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RESUMO

ARAUJO, Mariane Felisbino. Prioridades de Gestdo e Desafios Enfrentados
pelas Organizagfes: um estudo de caso realizado nas empresas associadas ao
SIMEC - Sindicato das Industrias Metallrgicas, Mecanicas e Material Elétrico de
Caravaggio. 2012. 113fl. Orientador: Juliano Vitto Dal Pont. Trabalho de Conclusdo
do Curso de Ciéncias Contbeis. Universidade do Extremo Sul Catarinense —
UNESC. Criciama — SC.

Diante do mercado competitivo atual, as organizagcbes buscam ferramentas que as
auxiliem no processo administrativo, viabilizando a execucdo das estratégias
elaboradas e a tomada de decisdo dos gestores. Desse modo, tem-se o
planejamento estratégico, onde as empresas definem suas estratégias, detectam
seus principais desafios e determinam as suas prioridades para 0s proXximos anos.
Ressalta-se que além de uma precisa base de informacfes, é essencial que as
entidades tenham pessoas competentes e comprometidas com as estratégias
organizacionais, visto que as metas sdo alcancadas por pessoas. Logo, elas séo
essenciais para o0 sucesso das organizacoes. A pesquisa foi realizada nas empresas
associadas ao Sindicato das Industrias Metallrgicas, Mecéanicas e Material Elétrico
de Caravaggio. O diagndstico foi realizado através de um questionario aplicado as
29 empresas associadas, das quais obteve-se retorno de 26 respondentes. Diante
disso, buscou-se fazer um comparativo entre o resultado obtido com as empresas
associadas ao SIMEC em relacdo a mesma pesquisa feita com variadas empresas
do pais dos quais obteve-se a participacdo de 1065 entidades. Com o resultado
obtido, constatou-se que as principais dificuldades enfrentadas pelas organizacoes,
é a falta de pessoas capacitadas, com espirito inovador e ainda a forte concorréncia
enfrentada no atual mercado. Para os préximos anos, essas empresas buscam
aumentar a rentabilidade e conquistar novos mercados. Diante de tal estudo
percebe-se que as entidades possuem seu planejamento estratégico, e tem 0s seus
objetivos definidos, deixando-os claro para toda a equipe de colaboradores e
gestores, no entanto a falta de lideres capacitados dificulta o alcance dos objetivos
almejados.

Palavras-chave: Estratégias. Prioridades de Gestdo. Ferramentas Gerenciais.
Pessoas.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo sera definido o tema e problema da pesquisa, que tem
como intuito apresentar as ferramentas de gestdo e por meio delas, definir as
prioridades e o0s principais desafios enfrentados pelas empresas. Serdo
apresentados o objetivo geral e os objetivos especificos da pesquisa, bem como sua
justificativa, a qual explica os motivos da escolha do tema, finalizando com a
apresentacdo dos procedimentos metodologicos que guiardo a elaboracdo deste

estudo.

1.1 TEMA E PROBLEMA

A competitividade no mercado faz com que as empresas busquem
ferramentas que as auxiliem a expandir seus negocios e se destacar perante a
concorréncia. Diante disso, apresenta-se a ciéncia contabil, a qual se preocupa em
nortear a atuacdo dos gestores, prestando aos mesmos subsidios informacionais e
possibilitando a adocdo de metodologias que permitam uma melhor conducdo dos
negocios.

Com isso os gestores buscam por informacgdes claras e precisas, que
proporcionem rapidez e seguranca na tomada de decisdes. Logo, é fundamental que
os administradores se preocupem com o processo de gestdo e procurem a melhoria
continua do mesmo, elaborando planos estratégicos e orcamentarios, com a
finalidade de obter a informacédo correta e em tempo habil.

Tais fatores impulsionam a rentabilidade das empresas, reducdo de
custos, a busca constante de novos fornecedores e clientes, uma melhor avaliacéo
de estoques, entre outros itens que passam a ser avaliados de forma mais ampla e
precisa, objetivando o crescimento e o desenvolvimento da organizacao, definindo,
assim, aonde se quer chegar e qual o caminho percorrer.

Para isso, existe uma ferramenta muito importante conhecida como
planejamento estratégico, que serve para auxiliar os gestores no controle de suas
empresas, visando determinar o que se deseja para o futuro e qual o periodo que se
levaria para alcancar os objetivos almejados, onde se deve destacar as prioridades

de gestéo e os desafios estratégicos. O planejamento deve ser acompanhado pelos
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gestores, em que 0s mesmos 0 analisam no decorrer dos anos em que foi
programado, tornando-se mais contigua a visédo de futuro que a empresa vislumbra.

Buscou-se entéo, meios para utilizar os recursos disponiveis, minimizando
as deficiéncias existentes e identificando os desafios enfrentados, definindo as
prioridades de gestdo e elaborando estratégias de negocios, com a finalidade de
atingir os objetivos almejados.

Diante disso, desenvolveu-se a seguinte problematica: quais as
prioridades de gestdo e os principais desafios que enfrentam as empresas
associadas ao SIMEC - Sindicato das Industrias Metallrgicas, Mecéanicas e Material

Elétrico de Caravaggio?

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

O objetivo geral deste trabalho consiste em identificar as prioridades de
gestado e os desafios enfrentados pelas empresas associadas ao SIMEC - Sindicato
das Industrias Metallrgicas, Mecéanicas e Material Elétrico de Caravaggio.

Para atingir o objetivo geral tém-se como objetivos especificos o0s
seguintes:

e Fundamentar teoricamente 0s aspectos relacionados a planejamento

estratégico, estratégias de gestdo e a gestao de pessoas;
¢ Identificar as prioridades do processo de gestdo empresarial e 0s
principais desafios para os anos de 2013-2017 nas empresas
associadas ao Sindicato das Industrias Metallrgicas, Mecéanicas e
Material Elétrico de Caravaggio;

e Apresentar o comparativo entre o Expomanagement 2009 com relacéo
ao resultado obtido na pesquisa com as empresas associadas ao
SIMEC 2012.

1.3 JUSTIFICATIVA

Atualmente, verifica-se que muitas empresas ainda nao possuem
ferramentas de gestdo, o que dificulta o processo da tomada de decisdo e o alcance
dos objetivos almejados. Cabe destacar, que a falta de uso de tais ferramentas pode

facilitar que possiveis falhas acontecam dentro da organizacgao.
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O planejamento estratégico serve para auxiliar a empresa a aprofundar o
conhecimento dos ambientes interno e externo, no qual a mesma esta inserida,
verificando os pontos positivos e negativos e analisando-os, para que 0S mesmos
possam ser aplicados de maneira a proporcionar melhorias a empresa.

Este trabalho justifica-se de forma tedrica pelo fato do planejamento
estratégico auxiliar no conhecimento e avaliagdo interna e externa da entidade, bem
como o crescimento e desenvolvimento da mesma, onde se define as prioridades de
gestdo, as principais dificuldades enfrentadas e os fatores criticos de sucesso
empresarial.

Ressalta-se que as pessoas sdo fundamentais para 0 sucesso das
organizacbes, onde as mesmas devem trabalhar em prol dos objetivos
organizacionais, visando alcancar as metas tracadas pela entidade. Diante disso, é
imprescindivel apresentar para seus colaboradores a visdo de futuro que a
organizagdo almeja. Ressalta-se que, se a empresa cresce e 0S objetivos
organizacionais sao alcancados, as pessoas que auxiliam para que isso aconteca
podem crescer junto e atingir seus objetivos individuais.

Neste sentido, certifica-se que a estratégia do negocio consiste em
decisbes que assegurem que 0s setores trabalhem com um objetivo em comum,
trazendo maiores beneficios a entidade. Para tanto, busca-se identificar ou definir os
principais desafios estratégicos e as prioridades de gestdo, onde sdo definidas as
metas a serem atingidas e os objetivos a serem alcancados.

Enfatiza-se, que este estudo pode contribuir para uma melhor
administracdo das empresas, no sentido de as mesmas elaborarem um
planejamento estratégico, definindo as prioridades de gestdo e os desafios por elas
enfrentados. Deste modo a organizacdo pode investir no que realmente influencia no
resultado empresarial, enfim, itens que se bem formulados dentro do planejamento
estratégico podem fazer com que as organizagdes se tornem mais competitivas no

mercado.

1.4 METODOLOGIA

Apresentam-se aqui aspectos metodologicos fundamentais para o

desenvolvimento deste trabalho. Para elaboragdo do conteudo, faz-se necessario
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utilizar da pesquisa bibliografica para obter maior conhecimento sobre o tema
estudado.
Segundo Martins e Thedphilo (2009, p. 54),

A pesquisa bibliografica trata-se de estratégia de pesquisa necessaria para
a conducdo de qualquer pesquisa cientifica. Uma pesquisa bibliografica
procura explicar e discutir um assunto, tema ou problema com base em
referéncias publicadas em livros, periédicos, revistas, enciclopédias,
dicionarios, jornais, sites, CDs, anais de congressos etc. Buscar conhecer,
analisar e explicar contribuicdes sobre determinado assunto, tema ou
problema. A pesquisa bibliografica € um excelente meio de formacao
cientifica quando realizada independentemente — andlise tedrica, ou como
parte indispensavel de qualquer trabalho cientifico, visando & construgéo da
plataforma tedrica do estudo.

Quanto aos objetivos da pesquisa, esta caracteriza-se como descritiva
onde o principal objetivo € descrever os aspectos pertinentes a planejamento
estratégico, estratégias de gestdo e gestdo de pessoas. Conforme Oliveira (1999, p.
114) “o estudo descritivo possibilita o desenvolvimento de um nivel de analise em
que se permite identificar as diferentes formas de fenbmenos, sua ordenacdo e
classificagdo.”

Quanto aos procedimentos, foi feito um estudo de caso identificando as
prioridades de gestdo e os principais desafios que enfrentam as empresas
associadas ao SIMEC - Sindicato das Industrias Metallrgicas, Mecanicas e Material
Elétrico de Caravaggio. De acordo com Beuren (2006, p. 84), “esse estudo é
preferido pelos pesquisadores que desejam aprofundar seus conhecimentos a
respeito de determinado caso especifico”. Logo, a pesquisa € fundamental para
melhor compreender o tema em questéo.

Elaborou-se um levantamento de dados, onde Martins e Thedphilo (2009,
p. 60) afirmam que “os problemas de pesquisa tratados através dessa estratégia
requerem uma sistematica de coleta de dados de populagdes ou de amostras da
populagdo por meio de variadas técnicas.” Esse levantamento sera realizado através
de uma pesquisa com as empresas associadas ao Sindicato das Industrias
Metallrgicas, Mecéanicas e Material Elétricos de Caravaggio, mediante analise
qualitativa e quantitativa. Posteriormente, fez-se um comparativo entre o resultado
de tal pesquisa em relacdo ao resultado da pesquisa Expomanagement 2009,
elaborada pela HSM em parceria com a consultoria empresarial EMPREENDA, com

empresas de todo o pais.
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Richardson (1999, p. 80) menciona que, “os estudos que empregam uma
metodologia qualitativa podem descrever a complexidade de determinado problema,
analisar a interacdo de certas variaveis, compreender e classificar processos
dinamicos vividos por grupos sociais.” Portanto, foi feito a coleta de dados com
diversas organizacdes e a andlise das variaveis, obtendo assim informacdes
necessérias para a conclusdo de determinadas estatisticas e resultados. Dessa

forma Richardson (1999, p. 70) cita que,

Caracteriza-se pelo emprego de quantificacdo tanto nas modalidades de
coleta de informag®es, quanto no tratamento delas por meio de técnicas
estatisticas, desde as mais simples, como percentual, média, desvio-
padrdo, as mais complexas, como coeficiente de correlacdo, analise de
regressao etc.

Dentre as empresas em que foi realizado o estudo de caso, tem-se a
organizacdo na qual a avaliadora é participante. Conforme Beuren (2006), a

pesquisa participante vincula uma relagéo entre o pesquisador e o pesquisado.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo desenvolve-se a fundamentacdo teodrica do trabalho,
apresentando-se, inicialmente, uma abordagem bibliografica sobre as estratégias de
gestdo. Posteriormente, abordar-se-a o planejamento estratégico como ferramenta
essencial para o sucesso das organizagfes. E, na sequéncia, serao apresentados

0s aspectos pertinentes a gestdo de pessoas

2.1 ESTRATEGIAS DE GESTAO

Diante do cenario competitivo atual, verificam-se expressivas
transformacdes na economia. Logo, torna-se essencial que o0s gestores
acompanhem tais mudancas e atentem para as estratégias de gestdo que estes
deveréo aplicar dentro da sua entidade.

Neste contexto, Costa (2007, p. 56) destaca que:

A sua finalidade é assegurar o crescimento, continuidade e a sobrevivéncia
da instituicdo por meio da adaptagdo continua de sua estratégia, de sua
capacitacdo e de sua estrutura, possibilitando-lhe enfrentar as mudancas
observadas ou previsiveis no seu ambiente externo ou interno, antecipando-
se a elas.

Desse modo, salienta-se a importancia em adaptar-se e atentarem-se as
mudancas, dando prioridade aos processos mais importantes e diagnosticando os
principais desafios. Oliveira (2007, p.12), enfatiza que “os modernos modelos de
gestdo exigem, em elevada intensidade, o delineamento e operacionalizacdo de
fortes estratégias que consolidem vantagens competitivas reais, sustentadas e
duradouras para as empresas.” Certifica-se que as estratégias de gestdo sao de
suma importancia para as organizacOes, podendo proporcionar a seus gestores
maior confiabilidade e seguranca na tomada de decisdes.

De acordo com Oliveira (2007, p. 3), “a finalidade das estratégias
empresariais € estabelecer quais serdo os caminhos, 0s cursos, 0s programas de
acdo que devem ser seguidos para alcancar o0s objetivos ou resultados
estabelecidos pela empresa.” Neste sentido, os gestores elaboram as estratégias da
organizacdo com a finalidade de maximizar os lucros, proporcionando uma melhor

adequacado dos colaboradores ao sistema estratégico da empresa no qual ele esta
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inserido e que fara parte dos resultados por ela alcangados, ou seja, auxiliardo os
gestores a terem uma melhor visualizagdo do futuro e alcangarem os objetivos
almejados.

A partir do momento que se elaboram as estratégias empresariais, as
organizacdes passam a precisar de toda a participacdo dos colaboradores, onde
todos devem trabalhar em prol do mesmo objetivo, visando o desenvolvimento da
entidade e o seu proprio crescimento dentro dela. Com isso Oliveira (2007, p. 4)

afirma que:

Numa empresa, a estratégia estd correlacionada a arte de utilizar
adequadamente os recursos tecnoldgicos, fisicos, financeiros e humanos,
tendo em vista a minimiza¢do dos problemas empresariais e a maximiza¢ao
do uso das oportunidades identificadas no ambiente da empresa.

Elucida-se, diante de vertiginosos processos de transformacdo, que as
empresas devem estar suscetiveis a enfrentar os desafios que a cercam, onde elas
dependem diretamente das pessoas envolvidas, ou seja, do seu grupo de
colaboradores, para obter o resultado esperado. Neste sentido Harrison (2005, p.

43) assegura que:

As organizagbes podem encorajar o pensamento estratégico de diversas
formas. Primeiro: gerentes e funcionarios podem receber um treinamento
gue descreva o pensamento estratégico e diga como usa-lo. Segundo: uma
organizacdo pode encorajar e recompensar funcionarios que gerem novas
idéias (hip6teses).

Baseado na afirmacao de Harrison, certifica-se que com a elaboracdo do
planejamento estratégico, os individuos que operam nas organizacfes passam a
assumir responsabilidades, dentre elas, superar-se sempre. Seguindo essa
concepgao, constata-se que motivar os colaboradores pode influenciar diretamente
na satisfacdo e desempenho dos mesmos, proporcionando, assim, o alcance das

metas.

2.1.1 Organizacao estratégica
E importante elaborar um modelo de desenvolvimento da organizacio
estratégica da entidade, uma vez que este pode facilitar o trabalho dos gestores.

OLIVEIRA (1997, p. 77) afirma que “a organizagao estratégica pode ser considerada
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como um dos tipos de estrutura organizacional nas empresas”. Através da
organizagdo estratégica ocorre a alocacdo dos recursos da entidade, facilitando o
alcance dos objetivos.

Considera-se a organizacdo estratégica como um dos meios mais
eficazes de melhorar o desempenho da organizacdo como um todo. Segundo
OLIVEIRA (1997, p. 77), “deve-se considerar que existe uma ordem natural das
coisas, que nem sempre € observada, inclusive por interesses pessoais que,
normalmente, se sobrepdem aos interesses da empresa’”. No entanto faz-se
necessério trabalhar em equipe, em busca do mesmo objetivo, para que dessa
forma, obtenha-se um resultado positivo para a entidade e o reconhecimento
préprio.

Visando um melhor desempenho, Bethlem (2004, p.30) afirma que “é
estabelecida, entdo, a visdo da situacdo atual da empresa ou negoécio pelos
membros significativos da organizacdo”. Analisando a atividade que a entidade
exerce, bem como a situacdo da mesma no mercado, e onde esta deseja chegar.

Neste sentido, torna-se importante para a organizacdo seguir uma
determinada direcéo, por meio da elaboragédo de metas e objetivos que a empresa
vislumbra para longo prazo. Logo, é fundamental a entidade conhecer o mercado no
qual esta inserida, bem como seu segmento e estar pronta para o novo, porque,
para alcancar determinadas metas e resultados, € necessario existir um processo

flexivel de gestdo das mudancas.

2.1.2 Formulacao das estratégias empresariais

Em primeiro momento deve-se decidir o foco para a elaboracdo da
estratégia, ou seja, 0 que a empresa busca realizar em determinado periodo de
tempo e quais os caminhos a seguir para a obtencao de tal resultado.

De acordo com Mintzberg e Quinn (2001, p. 59),

As principais subatividades da formulacdo de estratégia como atividade
I6gica incluem a identificacéo das oportunidades e ameacas no ambiente da
empresa, adicionando-se alguma estimativa ou risco as alternativas
discerniveis. Antes de ser feita uma escolha, os pontos fortes e fracos da
empresa devem ser avaliados juntamente com os recursos disponiveis.
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Diante disso, BETHLEM (2004) enfatiza que a partir deste momento
surgem as prioridades e os desafios a analisar, ignorando os de menos importancia
e atendendo aos de alta relevancia, definindo as decisGes estratégicas que vao
direcionar o futuro das organizacdes.

Oliveira (2002, p. 216) afirma que: “as estratégias s&o formuladas com
base nos objetivos e desafios estabelecidos, na realidade identificada no diagnostico
estratégico e respeitando a missao, os propdsitos e a cultura da empresa.” Desse
modo, enfatiza-se que as estratégias devem ser definidas a partir do momento que
se identificou as prioridades e os desafios enfrentados pela entidade, ou
necessidades expostas pelo mercado.

Neste sentido, a entidade traca determinada direcdo a ser seguida,
acatando os principios da organizacdo, porém, verificando até que ponto ela
consegue assumir determinados riscos, que podem vir ou ndo, a trazer bons
resultados.

Mitzberg e Quinn (2001, p. 59) complementam que

Os estrategistas devem ser analiticamente objetivos em estimar a
capacidade relativa de suas empresas e as oportunidades que eles véem
ou antecipam nos mercados em desenvolvimento. Até que ponto desejam
assumir riscos baixos ou altos depende, presumivelmente, de seus objetivos
de lucro.

Entdo, quanto maior for sua estimativa de crescimento/lucro, maiores
serdo os riscos e também as dificuldades para alcancar o resultado almejado, e
maior serd o esforco dos envolvidos, ou seja, dos colaboradores para atingir tal
efeito.

Ressalta-se que o0s executivos devem ajudar na definicdo das estratégias
da organizacéo, visando o que lhes é de interesse. Mitzberg e Quinn (2001, p. 60)
afirmam que “a determinagdo da estratégia também requer consideracdo de quais
alternativas sédo as preferidas do executivo principal e talvez também de seus
associados imediatos, independentemente de consideragdes econdmicas.” E
importante que 0s executivos estejam diretamente ligados as elaboracdes das
estratégias, pois estas, se seguidas rigorosamente e com cautela, fardo com que as

metas sejam atingidas.



23

2.1.2.1 Criatividade na elaboracdo da estratégia

Uma vez que a organizacdo faz sua pesquisa de mercado e uma
autoavaliacdo, analisando o ambiente no qual esta inserida, a mesma parte para o
processo de elaboracdo das estratégias. Fernandes e Berton (2005, p. 141)

asseguram que:

Uma vez feito um autodiagndstico, analisado o negécio e o ambiente, a
organizacdo ja tem elementos suficientes para tracar sua estratégia.
Todavia, a estratégia ndo brota espontaneamente da analise. Nessa altura,
entra em cena um elemento bastante subjetivo do processo estratégico: a
criatividade.

Portanto, quanto mais criativa for a estratégia, maior aceitabilidade ela
tera e melhor retorno ela trard. Wagner 1ll e Hollenbeck (2006, p.58) afirmam que
“criatividade é o processo de combinar ou associar ideias de um modo novo,
incomum.” Criar alternativas inovadoras, porém, eficazes para a entidade é
fundamental, e neste contexto, Gracioso (1996) complementa que a estratégia deve
ser criativa, propondo solucfes novas para os velhos problemas encontrados.

