizacao poderia enfrentar, sendo as principais levantadas:

Aumentos de tributos, ajustes fiscais e despesas externas: umas das
principais ameacas levantadas pela empresa foram os tributos, uma vez que
o0 aumento deles influencia diretamente na lucratividade e competividade da
empresa; assim como seu crescimento pode ocasionar a saida da categoria
de Simples Nacional para uma tributagédo de lucro real ou presumido.
Mercado em crise: segundo dados do Trading Economics (2015), o Brasil
possui uma taxa de Crescimento do PIB, até marco de 2015, de -0,20.
Sendo assim, a economia esta passando por momentos de crise.

Grandes redes de lojas: abertura de grandes redes de lojas na cidade de
Gaspar poderia ser uma grande ameaca a empresa. Uma vez que a Point
Calcados possui menor capital financeiro, capacidade de marketing e
competividade do que as grandes redes.

Concorréncia: assim como citado nas grandes redes de lojas, ainda as
novas aberturas de concorrentes locais na cidade podem ser uma ameaca a
empresa.

Momento politico/financeiro do Pais.

Populacdo pequena da cidade: a populacao da cidade pode ser considerada
pequena - segundo o IBGE, possui aproximadamente 64 mil habitantes,
limitando o mercado consumidor da empresa.

Alta taxa de juros: altas taxas de juros podem dificultar a tomada de capitais
de terceiros para expansao da empresa.

Inflagdo: a alta inflagdo vivenciada pelo mercado no ultimo ano pode
ocasionar o disparo dos precos dos produtos, o que conseguentemente
diminui o poder de compra dos consumidores.

Desenvolvimento de novas tecnoldgicas (impressora 3D): o desenvolvimento
de novas tecnologias pode ser uma ameaca para a organizagao. Como no
caso levantado anteriormente, as pessoas poderiam passar a imprimir seus

sapatos em casa com a utilizacéo de impressoras 3D.
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*  Pequeno poder de negociacdo com grandes fabricantes: a empresa possui
um pequeno poder de negociacdo de precos com os grandes fornecedores,
seguindo as regras estabelecidas por estes.

Como resultado das analises externas a organizacado das oportunidades e
ameacas levantadas pelo grupo, pode-se construir o quadro 9 (p.78) ou quadro 10

(p.81).

Quadro 9 - Oportunidades e ameacas a Empresa Point Calgados e Esporte
Oportunidades Ameacas

« Possibilidade de expansao .

PIB da cidade de Gaspar acima
da média nacional
E-commerce
Desenvolvimento de  novas

tecnologias (impressora 3D)

Aumentos de tributos, ajustes
fiscais e despesas externas
E-commerce

Mercado em crise

Grandes redes

Concorréncia com lojas locais

« Momento politico, financeiro e
econdmico do Pais

* Populacdo pequena da cidade
situada

» Alta taxa de juros

* Inflacéo

* Desenvolvimento de  novas
tecnologias (impressora 3D)

* Pequeno poder de negociagao
com grandes fabricantes

e Fatores climéaticos (enchentes,

estacdes do ano)

Fonte: Elaborado por autor.
Esse quadro 9 tem como finalidade organizar os pontos citados até agora.

Finaliza-se assim a analise dos fatores externos a organizacao.
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4.4.6 Andlise interna

A analise interna objetiva encontrar dentro da organizacéo quais sdo 0s seus
pontos fortes e fracos. Essa analise foi constituida através do método de reunido

com a apresentacado dos fatores de analise apresentados por Pereira (2010).

4.46.1 Pontos fortes

Primeiramente, foram levantados quais sao os pontos forte que a empresa
possui. Esses pontos fortes sdo as habilidades e recursos internos que possibilitam
o melhor aproveitamento das possibilidades e diminuicho das ameacas a
organizacdo. Os pontos fortes levantados sao apresentados a seguir:

Area de Marketing

* Atendimento personalizado: a empresa possibilita ao cliente um atendimento
personalizado, buscando atender a todas as suas necessidades dentre os
produtos da loja. Ainda se pode considerar que 0s clientes mais antigos séo
conhecidos pelos nomes, possuindo um vinculo com eles.

* Orientacdo a exceléncia no atendimento ao cliente: a empresa busca
possibilitar o melhor atendimento a seus clientes, sendo que a atividade
principal, ou nimero um da empresa, é atender o cliente.

e Marca da empresa forte dentro do seu mercado: a empresa possui uma
marca forte dentro do espaco de seu mercado.

Area de Recursos humanos

* Investimentos em capacitacdo: empresa busca sempre capacitar seus
funcionarios para melhor prepara-los para executar suas atividades dentro da
empresa e a atender aos clientes.

e Cultura organizacional forte: a empresa passou nos ultimos anos por um
processo de fortalecimento de sua cultura organizacional. Atualmente, todos
os funcionarios estédo envolvidos na cultura organizacional, e 0s que possuem
elementos diferentes a organizacdo da empresa sdo automaticamente
desligados pela diferenca cultural.

