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RESUMO

Macedo, Vilciolene Andrade. Planejamento estratégico: um estudo em uma
empresa supermercadista situada em Criciuma - SC.2014.58 p. Orientador:
Realdo de Oliveira da Silva. Trabalho de Conclusdo do Curso de Ciéncias
Contabeis. Universidade do Extremo Sul Catarinense — UNESC. Criciuma — SC

Com o crescimento da concorréncia e o novo perfil de consumidores, rever conceitos
e atentar-se as tendéncias tornou-se essencial para a sustentacdo e perpetuidade
da empresa no seu segmento. Este trabalho evidencia a importancia do
Planejamento Estratégico como forma de conduzir a organizagédo rumo ao sucesso,
por meio da definicdo de objetivos e metas. Esta pesquisa foi classificada como
descritiva e bibliografica, com caracteristica qualitativa. O presente estudo buscou
conceituar o que € o planejamento estratégico, demonstrar sua importancia para as
empresas e analisar os passos necessarios para um planejamento estratégico de
sucesso em uma empresa do setor supermercadista. Com a realizacdo desta
pesquisa, foi possivel identificar a importancia do Planejamento Estratégico nas
empresas nos dias atuais. Os resultados obtidos com o estudo, evidenciam que é
possivel determinar as diretrizes estratégicas que irdo sustentar a implementagéo do
planejamento estratégico e posteriormente concretizar seus objetivos.

Palavras-chave: Estratégia. Planejamento Estratégico. Metas.
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1 INTRODUGAO

Diante do cenario empresarial atual mais dinamico, novas exigéncias e
desafios passaram a integrar o dia-a-dia das empresas, fazendo com que busquem
novas ferramentas de gestdo e organizagdo. Sem planejar os administradores nao
podem saber como devem gerir as pessoas e 0S recursos.

Neste capitulo apresenta-se a importancia da implantacdo de um
Planejamento Estratégico utilizado nas empresas como ferramenta para a
otimizagao dos resultados e administragcdo de longo prazo. Destaca-se no tema e
problema, o porqué do estudo do Planejamento Estratégico e importancia de sua
implantacdo. Nos objetivos gerais e especificos consta a elaboracédo de um modelo
de Planejamento Estratégico que devera ser implantado em uma empresa
supermercadista, objeto de estudo.

E por fim, na justificativa elucida-se o motivo pelo qual foi escolhido o
tema abordado e sua contribuicdo para a empresa objeto de estudo, para a

sociedade e para a Ciéncia Contabil como um todo.

1.1 TEMA E PROBLEMA

As empresas, ao longo dos anos, vém evoluindo muito em termos de
gestao. Isso ocorre devido as exigéncias do mercado e a grande competitividade, o
que faz com que as organizagdes passem a buscar e fazer uso de ferramentas
auxiliares, utilizando-as para conseguir identificar e solucionar possiveis problemas
que possam surgir no futuro e comprometer o sucesso do negdécio. Uma destas
importantes ferramentas é o planejamento estratégico.

Esse tema é considerado atual e importante para as empresas em geral,
uma vez que auxilia os gestores nas tomadas de decisbes que envolvam riscos.
Além disso, orienta-os para atuarem de forma estruturada e com organizagao prévia,
a fim de definir e delinear sua estratégia de atuacao, para confrontar os resultados
com as expectativas geradas no decorrer do processo decisorio.

Visando garantir a continuidade das empresas, o planejamento
estratégico busca projetar o futuro de forma a indicar o melhor caminho a seguir para

se atingir os objetivos propostos, procurando direcionar e dar aos gestores as



14

diretrizes do que fazer para garantir o sucesso da empresa no mercado frente aos
concorrentes e aos varios obstaculos que se encontram pelo caminho.

Neste sentido, planejar estrategicamente tornou-se essencial para a
sobrevivéncia e crescimento da empresa, com o intuito de atingir seus objetivos,
melhorar seus resultados e conquistar novos clientes e mercados. Estratégias que,
quando bem executadas, levarao a empresa ao sucesso e perpetuidade.

Diante do exposto surge o seguinte questionamento: Como estruturar um
modelo de planejamento estratégico em uma empresa supermercadista situada em

Criciuma - SC visando sua futura implantagéo?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivos Gerais

O objetivo geral do trabalho consiste em propor a implantacédo de um
modelo de planejamento estratégico para uma empresa do ramo supermercadista da

regido sul de Santa Catarina.

1.2.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos consistem em:

e Pesquisar a literatura sobre o planejamento estratégico;

e Desenvolver as etapas de implantagdo do planejamento estratégico;

¢ Identificar a atual situagao da empresa,;

e Apresentar um modelo de plano estratégico que melhor se adapte a estrutura
organizacional da empresa.

1.3 JUSTIFICATIVA

As diversas mudangas nos cenarios mundiais provocam intensas
alteragdes nos processos gerenciais. As ferramentas de gestdo estdo cada vez mais
sendo inseridas nas organizagdes e para uma organizagao continuar solida no
mercado é preciso aprimorar seus processos de gerenciamento, tragar objetivos e

metas.
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O planejamento estratégico esta sendo inserido nas organizagdes como
ferramenta de fundamental importancia dentro de um mercado extremamente
competitivo, com sua disciplina de planejar, manter e executar controles internos de
forma eficaz, facilitando para os gestores a tomada de deciséo.

A presente pesquisa justifica-se pela necessidade de melhorar o
desempenho da empresa em estudo e de planejar o seu futuro, com a finalidade de
minimizar os riscos. Além disso, visa reforcar a importancia da implantagcdo e
manutencido do planejamento estratégico dentro das empresas e as caracteristicas
necessarias para manter essa ferramenta atualizada para auxiliar na tomada de
decisdo.

Desse modo essa pesquisa da sua contribuigdo tedrica ao tema, por meio
da apresentacdo de conceitos, processos de elaboragcido e implantagao, formas de
controle e ainda, por meio de um estudo de caso. Traz também a sua contribuicao
para a sociedade do meio em que a empresa esta inserida, uma vez que, ao
incentivar o crescimento dela, aumenta os beneficios oferecidos a sociedade, como
mais empregos, maior renda e melhor qualidade de vida.

Na pratica, este projeto visa incentivar os gestores das empresas do ramo
supermercadista a implementar o planejamento estratégico, evidenciando-se os

beneficios que a empresa podera obter através de sua implantagao.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

O presente capitulo aborda de uma forma geral sobre planejamento,
destacando os tipos existentes bem como conceituando o planejamento estratégico
e definindo sua importancia. Também sao apresentadas diretrizes do planejamento
estratégico, tais como missao, visao, principios, valores, dentre outros topicos

referentes ao mesmo.
2.1 PLANEJAMENTO

O planejamento é um principio administrativo que visa dar um
direcionamento para a empresa, bem como planos de reserva em situagdes
inesperadas. O processo de planejar esta diretamente ligado com os objetivos que a
empresa quer alcancgar e onde ela deseja chegar.

Segundo Stoner; Freeman (1994, p. 5):

Planejar significa que os administradores pensam antecipadamente em
seus objetivos e agdes, e que seus atos sdo baseados em algum método,
plano ou légica, e ndo em palpites. Sdo os planos que dao a organizagao
seus objetivos e que definem o melhor procedimento para alcanga-los.