Segundo Fernandes e Berton (2005, p. 141), “a boa estratégia € aquela
que surpreende os clientes (positivamente, é claro), concorrentes e comunidade de
forma geral.” Logo, é aquela que faz a organizacédo obter um diferencial de mercado.

Wagner Ill e Hollenbeck (2006, p. 79) destacam que “quase sempre as
inovacdes sao inicialmente induzidas por um problema ou pela percep¢ao de uma
necessidade.” Nesta conjuntura, deve-se fazer uma andlise e verificar se é possivel
tal aplicacao, e se a organizacao encontra-se preparada para determinada mudanca.

Cabe ressaltar que é essencial que a estratégia esteja ligada a todo o
processo organizacional, o qual deve conter mudanca, criacdo e inovacao.

Fernandes e Berton (2005, p. 142) enfatizam que:

O processo da estratégia deve entender como criar novas atividades, novos
empreendimentos e novos negocios. Partindo dessa perspectiva, a
estratégia torna-se ndo um exercicio de andlise posterior ao fato, mas um
processo de descoberta. Entdo, a estratégia passa a ser inovacao e
criatividade: a busca de novos padrdes de oportunidades e de novos
padrdes de interacdo entre clientes, empresas, tecnologias e mercados.
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Infere-se que a estratégia deve ser algo inovador, que busca ensejos na
criatividade, que conhece as suas deficiéncias e transforma-as em oportunidade,

visando reconhecimento e crescimento no mercado no qual esta inserida.

2.1.2.2 Missao

Uma organizacgao existe porque ela possui uma finalidade, um porque de
existir e a missdo vem para dar sentido as performances diarias da entidade, ou
seja, para motivar, para fazer com que todos os envolvidos percebam sua
importancia dentro dela e sigam uma determinada dire¢ao.

Chiavenato e Sapiro (2003, p. 55) destacam que “missdo é a declaragao
do propésito e do alcance da organizacao em termos de produto e de mercado. Ela
se refere ao papel da organizacdo dentro da sociedade em que esta envolvida e
significa sua razao de ser ou existir.” Assim, observa-se que a missdo esta ligada a
razdo de ser da empresa, a atividade que ela exerce e ao motivo de sua existéncia.

A missdo pode ser apresentada de forma muito simples, proporcionando
ao interessado (leitor) um breve entendimento da atividade exercida pela entidade.
De acordo com Harrison (2005, p. 112), “missao € aquilo que a organizagéo € e a
razdo pela qual ela existe.” Portanto, a missdo da empresa €& sua identidade
organizacional.

E importante que dentro da missdo sejam apresentados os propésitos da
organizacdo, ou seja, 0s meios que ela ira utilizar para cumprir sua finalidade.
Oliveira (2002, p. 76) diz que “propdsitos correspondem a explicitagdo dos setores
de atuacdo dentro da missdo que a empresa ja atua ou esta analisando a
possibilidade de entrada no setor, ainda que esteja numa situacdo de possibilidade
reduzida.” Tais propositos seriam responsabilidades assumidas pela entidade num
todo, ou seja, aceitas inclusive por executivos, para seguir a missao. Porém,
ressalta-se que mesmo com a participagéo de todos os envolvidos, nem sempre a
missao é alcangada em sua totalidade.

Entende-se que a acepcdo da missao da empresa fornece um norte ao
qual a organizacdo ira seguir, ou seja, € 0 ponto inicial para a elaboracdo das
estratégias empresarias, devendo atender a determinados critérios.

Oliveira (2002, p. 77) afirma que:
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A definicdo da missdo deve satisfazer a critérios racionais e sensatos que

devem ser:

e Suficientemente empreendedores para terem impacto sobre o
comportamento da empresa;

e Mais focalizados no sentido da satisfacdo das necessidades do cliente

do que nas caracteristicas do produto fabricado;

Capazes de refletir as habilidades essenciais da empresa,;

Entendiveis;

Realistas;

Flexiveis; e

Motivadores.

7

Constata-se que ao elaborar a missdo da empresa, é necessario que
exista criatividade, que satisfaca a necessidade de clientes, que seja de fécil
entendimento e que seja motivacional, proporcionando aos colaboradores vontade

de seguir tal ideal em sua totalidade.

2.1.2.3 Visao

Para definir a visdo da empresa, é necessario considerar todo o ambiente
e verificar o que a mesma pretende ser e alcancar ao longo dos anos, ou seja,o que

ela almeja para o futuro. Oliveira (2002, p. 88) conceitua visdo como sendo:

Os limites que os proprietarios e principais executivos da empresa
conseguem enxergar dentro de um periodo de tempo mais longo e uma
abordagem mais ampla. Neste contexto, a visdo proporciona o0 grande
delineamento do planejamento estratégico a ser desenvolvido e
implementado pela empresa. A visdo representa 0 que a empresa quer ser.

Logo, verifica-se a importancia de melhor representar onde a empresa
quer ser ou estar a longo prazo, por meio da visdo elaborada pela mesma,
possibilitando uma melhor representacdo das estratégias a serem executadas.
Costa (2007, p. 36) salienta que “deve-se introduzir um processo sistematico e
estruturado que permita construir e formular uma visdo para a empresa que seja, ao
mesmo tempo, clara e simples, por um lado, e ambiciosa e inspiradora, por outro.”

Parisi e Megliorini (2011, p. 106) complementam que:

A visdo deve definir a ambicdo da empresa. Deve-se levar em consideracdo
ndo apenas as variaveis ambientais, mas principalmente a andlise
competitiva. Ela é um dos objetivos a ser alcancado no final do horizonte de
tempo do planejamento estratégico, portanto, ela precisa ser exequivel e
também desafiadora, induzindo gestores a busca por superar seus
concorrentes e posicionar a empresa numa condigdo competitiva melhor.
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Acredita-se que a visdo da empresa deve ser realmente desafiadora,
precisando do esforco de todos os envolvidos em prol do mesmo objetivo, sendo
elaborada com aspecto competitivo e visando atingir o objetivo em longo prazo.
Dessa forma, fica evidente a necessidade de a organizacdo motivar seu grupo de

colaboradores, para que os mesmos fagam um trabalho alinhado a estratégia
organizacional, possibilitando o alcance dos resultados.

2.1.2.4 Principios e valores organizacionais

Os principios organizacionais sdo um conjunto de conceitos, ou ainda a
descricdo do carater da entidade, algo imutavel. Conforme Chiavenato e Sapiro
(2003, p. 69), “os principios organizacionais referem-se a conceitos dos quais ndo se
esta disposto a abrir mdo, como ética e honestidade.” Os quais fazem parte do
planejamento estratégico da empresa.

Valor € um preceito fundamental para a empresa. Diante disso, Harrison
(2005, p. 87) afirma que “um forte sistema de valor pode ser uma fonte de vantagem
competitiva.” Neste sentido, a figura 1 apresenta, como exemplo, os valores da

empresa Petrobras:

Figura 1 - Valores Petrobras

Diversidade
humana e

cultural Integracao

I-‘“' PETROBRAS

espeito

Resultados

Eticae
ransparéncia -
Prontidao

para mudancas

Empreendedorismo
e inovagao

Fonte: Petrobras (2012)
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A figura 1 representa os valores da Petrobras, que sdo a forma como a
companhia pauta suas estratégias, acdes e projetos. Conforme Petrobras (2012),
apresenta-se a seguir cada um de seus valores:

e Desenvolvimento sustentavel: Perseguimos o sucesso dos negocios
com uma perspectiva de longo prazo, contribuindo para o desenvolvimento
econdbmico e social, e para um meio ambiente saudavel nas comunidades onde
atuamos.

e Integracdo: Buscamos maximizar a colaboracdo e a captura de
sinergias entre equipes, areas e unidades, assegurando a visdo integrada da
companhia em nossas agoes e decisdes.

¢ Resultados: Buscamos incessantemente a geracdo de valor para as
partes interessadas, com foco em disciplina de capital e gestdo de custos.
Valorizamos e reconhecemos, de forma diferenciada, pessoas e equipes com alto
desempenho.

e Prontiddo para mudancas: Estamos prontos para mudancas e
aceitamos a responsabilidade de inspirar e criar mudancgas positivas.

e Empreendedorismo e inovacédo: Cultivamos a superacdo de desafios e
buscamos incessantemente a geracao e implementacéo de solugbes tecnoldgicas e
de negdcios inovadoras que contribuam para o alcance dos objetivos estratégicos da
Petrobras.

e FEtica e transparéncia: Nossos negoécios, acbes, compromissos e
demais relagBes s&o orientados pelos Principios Eticos do Sistema Petrobras.

e Respeito a vida: Respeitamos a vida em todas as suas formas,
manifestacbes e situacbes e buscamos a exceléncia nas questbes de saude,
seguranca e meio ambiente.

e Diversidade humana e cultural: Valorizamos a diversidade humana e
cultural nas relagbes com pessoas e instituicbes. Garantimos o0s principios do
respeito as diferencas, da ndo discriminacéo e da igualdade de oportunidades.

e Pessoas: Fazemos das pessoas e de seu desenvolvimento um
diferencial de desempenho da Petrobras.

e Orgulho de ser Petrobras: NOs nos orgulhamos de pertencer a uma
empresa brasileira que faz a diferenca onde quer que atue, por sua historia, suas

conquistas e por sua capacidade de vencer desafios.
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Seguindo o conceito de Harrison, verifica-se que a Petrobras possui um
forte sistema de valor, o qual torna-se uma vantagem competitiva para a
organizacao.

No entanto, ressalta-se que se deve tomar muito cuidado ao determinar
os valores da organizacdo, uma vez que se algo tiver muita énfase, a entidade pode
se prejudicar, no sentido de que deixou a desejar em outro aspecto. Harrison (2005,
p. 87) cita como exemplo: “uma companhia que da muita énfase a eficiéncia e ao
resultado final pode dar muito pouca atencéo a determinadas necessidades dos Pls
(Publicos Interessados).” Por isso, deve-se fazer uma andlise e detectar os valores
que sdo imprescindiveis para a entidade, levando-a ao auge de seus resultados.

Considera-se, ainda, que alguns valores, tais como: a transparéncia e o
respeito com todo o meio que se vive, sdo valores que devem ser prezados em toda
organizacdo. Chiavenato e Sapiro (2003, p. 69) destacam que “os valores
organizacionais correspondem aos atributos e as virtudes da organizacdo, como
pratica da transparéncia, respeito a diversidade, cultura para a qualidade ou respeito
ao meio-ambiente.” Logo, caracteriza-se esses valores como eternos, servindo de
direcéo e inspiragcdo para as geracoes futuras.

Neste contexto, ressalta-se a importancia de ter e seguir principios e
valores organizacionais, visto que uma entidade que segue seus principios é bem
vista por todo o meio que a cerca, pelo simples fato de ela ndo vender apenas o
produto ou o servico, e sim desenvolver produtos e servicos com exceléncia,

buscando a conquista de novos mercados e, consequentemente, 0 seu crescimento.

2.1.3 Objetivos estratégicos organizacionais

Ao elaborar o planejamento, as organizacdes analisam sua missao,
principios, valores e visdo, porém é fundamental que elas estabelecam o0s seus
objetivos estratégicos, para que possam formar estratégias com a finalidade de
atingir tais objetivos. Segundo Fernandes e Berton (2005, p. 152), “as nogdes de
objetivos e estratégias se complementam. Os objetivos mostram aonde se quer
chegar; a estratégia, como chegar 1a.” Neste sentido, elabora-se os objetivos e

descreve-se a direcdo a ser seguida para o alcance dos mesmos.
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Costa (2007) destaca a importancia de apresentar no plano estratégico,
0os desafios, 0s objetivos e as metas a serem alcangcados em longo prazo. No
entanto, tais objetivos devem ser viaveis, porém nao muito elusivos.

Neste sentido, constata-se que a organizacdo define os objetivos que
pretende alcancar no longo prazo e sua ordem de prioridade. Logo, identificam-se as
alternativas estratégicas relevantes e a melhor direcdo a ser tomada. Diante disso,
Fernandes e Berton (2005, p. 153) afirmam que: “os objetivos séo projecbes de
situacOes futuras desejadas.” Entretanto, para serem consideradas objetivos, as
projecdes precisam ser sélidas, e terem um determinado periodo para serem
concretizadas.

Ressalta-se que o0s objetivos devem estar alinhados com a missao, visao

e valores da organizacéo. Fernandes e Berton (2005, p. 153) destacam que:

Para formular bons objetivos, 0 gestor precisa ter em mente algumas

caracteristicas:

v’ quantificar e definir prazos para os objetivos da organizacao, levando em
consideracgdo os diversos stakeholders;

v/ comunicar claramente os objetivos e alinha-los a misséo e aos valores
da empresa;

v detalhd-los em diversos niveis, sabendo desafiar as pessoas sem
desanimé-las; e

v" manter a flexibilidade.

Seguindo essas caracteristicas, tornam-se mais proximos da realidade os
objetivos pela empresa definidos. Chiavenato e Sapiro (2003, p. 71) complementam

que :

A eficiéncia da organizacao € alcancada a medida que ela atinge seus
objetivos. Contudo, existem organizacdes que, simultanea e legitimamente,
tém varios objetivos. Algumas acrescentam novos objetivos aos objetivos
originais, e outras modificam seus objetivos com o passar do tempo.

Devido as consequentes mudancas que ocorrem na sociedade em geral,
nos mais variados setores, muitas vezes 0s objetivos sofrem alteracbes para
continuarem de acordo com o mercado e também com as ideias dos gestores, uma
vez que, dependendo da situacéo geral, os objetivos passam até por reformulagoes,
que de acordo com Chiavenato e Sapiro (2003, p. 71), “essas alteragdes criam

novas necessidades de mudancas que vao exigir ajustes adicionais.”
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Constata-se que o estabelecimento dos objetivos € uma tarefa com alto
grau de dificuldade, visto que a entidade precisa na maioria das vezes satisfazer
seus stakeholders®. Neste contexto, 0 Quadro 1 apresenta os stakeholders e seus

principais interesses.

Quadro 1 - Os stakeholders e seus principais interesses

STAKEHOLDERS PROPORCIONAM PRINCIPAIS INTERESSES
Funcionarios Trabalho, conhecimento, Salarios adequados, beneficios
competéncias sociais, oportunidades  de

desenvolvimento  profissional,

seguranca no trabalho

Acionistas Capital, investimentos Rentabilidade, transparéncia na
gestao, probidade

administrativa

Investidores Capital, investimentos Rentabilidade, retorno  do

investimento, transparéncia

Clientes Compra de produtos e servicos  Produtos ou servicos

adequados, preco, qualidade,

atendimento, assisténcia
técnica
Fornecedores Oferta de insumos Venda de produtos e servigos,

pontualidade nos pagamentos

Fonte: Chiavenato e Sapiro (2003, p. 55).

Conforme o Quadro 1, torna-se de extrema importancia que esses
objetivos sejam instituidos por um grupo de pessoas, muitas vezes 0S proprios
gestores, para que possam ser atingidos em sua totalidade, uma vez que deve
atender aos interesses dos stakeholders.

Fernandes e Berton (2005) destacam que os objetivos devem ser claros,
explicitos e concisos, de forma que todos entendam, evitando assim possiveis
falhas. Destaca-se que a elaboracdo de tais objetivos deve levar em conta o
ambiente interno e externo, para que possa atender as expectativas de todos os

interessados.

! Stakeholders: Funcionarios, Acionistas, Investidores, Clientes e Fornecedores. (CHIAVENATO E
SAPIRO, 2003, p. 55).
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2.1.4 Escolha das estratégias empresariais

E fundamental que as organizacbes facam uma anélise do ambiente
interno e externo e avaliem seus pontos fortes e fracos e suas oportunidades e
ameacas para, assim, elaborar as metas a serem alcangadas. Oliveira (2007, p. 48)
afirma que “o ponto basico de avaliagdo de um conjunto de objetivos € o grau de
risco a eles associados.” Diante disso, percebe-se que objetivos ousados
proporcionam um risco maior para a entidade.

Para escolher a estratégia é importante basear-se no resultado das
diversas andlises feitas na entidade e no mercado. Oliveira (2007, p. 49) assegura
que “o processo de escolha da estratégia a ser seguida deve receber amplos
cuidados dos executivos das empresas. Esta escolha € o resultado de uma série de
analises dos diferentes aspectos que compdem cada alternativa.” Portanto, cada
opcédo feita é decorréncia da andlise citada por Oliveira, onde é necessario um
estudo de mercado para alcancar tal efeito.

No entanto, € necessario analisar a possibilidade de a estratégia dar
errado e assim detectar a solucdo de determinado problema antes que o mesmo
venha a acontecer. Segundo Oliveira (2007, p. 50), “a estratégia empresarial
escolhida deve equilibrar o risco minimo com o méaximo potencial de lucros,
consistente com os recursos e perspectivas da empresa.” Ou seja, quanto mais
recursos a organizacao tiver, maior risco ela pode correr; porém, uma empresa que
nao possui grandes recursos, tem que tomar cuidado e ter precaucao para nao
arriscar longe, a ponto de ndo conseguir suprir com um possivel erro.

Percebe-se ainda que existem erros ou perdas que ndo podem ser
suportados por empresas com poucos recursos e nem com grandes recursos. De
acordo com Oliveira (2007, p. 50), “uma das finalidades principais da estratégia é
equilibrar o risco e o lucro de forma apropriada.” Logo, a estratégia deve ser uma

opcéo inteligente, econdmica e viavel para a entidade.

2.1.5 Implementacao da estratégia empresarial

Os executivos, gestores e colaboradores devem conhecer a estratégia da

organizacdo, uma vez que muitas empresas ndo seguem um plano estratégico de
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forma escrita e sim estratégias determinadas pelos executivos e gestores, como
sendo as estratégias da entidade (forma verbal).

Para Harrison (2005, p. 37) a implementacdo da estratégia nada mais é
que: “administrar relagdes com PlIs e recursos organizacionais de forma a mover a
organizagdo em direcdo a execucdo bem-sucedida de suas estratégias, consistente
com sua diregao estratégica.” Logo, a implementagéo visa o sucesso das estratégias
organizacionais.

Torna-se de grande importancia que a entidade, num todo, conheca as
estratégias da empresa, visto que, geralmente, a implantacdo de algo novo exige
algumas mudancas, neste caso, como se trata de implantacdo de estratégias, €

importante que todos as conhecam para seguir o mesmo caminho.

Normalmente, a implementacdo de uma estratégia empresarial
corresponde, por exemplo, a um novo produto ou servigco, cliente ou
tecnologia e exige alteracdes internas na empresa, tais como na estrutura
organizacional, sistema de informacdes e recursos. (OLIVEIRA, 2007 p. 54)

Faz-se necessario que todos sejam cautelosos com relacdo a nova
estratégia para ndo haver problemas ou maiores dificuldades na obtencdo dos
resultados. Oliveira (2007) enfatiza que 0 executivo deve estar muito atento a
mudanca, para que nao haja problemas quanto aos resultados apresentados pela
nova estratégia empresarial escolhida.

Essa estratégia deve ser implantada com extrema prudéncia, poupando
esforcos desnecessérios e evitando atrapalhar planos em acédo que estdo dando
certo, para a implantacdo de outro. Harrison (2005, p. 214) complementa que “para
iISSO € necessario que a empresa tenha estabelecido uma direcdo estratégica
apropriada, e estratégias em niveis corporativo e empresarial, bem como uma
estratégia de crescimento efetiva,” para, assim, definir taticas peculiares, a fim de
executar tais estratégias.

OLIVEIRA (2007, p. 56) afirma que:

A qualidade da implementacéo das estratégias empresariais é resultante de

trés vertentes:

e Qualidade na formulacdo das estratégias — inclusive as alternativas;

¢ Qualidade na escolha das estratégias basicas; e

¢ Qualidade deciséria e administrativa da equipe que cataliza e coordena a
implementacédo das estratégias.
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A partir deste momento percebe-se que a implementacdo € o ponto
crucial da estratégia, ou seja, é importante que a terceira vertente funcione

extremamente bem, para ndo haver desequilibrios e fracassos na area da estratégia.

2.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Ao estabelecer o0s objetivos estratégicos de uma organizagcdo é
importante fazer um diagndstico da atual situacdo da empresa, para posteriormente
elaborar o planejamento estratégico.

Para Oliveira (2007, p. 73),

Planejamento estratégico € uma metodologia administrativa que permite
estabelecer a direcdo a ser seguida pela empresa, e que visa ao maior grau
de interagcdo com o ambiente, no qual estdo os fatores externos néo
controlaveis pela empresa.

s

O planejamento estratégico € elaborado para atender toda a demanda
estrutural, com a finalidade de obter os resultados almejados pela entidade. Parisi e
Megliorini (2011, p. 104) afirmam que “considerando o contexto de competitividade
atual, deve-se utilizar o planejamento estratégico para criar a empresa do amanha e
nao apenas para acomodar as situacdes pontuais da realidade atual de uma
empresa.”

Diante disso, enfatiza-se a relativa necessidade em fazer uma andlise do
ambiente interno e externo, verificando o passado da entidade e elaborando um
planejamento para a organizacao.

No ambiente atual verifica-se grande incerteza na tomada de decisdo, no
entanto, é importante estruturar um planejamento estratégico buscando elucidar os
objetivos da entidade. Conforme Parisi e Megliorini (2011, p. 100), “é preciso refletir
sobre o entendimento de planejamento como a formalizacdo do processo decisorio
da empresa, buscando clarificar os seus objetivos, construir um caminho para
alcanca-los e comprometer os gestores com o desempenho requerido.”