» Lideranca: a empresa possui uma forte liderancga, provida pela proprietaria.
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Area financeira
Saude financeira: a empresa possui uma boa saude financeira, possuindo um
caixa reserva, 0 que possibilita uma seguranca caso as vendas diminuam por
algum periodo.
Elementos organizacionais
Localizacdo: a empresa possui uma 6tima localizagdo, visto que possui todas
as suas lojas no centro da cidade e nas principais ruas.
Historia: a empresa Point Calgcados atua ha mais de 30 anos no mesmo
mercado, construindo uma historia de relacionamento com os clientes ao
longo desse tempo.
Inovagdo: a empresa sempre buscou inovagdo, possuindo em sua cultura
uma busca constante por se inovar.
Estrutura fisica e organizacional enxuta: nos ultimos anos a empresa tem
lutado para diminuir sua estrutura organizacional, através do melhor
aproveitamento de seus funcionarios. Ainda buscando o melhor
aproveitamento de sua area fisica.
Area de vendas (area de produc&o)
Variedade de produtos: a empresa possui uma grande variedade de produtos
a serem oferecidos aos clientes. Dentro desses pontos fortes podem-se citar
produtos de variedade de marcas, precos, estilos e modelos.
Qualidade de produtos: a empresa sempre buscou os produtos com a melhor
qualidade entre as diversas marcas.
Parcerias com as melhores fabricas (marcas): a empresa possui parceiras ou
compra das principais marcas de calcados no Brasil, nos seus diversos
setores, como, por exemplo:
o Calcados masculinos: Ferracini, Lacoste, M. Officer, Timberland,
samello, democrata, entre outras marcas.
o Calcados esportivos: Nike, Adidas, Mizuno, Asics, Olympikus entre
outras marcas.
o Calcados infantis: Bibi, Klin, Pampili, entre outras marcas.
o Calcados femininos: Arezzo, Luz da Lua, Bottero, Dakota, Beira Rio,

Vizzano, Uza, Moleca, entre outras marcas.
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Assim, finalizados os principais pontos fortes levantados ao decorrer da

reuniao.

4.4.6.2 Pontos Fracos

Iniciou-se a analise dos principais pontos fracos da organizacdo com o
decorrer da reunido. Os pontos fracos sao as deficiéncias que a organizacdo possuli.
Os principais pontos fracos levantados foram:

Area de Marketing

. A empresa ndo possui setor especifico de Marketing: atualmente a
empresa enfrenta dificuldade ou perdas por ndo possuir profissionais especializados
nas areas de Marketing.

. Marketing por midias digitais: a empresa ainda possui pouco
conhecimento sobre as midias sociais como: Facebook, Instagram, ou tecnologias
como WhatsApp e Snapchat.

Area de recursos humanos

. Alta rotatividade de funcionarios: a empresa possui rotatividade de
funcionarios, o que causa perdas financeiras e de conhecimento para a empresa.

. Baixo nivel de escolaridade de funcionarios: a maioria dos funcionarios
da empresa possui um baixo nivel escolar.

. A empresa nao possui setor especifico de RH: atualmente a empresa
enfrenta dificuldade ou perdas por ndo possuir profissionais especializados nas
areas de RH.

Area financeira

. Plano de Investimentos: a empresa ndo possui um plano financeiro de
investimentos.

. Altos niveis de estoques: a empresa possui altos niveis de estoque,
gue ocasiona capital financeiro parado.
Area de vendas

. Pds-venda.
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4.4.7 Matriz FOFA (SWOT)

Com a realizacdo das andlises internas e externas da empresa Point
Calcados e Esportes, pdde-se criar a matriz FOFA (SWOT) como ferramenta para
melhor exposicao das andlises. A matriz FOFA (SWOT) esta apresentada no quadro
10 (p. 81).

Quadro 10 - Matriz FOFA (SWOT) da empresa Point Calcados e Esportes

Pontos Fortes
Qualidade de produtos
Historia
Inovagéao
Investimentos em treinamento
Parcerias com as melhores
fabricas (marcas)

Atendimento personalizado
Orientacdo a exceléncia no
atendimento ao cliente

Saude financeira

Cultura organizacional forte

Marca da empresa forte dentro do
seu mercado

Estrutura enxuta

Fonte: Elaborado pelo autor.

Pontos Fracos
Alta rotatividade de funcionarios
Altos niveis de estoques
Baixo nivel de escolaridade de
funcionarios
A empresa nao possui setor
especifico de RH e Marketing
Marketing por midias digitais
Previséo financeira
Plano de Investimentos

P6s-vendas

Continua.
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Quadro 10 - Matriz FOFA (SWOT) da empresa Point Calcados e Esportes
(Finalizac&o.)

Oportunidades Ameacas
* Possibilidade de expanséo * Aumentos de tributos, ajustes
* Mercado em crise, favorecendo fiscais e despesas externas
as empresas competitivas * Mercado em crise
« PIB da cidade de Gaspar acima » Grandes redes de lojas
da média nacional » Concorréncia
* E-commerce * Momento politico, financeiro e
* Desenvolvimento de novas econdmico do Pais
tecnoldgicas (impressora 3D) * Populacdo pequena da cidade
situada

» Alta taxa de juros

* Inflagéo

» Desenvolvimento de novas
tecnoldgicas (impressora 3D)

* Pequeno poder de negociacao
com grandes fabricantes

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com a definicdo da matriz FOFA se finaliza o processo de analises dos

ambientes internos e externos.