Nesse sentido, Maximiano (2000, p. 175) diz que, “o planejamento é a
técnica, ou o processo de lidar com o futuro”. Segundo o autor, para uma
organizagado, o futuro torna-se incerto quando nao ha informagdes sobre o
comportamento da concorréncia, dos consumidores e fornecedores.

Pode-se entdo afirmar que a implantagcdo e controle do planejamento
tende a reduzir a incerteza envolvida no processo de tomada de decisao e gerar o

aumento da probabilidade de alcance dos objetivos estabelecidos para a empresa.

2.1.1 Niveis do planejamento

Os niveis de planejamentos sao elaborados de acordo com a abrangéncia
e com o efeito que tém sobre a organizagao. As organizagdes estabelecem muitos e
diferentes tipos de planos. De acordo com Oliveira (2004), de modo geral o
planejamento pode ser classificado em trés tipos hierarquicos: planejamento
estratégico, planejamento tatico e o planejamento operacional, conforme ilustra a

Figura 1.
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Figura 1 - Niveis de planejamento.

Nivel Estratégico

Nivel tatico

Nivel Operacional

Fonte: Adaptado de Oliveira (2004, p. 45).

De acordo com a figura 1, o nivel estratégico envolve a empresa como um
todo. Sdo decisbes de longo prazo sobre diversos pontos da empresa, como
objetivos, produtos e ou servigos, participagdo no mercado, visao, dentre outros. O
nivel tatico preocupa-se com o desdobramento dos objetivos e estratégias
determinados no planejamento estratégico. Restringe-se a aperfeicoar uma
determinada area da empresa. Ja o nivel operacional € a formalizagdo das
estratégias.

Segundo Oliveira (2004) deve-se detalhar os recursos necessarios,
procedimentos a serem adotados, prazos, responsaveis pela execucdo e
implantagdo das agbes a serem desenvolvidas, principalmente através de
documentos escritos. Em seguida apresenta-se uma breve elucidagéo sobre cada

nivel de planejamento, dentre eles o Planejamento Estratégico, objeto deste estudo.
2.1.1.1 Nivel Estratégico

O nivel estratégico € responsavel por dar um direcionamento para a
empresa, constituindo uma visao voltada para o ambiente externo, mas envolvendo
empresa como um todo. Para Maximiano (2000, p. 190) “O processo de
planejamento consiste em definir planos. Em esséncia, um plano contém objetivos e

as formas de realiza-los. Planejar € um processo, os resultados sao os planos”.
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O Planejamento Estratégico € desenvolvido pelas organizacbes com a
finalidade de atingir metas estratégicas. Ele auxilia os gestores na tomada de

decisdo, prioridades e acgdes estratégicas pré-estabelecidas.

Planejamento estratégico € uma técnica administrativa que procura ordenar
as idéias de pessoas, de forma que se possa criar uma visdo do caminho
que se deve seguir (estratégia). Depois de Ordenar as idéias, sao
ordenadas as agdes, que é a implantacdo do Plano Estratégico, para que,
sem desperdicio de esfor¢cos, caminhe na direcao pretendida. (ALMEIDA,
2001 p.13).

Padoveze (2003, p. 28) define o planejamento estratégico como:

A etapa inicial do processo de gestdo, onde a empresa formula ou reformula
suas estratégias empresariais dentro de uma viséo especifica do futuro. E a
fase de definicdo de politicas, diretrizes e objetivos estratégicos com o
intuito de vislumbrar o equilibrio entre os objetivos da entidade com suas
variaveis ambientais.

Dessa forma, pode-se afirmar que é neste nivel que sao definidos os
rumos que a organizagdo pretende seguir, analisando o ambiente onde atua,
avaliando os pontos fortes e fracos, assim como as oportunidades e as possiveis

ameacas, a fim de atingir os objetivos anteriormente definidos.
2.1.1.2 Nivel Tatico

O planejamento tatico & desenvolvido nos niveis organizacionais da
empresa, tendo como objetivo utilizar, de forma eficaz e eficiente, os recursos
disponiveis para o alcance dos objetivos propostos. Este nivel preocupa-se com o
desenvolvimento das estratégias determinadas no planejamento estratégico.

Maximiano (2000 p. 234) diz que Planejamento Tatico “é elaborado para
possibilitar a realizacdo do Planejamento Estratégico [...] e abrange areas de
atividades especializadas da empresa (Marketing, operagdes, recursos humanos,
finangas, novos produtos)’. Ele ressalta que esse planejamento é de
responsabilidade dessas areas e que podem ser auxiliados por unidades

especializadas.

O planejamento tatico € desenvolvido em niveis organizacionais inferiores,
tendo como principal finalidade a utilizacdo eficiente dos recursos
disponiveis para a consecucgao dos objetivos previamente fixados, segundo
uma estratégia predeterminada, bem como as politicas orientativas para o
processo decisorio da empresa. OLIVEIRA (2004, p. 49)

Portanto, o nivel tatico diz respeito aos niveis de coordenacdo e é

responsavel pela decomposigdo dos objetivos, estratégias e politicas estabelecidos
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no planejamento estratégico, concentra-se em questdes operacionais, sempre

visando o ambiente externo.
2.1.1.3 Nivel Operacional

O planejamento operacional € a documentagdo das estratégias. Para
Maximiano (2000, p. 236), o planejamento operacional “descreve as técnicas para a
identificacdo, o sequenciamento, a programagao e a ornamentagao de atividades”.

De acordo com Vasconcelos Filho; Pagnoncelli, (2001, p. 31) o
planejamento operacional consiste “do processo que mobiliza a empresa para
escolher e construir o seu futuro”. E neste nivel que se devem detalhar os recursos
necessarios para o seu desenvolvimento e implantacao, os procedimentos basicos a
serem adotados, os produtos ou resultados finais esperados, o0s prazos
estabelecidos, bem como os responsaveis pela sua execugao e implantagao.

Portanto o planejamento operacional é responsavel pela programagao e
execugao cotidiana das estratégias. Ele tem como meta a concretizagdo dos
objetivos da empresa, oferecendo suporte aos demais niveis de planejamento dentro
da organizagdo. A seguir serdo abordados os procedimentos que norteiam a

elaboragao de um Planejamento Estratégico.

2.2 ETAPAS DE IMPLEMENTAGCAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Para construir o planejamento estratégico, a empresa deve fazer uma
analise e verificar as condi¢cdes atuais da organizacao. Kaplan e Norton (2004, p. 13)
descrevem que “a implementacdo da estratégia exige que todas as unidades de
negocio, unidades de apoio e empregados estejam alinhados e conectados com a
estratégia”.

Conforme Andrade (2012) a implantacdo do planejamento estratégico é
um processo continuo, um exercicio mental que é executado pela instituicdo e que
envolve um conjunto complexo de decisdes técnicas e politicas inter-relacionadas.

A figura 2 demonstra as fazes de elaboracéo do planejamento estratégico:



Figura 2 - Fases de Elaborag¢ao do Planejamento Estratégico
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Ao se elaborar o planejamento estratégico devem-se levar em
consideragao todos os fatores identificados para garantir o sucesso no alcance das
metas planejadas. As fases do planejamento estratégico devem ser executadas
mantendo sempre a sequéncia, pois uma fase depende da outra para ser bem

executada.
2.2.1 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

O diagnéstico estratégico € o primeiro passo para a elaboracao e
implantacdo do planejamento, pois ele evidencia de forma clara como a empresa se
encontra em determinado periodo. Para Ansoff (1987) essa etapa é de fundamental
importancia, uma vez que respondera como diagnosticar os desafios que a empresa
por ventura enfrentara.