Oliveira (2002, p. 36) define o propésito do planejamento como sendo:

O desenvolvimento de processos, técnicas e atitudes administrativas, as
quais proporcionam uma situacdo viavel de avaliar as implicagfes futuras
de decisbes presentes em funcéo dos objetivos empresariais que facilitaréo
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a tomada de deciséo no futuro, de modo mais rapido, coerente, eficiente e
eficaz.

Constata-se entdo, que o planejamento estratégico, se bem estruturado,
tende a reduzir a incerteza e a inseguranca na tomada de decisdes, tornando mais
préximo o alcance dos objetivos almejados. Oliveira (2002, p. 36) completa, ainda,
que “o fato de o planejamento ser um processo de estabelecimento de um estado
futuro desejado e um delineamento dos meios efetivos de torna-lo realidade justifica
que ele anteceda a decisao e a agao.”

Destaca-se certa complexidade do planejamento estratégico. Por isso &
gue compete a alta administracéo a elaboracdo do mesmo. Oliveira, Perez Jr e Silva
(2009, p. 29) destacam que:

O planejamento estratégico requer, além de planos mais detalhados para o
periodo de curto prazo, um trabalho constante de reformulacdo e
aperfeicoamento das projecdes de médio e, principalmente, do longo prazo,
de forma a reconhecer e incorporar as alteracdes originalmente néo
previstas nos ambientes empresarial, econémico, financeiro, mercadologico
etc. nos quais a empresa esta inserida.

Diante disso, ressalta-se a importancia de melhor estruturar um
planejamento estratégico, uma vez que este instrumento gerencial deve ser
elaborado por seus gestores ou por pessoas da alta administracdo, visto que
algumas decisdes a serem tomadas envolvem riscos, 0s quais devem ser assumidos
por quem de direito.

Neste sentido, Chiavenato e Sapiro (2003, p. 39) afirmam que ‘o
planejamento estratégico deve maximizar os resultados e minimizar as deficiéncias
utilizando principios de maior eficiéncia, eficacia e efetividade. Eles s&o os principais
critérios de avaliacdo da gestédo.” Logo, busca-se aumentar os resultados, bem como
reduzir ou eliminar as caréncias por meio de tal ferramenta. Para tanto, Oliveira,

Perez Jr e Silva (2009, p. 30) complementam ainda que:

Dessa maneira, pode-se conceituar planejamento estratégico como o
conjunto de objetivos, finalidades, metas, diretrizes fundamentais e planos
para atingir esses objetivos, coordenado de forma a definir em que atividade
se encontra a empresa, que tipo de empresa ela é ou deseja ser.

Considera-se que o planejamento estratégico € a fase inicial do processo

de gestdo, onde a empresa elabora as estratégias empresariais ou reformula as ja
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existentes, estabelecendo metas e objetivos estratégicos que promovam a

sustentabilidade da organizagéao.

2.2.1 Principios do planejamento

Para que os objetivos do planejamento estratégico das empresas sejam
alcancados com sucesso é importante respeitar determinados principios. Neste

caso, serdo separados por principios gerais e principios especificos.

2.2.1.1 Principios gerais de planejamento

Descreve-se a seguir 0s principios gerais do planejamento, nos quais 0s

gestores devem levar em consideracao e estar sempre atentos aos mesmos:

a) O principio da contribuigdo aos objetivos;

b) O principio da precedéncia do planejamento;

¢) O principio das maiores influéncia e abrangéncia;

d) O principio da maior eficiéncia. (OLIVEIRA, 2007, P. 6-7)

No primeiro principio enfatiza-se que o0s gestores devem verificar e
escalar seus objetivos, uma vez que 0os mais importantes devem ser priorizados, até

conseguir alcanca-los em sua totalidade. Oliveira (2007, p. 146) destaca que:

E bastante interessante que os objetivos e desafios das empresas sejam
estabelecidos, numa etapa inicial, de maneira espontanea, como ocorre em
uma situacdo de brainstorming. Mas a medida que se chegam as idéias
basicas através de debates, torna-se importante a hierarquizacdo dos
objetivos e desafios dentro de determinadas classificacdes.

Logo, verifica-se que este ponto deve ser bem avaliado e realizado com
muita cautela, priorizando os maiores e mais importantes objetivos da organizacao.

O segundo principio leva em consideracdo a organizagdo, a direcdo e o
controle (OLIVEIRA, 2007). No entanto, em algumas vezes, ndo se consegue seguir
rigorosamente esta sequéncia.

O terceiro € o principio das maiores influéncia e abrangéncia, pois para
Oliveira (2007 p. 7) “o planejamento pode provocar uma série de modificagdes nas
caracteristicas e atividades da empresa.” Ou seja, o planejamento pode causar

mudancas tanto nas pessoas, as quais podem precisar de treinamentos, ou até
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mesmo serem substituidas de cargo ou de setor, uma vez que podem ndo se
adaptar a determinadas mudancas, ou precisarem se aperfeicoar na atividade a qual
estdo exercendo. Na tecnologia, modificando a maneira de elaborar os trabalhos,
entre outros.

No quarto principio verifica-se a necessidade de, atravées do
planejamento, aumentar/melhorar os resultados e reduzir ao maximo as deficiéncias,
a ponto de transformar tais deficiéncias em oportunidades. Oliveira (2007, p. 7)
afirma que “através desses aspectos, o planejamento procura proporcionar a
empresa uma situacao de eficiéncia, eficacia e efetividade.” Logo, constata-se que o
planejamento busca proporcionar a entidade a resolucado de problemas, o alcance

dos resultados e sua estabilidade no mercado.

2.2.1.2 Principios especificos do planejamento

Diante da visdo abrangente do planejamento, destaca-se quatro principios

de planejamento que podem ser considerados como especificos:

v Planejamento participativo;

v Planejamento coordenado;

v Planejamento integrado;

v' Planejamento permanente. (OLIVEIRA, 2007, p. 9-10) apud ACKOFF
(1974, p. 28).

No planejamento participativo, Oliveira (2007, p. 9) enfatiza que “o
principal beneficio do planejamento ndo é seu resultado final, ou seja, o plano, mas
o processo desenvolvido.” Neste contexto, percebe-se que ndo basta apenas
elaborar o planejamento, mas sim proporcionar aos participantes ferramentas que
facilitem o andamento do processo.

Ja para o planejamento coordenado, Oliveira (2007, p. 10) destaca que
“todos os aspectos envolvidos devem ser projetados de forma que atuem
interdependentemente.” Ou seja, é importante utilizar das partes pertinentes ao
planejamento de determinada area, uma vez que, em algumas vezes, para que 0
planejamento de terminado setor seja bem sucedido, este depende da participacao
de outros setores para obter o resultado esperado.

De acordo com Oliveira (2007, p. 10), “no planejamento integrado os

varios escaldes de uma empresa — de porte médio ou grande — devem ter seus
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planejamentos integrados.” Dessa forma, o0s objetivos s&o escolhidos por
prioridades, porém a maneira como alcancé-los deve ser estruturada de modo a
facilitar o alcance dos mesmos.

Conforme Oliveira (2007), o planejamento permanente é exigido pela
propria turbuléncia do ambiente empresarial, de modo que nenhum plano mantém
seu valor e utilidade com o tempo. Diante disso, no decorrer dos anos, aquilo que foi
anteriormente planejado passa a ndo ser mais tdo necessario, acabando por reduzir
sua importancia ou utilidade.

Considera-se de extrema importancia que a empresa, juntamente com
seus gestores, estejam atentos aos principios especificos do planejamento, uma vez
gue estes podem proporcionar uma maneira mais simplificada para a elaboracao e

consecucao do planejamento.

2.2.3 Filosofias do planejamento

Segundo Oliveira (2007) apud Ackoff (1974, p. 28), “existem trés tipos de
filosofias de planejamento dominantes. Quais sejam: filosofia da satisfacéo, filosofia

da otimizacéo e filosofia da adaptagéo.”

2.2.3.1 Filosofia da satisfacao

Na filosofia da satisfacdo, é avaliado o nivel de esforcos que a
organizacao vai utilizar para alcancar a satisfacdo, ressaltando que, muitas vezes,
as empresas empregam o minimo possivel de seus esforcos. Para Oliveira (2007, p.
10) apud Ackoff (1974, p. 28), “satisfazer é fazer “suficientemente bem”, mas nao
necessariamente “tdo bem quanto possivel”. Lembrando que, geralmente, quem

define o nivel de satisfacao, € o gestor.

O processo de planejamento comeca pela determinacdo dos objetivos
factiveis, resultantes de uma sistematica de consenso politico entre os
varios centros de poder da empresa. Tais objetivos poderdo ser de
desempenho (quantitativos ou qualitativos). OLIVEIRA (2007, p. 10)

Logo, elabora-se os principais objetivos que se fazem necessarios e em

seguida se trabalha em prol do alcance dos mesmos. Porém, devido a falta de
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recursos, muitas vezes algumas ideias e projetos ndo sao explorados, ou levados
pra frente.

Oliveira (2007, p. 11) afirma que “a preocupagao basica dessa filosofia
estd no aspecto financeiro, sendo dada grande énfase ao orcamento e as suas
projecdes.” Subentendendo-se que, se a empresa possui recursos financeiros, o
restante dos objetivos podem ser alcangados.

Porém destaca-se como uma grande vantagem dessa filosofia, € que o
processo de elaboracéo pode ser feito num curto periodo de tempo, ocorrendo ainda
de um baixo custo, e destina-se principalmente para a empresa que esta iniciando o

processo de planejamento.

2.2.3.2 Filosofia da otimizacao

Esta visa utilizar todos os esforcos possiveis para fazer algo, bem feito.
Conforme Oliveira (2007, p. 11): “Esta filosofia significa que o planejamento nao é
feito apenas para realizar algo suficientemente bem, mas para fazé-lo tdo bem
quanto possivel.”

Logo, formula-se os objetivos de maneira quantitativa, capazes de
introduzir melhorias para a entidade. Oliveira (2007) nos leva a entender que o
planejador otimizador tende a ignorar os objetivos ndo quantificaveis, uma vez que
eles ndo poderao ser incorporados em um modelo a ser melhorado.

Deste modo, entende-se que o planejador busca maneiras de tornar as
decisdes da organizacdo mais eficazes, otimizando, assim, o processo decisorio.
Porém, para seguir a filosofia da otimizacdo, alguns aspectos devem ser deixados
de lado, uma vez que os modelos de organizacdo ndo englobam todas as partes da
empresa, de modo que se algum departamento néo tiver um modelo a ser seguido,
este tende a ser ignorado. (OLIVEIRA, 2007)

Ressalta-se que o0s gestores e executivos devem tomar muito cuidado
com tais modelos matematicos, visto que até o melhor deles pode ser sabotado por

pessoas que nao foram motivados para tal efeito.
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2.2.3.3 Filosofia da adaptacao

ApoOs ocorrer uma determinada mudanca dentro da organizacdo €
importante que haja, também, a adaptacdo a essa mudanca. Diante disso, Oliveira

(2007, p. 12) apresenta as seguintes caracteristicas da filosofia da adaptacéo:

e Baseia-se na suposicao de que o principal valor do planejamento nao
esta nos planos elaborados, mas no processo de elaboracdo desses
planos;

e Supde que a maior parte da necessidade atual de planejamento decorre
da falta de eficacia administrativa e de controles, e que os profissionais
das empresas sdo 0s responsaveis pela maioria das confusdes que o
planejamento tenta eliminar ou evitar; e que

e O conhecimento do futuro pode ser classificado em trés tipos: certeza,
incerteza e ignorancia, visto que cada uma dessas situacdes requer um
tipo diferente de planejamento, comprometimento, contingéncia ou
adaptacao.

Logo, percebe-se que o processo de elaboracao do planejamento € muito
importante para a organizacdo, uma vez que visa eliminar ou melhorar alguns
problemas, ou pontos fracos da entidade, provocados ou ndo por profissionais da
propria empresa.

A filosofia da adaptacédo busca equilibrar a organizacdo apGs 0 processo
de mudanga. Oliveira (2007, p. 12) enfatiza que “o desequilibrio pode vir a reduzir a
eficiéncia do sistema-empresa de modo efetivo; dai a necessidade de restabelecer o
estado de equilibrio.” Dessa forma, é essencial que a entidade esteja atenta as
mudancas, tanto internas, quanto externas, para, assim, buscar manter o equilibrio.

Oliveira (2007, p. 12) afirma que “a empresa deve responder,
adequadamente, as mudancas externas, pois estas sdo as principais responsaveis
por seus problemas internos.” Ou seja, mantendo o equilibrio com relagdo as
mudancas externas, torna-se mais facil solucionar os problemas internos, se estes
forem ocasionados pelos externos.

Observando que € de tamanha importancia que no momento da
elaboracdo do planejamento se estabeleca a filosofia a ser adotada, adequando a

situacao atual da empresa com o processo de planejamento. (OLIVEIRA, 2007).
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2.3.1 A esséncia positiva do planejamento estratégico

Na formulacdo e implementacdo do planejamento estratégico, verifica-se
esséncia positiva, a qual faz com que os gestores, conhecam a organizacdo, seu

ambiente interno e externo. Segundo Zaccarelli (2006, p. 16),

As ameacas e as oportunidades séo vistas como faces de uma mesma
moeda. Quando existe ameaga, existe também oportunidade, e vice-versa,
uma vez que ambas sdo decorréncia de mudancas nas conjunturas de
mercado, da tecnologia, da concorréncia, dos sindicatos etc.

Detectadas as oportunidades e as ameacgas, a organizagdo passa a
melhor se defender perante a concorréncia e ao mercado em geral, visto que ela
pode se proteger das ameacas, bem como aproveitar 0s ensejos.

Verifica-se, ainda, os pontos fortes e pontos fracos, onde a organizacao
deve fazer uma andlise entre ambos com a finalidade de manter um equilibrio entre
eles, tentando assentar os pontos fracos e aperfeicoar os pontos fortes. Zaccarelli
(2006, p. 16) afirma que

O grande mérito da andlise de ameacas, oportunidades, pontos fortes e
pontos fracos é levar o analista da empresa a “abrir o pensamento”, isto é,
considerar os problemas gerais sem se prender a aspectos particulares,
especificos de um setor da empresa.

Logo, visualiza-se com maior clareza as deficiéncias da organizagao,
onde passa-se a surgir ideias de mudancas que possam ser benéficas para a
entidade. Destaca-se que essas ideias podem ser o alicerce para a elaboracdo do

planejamento estratégico da organizagao.

2.3.2 Estratégia e vantagem competitiva

As organizacdes buscam vantagem competitiva perante a concorréncia,
para criar valores ndo encontrados no mercado, e, consequentemente, se destacar

de forma geral. Chiavenato e Sapiro (2003, p. 108) enfatizam que:

A busca de vantagens competitivas é a localizacdo de recursos,
capacidades e competéncias que sdo criadores de valores, raros no
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mercado e dificeis de serem copiados pelos concorrentes. Os recursos
embasam as capacidades que serdo aplicadas como competéncias distintas
e centrais.

Neste contexto, entende-se que se a organizagdo obtiver recursos
suficientes e pessoal capacitado, torna-se mais facil a criacdo de determinado valor,
uma vez que tal valor atribuido ou agregado ao produto pode ou ndo ser um
diferencial para a organizacao, a ponto do cliente estar disposto a pagar por ele.

Porter (2002) destaca na vantagem competitiva, o termo “valor” como
aquilo que os clientes estao dispostos a pagar pelo produto. Sendo um valor menor
que o da concorréncia, com produtos idénticos, ou valor maior, porém com
beneficios superiores ao da concorréncia, 0s quais tornam o produto diferenciado.

Neste contexto, Carvalho e Laurindo (2007, p. 41) destacam que,

E preciso, portanto, manter canais fortes de acompanhamento das
mudancas no ambiente competitivo, monitorando as novas tendéncias. As
alteracdes no ambiente podem surgir oriundas de tecnologias emergentes,
mudang¢as no comportamento da sociedade e, por conseguinte, nas
demandas dos clientes, ou ainda no resultado de movimentos dos
concorrentes no mercado.

Assim, salienta-se a necessidade de um suporte informacional conciso,
com um mapeamento do ambiente e seu monitoramento constante, para aproveitar
as oportunidades e reduzir as ameacas. (CARVALHO E LAURINDO, 2007).

Constata-se no atual mercado, grande competitividade. Logo, sente-se a
necessidade de inovar, criar, planejar algo que se torne um diferencial, para, assim,
a organizagao permanecer no mercado. De acordo com Chiavenato e Sapiro (2003,
p. 109):

Praticamente metade das decisdes estratégicas sobre como atuar em novos
mercados, investir em novas tecnologias, estabelecer novas parcerias ou
planejar aumento de capacidade falham por considerarem recursos e
capacidades que efetivamente ndo oferecem competéncias distintas.

Na figura 2 apresentam-se as cinco forgcas competitivas que determinam a

rentabilidade da industria.
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Figura 2: As cinco forcas competitivas que determinam a rentabilidade da industria

Entrantes
. . Compradores
Potenciais
Concorrentes
Fornecedores Substitutos

Fonte: Adaptado de Porter (1989, p. 4)

Na percepcdo do autor, exposta na figura 2, verificam-se cinco forcas

determinantes da vantagem competitiva. Porter (1989, p. 3) enfatiza que:

As regras da concorréncia estdo englobadas em cinco for¢cas competitivas:
a entrada de novos concorrentes, a ameaga de substitutos, o poder de
negociacdo dos compradores, o poder de negociacdo dos fornecedores e a
rivalidade entre concorrentes existentes.

Logo, tal competicio faz com que as organizacdes busquem
continuamente melhorias, tanto na qualidade de seus produtos, quanto no
atendimento a seus clientes, com a finalidade de obter rentabilidade no mercado.
PORTER (1989). No entanto, tempo e concorréncia sdo fatores determinantes para
consecucdo dos objetivos, sendo assim, a organizacdo deve ser dinamica na
implementacgdo de suas estratégias.

Diante disso, percebe-se a necessidade de se elaborar e estudar o
planejamento estratégico e 0s objetivos pela empresa determinados, uma vez que
h& necessidade de curto prazo e este é o fator determinante para a sobrevivéncia
neste mundo globalizado.

Apesar dessas situagdes, as organizagcdes podem aproveitar os erros e

os julgamentos equivocados, incentivando o aprendizado obtido ao corrigir erros
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cometidos. CHIAVENATO e SAPIRO (2003, P. 109).

Infere-se que a organizagdo pode transformar tal erro em acerto,
detectando as ameacas e transformando-as em oportunidades, trazendo para a
entidade uma vantagem, ou um diferencial diante da concorréncia.

Muitas organiza¢des possuem VAarios recursos, porém nao sabem utiliza-
los. Tais recursos podem se tornar vantagem competitiva para a entidade. Harrison
(2005, p. 79) afirma que, “se um recurso ou aptidao é valioso, unico, insubstituivel,
dificil de imitar, e se também puder ser aplicado a mais de uma area de negdocios, é
chamado de competéncia ou aptidao basica.” Logo, a empresa deve utiliza-lo em
prol de seu beneficio, uma vez que isso pode ser considerado como uma vantagem,

alavancando a situacéo da organizacao.

2.3.2.1 Recursos organizacionais

Para que a organizacao possa iniciar o processo de check-up estratégico
e alavancar para a vantagem competitiva é importante que ela analise todos 0s
recursos existentes, e se possivel utilize-os para o alcance de suas metas.
Chiavenato e Sapiro (2003, p. 111) destacam que “para realizar os processos, a
organizacdo necessita de recursos — humanos, financeiros, materiais, maquinas,
informacdes, energia e assim por diante.” Ou seja, através da jungao de todos esses
recursos, de forma bem elaborada, torna-se possivel alcancar a vantagem perante a
concorréncia.

Neste processo, sao necessarias habilidades e capacitacdo de todos os
envolvidos, com a finalidade da obtencao dos resultados, uma vez que podem ser
acrescidos valores em produtos, anteriormente considerados desatualizados,
(CHIAVENATO E SAPIRO (2003). Porém, os envolvidos, podem tornar tais
organizacdes diferenciadas no mercado, resultado este da utilizagcdo de recursos
gue até entdo ndo eram visualizados.

Harrison (2005, p. 83) enfatiza que “uma forma de pensar sobre recursos
e aptiddes organizacionais € visualizar as atividades e processos de uma
organizacao e determinar como eles acrescentam valor aos produtos e servigos que
a organizagao fornece ao mercado.” Ou seja, determinada atividade ou produto que
agrega grande valor, torna-se uma vantagem competitiva, uma vez que pode ser

algo unico, que pode vir a trazer numerosos resultados.
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Uma organizagéo difere da outra em seu sistema organizacional. Logo,
Harrison (2005) complementa que se uma empresa tiver pessoas capacitadas e
bons recursos operacionais, pode transformar determinados produtos, em algo
diferenciado, onde o cliente aceita pagar por aquilo, e sempre vai buscar aquele

mesmo produto, devido a sua eficacia e seguranca.

2.3.3 Matriz de crescimento e de participacdo no mercado

Analisando o portfélio em que vivemos atualmente, classifica-se na matriz
de crescimento e de participacdo no mercado, o segmento no qual a empresa atua,
bem como os seus principais produtos, ou seja, qual a sua predominancia no

mercado. Desta maneira Fernandes e Berton (2005, p. 129-130) confirmam que:

A idéia central dessa matriz é relacionar os varios negécios da empresa,
conforme sua participacdo relativa no mercado e o crescimento deste, de
forma a identificar os negécios ou a linha de negécios, ou até mesmo a linha
de produtos que serve como geradora de caixa para a empresa, e aquela
linha de negd6cios que devera ser desativada, por estar consumindo
recursos da empresa.