4.4.8 Questdes estratégicas

Nesta etapa serdo constituidas as principais questfes estratégicas, com
embasamento na juncao das analises internas, analise externas e matriz FOFA. As
questdes estratégicas buscam definir um caminho a ser seguido pela empresa para
minimizar ameacas, resolver os pontos fracos, potencializar pontos fortes, aproveitar
oportunidades e resolver os fatores criticos de sucesso. As questdes estratégicas
sdo, segundo Pereira (2010, p. 129), o elencamento das grandes questdes
estratégicas dentro da empresa. A formulacdo ocorreu através das informacdes
levantadas durante a reunido, sendo que as principais questdes estratégicas

levantadas séo:
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Questao estratégica 1

Como aprimorar a qualidade das vendas e pés-vendas?

Questéo estratégica 2

Como desenvolver a area de recursos humanos?

Questéo estratégica 3

Como desenvolver a area de marketing?

Questéo estratégica 4

Como criar um planejamento de compras e o controle de estoques?

Questéo estratégica 5

Como desenvolver o planejamento financeiro e de investimentos da
empresa?

Questéo estratégica 6

Como inovar e expandir a empresa?

Questao estratégica 7

Como manter a empresa competitiva?

Questéo estratégica 8

Como manter uma estrutura enxuta?

Questéo estratégica 9

Como aprimorar 0os programas de capacitacao?

4.4.9 Estratégias e acdes estratégicas

Na construcdo das estratégias e acdes estratégicas, buscou-se formular
para cada questdo estratégica uma estratégia e para cada estratégia uma acao
estratégica. Todavia, as acdes estratégicas ndo serdo expostas no trabalho com a
finalidade de n&o divulgar segredos da organizagdo e competéncias competitivas da
empresa. Ainda foi estabelecido para cada acao estratégica um prazo de inicio e fim
da acdo, um responsavel pela execucdo e um indicador de desempenho para
controle das acOes estratégicas. Foi estabelecido pelo grupo durante a reunido que
as estratégias sao:

Questdes estratégicas 1

Como aprimorar a qualidade da venda e pos-vendas?
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» Estratégia 1.1 - Fazer um diagnostico da realidade dos servigos e
atividades de todos os funcionarios da empresa e etapas da venda e
pos-vendas.

» Estratégia 1.2 - Definir prioridades e construir uma politica de agéo.

» Estratégia 1.3 — Implantag&o da politica de acéo.

» Estratégia 1.4 — Realizar capacitacdo com a equipe.

» Estratégia 1.5 — Aprimorar sistema de metas na empresa.

» Estratégia 1.6 — Analise de vendas por horas.

» Estratégia 1.7 — Organizacéo e padronizacéo dos estoques.

» Estratégia 1.8 — Melhorar vendas pelas midias sécias e novas
tecnologias (Facebook, Instagram, WhatsApp, Snapchat).

» Estratégia 1.9 — Aprimorar métodos de vendas.

» Estratégia 1.10 — Melhoramento do merchandising dentro da

empresa.

Questdes estratégicas 2

Como desenvolver a area de recursos humanos?

» Estratégia 2.1 — Criar area de recursos humanos.

» Estratégia 2.2 — Propor um plano de cargos e salarios para empresa.

e Estratégia 2.3 — Criar manual de politicas de recursos humanos para
empresa.

» Estratégia 2.4 — Implantacdo do plano de cargos e salarios e do

manual de politicas da empresa.

Questbdes estratégicas 3

Como desenvolver a area de marketing?

» Estratégia 3.1 — Contratar funcionario especializado em Marketing.
» Estratégia 3.2 — Criar um planejamento de marketing.
» Estratégia 3.3 — Implantacéo do planejamento de marketing.

» Estratégia 3.4 — Feedback do planejamento de marketing.

Questbdes estratégicas 4
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Como criar uma politica e planejamento de compras e o controle de

estoques?

Estratégia 4.1 — Analisar niveis de estoques.

Estratégia 4.2 — Criar politicas de estoques.

Estratégia 4.3 — Implementar politica de estoque.

Estratégia 4.4 — Estudar coeficientes de estoque x vendas.

Estratégia 4.5 — Criar um planejamento de compras.

Estratégia 4.6 — Implantacéo do planejamento de compras.

Estratégia 4.7 — Participar de feiras, buscando acertar a tendéncia de
moda.

Estratégia 4.8 — Treinamento dos compradores.

Questdes estratégicas 5

Como desenvolver o planejamento financeiro e de investimentos da

empresa?

Estratégia 5.1 — Criar um planejamento financeiro.

Estratégia 5.2 — Criar uma politica de investimentos.

Estratégia 5.3 — Implementar o planejamento financeiro e a politica de
investimentos.

Estratégia 5.4 — Aprimorar 0os conhecimentos do gerente financeiro

para melhorar suas praticas e analises financeiras e de investimentos.

Questbes estratégicas 6

Como inovar e expandir a empresa?