Oliveira (2004) salienta que esta é a fase de identificar o real estado da
empresa em relagdo aos meios internos e externos. Uma analise mais préxima da
realidade deve ser elaborada, pois, esta fase é o ponto de partida para as demais, e
o projeto sera desenvolvido conforme a situagao detectada.

O diagnéstico estratégico € o primeiro passo para a elaboragao e
implementacéo do planejamento, pois ele evidencia de forma clara como a empresa

se encontra em determinado periodo.

2.2.1.1 Negécio

Quando os gestores definem o negdcio da empresa, estdao dando um foco
a organizagdo para que ela direcione todas as agdes para o que 0s objetivos
propostos sejam atingidos. O negoécio bem definido ajuda a empresa a trabalhar de

forma focada, direcionando suas forgas e recursos.

Qual é o seu negécio?...A questao é que tdo raramente perguntamos de
forma clara e direta e tdo raramente dedicamos tempo a uma reflexdo sobre
o assunto, que esta talvez seja a mais importante causa do fracasso
das empresas. (DRUCKER, 1975, p. 117).

Segundo Tavares (1991, p. 82) “o negodcio de uma organizagao define-se
pelos desejos ou necessidades que ela satisfaz quando o usuario ou o consumidor
compra seus produtos ou utiliza seus servicos”. Ainda de acordo com o autor, o
negocio de uma empresa nao deve limitar-se a sua razao social, aos contratos ou

estatutos, mas ao entendimento do principal beneficio esperado pelo cliente.
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2.2.1.2 Misséao

A missao esta diretamente ligada a finalidade de existéncia da empresa,
deve estar de acordo com os objetivos que se pretende alcangar dentro da

sociedade que esta inserida.

A missao se refere ao papel da organizacdo dentro da sociedade em que
estd envolvida e significa sua razdo de ser e de existir. A missado da
organizacéo deve ser definida em termos de satisfazer alguma necessidade
do ambiente externo e ndo em termos de oferecer algum produto ou servico.
(CHIAVENATO E SAPIRO, 2003, p. 55).

Ainda segundo Chiavenato e Sapiro (2003 p. 56), “a missao constitui uma
maneira de traduzir o sistema de valores em termos de crengas ou areas basicas de
atuacao da organizagao”.

Para isso, € necessario perguntar-se o que a empresa devera fazer como
devera fazer, onde devera estar fazendo e com qual responsabilidade social devera
atuar, a fim de descobrir 0 que € a organizagao, quais sdo os seus valores e qual o

futuro almejado para ela, de acordo com as tendéncias do mercado.
2.2.1.3 Visao

A visao diz respeito aquilo que a empresa quer ser em um determinado
espaco de tempo. Pode ser uma visdo de obter certo objetivo dentro de um periodo,
uma posi¢ao a ser alcangada frente aos concorrentes, ingressar em determinadas
regides, enfim, representa os objetivos que a empresa espera alcangar com seu
negocio.

Chiavenato e Sapiro (2003, p. 64), acreditam que,

a visdo organizacional — ou visdo do negocio — € o sonho acalento pela
organizacdo. Refere-se aquilo que a organizagdo deseja ser no futuro. E a
explicagdo de por que, diariamente, todos se levantam e dedicam a maior
parte de seus dias para o sucesso da organizagao onde trabalham,
investem ou fazem negocios.

De acordo com Hartmann (2005, p. 146), visao “é a expressao de onde
quer fazer chegar o empreendimento em longo prazo e para as pretensdes de
quem”. Pode se confundir com a missao, porém um dos fatores que a que diferencia

€ por se tratar de valores, desejos e aspiracgoes.
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E importante que as empresas definam uma visdo clara e que seja
possivel de se alcancar, tornando assim a equipe comprometida para alcancar a

realizagao.

2.2.1.4 Principios e Valores

A definicao dos principios é extremamente importante, pois, estabelece as
regras a serem seguidas, demonstrando o carater da empresa, tornando-a mais
valorizada e respeitada perante a sociedade.

De acordo com Pereira (2002), os valores sao aqueles elementos em que
acreditamos que os membros da organizagdo como um todo véem nesses
elementos os seus norteadores de comportamento, sdo os balizadores da acao
empresarial, eles dizem para todos na empresa o que é certo e o que é errado.

Para definir os principios de uma organizagdo, € necessario que se
identifiquem quais sdo os tragos marcantes referentes ao seu comportamento ao

longo dos anos, as suas crengas e aos seus valores.

Os principios sédo decisdes prévias e padronizadas utilizadas para delimitar
agdes comportamentais e orientar como proceder em cada caso. Os
principios tém como finalidade orientar o comportamento dos funcionarios,
especialmente em situacdes rotineiras. (MAXIMIANO, 2000, p. 27).

Segundo Chiavenato e Sapiro (2003, p. 89) os principios organizacionais
referem-se a conceitos dos quais nao se esta disposto a abrir mdo, como ética e
honestidade.

Portanto, os principios e valores da empresa nunca devem ser feridos,
pois, sdo determinagbes que a empresa e seus colaboradores devem seguir e

respeitar como orientagdo para o caminho.

2.2.1.5 Cenarios

O planejamento de cenarios representa um entendimento adotado pela
empresa sobre algumas variaveis externas que afetam de alguma maneira o seu
negocio. Através do cenario a organizagao pode tragar tendéncias historicas para o
futuro que almeja. Cavalcanti (2007, p. 112) atribui esse efeito “principalmente
porque eleva o nivel de reflexao sobre o futuro de maneira coerente com a visdo que
se tem dele”.

De acordo com Serra, Torres e Torres (2004, p. 61):
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Como o futuro em geral é incerto, os cenarios constituem uma poderosa
ferramenta de planejamento, um apoio fundamental para a tomada de
decisado estratégica. Os cenarios sao diferentes das pesquisas de mercado
e da simples extrapolagdo das tendéncias; mais do que isso, constituem
uma possibilidade muito mais ampla quanto ao futuro, elaborada segundo
uma configuragédo predeterminada do ambiente.

7

Na elaboragcdo de um planejamento estratégico € necessario que a
empresa se preocupe com a elaboragao do cenario, pois através dele a organizagao
pode entrevir novas oportunidades perante no mercado que esta inserida e
minimizar as ameacas que poderao interferir num futuro préximo.

Chiavenato e Sapiro (2003, p. 143) explicam que:

Cenarios nao sao adivinhagdes [...] 0os cenarios sdo veiculos para ajudar as
pessoas a pensar, aprender, visualizar o futuro e explorar suas
possibilidades. Diferente das previsbes de negdcios ou pesquisas de
mercado convencionais, 0s cenarios apresentam imagens alternativas,
opgoes e variagdes que extrapolam as tendéncias do presente.