Diante de tal fato, Tavares (2005, p. 32) salienta que, “essa relacéo de
produto-mercado pode abranger uma série de combinacfes que vao da participacéo
dominante em setores embrionarios a pequena participacdo em setores em
declinio.” Verificando assim, qual a posicdo da organizagdo no mercado, em
comparacao as demais empresas do mesmo segmento.

Demonstra-se através da figura 2, a estrutura da matriz de participacao

relativa do mercado.
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Figura 3: Matriz BCG?

- . - L . = # L] I- - = L - l
- ‘ ( ) u
= Estrela Em questionamento
. H'.
: Vaca leiteira Abacaxi

Fonte: Adaptado de Fernandes e Berton (2005)

Constata-se na figura exposta que pontos de interrogacdo tem baixa
participacdo de mercado, porém com alto crescimento. Logo, Fernandes e Berton
(2005, p. 130) defendem que “sdo os negocios ou os produtos da empresa que
operam em um mercado de altas taxas de crescimento, mas com baixa participagédo
relativa.” Podem gerar menos recursos do que consomem, uma vez que €
necessario alto investimento, com retorno relativamente baixo.

Ainda nessa concepcédo, Fernandes e Berton (2005) complementam que
para 0s negdcios classificados nesse ponto, a empresa devera optar, através de
uma estratégia de crescimento, expandir o seu mercado ou deixar de consumir
recursos. Tomando muito cuidado para nao se tornar um produto abacaxi e sim,
uma estrela.

A estrela, por sua vez, encontra-se numa alta participacéo relativa de
mercado e ainda com alto crescimento. Tavares (2005, p. 32) evidencia que “esses
produtos geram recursos, mas exigem altos investimentos para manter a
participacdo em mercado de crescimento rapido.” Ressalta-se que estes produtos
geram receitas e com taxas de crescimento potencialmente elevadas.

% Matriz BCG: é uma andlise gréfica desenvolvida por Bruce Henderson para a empresa de
consultoria americana Boston Consulting Group em 1970. O seu objetivo € apoiar a analise de
protfolio de produtos ou de unidades de negdécio baseado no conceito de ciclo de vida do produto.
(FINANCE, 2010).
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Em complemento, Fernandes e Berton (2005, p. 131) ressaltam que “sao
linhas de negdcios ou produtos que saem da condigdo de pontos de interrogacdo e
se tornam bem-sucedidos.” Diante disso, a empresa deve manter a sua participacao
no mercado, porém sem grandes gastos.

Por outro lado, Fernandes e Berton (2005) enfatizam que € necessario
continuar investindo, com a finalidade de enfrentar o ataque dos concorrentes. Uma
vez que se a organizacdo nao investir, a concorréncia pode se sobressair.

Em relacdo a vaca leiteira, essa encontra-se possui baixo crescimento,
porém com alta participacdo relativa ao mercado. Assim, segundo Tavares (2005, p.
32), “qualquer investimento para ganho de participagdo adicional pode resultar em
pequenos ganhos marginais ou mesmo em perda financeira relativa, uma vez que
sua posicao é dominante.” Logo, deve-se tentar gastar o minimo possivel para tentar
manter-se na posicao.

Infere-se que nessa célula ha necessidade de investimentos de poucos
recursos. Conforme Fernandes e Berton (2005), este item representa as linhas de
negocios geradores de caixa, ou seja, demandam de poucos recursos para sua
conservagao.

Fernandes e Berton (2005, p. 131) complementam ainda que “para essa
gama de negdcios, aconselha-se usar a estratégia de colheita, isto é, explora-se ao
maximo a capacidade de geracao de caixa, principalmente no curto prazo”, Ja que o
lucro e a geracao de caixa sao altos.

No que diz respeito ao abacaxi, esse tem baixo crescimento e
participacéo relativa de mercado, devendo ser minimizado na organizagdo. Tavares
(2005, p. 33) destaca que “a empresa deve procurar uma estratégia para tornar sua
existéncia lucrativa ou entdo analisar a conveniéncia de elimina-los.” Tomando
cuidado com os gastos utilizados para sua recuperagao, se esta for detectada pela
empresa como necessaria.

Elucida-se que, em algumas vezes, torna-se viavel a eliminacdo ou a
venda da linha de tal produto. Fernandes e Berton (2005) afirmam que esses
produtos possuem participacédo fraca em mercados com baixo crescimento e estao
em fase de declinio. Ou seja, geram baixos lucros ou até mesmo perdas para a
empresa, tornando-se passivel de eliminacao.

Diante disso, tem-se a situagdo de que a organizacdo deve estar atenta

aos produtos que a mesma fabrica, verificando assim sua participacdo no mercado,
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e ainda, seu nivel de crescimento no mesmo. Por meio de tal diagndstico supde-se
que um elevado nivel de lucratividade esta associado a uma alta participacdo de
mercado (TAVARES, 2005).

Entende-se, entdo, que se a entidade fabrica produtos de baixa
comercializacdo, e se esses consomem mais do que geram, € momento de a
mesma analisar a possibilidade de extinguir este item, ou de torna-lo competitivo.

Por isso, destaca-se a relevancia dessa analise.

2.3.4 |dentificacdo dos fatores criticos de sucesso

E importante identificar os fatores criticos que podem levar a empresa ao

sucesso. Chiavenato e Sapiro (2003, p. 185) destacam que:

O processo de planejamento estratégico requer a construgdo de modelos
para chegar a fase de tomada de decisdo. Apés elaborar cenérios futuros
plausiveis, a organizacdo deve decidir 0 que representa ameaca ou
oportunidade e cruzar essas decisfes para avaliar quais seriam seus pontos
fortes e fracos.

Portanto, é importante definir as atividades mais importantes do negdcio,
para que a entidade faca tais atividades bem feitas, desenvolvendo métodos
eficazes, com a finalidade de atingir os objetivos estabelecidos inicialmente.
Chiavenato e Sapiro (2003, p. 186) complementam que “os fatores criticos de
sucesso identificam as partes criticas dos processos de trabalho da organizagéo.”
Logo, o desempenho desses fatores pode diferenciar a organizacdo dos
concorrentes.

Neste sentido, constata-se que os fatores criticos podem ser decisivos
para o sucesso da organizacéao, se realizado de forma correta. “Assim, pode-se dizer
que o determinante de sucesso € uma meta para a qual a organizacao direciona
seus esforcos.” CHIAVENATO E SAPIRO (2003, P. 186). Para tanto, torna-se
essencial que a empresa defina seus fatores criticos de sucesso, com maior
exatidao, para haver maior seguranga no processo de tomada de decisoes.

Oliveira, (2007, p. 219) apresenta alguns fatores criticos de sucesso para

uma empresa hipotética:

o Manter excelentes relagdes com fornecedores;
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Manter ou melhorar relac6es com clientes;

Comprar e vender o estoque disponivel da melhor maneira possivel;
Utilizar os recursos humanos e de capital eficiente e eficazmente;
Exercitar 0 pensamento estratégico;

Investir em tecnologia, produtividade e qualidade;

Reduzir os custos;

Adequar a estrutura organizacional as ag0es estratégicas;
Automatizar os processos;

Procurar vantagens competitivas reais, sustentadas e duradouras;
Utilizar a segmentacao estratégica; e

Dificultar o acesso ao seu negocio.

Quando os pontos chaves, considerados os fatores criticos de sucesso,
sao identificados e posteriormente gerenciados, resultam em melhor desempenho e
competitividade a organizacdo. Segundo o posicionamento de Oliveira (2007), o
estabelecimento e a analise dos fatores criticos de sucesso auxiliam o executivo a
diagnosticar de forma estratégica a posicdo da empresa e assim estabelecer as

vantagens competitivas.

2.3.4.1 Andlise dos aspectos internos

Os gestores, ao elaborarem as estratégias do seu planejamento, deverao
analisar seu ambiente interno. Neste sentido, € importante que se faca esse
diagndstico, partindo do pressuposto de que o objeto do planejamento devera ser
seguido, portanto serdo estes os parametros utilizados para a analise a se realizar.
De acordo com Almeida (2003, p. 43), se faz importante “escolher de um a trés
parametros de referéncia, que poderdo ser empresas, unidades e profissionais
semelhantes ou concorrentes, de acordo com o objeto do planejamento.”

Em um proximo momento deverdo ser escolhidos os fatores mais criticos
que impedem a organizacdo de alcancar o sucesso, sendo esses vinculados ao
ramo de atividade da organizacdo. Considera-se ainda os fatores produtivos, onde
se inclui a tecnologia do maquinario, bem como a qualidade da méo-de-obra, a
administracdo de capital de giro, a qualidade e agilidade. (ALMEIDA, 2003).

Entende-se que antes de elaborar as estratégias, é de suma importancia
que as organizagfes facam uma analise interna, que entre outros fatores auxilia, e

muito, para a elaboracdo do planejamento estratégico, podendo, assim, as
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empresas alcancar seus objetivos com maior énfase. Neste sentido, Oliveira (2007,
p. 81) expbem que:

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

Ressalta-se entdo, a necessidade de uma analise interna, visto que sao
avaliadas as forcas e fraquezas da entidade. Chiavenato e Sapiro (2003, p. 188)
afirmam que, “uma vez avaliados esses itens ou quaisquer outros que sejam
relevantes para analise da organizacao, pode-se interpretar a inter-relacdo de forcas
de fraquezas e de oportunidades e ameacgas.” Logo, a empresa passa a melhor
entender e correlacionar os seus pontos fortes e fracos, transformando-os em
resultados para a organizacao.

Para melhor analisar o ambiente interno é importante considerar variadas
funcdes, tais como: marketing, financgas, producéo e recursos humanos, no Quadro 2

sera representado a funcdo marketing, para melhor entendimento.
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Quadro 2 - Funcdo marketing

FUNCAO MARKETING ASPECTOS CONSIDERADOS
_ e Seus distribuidores e representantes;
S_ISt(?mE_l d~e e O processo de estabelecimento de precos e suas
Distribuicao conseguéncias.

e Sua marca;
e Adescricao basica dos produtos e servicos;
e A participacdo de mercado;
Produtos e Servigos e Suas vantagens basicas, analisando qualidade, preco,
promocao e outros aspectos necessarios.
e Suas desvantagens, considerando qualidade, preco, promog¢ao
€ outros aspectos necessarios.
e Os dados gerais de mercado;
e A opinido de clientes e dos canais de distribuicdo sobre a
empresa, seus produtos e servi¢cos, pessoal, politicas e
concorréncia;
Pesquisa de Mercado e Aandlise das tendéncias de mercado;
o As fontes de sugestdes sobre o produto e o mercado;
e Os aspectos da sazonalidade e do modismo do produto.
e Sua quantidade e localizagéo;
Forca de Venda e Como sfo estabelecidas as cotas de vendas;
e Especifica¢Bes de suas tarefas;
e Quais as informacdes que recebem e fornecem.
e Como sdo idealizados;
Novos Produtos e e Como s&o selecionados;
Servigos e Como sdo lancados;
e Como sdo avaliados.
e O orgcamento por produto ou servico;
Promocao e e O processo de pesquisa;
Propaganda e As alternativas de veiculos (midia): revistas, catadlogos, mala-
direta, radio, jornal, televisdo, etc.
o Estabelecimento de precos;
e Descontos por quantidade;
Politicas e Devolugdo de mercadorias;
[ ]
[ ]

Mercadolégicas Escolha de revendedores; e
Pagamentos de comissdes.
e Otipo de departamentalizacéo;
e Addistribuicdo das tarefas e responsabilidades;

Organizagdo da area e A capacitacdo dos profissionais de marketing; e
de Marketing e Ainteracdo entre areas ou unidades organizacionais da
empresa.

Fonte: Adaptado de Oliveira (2007)

Diante da funcdo marketing, percebe-se a necessidade dos gestores
conhecerem e terem capacidade de administrar o ambiente interno da organizacéo,
de forma a definir seus pontos fortes e fracos e transforma-los em bons resultados
para a entidade.

Portanto, o sucesso empresarial esta atrelado ao bom funcionamento e
execucao de tais fungdes, uma vez que a unido da analise interna e externa, torna

as informagdes e os dados coletados mais eficazes para a tomada de deciséao.
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Chiavenato e Sapiro (2003, p. 188-189) definem quatro quadrantes que servem

como direcionadores para a entidade, depois de realizado tal processo:

No quadrante 1, se propdem politicas de acbes ofensivas, ou seja, 0 uso
forcas e capacidade da organizacdo para aproveitar as oportunidades
identificadas. O quadrante 4 revela a fraqueza da organizacdo para lidar
com ameacas, podendo indicar uma fase de crise ou declinio. No quadrante
2, se propdem que as forcas da organizacao criem barreiras as ameacas do
ambiente externo. No quadrante 3, as fragquezas da organizagdo impedem
ou dificultam o aproveitamento das oportunidades.

Constata-se que o ambiente interno tem grande relagdo com o ambiente
externo, uma vez que um trabalha em prol ou no auxilio ao outro. Nesse sentido, é
importante que se realizem ambas as andlises para fazer uma juncéo entre elas,

transformando isso em bons resultados para a organizagao.

2.3.4.2 Analise do ambiente externo

Verifica-se no ambiente externo, a concorréncia, 0 mercado, a
qualificagdo profissional, os produtos, enfim variados pontos que depois de
avaliados poderao auxiliar para o desenvolvimento das estratégias da organizacao.
Conforme Valadares (2002, p. 19),

A abordagem ao ambiente externo da empresa devera buscar informacdes,
as mais reais possiveis, dentro de trés grandes blocos assim apresentados:
Bloco 1 — Identificacdo de ameacgas e oportunidades & empresa.

Bloco 2 — Andlise do contexto negécios x produtos x mercados.

Bloco 3 — Identificacdo dos valores dos clientes.

Tais informacgdes contribuem para que a empresa possa melhor estruturar
0 seu planejamento estratégico, tendo maior certificacdo e clareza dos dados
coletados. Peleias (2002, p. 6) afirma que “a empresa é considerada um subsistema
inserido num sistema maior, 0 ambiente externo, e esta sujeita as suas pressoes,
traduzidas em ameacas e oportunidades.” Ou seja, € de suma importancia identificar
essas ameacas e as oportunidades inseridas no ambiente externo.

Dessa forma, no Quadro 3, serdo apresentados uma série de fatores que
0S executivos deverdo observar ao estabelecer as oportunidades e ameacas da

entidade.
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Quadro 3 - Processo de identificacdo dos fatores que podem proporcionar
oportunidades e ameagas.

FATORES

ASPECTOS CONSIDERADOS

Tecnologia

Quais as alteracdes tecnoldgicas possiveis?

Quais os programas de pesquisa?

Quais sdo as maiores economias de escala que podem ocorrer?
Qudo longa é a vida (til dos equipamentos utilizados?

Governo

A legislacao pertinente;

A identificacdo e andlise dos 6rgaos que legitimam as leis e as a¢des do
governo;

Os planos governamentais e seus objetivos; e

A politica econdmica e financeira.

Sistema
Financeiro

Os tipos de instituicdes financeiras;

A gquantidade dessas instituicfes;

Os tipos de operacdes financeiras por instituicao;
As condicdes das operacoes.

Sindicatos

Os objetivos dos sindicatos;

A estrutura dos sindicatos;

O numero basico de participantes por sindicato;

O poder dos sindicatos;

O comportamento em acordos trabalhistas que ocorreram no passado; e
A integracdo entre diferentes sindicatos.

Comunidade

A populagdo — como mercado de mao-de-obra, se esta aumentando ou
diminuindo;
Os valores sociais — padrées de comportamento;

Clientes

Quem séo e se estdo aumentando ou diminuindo;
Onde estéo localizados;

Como podem ser alcancados;

Como compram;

Quais seus padrdes de qualidade;

Quais os compradores-chaves.

Concorrentes

Quantos e quais sao;

Qual a participacéo de cada concorrente no mercado;

Qual seu faturamento, volume de vendas, lucro e tendéncias;
Qual o tipo e nivel de forca de vendas dos concorrentes;
Qual a sua linha de produtos e servicos.

Fornecedores

Quem séao;

Quantos séao;

Onde estéo localizados;

Qual a oferta total;

Seus precos de venda;

Seus prazos de venda e de entrega;

A qualidade de seus produtos e servicos.

Fonte: Adaptado de Oliveira (2007)

Analisando a Tabela 3, verifica-se que existem varios fatores que

influenciam no processo de definicdo de oportunidades e ameacas, dessa maneira

enfatiza-se tamanha importancia de os gestores obterem tais informacdes e analisa-

las, uma vez que esses aspectos influenciam nos resultados organizacionais.

Diante disso, Valadares (2002, p. 21) complementa que:
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O que se busca no momento de analise é identificar quais destas variaveis
externas ou ambientais, ou seja, ameacas e oportunidades, poderdo
interferir quer negativamente sobre o seu desempenho, caso a empresa nao
venha a agir adequadamente, quer positivamente, caso a empresa venha
identifica-las e bem utiliza-las em tempo.

Identificando onde as ameacas e as oportunidades interferem no
processo da empresa, as informacdes sao utilizadas no processo de elaboracao das
estratégias, sendo que muitas organiza¢cbes nao fazem esta verificacdo e acabam
nao atingindo os objetivos tracados. Constata-se, entdo, que essa analise é de
grande importancia e auxiliara na elaboracdo e na consecucdo das estratégias da

empresa. Conforme Valadares (2002, p. 22):

Tanto as ameacas como as oportunidades deverdo ser levantadas para
munir a empresa sobre informagdes mais adversas ou favoraveis dentro de
um horizonte de tempo e decorrentes de cendrios que, para tanto, devem
ser elaborados.

Neste contexto, Valadares (2002) enfatiza que, se busca a oportunidade
na inovacgao, na criacdo de novos segmentos, na diversificacdo do produto e no
proprio cliente, onde a organizacdo passa a elaborar estratégias para obter melhor
retorno. O autor ainda complementa que as ameacas, que em muitos casos € a alta
concorréncia, o consumo de produtos similares, que se tornam mais baratos para o
cliente e em alguns casos, com a mesma qualidade, afeta incessantemente
determinadas organizacoes.

Diante disso, entende-se que as estratégias da empresa devem seguir
como embasamento o que foi citado acima, a avaliacdo do mercado externo,
momento em que a empresa se previne contra seus concorrentes, melhorando a
qualidade de seus produtos, ou ainda diversificando estes, entre outros fatores, os

quais auxiliardo ao alcance das metas estabelecidas no planejamento estratégico.

2.4 PROJETOS E PLANOS DE ACAO DA EMPRESA

Para a organizacdo continuar competitiva no mercado € importante que
ela defina as suas prioridades de gestdo, que nas mais variadas empresas podem
ser totalmente diferentes. Porém, é interessante que se tenha isso bem definido para

lancar como estratégia empresarial.
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Quando a entidade define determinada estratégia, junto a isso podem
surgir variados projetos, que auxiliardo ao melhor estabelecimento das mesmas.
Oliveira (2007, p. 93) afirma que, “projeto € um plano de trabalho com datas de inicio
e término previamente estabelecidas, coordenador responsavel, resultado final pré-
determinado e no qual sdo alocados 0s recursos hecessarios a seu
desenvolvimento.” Por meio dos projetos os gestores melhor identificam e
operacionalizam os planos de acdo que a empresa ira desenvolver.

Em qualquer projeto que se elabore a caracterizacdo e a execucao

Oliveira (2007, p. 93,94) nomeia 0s aspectos basicos a serem analisados:

o |dentificacdo do problema-alvo;

Analise do ambiente do projeto;

Definicdo dos objetivos a serem alcancados;

Definigdo dos critérios e parametros de avaliagdo do projeto;
Elaboragéo dos estudos de viabilidade necesséarios;
Negociacdo e combinag¢&o dos recursos necessarios;
Identificagéo da equipe de trabalho;

Programacéo e alocacao dos recursos; e

Elaboragdo do manual do projeto

Seguindo esses parametros, tornara mais facil para as empresas
elaborarem o0 seu plano de acdo e, consequentemente, executarem 0S MesMOS.
ApdOs a execucdo é importante verificar se houve sucesso, se 0s prazos foram
respeitados, se o resultado foi de acordo com o pré-determinado, se nao for, verificar
o porqué, se foi melhor ou pior, enfim é uma analise necessaria a ser feita, apés a

verificacdo do resultado obtido. Oliveira (2007, p. 95) afirma que,

Quando forem examinados 0s aspectos que indicam o0 sucesso de
determinado projeto, podem-se considerar alguns itens, tais como
cumprimento dos prazos previstos, 0 enquadramento aos custos
preestabelecidos, o cumprimento da qualidade técnica esperada, das
exigéncias de viabilidade e do equilibrio financeiro durante e/ou apés a
conclusdo do projeto, a manutencéo dos equilibrios operacionale monetario
nas atividades da empresa, bem como aumento ou, pelo menos,
manutenc¢do da capacitagdo de oportunidades de negdcios.