Estratégia 6.1 — Analisar os mercados de outras cidades.

Estratégia 6.2 — Criagdo de um plano de negdcio.

Estratégia 6.3 — Capacitacdo das liderancas internas para gerenciar
as novas lojas.

Estratégia 6.4 — Criar e implantar politica de inovacao.

Questdes estratégicas 7

Como manter a empresa competitiva?
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» Estratégia 7.1 — Analisar vendas x custos e despesas.

» Estratégia 7.2 — Analisar retorno sobre investimentos.

» Estratégia 7.3 — Criar um plano para melhorar a competividade.
» Estratégia 7.4 — Implantar plano de competividade.

» Estratégia 7.5 — Analisar os clientes fiéis (carteira de clientes).

» Estratégia 7.6 — Criar e implantar clube de fidelidade( programa de
fidelidade).

Questdes estratégicas 8

Como manter uma estrutura enxuta?

» Estratégia 8.1 — Analisar custos e despesas.

» Estratégia 8.2 — Analisar vendas por m2.

» Estratégia 8.3 — Criar plano de a¢éo para diminuir custos e aumentar
vendas por mz.

» Estratégia 8.4 — Implantar o plano de acao.

Questdes estratégicas 9
Como aprimorar os programas de capacitacao?

» Estratégia 9.1 — Analisar quais areas necessitam de treinamentos.

» Estratégia 9.2 — Criar um plano de capacitagdo a ser realizado ao
decorrer do ano.

» Estratégia 9.3 — Criacdo de manuais para as diversas areas.

» Estratégia 9.4 — Execucéao do plano de capacitacao.

» Estratégia 9.5 — Feedback dos capacitacdo e manuais.

Ao final, podem-se resumir as questfes estratégicas, estratégias e acdes
estratégicas na tabela 1.

Assim, resumem-se as questdes estratégicas, estratégias e acOes
estratégicas através da delegacdo dos responsaveis pelo seu desenvolvimento,

estabelecimento de datas de inicio e término a ser utilizado.



Tabela 1 - Responsaveis, data de inicio e término por acdes estratégicas

Questdes
Estratégicas

Q1

Q2

Q3

Q4

Q5

Q6

Q7

Fonte: Elaborado pelo autor.

Estratégias

E11
E1l2
E13
El4
E15
E16
El7
E18
E19
E 1.10
E21
E22
E23
E24
E3.1
E3.2
E 3.3
E3.4
E4.1
E4.2
E4.3
E4.4
E 4.5
E 4.6
E4.7
E 4.8
ES.1
ES5.2
ES5.3
ES5.4
E6.1
E6.2
E6.3
E6.4
E7.1
E7.2
E7.3
E7.4
E7.5
E7.6

Acgoes
Estratégicas
Alll
Al21
Al13.1
Al4dl
Al5.1
Al6.1
Al7.1
A18.1
Al19.1
A1.10.1
A21.1
A221
A231
A24.1
A3.1.1
A321
A331
A34.1
Ad1.1
A4d4.2.1
A43.1
Ad41
A45.1
A4.6.1
Ad7.1
A4.8.1
A51.1
A5.21
A53.1
A54.1
A6.1.1
A6.2.1
A6.3.1
A6.4.1
A71.1
A7.21
A73.1
A74.1
A75.1
A76.1

Responsavel

-CI')._._._.__'|'|-‘|'|_'|'|!'|'|-G)-G)-G)OOO

A contratar
A contratar
A contratar
S.

QOOO0OPPPPT T T VOO0

Inicio

15/07/2015
16/10/2015
10/01/2016
20/07/2015
01/09/2015
10/01/2016
20/08/2015
10/09/2015
15/07/2015
10/01/2016
15/07/2015
16/08/2015
02/10/2015
02/11/2015
15/07/2015
16/08/2015
16/09/2015
01/10/2015
15/07/2015
01/09/2015
15/01/2016
01/02/2016
15/02/2016
02/03/2016
15/07/2015
15/07/2015
15/07/2015
25/08/2015
20/01/2016
15/07/2015
17/08/2015
11/02/2016
11/03/2016
01/02/2016
20/08/2015
11/09/2015
10/01/2016
20/02/2016
01/02/2016
10/03/2016
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Término

Previsto

15/10/2015
01/12/2015
01/02/2016
20/07/2016
10/12/2015
10/02/2016
31/12/2015
20/12/2015
09/07/2016
01/06/2016
14/08/2015
01/10/2015
01/11/2015
01/12/2015
14/08/2015
15/09/2015
30/09/2015
20/08/2016
30/08/2015
30/11/2015
20/01/2015
10/02/2016
01/03/2016
05/03/2016
20/08/2016
20/07/2016
22/08/2015
01/12/2015
01/01/2016
20/07/2016
10/02/2016
10/03/2015
15/03/2015
20/04/2016
10/09/2015
10/10/2015
15/02/2016
01/03/2016
09/03/2016
20/07/2016
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Tabela 1 - Responsaveis, data de inicio e término por acdes estratégicas

Questbdes
Estratégicas

Q8

Q9

Estratégias

E8.1
E 8.2
E 8.3
E 8.4
E9.1
E 9.2
E9.3
E9.4
E9.5

Fonte: Elaborado pelo autor.