Contudo, Chiavenato e Sapiro (2003), concluem que da analise dos
cenarios, ja se pode dar andamento no processo de tomada de decisdo, sendo que
o poder do cenario permite que nos preparemos e possamos entender as incertezas
existentes e o que elas possam significar, de outra forma, eles nos ajudam a
aprimorar as respostas para os futuros possiveis.

Em suma, a empresa que se utiliza desta ferramenta, pode se preparar
para varios cenarios diferentes, aprendendo a reconhecer sinais de aviso e a evitar

surpresas no futuro.

2.2.2 FATORES CRITICOS DO SUCESSO

Dentre as diversas abordagens existentes para auxiliar as empresas a
garantir o sucesso de um projeto, estda a abordagem dos Fatores Criticos de
Sucesso. Serra, Torres e Torres (2004, p. 80) destacam que “fatores criticos de
sucesso podem ser definidos como as variaveis ou atividades de uma empresa que
sdo decisivas para o sucesso competitivo em determinado segmento dos negdcios”.
Estes fatores precisam ser bem elaborados, pois irdo auxiliar a empresa a alcangar
0s objetivos que foram tragados.

Ainda Para Serra, Torres e Torres (2004, p. 80) os fatores criticos de

sucesso podem ser determinados pelas respostas a trés questdes:

e quais sao os critérios dos clientes para a escolha dos produtos?
e quais sdo 0s recursos e capacidades competitivas necessarias para se ter sucesso?
® 0 que é necessario para obter vantagem competitiva?
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A aplicagdo do método de fatores criticos do sucesso consiste em
identificar os fatores, organiza-los e implanta-los.

Oliveira (2009, p. 225) esclarece que:

Os fatores criticos de sucesso podem ser entendidos como as questdes
vitais para o funcionamento normal da empresa e seu sucesso futuro; e a
técnica consiste num procedimento que torna explicitas estas areas-chaves
que determinam o sucesso da empresa.

Dessa forma os fatores criticos de sucesso sao compreendidos como
elementos determinantes para melhorar o desempenho da organizagao, e quando
incorporados ao planejamento estratégico, complementam as analises do macro

ambiente das organizagdes.

2.2.3 ANALISE SWOT

A analise do ambiente é o processo de monitoracado do ambiente onde a
organizacao esta inserida para identificar os riscos e oportunidades inerentes ao
negocio, que possam influenciar a capacidade das empresas de atingir seus
objetivos.

Conforme Vasconcelos Filho; Pagnoncelli (2001) a analise do ambiente é
pode ser definida como conjunto de técnicas que permitem identificar e monitorar
permanentemente as variaveis competitivas que afetam a performance da empresa.
Esta analise tem como objetivo apontar as forcas e fraquezas da empresa bem
como suas oportunidades e ameacas.

Segundo Chiavenato (2003) a sigla SWOT refere-se as palavras em
inglés Strenghts (Forgas), Weaknesses (Fraquezas), Opportunities (Oportunidades)
e Threats (Ameacas). Na literatura também pode ser encontrada como Analise
FF/OA — Forgas e Fraquezas/Oportunidades e Ameacas

De acordo com Padoveze (2003) o diagnéstico de um planejamento
estratégico através da analise SWOT é dividido em duas etapas, utilizando um
conceito de analise de quadrantes, confrontando oportunidades e ameagas
(ambiente externo) com as forgas e fraquezas da empresa (ambiente interno).

A estrutura da matriz SWOT pode ser representada pela figura 3:
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Figura 3 - Matriz SWOT
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Fonte: Adaptado de Padoveze (2003, p.97).

Apos sua montagem, a visualizagdo do cenario da empresa fica bastante

simples, facilitando a sua analise e a busca de sugestdes para o processo decisorio.

2.2.3.1 Analise do Ambiente Externo

Através da analise do ambiente externo € possivel que a empresa possa
se antecipar perante as oportunidades e ameacas que venham a surgir, tendo em

vista 0 desempenho almejado definido na visdo, missdo e objetivos empresariais.

“A analise externa tem por finalidade estudar a relagdo existente entre a
empresa € seu ambiente em termos de oportunidades e ameagas, bem
como a sua atual posigdo produto-mercado e, prospectivo, quanto a sua
posigao produto-mercado desejado no futuro.” (OLIVEIRA, 2004, p. 92).

Para Pereira (2002) na analise do ambiente externo, as organizagcbes
devem interpretar as situagdes a luz de suas oportunidades e ameacgas. Segundo o
autor as oportunidades sdo os fatores externos que facilitam o cumprimento da
missao da organizagdo ou mesmo as situagdes do meio ambiente que a organizagéo
pode aproveitar aumentar sua competitividade. No entanto uma oportunidade
conhecida e nao aproveitada pode se tornar uma ameaga a medida que o
concorrente a aproveite. Ja as ameacgas s&o os elementos negativos que criam
obstaculos a sua estratégia, no entanto, poderdo ou ndo ser evitadas quando
conhecidas em tempo suficiente para serem administradas. A ameaca, se conhecida
com antecedéncia, pode até se tornar uma oportunidade para a empresa, caso saiba

formular uma boa estratégia para lidar com a ameaca.
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A criacdo da matriz/analise SWOT é etapa essencial para qualquer
planejamento estratégico de sucesso, essa analise levanta as variaveis que atuam
sobre a organizagao (positiva ou negativamente). Sdo fatores externos a empresa
sobre os quais ela ndo tem nenhum ou muito pouco controle. Eles ndo afetam so6

uma companhia e sim todas, e em diversos setores.

2.2.3.2 Analise do Ambiente Interno

Esta etapa analisa as dimensdes internas da organizacéo, visto que, na
etapa anterior somente os aspectos do ambiente externo a organizacdo foram
contemplados. Para Maximiano (2000), a analise do ambiente interno é conduzida
pela identificagcado de pontos fortes e fracos da organizagéo.

Oliveira (2004) defende ainda que a andlise interna deve além de
determinar os pontos fortes e fracos, identificar pontos neutros, que sdo aqueles
sobre os quais ainda nao se tem parametros para classificagdo como ponto forte ou
fraco.

A analise interna compreende os principais aspectos que diferenciam a
empresa dos seus concorrentes. Sdo provenientes da empresa, devendo ser
decisdes e niveis de desempenho que possam ser geridos. No final da analise
interna pretende-se definir os pontos fortes e fracos juntamente com os pontos mais

importantes que se verificarem na empresa.
2.2.4 OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Os objetivos séo os resultados que a organizagao pretende atingir, podem
ser determinados como alvos especificos, focalizando indicadores de desempenho
que permitam medir os resultados de determinada organizagao.

Oliveira (2004, p. 158) afirma que:

Os objetivos podem ser conceituados como o estado, situagéo ou resultado
futuro que o executivo pretende atingir. O termo objetivo relaciona-se a tudo
que implica a obtencdo de um fim ou resultado final. Os objetivos
estratégicos sdao mutaveis, circunstanciais, eles devem ser ajustados e
priorizados.

O mesmo autor afirma que o planejamento estratégico € um instrumento

para a empresa atingir seus objetivos. Logo, para que o planejamento seja eficiente,
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eficaz e efetivo os objetivos devem ser adequados, aceitos, consistentes e
conhecidos por todos que fazem parte da organizagao.