Acredita-se que se a empresa elabora tal projeto de agéo, e 0 segue
rigorosamente, é quase certo que alcancara o sucesso. Porém, este deve ser bem

elaborado e seguido por todos os integrantes da equipe.
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2.5 BALANCED SCORECARD - BSC

As organizacdes estdo em processo de transformacfes, devido ao
constante crescimento e consequentemente a aceleracdo de seu negocio. Dessa
forma, percebe-se que no momento atual, as empresas estdo buscando ferramentas
que as auxiliem a torn-las competitivas no mercado.

Diante disso, Fernandes e Berton (2005, p. 184) afirmam que “o BSC é
uma ferramenta que busca traduzir a visdo da empresa em um conjunto coerente de
medidas de desempenho.” Desenvolvendo, assim, alternativas apropriadas para
atender as necessidades de todos os interessados.

Olve, Roy e Wetter (2001, p. 13) conceituam Balanced Scorecard® como
sendo, “um elemento de um sistema bem-desenvolvido do controle estratégico e
uma resposta as criticas dirigidas ao controle do gerenciamento tradicional.” Logo,
verifica-se que tal ferramenta vem para beneficiar o processo de gerenciamento das
organizacoes.

Chiavenato e Sapiro (2003, p. 390) complementam que:

O BSC é uma metodologia baseada no equilibrio organizacional e se
fundamenta no balanceamento entre quadro diferentes perspectivas de
objetivos, a saber: perspectiva financeira, perspectiva do cliente,
perspectiva dos processos internos e perspectiva da inovagdo e
aprendizagem.

Kaplan e Norton (2003, p. 21) destacam que, “0 que n&do € medido néo é
gerenciado.” Logo, é essencial que a organizagdo faca a medicdo de desempenho
da entidade e elabore estratégias de gerenciamento para que a mesma possa
prosperar, ou seja, se destacar perante o mercado competitivo.

Neste contexto Kaplan e Norton (2003, p. 30) apresentam 0 que a sua

experiéncia revela:

Que os melhores Balanced Scorecards ndo sdo apenas conjunto de
indicadores criticos ou fatores-chave de sucesso. As diversas medidas que
compBdem um Balanced Scorecard bem elaborado devem compor uma série
articulada de objetivos e medidas coerentes que se reforcem mutuamente.

® Balanced Scorecard: é um sistema de mensuracédo de desempenho estratégico, desenvolvido por
Robert S. Kaplan e David P. Norton, para ajudar organizagbes a atingirem resultados levando a
estratégia até os diversos pontos da organizagdo. (CARDOSO; MARIO; AQUINO, 2007, p. 361).
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Seguindo a concepcgao apresentada, constata-se que o BSC trata-se de
um aprendizado que contribui para o desenvolvimento da empresa. Chiavenato e
Sapiro (2003), detacam que o BSC serve para manter o equilibrio da entidade, nas

formas:

v Financeiras: analisando se tal estratégia esta contribuindo para o alcance dos
resultados;

v No_melhor_tratamento possivel ao cliente: avaliando se ela esta seguindo as

tendéncias do mercado e propiciando ao cliente qualidade, inovagao e satisfacao;
v Nos _processos _internos: mostrando se 0s processos de operagcdo e

desenvolvimento estdo adequados e gerando valor;

v" Na inovacédo e aprendizagem: nesse ponto, a organizacao deve apresentar como

os individuos podem se desenvolver para proporcionar o crescimento da entidade
através da inovacdo, da motivacdo a seus colaborados e de capacitacdo aos

mesmaos.

Diante disso, percebe-se que essa ferramenta se destaca pelo equilibrio
que ela proporciona a organizacdo e seus stakeholders, em todos os aspectos.

Logo, apresenta-se na figura 4 o modelo do Balanced Scorecard.
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Figura 4 - O Balanced Scorecard

Financeiro
Para ter sucesso
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Crescimento
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como sustentar a habilidade
de mudar e progredir?

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2003)

Observa-se na figura 4, que tal estrutura trabalha com uma viséao voltada
para o futuro, e que avalia toda a organizacdo e suas estratégias, mensurando

resultados. Nesse contexto Chiavenato e Sapiro (2003) afirmam que:

O BSC cria um contexto em que as decisGes relacionadas com as
operagBes cotidianas possam ser alinhadas com a estratégia e a visdo
organizacional, permitindo divulgar a estratégia, promover 0 consenso e o
espirito de equipe, integrando as partes da organizagdo e criando uma
sistematica para envolver todos os programas do negécio, catalisar esforcos
e motivar pessoas. Além de tudo, medir e avaliar o desempenho por meio
de indicadores.

Elucida-se que as empresas que conseguem transmitir seus objetivos e
metas, tem muito mais facilidade em executar suas estratégias. Kaplan e Norton
(2003, p. 153) enfatizam que “o objetivo de qualquer sistema de mensuracédo deve
ser motivar todos os executivos e funcionarios a implementar com sucesso a

estratégia da sua unidade de negdcios.” O BSC auxilia os executivos na melhoria
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continua dos processos, ajustando os objetivos a missdo da empresa, possibilitando,
assim, maior facilidade para o alcance das metas
Na figura 5 apresenta-se o mapa da estratégia, onde verifica-se as quatro

perspectivas na figura 4 acima representada.

Figura 5 - Mapa da estratégia
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INTERNOS \% / ,//
e =
Y N
PERSPECTIVA DA ASSEGURAR TREINAMENTO E
INOVAGAO E CAPACITACAO PARA A FORCA DE
APRENDIZADO \ TRABALHO /

Fonte: Chiavenato e Sapiro (2003, p. 391)

Diante da figura 5, verifica-se que tais perspectivas estéo interligadas e
gue as mesmas devem estar ligadas aos objetivos principais da organizagao. Kaplan

e Norton (2003, p. 29) sintetizam que:

O Balanced Scorecard traduz a visao e estratégia em objetivos e medidas
através de um conjunto equilibrado de perspectivas. O Scorecard inclui
medidas dos resultados desejados e dos processos capazes de a assegurar
a obtencéo desses resultados no futuro.
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Através do mapa estratégico, verifica-se o desdobramento da estratégia
em perspectivas. Chiavenato e Sapiro (2003) ressaltam que para cada uma das
perspectivas sao selecionadas metas de negocio e indicadores correspondentes,
gque devem apresentar se tais metas estdo sendo atingidas ou nao. Esta
representacdo grafica visa um alinhamento estratégico com o objetivo principal da
organizacdo. Neste sentido, torna-se fundamental conhecer melhor cada perspectiva

sugerida.

2.5.1 Perspectiva financeira

A perspectiva financeira refere-se ao aumento do desempenho financeiro
da empresa. Kaplan e Norton (2004) complementam que sao os resultados tangiveis
da estratégia em marcos financeiros tradicionais. Geralmente esta perspectiva esta
diretamente ligada a lucratividade da organizacdo, porém depende do sucesso das
demais perspectivas para obter total sucesso.

Chiavenato e Sapiro (2003, p. 390) destacam que, “os indicadores devem
mostrar se a implementacdo e a execucdo da estratégia organizacional estdo
contribuindo para a melhoria dos resultados.” Os autores citam como exemplos de
resultados, a lucratividade, o retorno sobre o investimento, o fluxo de caixa e o
retorno sobre o capital proprio. Estes indicadores sdo um ponto crucial para o bom
desenvolvimento da organizacéao.

Segundo Olve, Roy e Wetter (2001, p. 65):

Essa perspectiva deve mostrar os resultados das escolhas estratégicas
feitas sob outras perspectivas, enquanto, a0 mesmo tempo, estabelece
varios dos objetivos a longo prazo e, assim, grande parte das regras e
premissas basicas gerais para as outras perspectivas.

Logo, verifica-se que essa perspectiva estabelece relacdo com todas as

demais perspectivas. Kaplan e Norton (2003, p. 50) defendem que:

Os objetivos e medidas financeiros precisam desempenhar um papel duplo:
definir o desempenho financeiro esperado da estratégia e servir de meta
principal para os objetivos e medidas de todas as outras perspectivas do
scorecard.
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Esta perspectiva visa apresentar os resultados da organizacdo, e que
esses sejam lucrativos ou rentaveis, mostrando para todos os stakeholders,
principalmente acionistas, que a entidade esta caminhando rumo ao sucesso. Por
outro lado, se a empresa ndo apresentar um bom resultado financeiro, esta entra em
estado de alerta. Por isso, enfatiza-se, tamanha a importancia em se utilizar a
ferramenta BSC e ainda atentar para os objetivos da organizacdo, bem como a

execucao da estratégia.

2.5.2 Perspectiva dos clientes

Na perspectiva de clientes apresentam-se o0s indicadores essenciais,
quais sejam: participacdo de mercado, conquista de novos clientes, fixacdo dos
clientes, lucratividade e satisfacdo dos mesmos. Neste contexto, Chiavenato e
Sapiro (2003) enfatizam que os indicadores devem mostrar se os produtos e
servicos prestados estdo de acordo com a missao da entidade. Exemplo: o cliente
ficou satisfeito? Houve pontualidade na entrega? Entre outros conceitos que passam
a ser analisados.

Kaplan e Norton (2003, p. 67) complementam que:

As empresas identificam os segmentos de clientes e mercado nos quais
desejam competir. Esses segmentos representam as fontes que irdo
produzir o componente de receita dos objetivos financeiros da empresa. A
perspectiva dos clientes permite que as empresas alinhem suas medidas
essenciais de resultados relacionados aos clientes — satisfacéo, fidelidade,
retencéo, captacdo e lucratividade — com segmentos especificos de clientes
e mercados.

Nesse sentido, € importante que a organizacao verifigue as necessidades
de seus clientes e apresente solucdes eficazes. Conforme Kaplan e Norton (2003),
para as empresas obterem um desempenho financeiro superior a longo prazo, e
consequentemente fidelizar clientes, elas precisam oferecer produtos e servigcos
valorizados pelos mesmos.

Olve, Roy e Wetter (2001, p.66) destacam que “essa perspectiva
descreve as formas nas quais o valor deve ser criado para os clientes, como a
demanda do cliente por esse valor deve ser satisfeita e 0 motivo pelo qual o cliente

vai querer pagar por ele.” Diante disso, enfatiza-se a necessidade de mé&o-de-obra
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qualificada, para, assim, desenvolver produtos de qualidade que satisfacam as
necessidades dos clientes e estes se fidelizem a organizacao.

Com a evolucdo do mercado, percebe-se que os clientes estdo cada vez
mais exigentes, neste sentido, os mesmo buscam ndo apenas qualidade, mas
também preco, pontualidade na entrega, entre outras especificidades. Neste
contexto, Kaplan e Norton (2004, p. 32) elucidam que:

Se os clientes valorizam qualidade consistente e entrega pontual, as
habilidades, os sistemas e 0s processos que produzem e fornecem
produtos e servicos de qualidade sdo altamente valiosos para a
organizacdo. Se os clientes valorizam inovacdo e alto desempenho, as
habilidades, os sistemas e 0s processos que criam novos produtos e
servicos com funcionalidade superior revestem-se de alto valor. O
alinhamento consistente das a¢des e habilidades com a proposicéo de valor
para os clientes € a esséncia da execucgdo da estratégia.

Nota-se que o mercado esta passando por um constante processo de
transformacdo, com isso as empresas que possuem habilidades para primeiro
identificar esta evolucdo conseguem ganhar espaco na preferéncia dos clientes. No
entanto, é pertinente aprofundar relacionamentos com os mesmos, proporcionando

a eles maior confiabilidade, transparéncia e seguranca na venda de produtos.

2.5.3 Perspectivas dos processos internos

A perspectiva dos processos internos preocupa-se principalmente com os
objetivos dos acionistas e dos clientes, buscando a realizacdo dos mesmos. Kaplan
e Norton (2004, p. 32) salientam que tal perspectiva “identifica 0os poucos processos
criticos que se espera exercam 0 maior impacto sobre a estratégia.” Logo, torna-se
essencial que a entidade tenha exceléncia nos processos, para que consiga
transformar um ponto critico em uma oportunidade ou ponto forte para a mesma.

Chiavenato e Sapiro (2003) enfatizam que os indicadores devem apontar
Se 0S processos e a operacdo estdo gerando valor, como exemplo tem-se,
qualidade, produtividade, comunicacédo interna, entre outros. Ou seja, se 0s
processos internos estéo funcionando de forma adequada, a ponto de proporcionar
aos interessados maior satisfacao.

Kaplan e Norton (2003, p. 97-98) recomendam que:
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Os executivos definam uma cadeia de valor completa dos processos
internos que tenha inicio com o processo de inovagédo — identificagdo das
necessidades atuais e futuras dos clientes e desenvolvimento de novas
solucdes para essas nhecessidades -, prossiga com 0s processos de
operacBes — entrega dos produtos e prestacdo dos servicos aos clientes
existentes — e termine com o servico pés-venda — oferta de servicos pos-
venda que complementem o valor proporcionado aos clientes pelos
produtos ou servicos de uma empresa.

Seguindo as recomendacBes dos autores, torna-se mais proximo o
alcance dos objetivos dos stakeholders, uma vez que os clientes buscam satisfacéao
e 0s acionistas retorno financeiro. Logo, essa perspectiva deve proporcionar
beneficios para todos os envolvidos. Neste sentido, Kaplan e Norton (2003)
complementam que no Balanced Scorecard, os objetivos e medidas para a
perspectiva dos processos internos decorrem de estratégias voltadas para o

atendimento as expectativas dos acionistas e clientes.

2.5.4 Perspectiva do aprendizado e crescimento

Na perspectiva aprendizado e crescimento, destaca-se a necessidade de
inovar, aprender, buscar coisas novas, proporcionar uma melhora continua para a
organizacado. Diante disso Chiavenato e Sapiro (2003, p. 390) afirmam que “os
indicadores devem mostrar como a organizacdo pode aprender e se desenvolver
para garantir o crescimento.” Esta deve estar atenta as mudancas expostas pelo
mercado, e apresentar produtos diferenciados, buscando, dessa forma, aumentar a
carteira de clientes e a estabilidade da entidade.

Kaplan e Norton (2004) destacam nessa perspectiva que 0s objetivos
identificam quais cargos, sistemas e que tipo de clima organizacional sao
necessarios para manter 0s processos internos de criacdo de valor. Visto que, sédo
necessarias eficiéncia, eficacia e oportunidade, para haver criacdo de produtos
novos, melhorias nos ja existentes e evolugcéo organizacional.

Olve, Roy e Wetter (2001, p.70) ressaltam que essa perspectiva “permite
a organizacdo assegurar sua capacidade de renovacdo a longo prazo, um pré-
requisito para a sobrevivéncia no decorrer do tempo.” E importante destacar que
inovacdo e melhoria proporcionam valor para o cliente. Neste sentido, Kaplan e
Norton (2003, p. 131) complementam que, “os objetivos da perspectiva de

aprendizado e crescimento oferecem a infra-estrutura que possibilita a consecucao
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de objetivos ambiciosos nas outras trés perspectivas.” Logo, essa perspectiva &
essencial para a obtencdo de 6timos resultados nas outras trés perspectivas, ou
seja, € importante investir em pessoas e conhecimento, visando sempre o futuro.
Conforme os autores evidenciaram, a partir do momento que a
organizagdo passa a se preocupar com os clientes, bem como seus produtos, ela se
aproxima do alcance dos objetivos. Ressalta-se ainda a importancia em valorizar os
colaboradores, os quais confeccionam o produto, ou ainda, aqueles que negociam
tais produtos, em sintese, todas as pessoas que permeiam a organizacdo. E
importante mencionar que trabalhando de forma eficaz dentro do ambiente interno,
estando atento as mudancas e as novidades do setor, a empresa passa a ter um
diferencial e, consequentemente, acaba por conquistar mais e maiores clientes e
também acionistas. Estes fatores sdo de suma importancia, uma vez que toda
organizagdo visa obter lucro, neste sentido, € essencial produzir com eficacia e

comercializar seus produtos.

2.6 EXECUCAO DA ESTRATEGIA

A boa execucdo da estratégia é o ponto fundamental para o sucesso.
Hrebiniak (2006, p. 23) ao explanar sobre a execucao estratégica enfatiza que “ela
representa um processo disciplinado ou um conjunto légico de atividades
conectadas que permite que uma organizacdo utilize uma estratégia e a faca
funcionar.” Neste sentido, torna-se mais facil o alcance das metas estratégicas
estabelecidas.

Na figura 6, apresentam-se as etapas para a execucao da estratégia.
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Figura 6 - Etapas para execucdo da estratégia
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Fonte: Adaptado de Martins e Mota (2011).

Hrebiniak (2006) afirma que a execuc¢do é essencial para 0 sucesso, logo
deve-se seguir determinado processo, de forma cuidadosa para alcancar o0s
objetivos almejados. Kaplan e Norton (2008) complementam que nas estratégias
corporativas excelentes, todos o0s elementos, tais como pessoas, negocios e
organizagOes estao alinhados uns com os outros, respeitando, assim, determinadas
etapas para obter o sucesso da estratégia.

Seguindo a concepc¢do de Martins e Mota (2011), apresenta-se a seguir
as sete etapas para a execucao da estratégia.

Para que se tenha uma estratégia bem executada, € necessario um
quadro de funcionarios bem estruturado, uma vez que 0sS mesmos Sdo essenciais
para o sucesso da organizagdo. Visto que, as pessoas que compdem o quadro
funcional da entidade séo imprescindiveis para a obtencdo de vantagem competitiva.

Dessa forma, é essencial que os mesmos estejam motivados para fazer o melhor
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trabalho possivel. Sendo assim, Marras (2003, p. 281) destaca que no campo

motivacional € preciso:

Fazer com que uma tarefa, uma responsabilidade ou o trabalho como um
todo seja mais valorizado pelo empregado, que aplicara nele todas as suas
forcas motivacionais. Quanto mais o empregado vé o seu trabalho
recompensado, mais ele estara comprometido em cumprir as metas que lhe
sdo estabelecidas.

Neste contexto, torna-se essencial mobilizar e comprometer pessoas,
deixando claro para as mesmas 0s objetivos da empresa, para que elas se
dediquem ao trabalho realizado, trazendo assim resultados almejados pela entidade.

Diante disso, destaca-se a importancia das pessoas envolvidas saberem
qual a visdo de futuro da organizacdo. Na concepcdo de Costa (2007, p. 36), “a
visdo deve ser definida de maneira simples, objetiva, abrangente, mas
compreensivel para todos, tornando-se, assim, util e funcional para os envolvidos
com a organizagdo.” Diante do exposto pelo autor, ressalta-se que se deve
desenvolver a visdo de futuro da empresa, de forma clara, para que todos os
envolvidos possam entender e assumir seu papel, ou seja, para que todos
contribuam para o alcance dos resultados.

Outro ponto a ser destacado € o plano de acdo, o qual apresenta as
especificidades e obrigacdes da estratégia, atrelado a isso, as responsabilidades
dos colaboradores dentro da organizacdo. Kaplan e Norton (2003) elucidam que a
execucao da estratégia comeca pela capacitacdo e envolvimento das pessoas, as
quais devem executa-la. Lembrando que é fundamental o espirito “fazedor’ nos
individuos envolvidos no processo.

Seguindo o plano se acdo da organizacdo, enfatiza-se a importancia dos
gestores e demais envolvidos em concentrar-se em resultados, estando atentos as
atividades, porém com énfase nos objetivos e metas a serem alcancados.

Kluyver e Pearce Il (2007) elucidam que uma boa estratégia pode moldar
0s gerentes de forma positiva, visto que os mesmos devem acompanhar todas as
etapas de sua execucao e, assim, evitar possiveis desvios.

Destaca-se que € fundamental, apos elaborar a estratégia, implementa-la
gradativamente, acompanhando o desenvolvimento dos colaboradores envolvidos,
com a finalidade de obter o sucesso esperado. Kluyver e Pearce Il (2007)

complementam ainda que a mudancga exige precaucao, para que a mesma nao
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proporcione prejuizos futuros para a organizacdo. Logo, implementar a estratégia
aos poucos, faz com que os erros sejam percebidos e corrigidos com antecedéncia,
possibilitando uma proxima implementacdo mais ampla.

Desse modo, salienta-se que organizar as politicas, os sistemas e as
estruturas, pode proporcionar melhores resultados para a entidade, uma vez que,
averiguado os erros, determinadas estruturas podem ser alteradas, possibilitando
uma melhoria para a organizacdo. Diante disso, constata-se que essa etapa deve
caminhar lado a lado com a implementacao da estratégia.

Hrebiniak (2006) afirma que a estrutura organizacional deve ser delineada
de acordo com os objetivos da organizacdo. Se esta for estabelecida de forma
apropriada, pode proporcionar melhores resultados, elevando a motivacdo dos
colaboradores. Ressalta-se, entdo, a necessidade de eficientizar sistemas, para que
0 processo de execucdo da estratégia seja feito de forma mais eficaz, transparente e
seguro.

Para finalizar o processo da execucdo da estratégia, salienta-se que é
fundamental monitorar a execucéo, avaliar a necessidade de melhorias no processo
e ajustar de forma a torna-la mais eficaz. Hrebiniak (2006 , p. 222) destaca que, “o
acompanhamento € essencial para a revisdo da estratégia e para a boa execugao”.
Destaca-se que existe o planejamento estratégico, porém nem sempre a execucao
ocorre conforme planejado, visto que no decorrer da execucdo podem acontecer
imprevistos, e diante disso, observa-se a necessidade de pessoas capacitadas,
competentes e que sejam capazes de corrigir determinados problemas de forma
eficiente.