AcoOes
Estratégicas
A8.11
A8.21
A83.1
A8.4.1
A9.1.1
A9.2.1
A9.3.1
A9.4.1
A95.1

(Concluséao)

Responsavel

OUUODOU®>»>O0

Inicio

10/08/2015
11/10/2015
12/01/2016
20/04/2016
01/08/2015
22/08/2015
01/10/2015
10/02/2016
10/02/2016

Término

Previsto

01/10/2015
01/12/2015
16/04/2016
01/05/2016
20/08/2015
30/09/2015
01/12/2015
10/05/2016
20/07/2016

Com a formacé&o das responsabilidades, datas de inicio e término por acdes

estratégicas, finaliza-se esta etapa. Ainda se apresentou somente inicial do nome

dos responsaveis, para ndo divulgar informacdes pessoais da organizacao.

4.4.10

Indicadores

ApoOs essa etapa, serdao constituidos os indicadores segundo o modelo de

BSC para cada questdo estratégica. Ao se considerar as questbes estratégicas

estabelecidas, podem-se dividi-las em quatro perspectivas segundo o método BSC:

clientes, financeiro, aprendizado e crescimento e processos internos. Foram criados

indicadores para cada uma das questdes estratégicas elaboradas no passo anterior

e apresentadas no quadro 11.

Quadro 11 - Perspectiva, Questdes Estratégicas e Indicadores

Perspectiva

1 Clientes

Fonte: Elaborado pelo autor.

Questdes estratégicas

Como

gualidade das vendas e dos clientes.

aprimorar

pos-vendas?

a Nivel

Indicador

Quantidade

de satisfacéo

de

produtos vendidos por

atendimento.

Continua.
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Quadro 11 - Perspectiva, Questdes Estratégicas e Indicadores

Perspectiva

2 Processos internos

3 Processos internos

4 Processos internos

5 Financeiro

6  Aprendizagem

crescimento

Fonte: Elaborado pelo autor.

Questbes estratégicas

Como desenvolver a
area de recursos
humanos?

Como desenvolver a

area de marketing?

Como criar um
planejamento de
compras e o controle de

estoques?

Como desenvolver o
planejamento financeiro
e de investimentos da

empresa?

Como inovar e expandir

a empresa?

(Continuacgéao)

Indicador

Taxa de rotatividade
de pessoal.

Nivel de satisfacédo
dos funcionérios.

Taxa de crescimento
do valor das vendas.
Quantidade, valor e
porcentagem por ano
de produtos em
estoque.

Giro de produto.
Curva ABC de
produtos.

Liquidez da empresa.
Valor de capital de
giro.

Atualizacdo do fluxo
de caixa.

Taxa de
investimentos.
Quantidade de novos
projetos para
empresa.

Taxa de sucesso dos
projetos.

Quantidade de ideias
por colaborador.

Taxa de implantacdo

das novas ideias.

Continua.
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Quadro 11 - Perspectiva, Questdes Estratégicas e Indicadores

Perspectiva

7 Processos internos

8 Processos internos

9  Aprendizagem

crescimento

Fonte: Elaborado pelo autor.

Questbes estratégicas

Como manter a empresa

competitiva?

Como manter
estrutura enxuta?
e Como aprimorar

capacitacao?

uma

a

Indicador

Lucratividade
operacional.
Participacéo do
mercado.
Retorno sobre
investimentos (capital
social).

Valor e quantidade de
vendas por m2.
indices de queixas de
clientes por més?
Retorno sobre
Investimentos dos
treinamentos.

Avaliacdo de reacao

(opiniao sobre
treinamentos).
Avaliacoes de
aprendizagem.
Avaliacbes de
mudancas de
comportamentos.

Assim se finaliza o processo de formulacdo do Planejamento Estratégico com

a formulacdo das etapas preestabelecidas por Pereira (2010) e demonstradas no

presente trabalho nos métodos utilizadas da se¢édo 3.3 coleta e andlise de dados.

Essas etapas de formulacdo do PE foram: declaracdo de valores, missao, viséo,

fatores criticos de sucesso, andlise externa, analise interna, matriz FOFA (SWOT),

questbes estratégicas, estratégias, acdes estratégicas e indicadores.
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4.5 Implantacdo e controle do processo de Planejame  nto Estratégico

Nesse capitulo ocorre a implantacdo e controle do processo de
Planejamento Estratégico seguindo o modelo de Pereira (2010) e da secdo 3 dos

métodos utilizados durante a pesquisa.

4.5.1 Implantacéo

Nessa etapa ser4d executada em 15/07/2015 a 20/08/2016 com a
implantacdo do Planejamento Estratégico dentro da organizacdo. Para a
implantacdo do Planejamento foram escolhidas duas atitudes: reunido com todo o
grupo para expor todos os resultados da formulacdo do PE e colocacao de cartazes
nas paredes da empresa.