Os objetivos nessas areas permitem organizar e explicar os fenébmenos
empresariais dentro de uma determinada quantidade de tarefas, além de possibilitar

gue os gerentes analisem suas experiéncias e consigam melhor desempenho.

2.2.5 ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

Estratégia competitiva pode ser definida como o conjunto de planos,
politicas, programas e ag¢des desenvolvidas por uma empresa ou unidade de
negocios para ampliar ou manter, de modo sustentavel, suas vantagens competitivas
frente aos concorrentes.

Serra, Torres e Torres (2004, p. 5), afirmam que,

para que um negoécio ganhe a vantagem competitiva € necessario que ele
alcance um desempenho superior. Para tanto, a organizagdo deve
estabelecer uma estratégia adequada, que se fundamente em dois fatores:
objetivos coerentes e compreensao do negdcio.

Para Porter (1999), A competicdo estratégica é o processo de perceber
novas posi¢des, cativando os clientes ja atendidos por posigcdes existentes ou

atraindo novos clientes para o mercado.

O desenvolvimento de uma estratégia competitiva €, em esséncia, o
desenvolvimento de uma férmula ampla para o0 modo como uma empresa
ira competir, quais deveriam ser as suas metas e quais as politicas
necessarias para levar-se a cabo estas metas. (PORTER, 1999, p. 61).

De acordo com Thompson Jr. e Strickland Ill (2000), a estratégia
competitiva de uma empresa é formada pela maneira como ela realiza seus
negocios, como faz para buscar clientes e como encara a concorréncia € se mantém
posicionada no mercado em que atua. Seus objetivos basicamente sido: neutralizar
os rivais, conquistar vantagem competitiva no mercado e a fidelizagédo de clientes.

Portanto, conclui-se que as empresas precisam desenvolver estratégias

diferenciadas para desfrutarem a possibilidade de obter sucesso.

2.3 BALANCED SCORECARD( BSC)

O Balanced Scorecard, € uma abordagem estratégica de longo prazo que
permite a empresa criar uma visdo ampla dos seus objetivos atingindo todos os

niveis da organizagéo.
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O BSC foi desenvolvido inicialmente por Robert Kaplan, professor da
Harvard Business School (Estados Unidos), e por David Norton, executivo principal

do Instituto Nolan Norton, no inicio da década de 90.

Segundo KAPLAN e NORTON (2003, p. 22 ):

O Balanced Scorecard é uma técnica que visa a integragdo e
balanceamento de todos os principais indicadores de desempenho
existentes em uma empresa, desde os financeiros e administrativos até os
relativos aos processos internos, estabelecendo objetivos da qualidade
(indicadores) para fungdes e niveis relevantes dentro da organizagao.

Explorando ainda o conceito Chiavenato (2003, p. 243), diz que o BSC “é
uma ferramenta administrativa que permite integrar e coordenar diferentes objetivos
no sentido de obter sinergia entre eles”.

O BSC, portanto, a partir de uma visdo unificada e balanceada da
empresa, permite descrever a estratégia de forma clara, através de obijetivos
estratégicos divididos em quatro perspectivas sendo todos eles relacionados entre si

através de uma relagao de causa e efeito.

2.3.1 Perspectivas do Balanced Scorecard

O BSC mantém as medidas financeiras tradicionais, no entanto
acrescenta outras trés perspectivas: cliente, processos internos e aprendizado e

crescimento, como esboga a figura 4 abaixo:

Figura 4 - Perspectivas do BSC.

Fonte: TORRES (2001, p.23).
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Como demonstra a figura 4 o BSC é constituido de quatro perspectivas
interligadas entre si e alinhadas com foco na execugao bem sucedida da estratégia.
As etapas a seguir descrevem detalhadamente cada uma das quatro perspectivas
do BSC.

2.3.1.1 Perspectiva Financeira

Os indicadores de desempenho financeiro mostram se a implementacao e
execugao da estratégia da empresa estdo contribuindo para a melhoria dos
resultados. Os objetivos financeiros estdo relacionados com a rentabilidade, o
crescimento e o valor para os acionistas, ou seja, com a lucratividade.

Ao iniciarem o desenvolvimento da perspectiva financeira para o Balanced
Scorecard, os gestores devem identificar as medidas financeiras adequadas a sua
estratégia. 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.
(KAPLAN e NORTON, 1997).

A Figura 5 retrata a perspectiva financeira fornecendo valor a empresa e
aos acionistas:

Figura 5 - Perspectiva Financeira

VALOR A LONGO
PRAZO AOS
ACIONISTAS

Estratégia de produtividade Estratégia de oportunidade

/N 7N

Melhorar a Aumentar a Expandir Aumentar o
Estrutura de utilizacdo dos oportunidades valor aos
Custos ativos de receita clientes

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004).
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Os objetivos financeiros servem como foco para todos os objetivos e
indicadores das demais perspectivas do BSC, todos os indicadores selecionados
nos aspectos relacionados a clientes, processos internos e colaboradores, devem
assim, ser parte de uma relagdo causa e efeito que resultem em melhoria no

desempenho econémico da empresa.

2.3.1.2 Perspectiva de Clientes

Nesta perspectiva do Balanced Scorecard, sao identificados os clientes e
os segmentos de mercado nos quais a empresa deseja competir.

Para Kaplan e Norton (1997, p. 67) “A perspectiva de clientes permite que
a empresa alinhe suas medidas essenciais de resultado relacionadas aos clientes —
satisfacdo, cliente, fidelidade, retengéo, captacao, lucratividade — com segmentos
especificos de clientes e mercado.”.

Ainda de acordo com Kaplan e Norton (1997), além de aspirarem a
satisfazer e encantar os clientes, os executivos das unidades de negocio devem, na
perspectiva dos clientes do Balanced Scorecard, traduzir suas declaracbes de
missao e estratégia em objetivos especificos baseados no mercado e nos clientes.

A Figura 6 mostra o que os clientes buscam em relagédo aos atributos, ao

relacionamento e a imagem do produto e/ou servigo.

Figura 6 - Perspectiva de Clientes.

Atributos do Produto ou Servigo Relacionamento Imagem
Preco Qualidade Disponibilidade Servicos Parcerias Marca

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004).

As empresas precisam identificar os segmentos de mercado em suas

populagdes atuais e potenciais de clientes, e depois selecionar os segmentos nos



31

quais preferem atuar. Portanto, a perspectiva dos clientes traduz a misséo e a
estratégia da empresa em objetivos especificos para segmentos focalizados de

clientes e mercados que podem ser comunicados a toda a organizagao.

2.3.1.3 Perspectiva dos Processos Internos

Os indicadores dos processos internos da empresa devem avaliar os
processos organizacionais que exercem o maior impacto sobre a satisfacédo dos
clientes e acionistas a fim de identificar suas competéncias essenciais e os pontos
criticos, juntamente com agdes necessarias para assegurar a lideranga continua de
mercado.

De acordo com Kaplan e Norton (1997), para a perspectiva dos processos
internos da empresa, os executivos identificam os processos mais criticos para a
realizacdo dos objetivos dos clientes e acionistas. As empresas costumam
desenvolver objetivos e medidas para essa perspectiva depois de formular objetivos
e medidas para as perspectivas financeiras e do cliente. A Figura 7 ilustra a
perspectiva dos processos internos da empresa:

Figura 7 - Perspectiva de Processos Internos
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004).
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A Figura 7 mostra que essa perspectiva trata do controle dos principais
processos a fim de mostrar em que a empresa precisa ser excelente para satisfazer

continuamente os clientes.