Diante de tal fato, constata-se que as pessoas Sd0 essenciais para a
execucdo da estratégia. Chiavenato (2004) complementa que as pessoas Ssao
consideradas como seres dotados de inteligéncia, personalidade, conhecimento e
competéncias, constituindo-se em parceiros fundamentais da organizagéo.

Atualmente, vivencia-se um tempo de grande transformacdo econémica e,
concomitantemente a isso, tem-se a concorréncia como grande desafio. Neste
sentido, Peleias (2002, p. 3) destaca “a crescente competitividade, uma vez que a
abertura dos mercados propicia a outras empresas a participacdo em setores antes
exclusivos, ou com poucos concorrentes, disputando a preferéncia dos

consumidores.” Logo, grande parte das estratégias sdo voltadas para os clientes.
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Prospecta-se, diante da leitura exposta, que as empresas precisam de
pessoas preparadas para gerir os negdécios e ainda colaboradores motivados para
elaborar o produto com qualidade, ou seja, a méo-de-obra qualificada torna-se um
dos principais fatores para a entidade obter diferencial no mercado e possivelmente
0 sucesso organizacional.

Infere-se pela importancia das pessoas na organizag&o, ser oportuno para
fins didaticos uma abordagem mais ampla sobre a gestdo de pessoas nas

organizacoes.

2.7 HISTORICO DA GESTAO DE PESSOAS

A ARH (administragcdo de recursos humanos) surgiu em meados do
século XX, com o impacto da Revolucdo Industrial. CHIAVENATO (2004) destaca
que a ARH surgiu com a denominacdo Rela¢gdes Industriais, como uma atividade
mediadora entre as organizacdes e as pessoas. Com a finalidade de reduzir conflitos
entre objetivos individuais e organizacionais.

De acordo com Gil (2001, p 17), “constitui, a rigor, uma revolugdo das
areas designadas no passado como Administracao de Pessoal, Relacdes Industriais
e Administracdo de Recursos Humanos.” Tais expressdes aparecem desde o final
do século XX e até hoje sdo denominadas de formas similares, como Gestdo de
Pessoas, por exemplo.

Conforme Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2004, p. 11), “até o final da
década de 1970, prevalecia nas empresas 0 modelo organizacional vertical e
compartimentado, onde as varias areas vivenciavam “seu negocio” e se
comunicavam através dos canais formais de hierarquia.” Com isso a integracéo
entre as pessoas ficava comprometida, logo os gestores ficavam a mercé de seus
setores, ndo possuindo vinculos maiores. Chiavenato (2004) complementa que as
pessoas viviam como se estivessem estritamente separadas, ndo mantendo maiores
relagbes uma com as outras.

Devido a crescente integracdo entre as economias, e a necessidade
constante de produtos qualificados, aliados a competitividade e ao constante
desenvolvimento da tecnologia, verifica-se que as pessoas tornam-se uma
vantagem competitiva para a organizagao. Chiavenato (2004, p. 18) destaca que,

‘parece-nos melhor falar em Administragdo de Pessoas para ressaltar a
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administragcdo com as pessoas — COmo parceiros — e ndo sobre as pessoas — como
meros recursos.”

Assim, Chiavenato (2004) constata que as pessoas sao diferentes entre
si, sdo elementos vivos e sdo parceiras da organizacdo. Dessa forma, entende-se
que cada pessoa tem sua propria personalidade, e que pode contribuir por
intermédio de seu conhecimento para o crescimento e desenvolvimento da

organizacao, auxiliando, assim, ao sucesso da mesma.

2.7.1 Gestéo de pessoas

Antigamente, o setor de recursos humanos preocupava-se mais com a
parte burocratica, ponto de funcionarios, admissdo e demissdo e apontamentos de
faltas. Nos dias atuais, passou-se a pensar em agir estrategicamente e exercer
tarefas como treinamentos, administracdo de cargos, salarios e beneficios,

motivacado, etc. Chiavenato (1999, p.8) enfatiza que:

As pessoas constituem o principal ativo da organizacdo. Dai a necessidade
de tornar as organiza¢bes mais conscientes e atentas a seus funcionarios.
As organizagbes bem-sucedidas estdo percebendo que somente podem
crescer, prosperar e manter sua continuidade se forem capazes de otimizar
0 retorno sobre os investimentos de todos os parceiros, principalmente o
dos empregados.

Uma organizacdo existe com a finalidade de obter algum retorno,
geralmente financeiro, para isso ela precisa vender algum produto ou servico, ou
seja, deve atender as necessidades de seus clientes. Para isso Tachizawa, Ferreira
e Fortuna (2004, p. 122), asseguram que “para cumprir sua finalidade maior, ela
necessita da associacdo do trabalho de gestores, técnicos e demais pessoas que
constituem a sua forga de trabalho.” Neste sentido, ela precisa de um grupo de
pessoas para trabalhar em prol dessa finalidade.

Marras (2003, p. 257) destaca que,

Entenda-se a administragdo estratégica de recursos humanos como a

gestdo que além de ter ligacdo estreita com o planejamento estratégico

organizacional introduz, em suas politicas, mudancas de paradigmas que

modificam substancialmente:

e O rumo dos resultados organizacionais, otimizando-os através de
maiores indices de qualidade e produtividade no trabalho, alavancados
pelo desempenho humano;
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e O perfil cultural da organizacdo, redesenhando-o em concordéncia com
um conjunto de valores e crencas compartilhadas entre empregados e
empresa para permitir ambientes participativos e comprometidos com os
objetivos comuns.

Sob tais consideracdes, percebe-se que o papel da gestdo de pessoas
tem fundamental importancia dentro da entidade, visto que visa viabilizar o alcance
dos objetivos organizacionais e pessoais, buscando conhecer cada colaborador, sua
area de atuacdo, bem como suas capacidades e transforma-las num ponto forte
tanto para a empresa, como para o proprio funcionario.

Chiavenato (2004) complementa que as organizacées dependem de
pessoas para dirigi-las e controla-las, para fazé-las funcionar, sem pessoas nao ha
organizacdo. Desse modo, é importante que se tenha pessoas capacitadas e
gestores qualificados.

Seguindo o conceito de Chiavenato (2004, p. 59), “toda organizagéo é
constituida de pessoas e delas depende para seu sucesso e continuidade.” Portanto,
a organizacdo depende de pessoas para sobreviver e vice-versa. Assim, Gil (2001,

p. 23) enfatiza que:

Em algumas organizac¢des a tendéncia para reconhecer o empregado como
parceiro, jA que todo processo produtivo realiza-se com a participacdo
conjunta de diversos parceiros, como fornecedores, acionistas e clientes.
Como cada parceiro dispde-se a investir seus recursos numa organizacao,
a medida que obtém retorno satisfatério, torna-se necessario valorizar o
empregado, ja que ele é o parceiro mais intimo da organizacao.

Neste sentido, constata-se que o colaborador torna-se o principal parceiro
da organizacdo. Uma vez que o mesmo deve trabalhar com a finalidade de atingir os
objetivos da entidade, busca paralelamente a valorizacdo. Salienta-se que, se a
empresa utiliza ao maximo o talento ou a capacidade de seu funcionario, esta deve
reconhecé-lo ou motiva-lo.

Chiavenato (2004, p. 59) contribui com a seguinte concepgéao: “Hoje, a
tendéncia € fazer com que todas as pessoas, em todos o0s niveis da organizacgéao,
sejam administradores — e ndo simplesmente executores — de suas tarefas.” Ou
seja, elas devem executar as tarefas e ser responsavel pela solucdo de
determinados problemas que venham a surgir, obtendo uma melhoria continua no

processo e auxiliando para o desenvolvimento da entidade.
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No Quadro 4 apresenta-se a classificacdo das atividades de gestdo de

pessoas.

Quadro 4 - Classificacdo das atividades de gestao de pessoas
Sistemas de RH Atividades

Suprimento ou ¢ |dentificacdo das necessidades de pessoal
Agregacéao e Pesquisa de mercado de recursos humanos
e Recrutamento
e Selecao
Aplicacéo e Andlise e descricdo de cargos
e Planejamento e alocacao interna de recursos humanos
Compensagéo ou e Salarios
Manutengéao e Beneficios
e Carreiras
o Higiene e seguranca do trabalho
¢ Relag¢des com sindicatos
Desenvolvimento ou ¢ Treinamento e desenvolvimento de pessoal
Capacitacao e Desenvolvimento e mudanga organizacional
Controle ou e Avaliagdo de desempenho
Monitoracao e Banco de dados
e Sistemas de informacdes gerenciais
e Auditoria de recursos humanos

Fonte: Adaptado de Gil (2001, p. 25)

Conforme o Quadro 4, a classificacdo do sistema de recursos humanos é
atualmente utilizada por muitas empresas, onde ndo mais as organizacdes estao
focadas somente na parte burocratica, e sim com uma visdo mais abrangente, a
visdo estratégica, na qual torna a relagdo entre organizacdes e colaboradores mais

humana.

2.7.1.1 As pessoas ha organizacao

O mercado atual conta com mao de obra mais diversificada, uma vez que
varias pessoas estdo investindo em aprendizado e qualificacdo. Neste sentido,
torna-se possivel o alcance das metas estipuladas pela organizacao.

Diante disso, Chiavenato (2004, p. 436) descreve que:

E plenamente possivel que as metas dos individuos se integrem com os
objetivos da organizagcdo, num plano em que o significado do trabalho seja
estimulante e gratificante e comporte possibilidades de desenvolvimento
pessoal.

O quadro 5 estabelece uma sintese dos objetivos organizacionais e dos



71

objetivos dos colaboradores.

Quadro 5 - Objetivos organizacionais e objetivos individuais das pessoas

Objetivos Organizacionais Objetivos Individuais
e Sobrevivéncia e Melhores salarios
e Crescimento sustentado e Melhores beneficios
e Lucratividade e Estabilidade no emprego
e Produtividade e Segurancga no trabalho
e Qualidade nos produtos e servi¢cos ¢ Qualidade de vida no trabalho
¢ Reducéo de custos e Satisfagéo no trabalho
e Participagdo no mercado e Consideracao e respeito
¢ Novos mercados e Oportunidades de crescimento
e Novos clientes e Liberdade para trabalhar
e Competitividade e Lideranca liberal
e Imagem no mercado ¢ Orgulho da organizacao

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2004)

Wood Jr. e Picarelli Filho (2004, p. 80) afirmam que é fundamental na
gestao de pessoas “estabelecer um compromisso com a forga de trabalho, baseado
em respeito mutuo e em comunicagao aberta”. Assim, percebe-se que a gestdo de
pessoas vem para alinhar os objetivos organizacionais com as expectativas dos
colaboradores. Logo, verifica-se que o relacionamento entre pessoas e organizacao
é essencial para o alcance das metas estipuladas.

Gil (2001) enfatiza que os funcionarios que “vestem a camisa” pela
empresa sao 0s mais produtivos, os que mais se dedicam. No entanto, a entidade
precisa desenvolver estratégias para manter tais funcionarios, por meio de
motivacdo, promoc¢ao ou aumento de salario.

Com o intuito de aprimorar este entendimento, Tachizawa, Ferreira e
Fortuna (2004, p. 239) apresentam as organizagfes e as pessoas no clima

organizacional:

Que é o ambiente interno em que convivem 0s membros da organizagéo,
estando portanto relacionado com o seu grau de motivacéo e satisfacdo. E
influenciado pelo conjunto de crencas e valores que regem as relagbes
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entre pessoas, determinando o que é “bom” ou “ruim” para elas e para a
organizagdo como um todo.

Dessa forma, entende-se que o clima é favoravel quando resulta na
satisfacdo das necessidades pessoais, e desfavoravel, quando ndo atende a essas
necessidades. Em carater de complemento, Chiavenato (2004) salienta que é
importante estabelecer condicbes que motivem os colaboradores, para que eles se
realizem pessoalmente e, assim, aprimorem seus conhecimentos e inovagéo para
produzir e auxiliar a empresa a alcancar o sucesso almejado.

Gil (2001, p. 44) menciona ainda que “para que as empresas tornem-se
competitivas, € necessario que seus recursos humanos apresentem elevados niveis

de produtividade.” Ou seja, € de fundamental importancia motivar os colaboradores.

2.7.1.2 O processo motivacional na organizacao

No que tange ao processo motivacional, para comprometer as pessoas
com 0s objetivos e obrigagdes e posteriormente alcancar o sucesso empresarial. Gil
(2001, p. 201) afirma que:

Empregados motivados para realizar seu trabalho, tanto individualmente
como em grupo, tendem a proporcionar melhores resultados. A motivacdo
pode ser entendida como o principal combustivel para a produtividade da
empresa.

Verifica-se que atualmente as organizacfes estdo valorizando pessoas
comprometidas, que Ilutam para o0 crescimento e obtencdo de resultados da
empresa. Diante disso, Marras (2003, p. 277) destaca trés acdes fundamentais que
a AERH ( administracdo estratégica de recursos humanos) deve implementar para

obter um ambiente motivacional:

1. Estimular os trabalhadores a atingir seus objetivos pessoais e
profissionais;

2. Nao desmotiva-los com ambientes, condi¢des ou politicas inadequadas;

3. Propiciar condicbes financeiras, fisicas e psicolégicas a ponto de
permitir atingir um nivel médio de qualidade de vida muito préximo do
desejado.

Para Tachizawa, Ferreira, Fortuna (2004, p.246) apud Matos (1995), “a

valorizacdo humana deve ser vista como o0 objetivo principal das empresas. A
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satisfacdo dos clientes s6 se torna possivel com empregados satisfeitos.” Diante
dessa afirmacdo, constata-se que a elaboracdo de produtos de qualidade, bem
como o bom atendimento ao cliente s6 € possivel se os colaboradores tiverem
prazer e fizerem seu trabalho com comprometimento.

Diante disso, verifica-se que a motivacéo torna-se indispensavel dentro do
ambiente de trabalho. Na figura 5, apresenta-se o modelo bésico de motivacéo.

Figura 7 - Modelo basico de motivacao
A PESSOA

Mecessidade

(desejo) -
Estimulo (causa) - Tensdo O bjetivo

Descanfarto

Comportamento

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2004, p. 65)

Conforme a figura exposta, o modelo de motivacdo apresenta-se 0
mesmo para todas as pessoas, porém o resultado de cada uma pode variar
consideravelmente. Chiavenato (2004) complementa que o resultado depende da

percepcao do estimulo, das necessidades e da cogni¢do de cada pessoa.

2.7.2 Gestao de pessoas como instrumento de competitividade

As mudancas que estdo ocorrendo atualmente sao transformacodes
influenciadas pela globalizacdo do mercado. Neste raciocinio, entende-se que a
produtividade acelerada deve-se a tais transformacfes, uma vez que essas
empresas buscam o crescimento. (MARRAS, 2003). Atrelado a isso, a reducao de
custos e 0 aumento de sua participacdo no mercado. Logo, as organizacdes
precisam de pessoas capacitadas para realizar as diversas atividades, dentre elas,
as mais complexas.

Marras (2003, p. 30) evidencia que:

Enquanto as organizacBes preocupam-se em ser mais competitivas,
produzindo mais e melhor a custos menores, os empregados buscam no
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interior das empresas onde trabalham a compensacéo do estresse causado
pela busca frenética de resultados.

Diante disso, ressalta-se que é essencial as empresas preocuparem-se
em ser mais competitivas, por outro lado, é importante destacar também a
necessidade da valorizagdo ou motivacdo a seus colaboradores, para que 0sS
mesmos tenham forca de vontade e interesse em fazer o melhor, para o crescimento
da organizagéo.

Dessa forma Gil, (2001, p. 39-40) sintetiza que “a area de gestdo de
pessoas detém muitos dos elementos requeridos para que a organizacdo seja
competitiva, ja que ela permite controlar custos, melhorar os niveis de qualidade e
criar distintas capacidades.” Visto que, as pessoas que compdem o quadro de
funcionarios da organizagdo podem tornar-se a sua principal vantagem competitiva.

Marras (2003, p. 255), através de variaveis, explica a causa de
preocupacdo e motivo de transformacdo de uma area de ARH para uma outra de
AERH:

1. A globalizacdo dos mercados e seus desdobramentos nas
organizacdes:

1.1 Ainfluéncia internacional da economia

1.2 A competitividade das empresas multinacionais

1.3 Arevolucdo da qualidade total

1.4 O despertar da consciéncia do consumidor

1.5 A mudanga global do perfil do trabalho intra-empresarial

1.6 A prética constante de downsizing como reducao de custos etc.

2. A mudanca da filosofia de vida

2.1 A qualidade virtual da forma de vida no século XX

2.2 Maior velocidade e nivel quantitativo e qualitativo de informacao

2.3 Prioridade a sobrevivéncia ameacada pelo quadro mundial do
desemprego

2.4 Excessiva competicdo entre individuos, social e profissionalmente

2.5 Forte sentimento de impoténcia e frustracdo em nivel pessoal

2.6 Envelhecimento precoce da vida profissional

2.7 Desmotivagdo constante diante da continua e excessiva diferenca entre
niveis sociais etc.

Seguindo o conceito de Marras, considera-se a grande competitividade
com relacdo as empresas multinacionais, percebe-se ainda que nos ultimos anos
aumentou consideravelmente o numero de empresas que importam material
estrangeiro, dificultando, assim, a venda do produto interno, ficando empresas

menores incapacitadas de continuar no mercado, isso em determinados setores. Em
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contrapartida, em outros segmentos estdao surgindo cada vez mais empresas
pequenas, as quais acabam por competir entre si.

Continuando com o conceito de Marras, constata-se que o indice de
desemprego reduziu muito nos ultimos anos, porém verifica-se falta de mao-de-obra
de pessoas que se comprometam com a organizacao, logo averigua-se alto indice
de rotatividade dentro das entidades.

Destaca-se, entdo, que com a globalizacdo, o mundo mudou
radicalmente, necessitando de pessoas qualificadas para acompanhar tal mudanca
e fazer com que a entidade nao figue para trds. Desse modo, Gil (2001)
complementa que a globalizacdo exige que as empresas estejam preparadas para
instruir seus colaboradores e ainda devam contar com gerentes capacitados para
lidar com estas relacbes mais estreitas. No entanto, quando necessarios
treinamentos mais complexos, cabe a empresa proporcionar capacitacdo a seus

funcionérios.

2.7.3 O papel do lider

A lideranca nao se faz sozinha, visto que os grandes lideres geralmente
tém ao seu lado equipes fabulosas. Kaplan e Norton (2008, p. 21) destacam que “a
lideranca é tdo importante para o0 sistema de gestdo da estratégia que a
consideramos ao mesmo tempo necessaria e suficiente.” Neste sentido, considera-
se essencial para uma organizacdo um lider que seja participativo, atento e ativo a
todos os acontecimentos e procedimentos da entidade.

Gestores sdo considerados lideres dentro da organizacdo, por isso que
exercem um importante papel na entidade. Gil (2001, p. 220) enfatiza que “os
gestores precisam permanentemente atuar como lideres, ja que lideranca nada mais
€ do que a forma de direcdo baseada no prestigio pessoal e na aceitacdo dos
subordinados.”

Chiavenato (1999) ressalta que na maior parte das organizacdes, 0
gerente ou lider torna-se responsavel pelo desempenho de seus subordinados. Visto
que, o lider é quem avalia o desempenho dos mesmos. Cohen e Fink (2003, p. 252)
complementam dizendo que ‘lideres eficazes também tem forte senso de
responsabilidade e uma tendéncia para completar tarefas, energia e persisténcia

para atingir objetivos e ainda uma posi¢ao para tolerar frustracdes e atrasos,” visto
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gue 0S mesmos precisam ter essas caracteristicas para atuar nessa area, obtendo,
assim, o sucesso pessoal e profissional.
Segundo Gil (2001, p. 222):

Um lider orientado para o empregado enfatiza as relagdes humanas de seu
trabalho. Admite que todos os empregados sao importantes e esta atento
para sua individualidade e necessidades pessoais. Ja um lider orientado
para a producédo enfatiza a producéo e os aspectos técnicos do trabalho.

Diante disso, os colaboradores devem corresponder ao que seu lider
espera para, assim, alcancgar os objetivos da organizagdo. Conforme Cohen e Fink
(2003), verifica-se que a maioria dos lideres estabelecem relagbes com seus
subordinados, com a intencéo de criar e instituir condi¢cdes que os levem a trabalhar
no intuito de atender aos fins organizacionais. No entanto, ao mesmo tempo, devem
ser acatados 0s objetivos pessoais dos colaboradores, para que os mesmos tenham

motivagao para continuar realizando suas atividades conforme planejado.
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3 PESQUISA DE CAMPO

Neste capitulo, apresentam-se 0s resultados obtidos na pesquisa de
campo, bem como o comparativo entre os dados coletados nas empresas
associadas ao SIMEC e na pesquisa organizada pela HSM em parceria com a
consultoria empresarial EMPREENDA, em empresas de todas as regides do Brasil.

3.1 CARACTERIZACAO DO SIMEC

O SIMEC - Sindicato das Industrias Metallrgicas, Mecéanicas e Material
Elétrico de Caravaggio, esta localizado na cidade de Nova Veneza, Santa Catarina e
iniciou suas atividades no ano de 1994. A entidade n&do tem fins lucrativos,
constituida sim para fins de estudo, coordenacao, defesa e representacéo legal das
categorias econoémicas.

Tem como objetivo a unido do setor, proporcionando a troca de
informacdes especificas entre associados, com o objetivo de obter solucdes para
problemas comuns, e elaborar uma convencao coletiva de trabalho juntamente com
o sindicato profissional da categoria.