A reunido aconteceu na sétima semana do processo de elaboracdo do PE,
para a empresa Point Calcados e Esportes. Foi realizada com a presenca de todos
os funcionarios da empresa e apresentacdo, por um dos proprietarios, do
Planejamento Estratégico. Os cartazes foram colocados em diferentes lugares da
empresa, com a finalidade de auxiliar a memorizacdo do PE estabelecido no
processo de formulagéo do PE.

452 Controle

No Planejamento Estratégico buscou-se construir um sistema de controle e
feedback das estratégias adotadas para o Planejamento Estratégico pela
organizacdo. Ficou definido que ocorreria uma vez por més uma reunido entre os
proprietarios e gerentes para analisar como foi dado andamento as estratégias
dentre o periodo do més anterior e realizar um processo de feedback.

Constitui-se no processo de controle a realizacao de feedback, avaliacoes e
analises sobre todo o Planejamento Estratégico. Nessa etapa, foi decidido que o
pesquisador participaria das reunides com a finalidade de reconhecer como o
Planejamento Estratégico possibilitou frutos a organizacdo ao passar do tempo e de

evoluir seus conhecimentos praticos sobre Planejamento Estratégico.
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Ainda nessa etapa serdo utilizados os indicadores ou medidas de
desempenho desenvolvidos no decorrer do trabalho para melhor controle do

Planejamento Estratégico.

4.6 Assertivas tedricas

A analise dos dados buscara entender como ocorreu a concepcdo das

assertivas teéricas no decorrer do trabalho.

4.6.1 Consideracdes de campo sobre as Assertivas teoricas

Neste subcapitulo busca-se responder a todas as assertivas tedricas que
ndo foram respondidas até a atual se¢do do trabalho. Com a resolugdo das
assertivas teodricas se tera uma resolucdo dos varios pontos levantados na
fundamentacéo tedrica.

Assertiva teérica n° 2 - Como as relagdes do inter-relacionamento podem
afetar no desenvolvimento do Planejamento Estratégico?

Para os autores Wosniak e Resend (2012, p.800), as principais inter-relacoes
séo: a analise de ambiente externo, analise de ambiente interno, estabelecimento de
missdo organizacional e objetivos gerais, formulacdo das estratégias em todos os
niveis, implementacéo e controle estratégico. Essas etapas estao presentes dentre o
modelo de Pereira (2010), porém com uma ordem diferente de realizacéo.
Demonstra-se as a utilizacbes dessas relacbes para formacdo do Planejamento
Estratégico na secédo 3.3, coleta e analise dos dados do capitulo métodos utilizados.

Assertiva tedrica n° 3 - Como funciona o processo de compatibilidade entre
as atividades da organizacado em questao?

O processo de compatibilidade entre as atividades da organizacao pode ser
definido por Porter (1999, p.73) como as estratégias da organizacdo. As estratégias
da empresa forma construidas através da utilizacdo da teoria dos diversos atores
fundamentacéo tedrica, em principio Pereira (2010). No Planejamento Estratégico foi

procurado criar uma compatibilidade entre as diversas atividades da empresa a fim
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de criar estratégias que possam orientar suas atividades a um fim. As estratégias
foram apresentadas na secédo 4.4.9, estratégias e a¢bes estratégicas.

Assertiva tedrica n° 5 - Quais os desafios enfrentados ao longo da
construcdo do Planejamento Estratégico?

Os desafios enfrentados ao longo da construgdo do Planejamento
Estratégico foram apresentados ao decorrer da elaboragcdo do estudo de caso.
Sendo que o principal desafio para o trabalho foi conseguir alcancar uma qualidade
de implantacdo das estratégias como constatado por Oliveira (2001a apud KICH;
PEREIRA, 2011a, p.1049). Ainda se buscou seguir as sugestdes praticas de Oliveira
(2009, p. 106-120) e ndo cometer erros no PE relacionados aos “seis assassinos
silenciosos” de Beer e Eisnetat (2000 apud KICH; PEREIRA, 2011a, p.1049-1050).

Destaca-se ainda a dificuldade da construcdo do PE em uma empresa que
ja havia tentado implanta-lo anteriormente e falhou. Essa falha, segundo Pereira
(2010, p. 55) pode ocasionar frustacdes, tendo como consequéncias a empresa
nunca mais realizar um PE. Assim, foi necessario resolver as antigas frustacées nos
proprietarios através da criagcdo de um método de copatrticipacao para formulacéo do
PE.

Assertiva tedrica n®° 6 - Quais foram as praticas empregadas ao decorrer do
caminho da formulag&do do Planejamento Estratégico?

As principais praticas empregadas ao decorrer do caminho da formulagéo do
Planejamento Estratégico foram constituidas através da teoria de Pereira (2010).
Ainda se utilizou de conhecimentos fornecidos por outros autores para os melhores
embasamentos teoricos das praticas a serem empregadas ao decorre do trabalho,
alguns desses autores sdo: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p.59), Wosniak e
Resend (2012, p.800), Kotler (2000 apud MELLO; SILVA, 2013, p.81), Lopes (1998
apud WOSNIAK; REZENDE, 2012, p.803) e Oliveira (2009, p. 74-86). Essas praticas
foram apresentadas na sec¢éo 3.3, Coleta e Andlise de Dados, demonstrando como
foi definido o processo formulacdo do PE, e sdo exemplificadas através da figura 9
(p.61). Suas praticas estdo empregadas no estudo de caso através da definicdo das
liderancas, diagnostico estratégico, definicdo da execucdo do processo de PE,
formulacdo das etapas do processo de PE, implantacdo e controle do PE, sendo
principalmente utilizados os métodos de reunides e observacdes em todas as

etapas.