2.3.1.4 Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

O Balanced Scorecard enfatiza a importancia de investir no futuro, e ndo
apenas em areas tradicionais de investimento, como novos equipamentos e
desenvolvimento de novos produtos. Para Kaplan e Norton (1997) as empresas
devem investir também na infra-estrutura — sistemas e procedimentos - se quiserem
alcancgar objetivos ambiciosos de crescimento financeiro a longo prazo.

Ainda Kaplan e Norton (2004, p. 207) classificam os ativos intangiveis em

trés categorias: capital humano, capital da informagé&o e capital organizacional.

(i) capital humano — a disponibilidade de qualidades, talento e know how
requerido para apoiar a estratégia;

(ii) capital de informacédo — a disponibilidade de sistemas de informagao,
redes de comunicagcdo e infra-estrutura de tecnologia de informagao
requerida para apoiar a estratégia;

(iii) capital organizacional — a capacidade da organizacdo de mobilizar e
manter o processo de mudanga necessario para executar a estratégia.

A Figura 8 delineia a perspectiva de aprendizado e crescimento:

Figura 8 - Perspectiva de Aprendizado e Crescimento.

CAPITAL CAPITAL CAPITAL
HUMANO DAINFORMAGAO ORGANIZACIONAL
_Habilidades Sistemas =l
. -Lideranca
-Treinamento -Banco de Dados .
! -Alinhamento
-Conhecimentos -Redes

-Trabalho em Equipe

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004).

Segundo Kaplan e Norton (2004), € improvavel que as empresas sejam
capazes de atingir suas metas de longo prazo para clientes e processos internos
utilizando as tecnologias e capacidades atuais. Além disso, a intensa competicao
global exige que as empresas melhorem continuamente sua capacidade de gerar

lucro a clientes e acionistas.
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Todas as organizagdes realizam agdes para desenvolver sua criagao de
valor, sua tecnologia e sua cultura, entretanto estas a¢des serao mais produtivas se

estiverem alinhadas com os objetivos da perspectiva interna.

2.3.2 MAPAS ESTRATEGICOS

A construcdo do Mapa Estratégico parte da missdo e da visdo da
organizacdo. Kaplan e Norton (1997) definem o mapa estratégico como uma
ferramenta base para construgcao do BSC, uma vez que ele toma cada indicador e o
converte em uma parte integrante da relagdo de causa e efeito, que liga o resultado
esperado da estratégia com uma série de vetores que induzirdo a tais
consequéncias, possibilitando o alinhamento estratégico da organizacdo. Uma
empresa ndo consegue gerenciar o que nao se consegue medir e 0 que ndo se

consegue estabelecer relagdes com sua estratégia.

O mapa estratégico é a representagéo visual da estratégia, mostrando numa
unica pagina como os objetivos nas quatro perspectivas se integram e
combinam para descrever a estratégia. Cada empresa adapta o mapa
estratégico ao seu conjunto especifico de objetivos estratégicos. (KAPLAN E
NORTON, 2004, p. 57).

O mapa estratégico € uma ferramenta de gestao relativamente recente no
contexto das organizagdes. Atraves dele as empresas descrevem suas intencoes da
estratégia de forma clara e eficiente e isto consiste em um aspecto facilitador para

atingir seus objetivos.

Os mapas estratégicos contém uma representacao visual dos objetivos de
crescimento da receita; dos mercados-alvos em que ocorrera esse
crescimento; das proposicoes de valor que levardao os clientes a fazer
negocios com a empresa, do papel da inovagdo e da exceléncia dos
produtos, servicos e processos. (TAVARES, 2005, p. 360).

Na construgdo do mapa estratégico de uma organizagédo € necessario ter
conhecimento do mercado em que deseja atuar, dos clientes que almeja conquistar
e alinhar as estratégias para alcanga-los.

Conforme a figura 9 ilustra a seguir.
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Figura 9 - Exemplo de Mapa Estratégico

o - —— N
1 1 'f ———————— s‘
1
PERSPECTIVA 1 Retorno do : .................................... > ! Val !
FINANCEIRA I  investimento | 1 alorparao 1|
1 I 1 Acionista 1
L S ’ 1 1
/\ ‘\ ________ 4’
,——u —————— N
I 1
PERSPECTIVA DE 1 Clientes 1
CLIENTES : Satisfeitos |
N e i
ANA
PERSPECTIVA DE PR l,____f _____ ~ ""';u-;._.-_____\\
PROCESSOS ' 1 HE H
INTERNOS | Produtos sem I I EntreqanaHora | 1 Produtos 1
1 defeitos 1 1 9 1 : Inovadores :
1 1 1
! \ J
l’ ———————— ‘\ ',___"'_'“ﬁ___\‘ ',__;".nn—._'——-.\ '; ——————— -\
PERSPECTIVA |1 [ | 11 N 1
APRENDIZADOE |I Sistemas 11 Maquinas 1 1 Colaboradores : 1 Pessoal :
1 Adequados 11 Adequadas 11 Motivados I Competente
CRESCIMENTO I 11 ] : 1 ;
‘ﬁ ________ f, ‘ﬁ _______ _, ‘ﬁ ________ t ‘ﬁ _______ -

Fonte: Adaptado de Tavares (2005).

Conforme se pode observar na figura 9, as quatro perspectivas do
Balanced Scorecard estdo interligadas, visto que o resultado em determinada
perspectiva influencia diretamente no resultado das demais, sendo que o objetivo
principal € o alcance da perspectiva financeira.

Dessa forma faz-se necessario estabelecer metas, objetivos e indicadores
para as demais perspectivas visando a principal. Neste contexto, os mapas ilustram
a relacao de causa e efeito entre as estratégias, permitindo melhor visibilidade dos
objetivos do BSC.

2.3.3 PLANOS DE ACAO

No decorrer da elaboragéao do planejamento estratégico existe um objetivo
final que consiste em elaborar os planos de agdo onde serdo estabelecidas as
atividades necessarias, 0os responsaveis para cada uma delas, com prazos para

execucao.
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Oliveira (2004) define o plano de agdo como conjunto das partes comuns

dos diversos projetos, quanto ao assunto que esta sendo tratado auxiliando na

tomada de decis&o e no alcance dos objetivos estratégicos da organizagao.
Segundo Tavares (2005, p.311):

A elaboracgao dos planos de agéo precisa identificar e determinar — a partir
dos objetivos estipulados — os recursos criticos a serem alocados, quando e
por quem. Alguns planos de agdo sao dependentes apenas de recursos e
poder, outros de recursos econdmicos, outros de capacidade organizacional
e de recursos tecnolégicos e outros, ainda, de alguma combinacdo dos
recursos mencionados.