As categorias que compfem o sindicato sao: Industria do ferro
(Siderurgia); Indastria da fundicéo; Industria de Serralheria; Industria de protecao,
tratamento e transformacédo de superficies; Industria de cutelaria; Indlstria de
estamparia de metais; industria de moéveis de metal; Industria de artefatos de metais
nao ferrosos; Industria de funilaria; Industria da forjaria; Industria de preparacédo de

sucata, ferrosa e nao ferrosa e Industria de rolhas metalicas.

3.2 POPULACAO

A populacdo deste estudo compreende as empresas associadas ao
SIMEC, sendo industrias metallrgicas, mecéanicas e de material elétrico de
Caravaggio. Atualmente, o sindicato conta com 29 empresas associadas, as quais
foram enviados questionarios. Porém, obteve-se retorno de 25 organizagoes,

correspondendo a 86, 21% das organizagdes pesquisadas.
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3.3 COLETA DE DADOS

Com relacdo ao questionario, este foi elaborado com 12 perguntas de
multipla-escolha (Apéndice 2) e 4 perguntas para identficar o perfil das
organizacdes, onde o respondente pbdde optar pela resposta que melhor se
enquadrasse, diante das alternativas indicadas.

O direcionamento do questionario deu-se da seguinte forma: contatou-se
por telefone os respondentes da pesquisa, apresentou-se 0 objetivo da mesma e em
seguida encaminhou-se, juntamente com a carta de apresentacdo, o questionario
para que eles pudessem responder.

Os questionarios respondidos foram analisados e com o resultado obtido
fez-se um comparativo com os dados da pesquisa expomanagement 2009,

organizada pela HSM em parceria com a consultoria empresarial EMPREENDA.

3.4 TEMPO DE ATUACAO DAS ORGANIZACOES NO MERCADO

O objetivo desta questéo visa identificar a quanto tempo a empresa atua

no mercado.
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Grafico 1 - Tempo de atuacdo no mercado
Tempo de Atuacéo no Mercado

0%
4%| 4%
I

HAté 1 ano

B De 1ab5anos

@ De5al0anos
®De 10 a 30 anos
M Acima de 30 anos

Fonte: Dados da Pesquisa (2012)

No que se refere ao tempo de atuacdo das empresas no mercado,
verifica-se que 60% das organiza¢des atuam a mais de 10 anos, ou seja, tratam-se
de empresas consolidadas, sendo que 4% dessas, atuam ha mais de 30 anos, logo,
sdo entidades sdlidas no mercado. Percebe-se que os outros 40% referem-se em
empresas recentes, as quais estdo atuando ha até 10 anos, porém que estdo se

estruturando, de acordo com a pesquisa, de forma planejada.

3.5 FATURAMENTO MEDIO ANUAL DAS ORGANIZACOES

No grafico 2 serdo apresentados o faturamento médio anual das

empresas.
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Grafico 2 — Faturamento médio anual

Faturamento Anual

Até R$ 3.600.000,00
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® De R$ 15.000.000,00 a R$
45.000.000,00

m Acima de R$
45.000.000,00

Fonte: Dados da Pesquisa (2012)

Com relacdo ao faturamento anual das organizagdes, verificou-se que a
fatia mais expressiva corresponde a 72% das entidades, que faturam até R$
3.600.000,00 (trés milhdes e seiscentos mil reais), sendo elas Micro Empresas, ou
Empresas de Pequeno Porte, de acordo com o seu faturamento. O restante equivale
as empresas que faturam acima de R$ 15.000,00 (quinze milhdes de reais), visto
gue estas, sdo organizacdes mais bem estruturadas, as quais representam um
namero maior de funcionarios, uma vez que os colaboradores sdo essenciais para

que essas empresas consigam eficacia produtiva e elevem seu faturamento.

3.6 QUANTIDADE DE FUNCIONARIOS

No grafico 3 serdo apresentadas as quantidades de funcionarios que

possuem as empresas pesquisadas.
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Grafico 3 - Quantidade de funcionarios

Quantidade de Funcionarios

m Até 20 funcionérios

= De 20 a 50 funcionarios

® De 50 a 100 funcionarios
De 100 a 200 funcionarios
Acima de 200 funcionarios

Fonte: Dados da Pesquisa (2012)

Com relacédo ao gréafico 3, observa-se que a maior parte das empresas
possuem até 20 funcionérios, fator este que reflete diretamente ao valor do
faturamento das organiza¢fes, constatando-se que as empresas que possuem até
20 colaboradores, faturam em média R$ 3.600.000,00 (trés milhdes e seiscentos mil
reais) por ano. Neste contexto, verifica-se que 16% das entidades possuem de 20 a
50 funcionarios, 12% das entidades tém de 50 a 100 funcionarios e com 0 mesmo
percentual entidades com numero de funcionarios acima de 200. Logo, conclui-se
em parte, que a quantidade de funcionarios reflete no valor do faturamento das

organizacoes.

3.7 CARGO DOS RESPONDENTES

No grafico 4, apresenta-se o cargos dos respondentes da pesquisa.
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Grafico 4 - Cargo dos respondentes

Cargo dos Respondentes

Diretor

m Gerente

= Contador

B Analista de recursos

humanos

m Outros

Fonte: Dados da Pesquisa (2012)

Conforme verifica-se no grafico 4, os respondentes da pesquisa, tem suas
fungdes ligadas ao estudo em questdo. 24% deles, representam os diretores das
organizacfes, salientando que estes sdo 0s principais responsaveis pelo processo
decisério. 52% das pesquisas foram respondidas por gerentes, e por pessoas que
exercem outras funcdes ligadas ao administrativo, 0s quais executam as estratégias
nas entidades. Outros 24% séao representados pelos analistas de recursos humanos

e contadores das empresas.

3.8 IDENTIFICACAO DA PESQUISA HSM

A pesquisa tem carater quantitativo e qualitativo, sendo realizada
nacionalmente, por meio de um questionario on-line, contando com a participacéo de
1065 executivos, sendo 60% deles localizados na regido do sudeste. O periodo de

realizacdo de tal pesquisa foi de 02 a 17 de novembro de 2009.
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Sendo organizada pela HSM* em parceria com a consultoria empresarial
EMPREENDA, esta pesquisa tem como objetivo trazer o cenéario de 2010 — 2015,
mapeando os desafios estratégicos e as prioridades de gestdo das empresas que
operam no Brasil.

Diante do exposto, apresenta-se a seguir 0 comparativo entre a pesquisa
feita pela académica com as empresas associadas ao Sindicato das Industrias
Metalurgicas, Mecanicas e Material Elétrico de Caravaggio, para o periodo de 2013 -
2017 e a pesquisa Expomanagement 2009 de carater nacional, para o periodo de
2010 - 2015, realizada pela HSM em parceria com a consultoria empresarial
EMPREENDA.

3.9 CENARIO 2010 - 2015

Nos quadros 6 e 7 serdo apresentados o patamar em que as empresas

desejam estar no préximo ano.

Quadro 6 - Cenario 2010 — 2015
O QUE SALTA AOS OLHOS

CENARIO 2010-2015

EM 2010 SUA EMPRESA VAL...

CRESCER MAIS DE 10% (46%)
CRESCER ENTRE 5% E 10% (30%)

ADMITIR NOVOS
FUNCIONARIOS

(64,5%)

EXPANDIR
MERCADO (80%)

Fonte: Pesquisa HSM (2009)

* HSM: Nascida no Brasil em 1987, com o proposito de oferecer conteddos de exceléncia na gestédo
de empresas, a HSM é hoje referéncia em educacao executiva. A HSM seleciona ha mais de 20
anos, sistematicamente, as idéias mais inovadoras e as experiéncias de maior sucesso,
apresentadas em diversos canais multimidia e em eventos de diferentes formatos, para atender a
todas as necessidades. (www.hsm.com.br).
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Quadro 7 - Cenério 2013 - 2017
O QUE SALTA AOS OLHOS

CENARIO 2013 - 2017

EM 2013 SUA EMPRESA VAI...

ADMITIR NOVOS FUNCIONARIOS ( 32% )
CRESCER MAIS DE 10% ( 20% )

EXPANDIR
MERCADO ( 44% )

CRESCER ENTRE
5% E 10% ( 52% )

Fonte: Dados da pesquisa (2012)

Os quadros 6 e 7 representam para 0 prOximo ano, onde as empresas
desejam estar ou 0 quanto elas almejam crescer. Na pesquisa nacional verifica-se
gue 80% dos executivos querem expandir mercado, visto que para isso, irdo admitir
novos funciondrios.

Ja para as empresas associadas ao SIMEC, o que mais lhes salta aos
olhos é o fato de crescer entre 5% e 10%, representando 52% dos respondentes,
ndo sendo necesséria a admissdo de novos funcionérios. Destaca-se também, com
importante a expanséao do mercado, representando 44%.

Logo, verifica-se cenarios diversificados em ambas as pesquisas. Visto
gue, para os associados ao SIMEC, crescer entre 5% e 10% é o cenario mais
visado. Porém, para as empresas nacionais, este cenario apresenta-se como 0

menos importante, representando 30% dos respondentes.
3.10 PRINCIPAIS PRIORIDADES NA ESTRATEGIA

No que tange as estratégias, apresentam-se a seguir as principais

prioridades.
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Quadro 8 - Principais prioridades para 2010 - 2015
O QUE SALTA AOS OLHOS

ESTRATEGIA 2010-2015

AUMENTAR A
RENTABILIDADE
DA EMPRESA
(70,3%)
CONCENTRAR
NOS MERCADOS GANHAR
E NEGOCIOS PRINCIPAIS MARKET SHARE

EXISTENTES PRIORIDADES (36,1%)
(45,8%)

MENOS IMPORTANTE
INTERNACIONALIZAR A EMPRESA (25,6%)
AQUISICAO OU FUSAO COM OUTRAS EMPRESAS (25,4%)

Fonte: Pesquisa HSM (2009)

prioridades para 2013 — 2017
O QUE SALTA AOS OLHOS

ESTRATEGIA 2013 - 2017

Quadro 9 - Principais

AUMENTAR A
RENTABILIDADE
DA EMPRESA
( 64% )

CONCENTRAR

GANHAR NOS NEGOCIOS
MARKET SHARE PRINCIPAIS E MERCADOS

(92% ) PRIORIDADES EXISTENTES
(20% )

MENOS IMPORTANTE
INTERNACIONALIZAR A EMPRESA ( 0% )
AQUISICAO OU FUSAO COM OUTRAS EMPRESAS ( 0% )

Fonte: Dados da pesquisa (2012)
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Nesta questdo, busca-se apresentar quais as principais prioridades de
gestdo das organizacfes para determinado periodo de tempo. Nos quadros 8 e 9,
verifica-se que a maior parte das entidades pretendem aumentar a rentabilidade da
empresa. Logo, o que € primordial para essas organizacbes € aumentar o
faturamento e obter maior lucro nos resultados dos préximos periodos, visto que,
mesmo se tratando de periodos diferentes, 0s objetivos se equiparam.

No cenario de 2010 — 2015, constata-se que 45,8% das empresas visam
concentrarem-se nos mercados e negocios existentes. Neste sentido, verifica-se que
essas organizacOes querem aumentar a sua rentabilidade, dentro do segmento em
que atuam. J& no cenario 2013 — 2017, constata-se que as entidades querem
aumentar a rentabilidade, ganhando Market Share® (52%), ou seja, conquistando
novas fatias de mercado.

Ressalta-se, que ambas as pesquisas apresentam como menos
importante internacionalizar a empresa e fazer a aquisicdo ou fusdo com outras
empresas. Na pesquisa realizada com as empresas associadas ao SIMEC, verificou-
se que estas opcdes sequer foram mencionadas, ou seja, eles apostam no
crescimento da empresa no pais e ndo priorizam a internacionalizacdo das mesmas.
Suas preocupacdes estado voltadas realmente para, aumentar a rentabilidade das
organizacfes, conquistar novos mercados e manter os mercados e negdécios

existentes.

3.11 PRINCIPAIS DESAFIOS NA ESTRATEGIA

Apresenta-se a seguir os principais desafios estratégicos enfrentados

pelas organizacoes.

® Market Share: em portugués significa “participacdo de mercado”, e é a fatia ou quota de mercado
gque uma empresa tem no seu segmento ou no segmento de um determinado produto. Serve para
avaliar a forca e as dificuldades de uma empresa, além da aceitacdo dos seus produtos.
(www.significados.com.br)
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Quadro 10 - Principais desafios para 2010 — 2015
O QUE SALTA AOS OLHOS

ESTRATEGIA 2010-2015

GARANTIR QUE A
ESTRATEGIA FACA
PARTE DO DIA-A-DIA
DA EMPRESA (41,2%)

DESENVOLVER

LIDERES PARA
EXECUTAR A

ESTRATEGIA (39%) DESAFIOS

MELHORAR E

PRINCIPAIS EFICIENTIZAR
PROCESSOS (36%)

MENOS IMPORTANTE
ATRAIR NOVOS INVESTIDORES e
CAPACITAR TERCEIRIZADOS (16%

Fonte: Pesquisa HSM (2009)

Quadro 11 - Principais desafios para 2013 - 2017
O QUE SALTA AOS OLHOS

ESTRATEGIA 2013 - 2017

MELHORAR E
EFICIENTIZAR
PROCESSOS (80% )

GARANTIR QUE A DESENVOLVER

ESTRATEGIA FAGA LIDERES PARA
PARTE DO DI-.*!'o.-DIJﬂ.g DA PRINCIPAIS EXECUTAR A
EMPRESA ( 36% ) DESAFIOS ESTRATEGIA ( 20% )

MENOS IMPORTANTE
ATRAIR NOVOS INVESTIDORES e
CAPACITAR TERCEIRIZADOS ( 0%

Fonte: Dados da pesquisa (2012)
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E importante para as organiza¢des detectar os seus principais desafios,
para, assim, buscar ferramentas que as auxiliem numa melhor execucdo das
estratégias. Diante disso, o quadro 11 representa relevante preocupacdo das
empresas com melhorar e eficientizar os processos existentes, refletindo em 80%
dos respondentes. No entanto, no quadro 10 as principais preocupac¢des encontram-
se em garantir que a estratégia faca parte do dia-a-dia da empresa (41,2%), atrelado
a isso, elas querem desenvolver lideres para executar a estratégia (39%). Logo,
identifica-se como as pessoas sdo essenciais para a realizacdo da estratégia.

Em ambas as pesquisas, apresentam-se como menos importante atrair
novos investidores e capacitar terceirizados, visto que o problema estd em ter
pessoas capacitadas e comprometidas com a organizacdo e ainda em melhorar e

eficientizar os processos existentes.
3.12 PONTOS CRITICOS PARA O SUCESSO DA ESTRATEGIA
Apresentam-se a seguir 0S pontos criticos para o sucesso da estratégia.

Quadro 12 - Pontos criticos para o sucesso da estratégia 2010 - 2015
O QUE SALTA AOS OLHOS

ESTRATEGIA 2010-2015

CARGA

TRIBUTARIA

/ IMPOSTOS
(66,9%)

FORTE LEGISLAGAO

" PONTOS
CONCORRENCIA - TRABALHISTA
(49,2%) CRITICOS PARA (37,5%)

O SUCESSO DA
ESTRATEGIA

MENOS IMPORTANTE

INVASAO DOS CONCORRENTES
ESTRANGEIROS (13,6%)

Fonte: Pesquisa HSM (2009)
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Quadro 13 - Pontos criticos para o sucesso da estratégia 2013 - 2017
O QUE SALTA AOS OLHOS

ESTRATEGIA 2013 - 2017

FORTE
CONCORRENCIA
(68% )

CARGA -
TRIBUTARIA PONTOS Tff;ilﬁ_ﬁ:.? A
/ IMPOSTOS CRITICOS PARA

% (24% )
(52% ) O SUCESSO DA

ESTRATEGIA
MENOS IMPORTANTE

INVASAO DOS CONCORRENTES
ESTRANGEIROS ( 16% )

Fonte: Dados da pesquisa (2012)

Com relacdo aos pontos criticos de sucesso das estratégias, salienta-se
gue existem varios pontos que acabam prejudicando a estratégia da organizacéo,
dentre eles apresentam-se a carga tributaria, a forte concorréncia, a legislacao
trabalhista e ainda a invasdo dos concorrentes estrangeiros, dentre outros que
possuem menor relevancia.

Neste sentido, apresenta-se certa similaridade entre as respostas de
ambas as pesquisas, visto que os itens mais citados sao a carga tributaria e a forte
concorréncia. Independentemente do periodo da pesquisa, constata-se que 0S
resultados séo semelhantes.

Destaca-se que a invasao dos concorrentes estrangeiros, aparece como
menos importante tanto na pesquisa nacional, como no SIMEC. Logo, enfatiza-se

que a forte concorréncia e a carga tributaria acabam delimitando o sucesso da
estratégia.
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3.13 PRINCIPAIS DESAFIOS NA EXECUCAO DA ESTRATEGIA

A seguir apresentar-se-do 0s principais desafios para a execucdo da

estratégia.

Quadro 14 - Principais desafios na execucao da estratégia 2010 — 2015
O QUE SALTA AOS OLHOS

EXECUCAO ESTRATEGIA 2010-2015

COMPROMETER TODOS
0S COLABORADORES DA
EMPRESA COM AS
DECISOES ESTRATEGICAS
(48,6%)

DESENVOLVER AS TER PESSOAS
COMPETENCIAS COM ESPIRITO
NECESSARIAS NAS “EAZEDOR”

EQUIPES PARA PRINCIPAIS EM QUANTIDADE
VIABILIZAR A E QUALIDADE
ESTRATEGIA DESAFIOS NECESSARIAS

(45,9%) (35,4%)

MENOS IMPORTANTE
MUDANCAS NAS REGRAS DO JOGO
POLITICO-ECONOMICO (22,1%)

Fonte: Pesquisa HSM (2009)
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Quadro 15 - Principais desafios na execucao da estratégia 2013 - 2017
O QUE SALTA AOS OLHOS

EXECUGCAO ESTRATEGIA 2013 - 2017

TER PESSOAS COM ESPIRITO
"FAZEDOR" EM QUANTIDADE
E QUALIDADE NECESSARIAS

(48% )
COMPROMETER D ESENVOI:VE R
TODOS OS COLABORADORES AS COMPETENCIAS

DA EMPRESA NECESSARIAS
A NAS EQUIPES
COM AS DECISOES PRI NCI PAIS PARA VIABILIZAR

ESTRATEGICAS AESTRATEGIA

DESAFIOS
(40% ) (36% )

MENOS IMPORTANTE
MUDANCAS NAS REGRAS DO JOGO
POLITICO-ECONOMICO (12% )

Fonte: Dados da pesquisa (2012)

As organizacdes enfrentam alguns desafios para executar as estratégias.
Diante disso, destaca-se que a realidade das empresas associadas ao SIMEC se
equipara com a realidade das empresas nacionais que responderam aos
questionarios.

Neste contexto certificou-se que existe extrema falta de pessoas
capacitadas e com espirito “fazedor” dentro das organizagdes, 0 que pode prejudicar
0 desenvolvimento e o crescimento das mesmas. Desse modo, identifica-se a
importancia da gestdo de pessoas nas entidades, isso porque o mercado esta
carente de pessoas capacitadas e comprometidas com o0s objetivos organizacionais.

Diante disso, constata-se que as mudancgas na regra do jogo politico-

econOmico tornam-se algo menos relevante para as empresas.

3.14 ATITUDES MAIS IMPORTANTES NA EXECUCAO DA ESTRATEGIA

Verifica-se nos quadros 16 e 17 as atitudes mais importantes na

execucao da estratégia.



Quadro 16 - Atitudes mais importantes na execucédo da estratégia 2010 — 2015
O QUE SALTA AOS OLHOS

EXECUGCAO ESTRATEGIA 2010-2015

DETERMINACAO E
PERSEVERANCA
(56,4%)

ATITUDES MAIS PAIXAO
IMPORTANTES 34,4%

INOVACAO
31,5%

AGILIDADE
27,6%
Fonte: Pesquisa HSM (2009)

Quadro 17 - Atitudes mais importantes na execucao da estratégia 2013 - 2017
O QUE SALTA AOS OLHOS

EXECUCAO ESTRATEGIA 2013 - 2017

DETERMINACAO E
PERSEVERANCA

( 60% )

ATITUDES MAIS INOVACAO
IMPORTANTES 329,

AGILIDADE
28%

Fonte: Dados da pesquisa (2012)
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Diante dos quadros 16 e 17, constata-se que, mesmo em periodos
diferentes, as pesquisas se revelam similares no que diz respeito as atitudes mais
importantes na execucdo da estratégia, visto que elas esperam de seus
colaboradores, principalmente determinacdo e perseveranga, ou seja, que 0S
mesmos tenham forca de vontade e persisténcia para atingir os objetivos da
organizacdo, ao mesmo tempo elas buscam pessoas que tenham foco na execucao
de suas estratégias.

No entanto, enfatiza-se que a realizacdo das atividades, proporcionam
aos clientes maior satisfacdo. Logo, mesmo que em percentuais menores, essas

atitudes também foram qualificadas como importantes.
3.15 PRINCIPAIS PREOCUPACOES NA LIDERANCA

Apresentam-se a seguir as principais preocupacdes dos gestores no que

tange a lideranca.