94

Assertiva tedrica n° 7 - Como as for¢cas ambientais incontrolaveis podem

favorecer a estratégia da organizacédo?

As for¢cas ambientais incontrolaveis sdo apresentadas pelos autores Oliveira
(2009, p. 78) e Matos J., Matos R. e Almeida (2007, p.151) podendo favorecer a
empresa através do melhor aproveitamento das oportunidades; elas sdo analisadas
na secao 4.4.5 (formulacdo do PE - andlise externa). Seu favorecimento a empresa
depende de como a organizacdo esta preparada internamente (pontos fortes e
fracos) para aproveité-las.

Ainda, essas forcas podem se originar de diversos fatores como
apresentado por Pereira (2010, p. 103): tecnologia, ecologia, sindicatos, social,
comunidade, clientes, concorrentes, fornecedores do governo (Politicas Publicas),
economia (tendéncias, produtos de sucesso, modismo, crescimento), educacéo,
entre outros.

Assertiva tedrica n° 9 - Como as qualidades foram relacionadas na
construcdo do Planejamento Estratégico?

As qualidades foram relacionadas na constru¢cdo do PE com a observacao
do trabalho a fim de resultar em uma qualidade de implantacdo das estratégias,
através da qualidade na formulagdo das estratégias nas secdes de métodos
utilizados e estudo de caso, com seguimento de processos estabelecidos e
largamente explorados no universo organizacional de Pereira (2010). Ainda para se
conseguir uma qualidade de formulacdo das estratégias foram seguidos alguns
cuidados basicos como as sugestdes praticas de Oliveira (2009, p. 106-120) e ndo
realizar os “seis assassinos silenciosos” de Beer e Eisnetat (2000 apud KICH,;
PEREIRA, 20l1la, p.1049-1050). Na escolha das estratégias basicas para a
empresa utilizaram-se os métodos da matriz SWOT (quadro 10, p. 81) como fonte de
orientacao, e construgéo de indicadores (quadro 11, pg. 88), possibilitando assim um
processo de controle. No entanto, a qualidade decisoria e administrativa da equipe
que catalisa e coordena a implantacdo das estratégias nédo foi contemplada neste
trabalho, deixando, assim, em aberto o Gltimo ponto para se obter uma qualidade de
implantacdo das estratégias. Ainda a ultima qualidade poderé ser desenvolvida pela
empresa futuramente.

Assertiva tedrica n° 10 - Como ocorrera o processo de controle e avaliacao

estratégico na organizagdo?
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O processo de criagdo do controle e avaliacdo do Planejamento Estratégico
da empresa foi seguird os fundamentagbes com esboco da figura 6 (p.44) dos
autores Certo e Perto (1993, p.197). Outro processo complementar de controle e
avaliacdo foi estabelecido através de Pereira (2010, p.129), com a definicdo de
responsaveis, data de inicio e término e indicadores de desempenho seguindo
modelo BSC, com os resultados apresentados na tabela 1 (p.88) e no quadro 11 (p.
88). Porém, no Planejamento Estratégico ndo foram definidos 0s recursos
financeiros ser utilizados, devido a empresa ndo possuir uma previsao financeira e
saber quanto pode ser investido em cada acao. Ainda se definiu que a empresa
realizaria reunides mensais para avaliacdo das estratégias e para dar feedback de
todas as atividades realizadas. Também nesse processo pode-se destacar a
necessidade de aprendizado, tdo importante para as estratégias, destacada
segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010).

Dessa maneira, conclui-se que o trabalho utilizou suas assertivas teéricas
para auxilid-lo em sua construcdo, porém sua resolucdo acontece somente na
analise do estudo do Planejamento Estratégico como processo de facilitador do

entendimento da evolugcao do PE dentro da empresa Point Cal¢cados e Esportes.
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5 CONCLUSAO

Este trabalho académico foi constituido a partir da elaboracdo de um
Planejamento Estratégico para a empresa Point Calcados e Esportes. Considera-se
que antes da implantacdo (p.88) do Planejamento Estratégico a empresa néo
possuia um direcionamento de suas atividades de forma planejada e formal,
disponivel a todos os funcionarios. Sobre o contexto do trabalho buscou-se
responder aos objetivos gerais especificos presentes nas suas respectivas sec¢oes.

Como primeiro passo para alcancar o objetivo geral e os especificos,
desenvolveu-se a fundamentagéo tedrica com a finalidade de realizar uma revisao
da literatura sobre os temas: conceito de estratégias, Planejamento Estratégico, os
tipos de PE, etapas do PE e assertivas tedricas. Com a leitura de cinquenta e nove
autores, obras e teorias definiu-se o processo o Planejamento Estratégico da
empresa Point Calcados e Esportes, que seguiu em seu estudo de caso 0 processo
de Pereira (2010) apresentado na figura 8 (p.50).