Ainda neste contexto Lobato (2006), o plano de agado descreve como pér

em pratica o planejamento estratégico, e para uma rapida identificacdo de seus 42

elementos, o plano de acao é estruturado através da ferramenta 5W2H, como é

mostrado no quadro 01:

Quadro 1- 5W2H
o Define os objetivos.
What? O que sera feito?
Determina os responsaveis pelo planejamento,
Who? Quem fara o qué? | avaliagao, e realizagao dos objetivos.
o Estabelece prazos para o planejamento,
Quando sera feito o o o
When? . avaliacao e realizacdo dos objetivos.
o qué?
o Determina o local ou espaco fisico para a
Onde sera feito o o . o
Where? “n realizacédo dos diversos objetivos e propostas.
qué”
o Mostra a necessidade e a importancia de se
Porque sera feito o . o
Why? A cumprir cada obijetivo.
qué?
How? Como sera feito o | Define os meios para a avaliagao e realizagao
ow?
qué? dos objetivos.
How Quanto custara o Determinar os custos para a realizac&do dos
Much? qué? objetivos.

Fonte: Lobato (2006).
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Assim pode-se afirmar que é muito importante o desenvolvimento de um
plano de acgdes, pois nele sdo esclarecidos quais sdo os objetivos de cada

perspectiva de forma detalhada e quais sdo as suas metas a serem alcangadas.

2.4 CONTROLE E AVALIAGAO

Esta fase verifica se a empresa esta se encaminhando para a situagao
desejada, o controle é feito por meio da avaliagdo de desempenho e da comparagao
do desempenho real com os objetivos, desafios, metas e projetos estabelecidos.

Segundo Andrade e Amboni (2010, p.232), controlar significa “estabelecer
padroes de medidas de desempenho para assegurar a maxima compatibilidade do
executado em relagcdo ao planejado”.

Desta forma Oliveira (2004, p. 265) diz que:

O papel desempenhado pela fungdo de controle e avaliagdo no processo de
planejamento estratégico € acompanhar o desempenho do sistema, através
da comparacdo entre as situagdes alcangadas e as previstas,
principalmente quanto aos objetivos e desafios, e da avaliagdo das
estratégias e politicas adotadas pela empresa. Nesse sentido, a fungao
controle e avaliacdo é destinada a assegurar que o desempenho real
possibilite o alcance dos padrbes que foram, anteriormente, estabelecidos.

Também Oliveira (2004) esclarece que para avaliar o desempenho do
planejamento estratégico é preciso antes analisar se os colaboradores estdo
motivados a buscarem determinado objetivo. Isto pode ser medido pela satisfacao
com o sistema de premiagao adotado pela empresa.

Ainda, é preciso que a organizagao e seus funcionarios estejam aptos a
executarem as estratégias propostas, bem como a avaliagdo das mesmas; também
€ preciso que a informacgao circule entre todos os interessados e que os funcionarios
tenham tempo suficiente para fazer o controle e avaliagdo do planejamento

estratégico.



37

3 METODOLOGIA
Neste capitulo sdo apresentados os tipos de pesquisa adotados para
elaboracdo do presente trabalho. Segundo Martins (2008), podem variar de acordo

com o objeto a ser pesquisado.

3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

A realizagdo de um trabalho de pesquisa cientifica tem como objetivo
principal encontrar as respostas para os problemas existentes. Neste sentido torna-
se importante descrever os procedimentos metodoldgicos que serdo utilizados no
presente trabalho.

O presente trabalho é classificado como pesquisa descritiva ou de campo
porque procura descrever os fundamentos tedricos e praticos relativos ao tema e
expde as caracteristicas da organizacédo na visao dos pesquisadores e das pessoas
que a compdéem. De acordo com GIL (1991, p. 46) “as pesquisas descritivas tém
como objetivo primordial a descrigdo das caracteristicas de determinacédo populagao
ou fendbmeno ou, entdo, o estabelecimento de relagdes entre variaveis”.

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos adotados para a realizacéo
desta pesquisa, utilizou-se o estudo de caso e a pesquisa bibliografica. O estudo de
caso, porque, segundo Yin (2001), O pesquisador ao utilizar o estudo de caso, deve
entender que se trata de uma pesquisa empirica abrangente, com procedimentos
preestabelecidos, que investiga um ou multiplos fenbmenos contemporaneos no
contexto da vida real, especialmente quando os limites entre os fenbmenos e seu
contexto ndo estdo claramente definidos.

Além desse tipo de pesquisa, ela € também bibliografica, porque foi
elaborada através de material ja publicado, como livros, revistas sobre o assunto,
jornais, artigos cientificos e monografias.

Segundo Martins (2008, p. 86):

A pesquisa bibliografica é o ponto de partida de toda pesquisa,
levantamento de informagbes feito a partir de material coletado em livros,
revistas, artigos, jornais, sites da internet e em outras fontes escritas,
devidamente publicadas.

Neste mesmo sentido escreve Gil (1996, p. 48) que “a pesquisa

bibliografica €& desenvolvida a partir de material ja elaborado, constituido
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principalmente de livros e artigos cientificos”. Diante do exposto, pode-se afirmar
que para o desenvolvimento deste trabalho sera utilizada a pesquisa bibliografica.

Quanto a abordagem do problema, a pesquisa é qualitativa, Oliveira
(1998, p. 115) escreve que “o método quantitativo é muito utilizado no
desenvolvimento das pesquisas descritivas”. Isto porque neste tipo de pesquisa se
estuda a relagao entre variaveis ou a relacdo de causa e efeito entre os fendbmenos,
nao se preocupando em quantifica-las.

No trabalho em questdo sera elaborado um exemplo pratico de
planejamento estratégico, que servira para colocar em pratica o aprendizado teorico.
O exemplo que sera apresentado sera elaborado com base em dados de um estudo
de caso realizado em uma empresa do ramo supermercadista localizada em:
Criciuma/SC.

As metodologias que serdo aplicadas visam a condugdo da pesquisa,
com o objetivo de elaborar um planejamento estratégico compativel com as

particularidades da empresa em estudo.

3.2 PROCEDIMENTOS PARA A COLETA DE DADOS

Esta é a fase de buscar os dados para elaboragcdo da pesquisa. Assim
conceitua Martins (2008, p. 94):

E a etapa que dara inicio a pesquisa propriamente dita, com a busca
exaustiva dos dados, recorrendo-se ao tipo de pesquisa mais adequado ao
tratamento cientifico do tema escolhido. A coleta de dados pode ser
realizada através dos recursos metodolégicos como tipo de pesquisa
(documental experimental ou bibliografica); instrumentos de pesquisa
(questionarios, formularios, entrevistas, observacao, relatérios de estagio,
estudo de caso) e os recursos metodolégicos.

Seu delineamento implica considerar as fases (GIL, 1991, p. 63):
= Determinagao dos objetivos;

= Elaboracgao do plano de trabalho;

= |dentificacdo das fontes;

= Localizacido das fontes e obtengao do material,

= Leitura do material;

= Tomada de apontamentos;

= Confeccgao de fichas;

= Redacéao do trabalho.
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Diante das metodologias adotadas, espera-se ter alcangando os objetivos
propostos, visto que no desenvolvimento desta pesquisa, foram coletadas

informacdes pertinentes para a elaboracéo do trabalho.
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4 ESTUDO DE CASO

Neste capitulo apresenta-se o estudo de caso desta pesquisa. Para a sua
realizagao foi efetuada entrevistas como instrumento de coleta de dados junto ao
proprietario, chefes de departamento e outros colaboradores da empresa do ramo
supermercadista, localizada em Criciuma, Santa Catarina. Inicialmente, apresenta-se
a caracterizagado da empresa objeto do estudo de caso.