Quadro 18 - Principais preocupacfes na lideranca 2010 - 2015
O QUE SALTA AOS OLHOS

LIDERANCA

DESENVOLVER E
CAPACITAR NOVOS
LIDERES NA
EMPRESA
(57,1%)

FAZER COM QUE

TODOS CAPAZES DE

ENTENDAM COM PRINCIPAIS INFLUENCIAR OS
CLAREZA O SEU ~ STAKEHOLDERS
DAPEL PREOCUPACOES INTERNOS E

(41,8%) EXTERNOS

POSSUI LIDERES EM QUANTIDADE QUALIDADE
SUFICIENTE P/ EXECUTAR A ESTRATEGIA?

NAO = 63%

Fonte: Pesquisa HSM (2009)
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Quadro 19 - Principais preocupacdes na lideranca 2013 - 2017
O QUE SALTA AOS OLHOS

LIDERANCA

DESENVOLVER E
CAPACITAR NOVOS
LIDERES NA
EMPRESA
(56%)

FAZER COM QUE

TODOS CAPAZES DE

ENTENDAM COM PRINCIPAIS INFLUENCIAR OS
CLAREZA O SEU = STAKEHOLDERS
PAPEL PREOCUPACOES INTERNOS E

(52% ) EXTERNQOS

POSSUI LIDERES EM QUANTIDADE QUALIDADE
SUFICIENTE P/ EXECUTAR A ESTRATEGIA?

NAO = 65%

Fonte: Dados da pesquisa (2012)

Na questdo lideranca, conforme ja foi citado do decorrer do trabalho, o
que mais preocupa as organizagcdes € que nao se possuem lideres em quantidade e
qualidade necessérias. Logo, verifica-se nessa pesquisa que as empresas sentem
dificuldades em desenvolver e capacitar novos lideres.

Constata-se, ainda, que como um dos principais objetivos dessas
organizagbes no que tange as pessoas, seria fazer com que todos entendessem
com clareza o seu papel, trabalhando em prol dos mesmos objetivos. Em seguida
destaca-se a importancia em ter lideres que tenham capacidade de influenciar
stakeholders, ou seja, todas as pessoas que tem interesse na organizacao (clientes,
fornecedores, investidores, sdcios, empregados). Logo, conclui-se que as entidades
nao possuem lideres em quantidade e qualidade suficiente para executar a

estratégia.
3.16 PRINCIPAIS PREOCUPACOES E DESAFIOS NA TECNOLOGIA

O objetivo da questéo a seguir € apresentar as principais preocupacoes e

desafios relacionados a tecnologia.
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Quadro 20 - Principais preocupac0es e desafios na tecnologia 2010 - 2015
O QUE SALTA AOS OLHOS

TECNOLOGIA

MELHORAR E
EFICIENTIZAR
PROCESSOS (52,7%)
TORNAR MAIS AGIL APOIAR MAIS A

LD QUALIDADE DO

DESENVOLVIMENIO PRINCIPAIS ATENDIMENTO /
E IMPLEMENTACAO

A RELACIONAMENTO
DE NOVAS PREOCUPACOES COM OS CLIENTES

FERRAMENTAS E DESAFIOS (35%)
(41,2%)

MENOS IMPORTANTE
POSTURA DOS TECNOLOGOS MAIS FOCADA NOS
NEGOCIOS (12,6%)

Fonte: Pesquisa HSM (2009)

Quadro 21 - Principais preocupacoées e desafios na tecnologia 2013 - 2017
O QUE SALTA AOS OLHOS

TECNOLOGIA

MELHORAR E
EFICIENTIZAR
PROCESSOS ( 80% )
TORNAR MAIS AGIL APOIAR MAIS A

bso) QUALIDADE DO

DESENVOLVIMEN;I'O PRINCIPAIS ATENDIMENTO /
E IMPLEMENTACAO

B RELACIONAMENTO
DE NOVAS PREOCUPACOES COM OS CLIENTES

FERRAMENTAS E DESAFIOS 0
(28% ) e

MENOS IMPORTANTE
POSTURA DOS TECNOLOGOS MAIS FOCADA NOS
NEGOCIOS ( 12% )

Fonte: Dados da pesquisa (2012)
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No que tange a tecnologia, verifica-se nos quadros 20 e 21, que as
empresas, em sua maioria, estdo buscando melhorar e eficientizar processos, tais
dados vem desde a estratégia, conforme citado anteriormente, onde este era o
principal objetivo. Isso porque as empresas precisam de maior agilidade no
desenvolvimento e implementacdo de novas ferramentas, as quais possibilitem
atingir a eficacia dos processos.

Destaca-se, também, a importancia em apoiar mais a qualidade do
atendimento/relacionamento com os clientes, visto que deles a empresa depende
para sobreviver. E, como menos importante, apresenta-se a postura dos tecnologos
mais focada nos negécios, representando 12% em ambas as pesquisas.

3.17 PRINCIPAIS PREOCUPACOES NA GESTAO DE PESSOAS

No que tange a gestdo de pessoas, apresenta-se a seguir as principais

preocupacoes.

Quadro 22 - Principais preocupacfes na gestdo de pessoas 2010 - 2015
O QUE SALTA AOS OLHOS

GESTAO DE PESSOAS

TRANSFORMAR AS
EQUIPES EM UM
TIME DE ALTA
PERFORMANCE (55,5%)

ENGAJAR TODOS
PARA QUE
TENHAM POSTURA
DE “DONOS DO
PREOCUPAGOES NEGOCIO”
(33,9%)

MOTIVAR 0S
COLABORADORES PRINCIPAIS
(35,9%)

MENOS IMPORTANTE
GERENCIAR MELHOR OS TERCEIRIZADOS (15,7%)

Fonte: Pesquisa HSM (2009)
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Quadro 23 - Principais preocupacfes na gestao de pessoas 2013 - 2017
O QUE SALTA AOS OLHOS

GESTAO DE PESSOAS

TRANSFORMAR AS
EQUIPES EM UM
TIME DE ALTA
PERFORMANCE ( 52% )

ENGAJAR TODOS

MOTIVAR OS TEN:::ﬂAP%l;'EURA
COMBOR;&DORES PRINCIPAIS DE “DONOS DO
(40%) PREOCUPACOES NEGOCIO”

(24%)

MENOS IMPORTANTE
GERENCIAR MELHOR OS TERCEIRIZADOS ( 0% )

Fonte: Dados da pesquisa (2012)

Diante do exposto, certifica-se que os resultados foram similares, onde
verificou-se que as empresas, de modo geral, procuram transformar as suas equipes
em um time de alta performance, possuindo lideranca, estratégia clara, objetivos
definidos e processos eficientes.

Algumas entidades desejam que seus funcionarios tenham postura de
“‘donos do negdcio”, buscando atingir os objetivos organizacionais. No entanto, nem
sempre, essas empresas encontram pessoas dispostas a comprometer-se e
vestirem a camisa. Nesse sentido torna-se mais dificil o alcance dos resultados.

Diante dessa questdo, constatou-se que as organizacdes estdo pouco
preocupadas, em gerenciar melhor os terceirizados, visto que a preocupag¢ao maior

é interna.

3.18 PRINCIPAIS DESAFIOS NA GESTAO DE CLIENTES

No que se refere aos clientes, apresenta-se a seguir 0s principais

desafios enfrentados.
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Quadro 24 - Principais desafios na gestao de clientes 2010 - 2015
O QUE SALTA AOS OLHOS

GESTAO DE CLIENTES / CANAIS

TER UMA CULTURA
ORGANIZACIONAL ONDE TODA
A EMPRESA ESTEJA VOLTADA
AO CLIENTE (48,9%)

ENTENDER COM

MAIS GERAR MAIS VALOR

PROFUNDIDADE 0S PRINCIPAIS PARA OS CLIENTES

DESEJOS E DESAFIOS SEM AUMENTAR
NECESSIDADES DOS 0S CUSTOS (31,6%)
CLIENTES (39%)

MENOS IMPORTANTE
DIMINUIR INADIMPLENCIA (14,2%)

Fonte: Pesquisa HSM (2009)

Quadro 25 - Principais desafios na gestao de clientes 2013 - 2017
O QUE SALTA AOS OLHOS

GESTAO DE CLIENTES / CANAIS

TER UMA CULTURA
ORGANIZACIONAL ONDE TODA
A EMPRESA ESTEJA VOLTADA
AO CLIENTE ( 44% )

ENTENDER COM
DIMINUIR

MAIS
PROFUNDIDADE OS PRINCIPAIS INADIMPLENCIA

DESEJOS E DESAFIOS

NECESSIDADES DOS
CLIENTES (40%)

MENOS IMPORTANTE
GERAR MAIS VALOR PARA OS CLIENTES SEM AUMENTAR CUSTOS ( 24% )

Fonte: Dados da pesquisa (2012)

(28%)
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Na gestdo de clientes, ambas as pesquisas apresentam alguns resultados
parecidos. No entanto, deve-se observar com cuidado os principais desafios, visto
gue o papel de conquistar e fidelizar os clientes, ndo € nada facil e depende muito
do grupo de pessoas/colaboradores envolvidos, por isso enfatiza-se a necessidade
de elaborar cursos e treinamentos para a equipe de funcionérios, para assim ter uma
cultura organizacional onde toda a empresa esteja voltada ao cliente, com isso, as
organizacdes buscam entender com mais profundidade os desejos e necessidades
dos clientes. Visto que é importante estar atento ao que realmente o cliente procura,
buscando aderir as suas necessidades.

E possivel perceber no quadro 24 que as empresas buscam gerar valor
para os clientes sem aumentar custos, diante disso, verifica-se que as organizacfes
estardo dispostas a melhorar e eficientizar seus produtos, sem que haja aumento de
preco, beneficiando, dessa forma, os clientes e a propria organiza¢do. Ja no quadro
25 visualiza-se que os respondentes deram mais énfase a diminuir a inadimpléncia
do que a gerar mais valores para os clientes. Uma vez que as entidades do ramo
metallrgico, metal mecanico e de material elétrico de Caravaggio, estdo sofrendo

muito com a inadimpléncia.

3.19 PRINCIPAIS DESAFIOS PARA A OBTENCAO DE RESULTADOS

Com base nas estratégias, serdo apresentados a seguir 0s principais

desafios para a obtencéo de resultados.
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Quadro 26 - Principais desafios para obtencéo de resultados 2010 - 2015
O QUE SALTA AOS OLHOS

GESTAO DOS RESULTADOS

LIDAR COM UM MERCADO
MUITO COMPETITIVO (FORTE
CONCORRENCIA) (53,4%)

FAZER OS PRINCIPAIS
INVESTIMENTOS DESAFIOS P/ GERACAO DE

NECESSARIOS PARA OBTENGAO DE CAIXA (36%)

SUSTENTAR A
ESTRATEGIA (42,3%) At

MENOS IMPORTANTE
VIABILIZAR NOVOS SOCIOS / INVESTIDORES (26,2%)

Fonte: Pesquisa HSM (2009)

Quadro 27 - Principais desafios para obtencao de resultados 2013 - 2017
O QUE SALTA AOS OLHOS

GESTAO DOS RESULTADOS

LIDAR COM UM MERCADO
MUITO COMPETITIVO (FORTE
CONCORRENCIA) (72% )

FAZER OS PRINCIPAIS
INVESTIMENTOS DESAFIOS P/ GERACAO DE

NECESSARIOS PARA OBTENGAO DE CAIXA (36%)

SUSTENTAR A

ESTRATEGIA ( 40% ) RESULTADOS

MENOS IMPORTANTE
VIABILIZAR NOVOS SOCIOS / INVESTIDORES ( 0% )

Fonte: Dados da pesquisa (2012)
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Conforme citado anteriormente, uma das principais dificuldades
enfrentadas pelas organizacfes para a obtencdo de resultados é lidar com um
mercado muito competitivo, onde atualmente as empresas estédo vivenciando isso
fortemente. Logo, constata-se que tanto na pesquisa do SIMEC, quanto na
pesquisa nacional, as respostas foram semelhantes. Visto que para sustentar a
estratégia, elas consideram essencial fazer os investimentos necessarios

Cabe ressaltar que, para fazer tais investimentos, essas organizacdes
dependem da geracéo de caixa. Diante disso certifica-se que um desafio esta ligado
ao outro. Apresenta-se ainda como menos importante em ambas as pesquisas, a

viabilizacdo de novos soécios/investidores.

3.20 PRINCIPAIS DESAFIOS DE GESTAO

Nos quadros 28 e 29 apresentam-se 0s principais desafios de gestao.

Quadro 28 - Principais desafios de gestdo 2010 - 2015
O QUE SALTA AOS OLHOS

DESAFIOS GESTAO 2010-2015

AUMENTAR O
FATURAMENTOEA
RENTABILIDADE (66,7%)

FORMARE

DESFNVOLVER PRINCIPAIS MANTER O
LIDERES / DESAFIOS DE CRESCIMENTO

PESSOAS / GESTAO (38,5%)
TALENTOS

(42,8%)

Fonte: Pesquisa HSM (2009)
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Quadro 29 - Principais desafios de gestao 2013 - 2017
O QUE SALTA AOS OLHOS

DESAFIOS GESTAO 2013 - 2017

AUMENTAR O
FATURAMENTOE A
RENTABILIDADE ( 68% )

FORMAR E
MANTER O PRINCIPAIS DESENVOLVER

CRESCIMENTO R LIDERES/PESSOAS/
(60% ) GESTAO TALENTOS ( 48% )

Fonte: Dados da pesquisa (2012)

Percebe-se nos quadros 28 e 29, certa semelhangca nas respostas,
constatando-se em ambas as pesquisas que a maioria dos respondentes almeja
aumentar a rentabilidade, ou seja, aumentar o indice de vendas e melhorar o
resultado da organizacao.

No entanto, as empresas nacionais, na maioria de seus respondentes,
visam aumentar a rentabilidade, desenvolvendo o talento de seus lideres. J& as
entidades associadas ao SIMEC querem manter o crescimento, concomitante a isso,
aumentar a rentabilidade.

Neste contexto, ressalta-se que é essencial definir as prioridades de
gestdo das organizacdes, bem como os desafios por elas enfrentados, junto a isso,
0s objetivos primordiais das empresas, para que as estratégias sejam bem

sucedidas e os objetivos almejados sejam alcancgados.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho de conclusdo do curso foi realizado com o intuito de
apresentar as prioridades de gestdo e os desafios enfrentados palas organizacoes,
apresentando o0 processo de gestdo empresarial e seus desafios como
direcionadores da estratégia organizacional.

Diante do estudo, constatou-se que a estratégia é um tema cada vez mais
relevante no ambito empresarial, independentemente do porte de cada empresa.
Destaca-se, que é através das ferramentas gerenciais que as organizacdes
conseguem delimitar seus objetivos e estratégias no planejamento.

Evidencia-se que ndo basta apenas desenvolver as estratégias, €
necessario executa-las de maneira eficaz, e para isso é essencial possuir processos
eficientes e pessoas capacitadas que contribuam para o alcance dos objetivos
empresariais.

Neste contexto, constata-se que para 0 sucesso de um processo de
gestdo é necessario conhecer o ambiente econémico, as prioridades e os desafios
enfrentados. Somente conhecendo a verdadeira situacdo da organizacdo é que se
consegue tracar objetivos, metas e estratégias de forma clara e efetiva.

E notorio que o sucesso empresarial esta ligado a uma série de fatores,
dentre eles pode-se mencionar a competitividade, lideres capacitados, pessoas
comprometidas, carga tributaria, atendimento ao cliente, aspectos estes que devem
ser contemplados sistematicamente pela estratégia adotada pela organizacao.

O estudo de caso foi elaborado com o intuito de desenvolver um
comparativo entre a realidade nacional e a realidade regional. Salienta-se que
independentemente do periodo de realizacdo das pesquisas, esta apresenta uma
realidade que ndo muda constantemente. Verificou-se ainda que,
independentemente da caracterizacdo das empresas, elas estdo cada vez mais
preocupadas com a estratégia organizacional, evidenciando-a como instrumento
essencial para o processo decisorio.

E importante ressaltar que o profissional contébil participa ativamente em
todos os processos de gestdo das estratégias empresariais, sendo ele um dos
responsaveis direto pelos rumos da organizacdo. Desse modo, verifica-se que a
estratégia € algo evidente, que permeia as organiza¢gfes atualmente, muitas vezes

nao ordenada, mas manifestada por meio de objetivos. Diante disso, o profissional
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contabil serve para coordenar essas estratégias, possibilitando, assim, o alcance
dos objetivos pela empresa almejados.

Por fim, constata-se que o processo da gestao estratégica esta alinhado a
pessoas capacitadas, e tem por intuito assegurar o desenvolvimento sustentavel das
organizagfes para os proximos anos, contemplando o empreendimento, com uma

visdo sistémica e abrangente dos ambientes interno e externo a organizagao.
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QUESTIONARIO DA PESQUISA

Instrumento de coleta de dados elaborado para o Trabalho de Conclusao
de Curso — TCC, de Ciéncias Contabeis da UNESC — Universidade do Extremo Sul
Catarinense pela académica Mariane Felisbino Araujo.

O presente questionario tem por objetivo apresentar as prioridades de
gestao e os desafios enfrentados pelas organizagdes.

A vossa participacdo é muito importante, em virtude disso, solicitamos a
vossa colaboracédo para responder as questdes colocadas a seguir.

Salienta-se que as informac¢des individuais ndo serdo divulgadas,
respeitando o sigilo de tais informacdes. O resultado da pesquisa sera abordado de
forma genérica e apresentado em bases percentuais.

Suas respostas seréo utilizadas para fins académicos.

Agrademos sua colaboragéao.

Questdes de multipla-escolha.

1. Qual o tempo de atuagcdo no mercado?
( )Atélano ( )De5a10anos () Acima de 30 anos
( )De1lab5anos ( ) De10a 30 anos

2. Qual o faturamento médio anual?

() Até R$ 3.600.000,00

( ) De R$ 3.600.000,00 a R$ 5.000.000,00

( ) De R$5.000.000,00 a R$ 15.000.000,00
() De R$ 15.000.000,00 a R$ 45.000.000,00
() Acima de R$ 45.000.000,00

3. Qual a quantidade de funcionarios?
() Até 20 funcionarios

() De 20 a 50 funcionéarios

( ) De 50 a 100 funcionarios

( ) De 100 a 200 funcionarios

() Acima de 200 funcionarios
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. Qual o cargo dos respondentes?
) Diretor () Analista de recursos humanos
) Gerente () Outros
) Contador
. Sua empresa em 2013 vai:
) Crescer entre 5% e 10% () Expandir mercado
) Crescer mais de 10% () Admitir novos funcionarios
. Quais as principais prioridades estratégicas?
) Aumentar a rentabilidade da empresa.
) Ganhar espaco no mercado.
) Concentrar nos mercados e negdcios existentes.
) Internacionalizar a empresa.
) Aquisicao ou fusdo com outras empresas.
. Quais os principais desafios estratégicos?
) Garantir que a estratégia faca parte do dia-a-dia da empresa.
) Melhorar e eficientizar processos.
) Desenvolver lideres para executar a estratégia.
) Atrair novos investidores.
) Capacitar terceirizados.
. Quais os pontos criticos para o sucesso da estratégia?
) Carga tributaria/impostos. () Legislacéo trabalhista.
) Forte concorréncia. () Invaséo dos concorrentes estrangeiros.
. Quais os principais desafios na execuc¢ado da estratégia?
)Comprometer todos os colaboradores da empresa com as decisdes estratégicas.
)Desenvolver as competéncias necessarias nas equipes para viabilizar a
stratégia.

)Ter pessoas com espirito “fazedor” em quantidade e qualidade necessarias.

)Mudancas na regra do jogo politico-econémico.
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Quais sdo as atitudes mais importantes na execuc¢éo da estratégia?

) Determinacéo e perseveranca. () Inovacéo.
) Foco. () Agilidade.
) Paixao.

. Quais as principais preocupacdes com relacéo a lideranca?

) Desenvolver e capacitar novos lideres na empresa.
) Ter lideres capazes de influenciar stakeholders internos e externos.

) Fazer com que todos entendam com clareza seu papel.

112

) Possui lideres em quantidade e qualidade suficiente para executar a estratégia.

. Quais as principais preocupacdes e desafios na tecnologia?

) Melhorar e eficientizar processos.

) Apoiar mais a qualidade do atendimento/relacionamento com clientes.

) Tornar mais agil no desenvolvimento e implementacao de novas ferramentas.

) Postura dos tecno6logos mais focada nos processos.

. Quais as principais preocupacdes na gestao de pessoas?

) Transformar as equipes em um time de alta performance.
) Motivar os colaboradores.
) Engajar todos para que tenham uma postura de “donos do negécio”.

) Gerenciar melhor os terceirizados.

. Quais os principais desafios na gestao de clientes/canais?

) Ter uma cultura organizacional onde toda empresa esteja voltada ao cliente.
) Entender com mais profundidade os desejos e necessidades dos clientes.
) Gerar mais valor para os clientes sem aumentar custos.

) Diminuir inadimpléncia.

. Quais os principais desafios para obtencéo de resultados?

) Lidar com um mercado muito competitivo (forte concorréncia).
) Geragéao de caixa.

) Fazer os investimentos necessarios para sustentar as estratégias.
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() Viabilizar novos socios/investidores.

16. Quais os principais desafios de gestédo?

() Aumentar o faturamento e a rentabilidade.

() Formar e desenvolver lideres/pessoas/talentos.
() Manter o crescimento.

() Outros.