Os métodos utilizados adotados ao decorrer do trabalho buscaram a melhor
concepcao das etapas do Planejamento Estratégico. Apresenta-se na secao de
coleta e analise de dados a definicdo detalhada de como ocorreria cada etapa do
Planejamento Estratégico em seu estudo de caso. Ainda foi constituido na Figura 9
(p.61) um fluxograma da sequéncia das atividades do Planejamento Estratégico que
deveriam ser seguidas em sua realizacao.

O estudo de caso se iniciou com a analise das liderancas dentro da empresa,
constatou-se a existéncia de trés niveis hierarquicos, juntamente com a definicdo de
cada um deles. Apds essa etapa foi realizado o dialogo com os proprietarios da
empresa com a finalidade de constatar o interesse pelo Planejamento Estratégico e
nivel de envolvimento. Ainda nessa etapa foi iniciada a sensibilizacdo da
organizagao.

Posteriormente, foi realizada a definicdo da execucdo do processo de PE. O
processo se orientou a formular como seria executado o Planejamento Estratégico
dentro da empresa, através da adaptacdo do processo estabelecido na
fundamentacéo tedrica, figura 9 (p.51) e métodos utilizados para melhor aplicacdo e
desenvolvimento operacional. Outro foco foi a sensibilizacdo dos proprietarios e

gerentes da empresa, apresentando a grande importancia de sua dedicacdo para o
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sucesso ou fracasso do Planejamento Estratégico. Ao final da reunido se
estabeleceu o cronograma das atividades a serem realizadas.

Visando alcancar o primeiro objetivo especifico: “identificar declaracdo de
valores, missdo e visdo da organizacdo”, iniciou-se a reunidao para formulagéo
desses temas, sendo 0s principais resultados apresentados em suas respectivas
secdes. O segundo objetivo geral a ser alcancado, “realizar as analises dos
ambientes externos e dos ambientes internos da organizacdo”, foi constituido
através das secdes de analise externa, andlise interna e matriz SWOT. Seus
resultados apresentados foram a construcdo dos quadros 9 (p. 78) e 10 (p.82) e
tiveram como finalidade auxiliar a formulagéo do terceiro objetivo estratégico.

O terceiro objetivo estratégico, “determinar as questbes estratégicas,
estratégias e acOes estratégicas para fazer a empresa alcancar seus objetivos e
continuar a ser competitiva no mercado”, foi constituido através da Matriz SWOT e
buscou-se criar um caminho a ser seguido pela empresa para minimizar ameacas,
resolver os pontos fracos, potencializar pontos fortes, aproveitar oportunidades e
resolver os fatores criticos de sucesso. Seus resultados foram apresentados nas
secOes de questbes estratégicas (secao 4.4.8), estratégias e acbes estratégicas
(secéo 4.4.9) e indicadores (sec¢ao 4.4.10), juntamente com a elaboracdo da tabela
n° 1 (p.88) e o quadro n° 10 (p.82) . Finalizando, assim, o processo de formulacao
do Planejamento Estratégico no estudo de caso unico.

A implantacdo do Planejamento Estratégico na empresa se deu atraves da
divulgacdo do PE formulado nas reunides e nos trés primeiros objetivos especificos
do trabalho.

O quarto objetivo especifico, “comparar os resultados de campo com
assertivas teodricas da literatura cientifica sobre o tema de Planejamento
Estratégico”, foi desenvolvido na secdo de consideracdes de campo das assertivas
tedricas e procurou levantar como as assertivas tedricas foram trabalhadas no
estudo de caso através da apresentacdo de evidéncias do estudo de caso que
corrobora com as consideracfes, como foi alcancado e autores que fornecem
suporte as constatacoes.

E importante destacar que toda a constru¢do do trabalho se buscou a
sensibilizacdo da organizacdo. Ressalta-se que 0 crescimento da organizacéo
possibilita muitos ganhos para sociedade atraves da geracao de empregos direto e

indireto, pagamento de tributos, retornos para sociedade civil ou proprietarios.
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A principal limitagdo do trabalho foi a utilizacdo de um estudo de caso Unico,
assim os dados analisados séo particulares e especificos a empresa Point Cal¢cados
e Esportes, ndo podendo ser generalizados. Outra limitacdo € a influéncia do
pesquisador sobre o estudo de caso ou a influéncia do estudo sobre o pesquisador.
Nao foram realizadas avaliagcbes dos resultados do Planejamento Estratégico,
devido a necessidade de longos periodos de tempo para realizar as avaliagdes das
guestdes estratégicas, estratégias e acdes estratégicas.

No final deste trabalho ainda é importante ressaltar a necessidade de a
empresa continuar o seu comprometimento com relacdo a execucdo e controle do
Planejamento Estratégico, assim como demonstrou interesse na formulagéo.
Ressalta-se que a elaboracdo deste trabalho possibilitou a abertura para futuros
estudos que poderdo ser realizados na organizacdo sobre as diversas areas do
conhecimento e beneficios que o Planejamento Estratégico possibilitou a empresa
Point Calgados e Esportes.
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