Na sequéncia, apresentam-se a formulagcéo do planejamento estratégico
para a empresa, apresentando planos de acdo com énfase para os obstaculos

apresentados no diagnostico da organizagao.

4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A organizacdo objeto de estudo para esta pesquisa é o Supermercado
Lider Ltda., uma empresa que atua no ramo supermercadista com predominancia
em produtos do género alimenticio, localizada na cidade de Criciuma - SC. Os seus
principais clientes sdo moradores do bairro em que ele esta localizado e dos bairros
proximos.

Fundada ha 18 anos, a empresa tem como caracteristica a gestao
familiar, sendo que o proprietario € responsavel pela tomada das decisbes e por
toda a organizagdo e gerenciamento dos chefes dos demais departamentos da
empresa, como: controladoria, RH, compras, loja, padaria, frente de caixa e
acgougue. Atualmente, seu quadro funcional é composto por cerca de 100
colaboradores.

Na busca por diferenciacdo, o Supermercado Lider investe
constantemente na melhoria de suas instalagbes, no treinamento da equipe de
atendimento e na variedade de produtos.

A Figura 10 mostra o organograma da empresa.



Figura 10- Organograma da Empresa
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Fonte: Fornecido pela empresa.
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4.1.1 Clientes

A clientela foi formada ao longo da existéncia do supermercado,
possuindo atualmente um publico fiel. Esse publico realiza suas compras no
estabelecimento por gostar do ambiente, do atendimento e, principalmente, dos
produtos de padaria e agougue e da facilidade de encontrar produtos diferenciados
nestes setores.

A clientela foi consideravelmente impulsionada, quando da implantacéo
do Cartdo Lider, onde o cliente mediante avaliagcdo se associa gratuitamente e
recebe um cartdo, com o qual pode efetuar suas compras a prazo e também
parcelar produtos da linha de eletro e bazar.

A area geografica atendida pelo supermercado compreende o bairro onde
esta localizado, bem como as regides vizinhas. A clientela € formada em sua
maioria, por pessoas de classe baixa e meédia que buscam pregos baixos e
qualidade em termos de produtos e servigos.

Somando-se os clientes do crediario préprio com banco de dados de mais
de 4000 (quatro mil) clientes cadastrados, os que pagam a vista, os que pagam em
cheque e os que pagam em cartdo, o numero de clientes potenciais chega a atingir
8000 (oito mil).

4.1.2 Produtos e Servigos

Procurando atender sempre as necessidades de deus clientes e
comunidade em geral, o Supermercado Lider, além das tradicionais marcas ja
existentes no mercado, também desenvolve alguns produtos e servigos com marca

propria.

4.1.2.1 Produtos

O supermercado dispde de um setor de padaria e confeitaria com
producdao propria. A Padaria oferece uma completa linha de paes e também

produtos de confeitaria, como tortas, bolos e doces variados.



Figura 11 - Padaria Lider Supermercados
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Fonte: Elaborada pela autora.
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O supermercado Lider conta também com uma praca de alimentacao

prépria, onde os seus clientes podem lanchar durante as compras, oferecendo assim

mais comodidade e praticidade a seus clientes.

4.1.2.2 Servigos

Com a correria do dia a dia, muitas tarefas vao sendo adiadas por falta de

tempo. Pensando na comodidade dos clientes o Supermercado disponibiliza alguns

servigcos para melhor atender ao cliente.

Figura 12 - Servigcos Oferecidos pelo Supermercado Lider

Entrega em Domicilio

O Supermercado Lider oferece a seus clientes o servigo de entrega de
mercadorias para compras acima de R$ 100,00 em qualquer bairro de
Criciuma e para algumas cidades da regido.

Recarga de Celular

Além de fazer suas compras e aproveitar as ofertas o cliente ainda pode
fazer a Recarga de celular de qualquer operadora nos caixas e com a
vantagem de poder pagar no cartao de credito ou de debito.

Vale Gas

No Lider o cliente pode comprar o 0 seu gas e pagar junto com as
compras. Depois, € s¢ ligar para o Disk Gas Gratis e combinar o melhor dia
e horario para a entrega.

Cartao Convenio

O Cartao Convénio é um cartao beneficio destinado a empresas que visam
oferecer aos seus colaboradores um limite ou crédito para compras mensais,
como o beneficio de cesta basica.

Cartao Lider

Com o cartao de crédito proprio Lider o cliente tem a possibilidade de
pagar suas compras em até 45 dias.

Fonte: Elaborado pela autora.
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O mix de servigos oferecidos pelo supermercado é variado. Fazendo a
diferenca nos detalhes, como o bom atendimento, pessoal bem treinado e
preparado, e o layout da loja cada vez mais padronizado, para melhor atender ao

consumidor.

4.2 PROPOSTA DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A proposta de planejamento estratégico foi apresentada para um
supermercado do municipio de Criciuma, Santa Catarina. Inicialmente, criou-se o
diagnostico estratégico onde se definiu 0 negdécio, a missao e a visao estratégica,
logo apods, estabeleceu-se os principios da empresa e que devem ser seguidos
pelos colaboradores.

No Passo seguinte efetuou-se a analise dos ambientes interno e externo.
Apds conhecer os ambientes, elaboraram-se os objetivos, definindo-se entdo as
estratégias e o posicionamento da empresa, de acordo com o0s objetivos
estabelecidos anteriormente, e entdo se criou a modelagem de BSC, os planos de
acao, o mapa e o controle das estratégias. O periodo proposto do planejamento
estratégico € de cinco anos, de 2015 a 2019, sendo utilizado das premissas
definidas pela gestao.

A seguir sera iniciada a apresentagcdo do modelo de planejamento

estratégico que foi desenvolvido para empresa

4.2.1 Diagnéstico Estratégico

Nesta fase, é necessario identificar o que as pessoas interessadas na
empresa esperam. Sao definidos os objetivos principais da empresa. Para o
desenvolvimento das estratégias e dos planos de agao é fundamental a elaboracéo
do diagndstico estratégico.

Partindo desse pressuposto comecga-se com a identificagdo do negocio,

missao, visdo e valores que compde o diagnostico estratégico da empresa.
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Figura 13 - Diagnostico Estratégico

e ™)
NEGOCIO
Prazer em comprar bem.
\ J
4 - N
MISSAO

Oferecer produtos e prestar servigos com qualidade e preco acessivel, conquistando a
lealdade e satisfacdo dos clientes.

VISAO
Ser 0 4° maior supermercado da regido até 2019.
Possuir trés filiais até 2019.
Ser o supermercado mais lembrado na regido no conceito precgo baixo.

VALORES

Satisfazer nossos clientes:
Dedicamo-nos integralmente a nossos clientes, pois entendemos que sdo eles a razdo
da nossa existéncia.

Conduta Etica
Nossas agbes sdo baseadas em atitudes de transparéncia, respeito, simplicidade,
credibilidade, sustentabilidade, comprometimento, solidariedade e valorizagao de
pessoas na condugédo do nosso negocio.

Compromisso com a comunidade
Buscamos sempre ter e manter as melhores pessoas, dando a elas oportunidade de
crescimento e desenvolvimento interno.

Lideranga Presente
Nossos lideres estdo presentes junto aos colaboradores e aos nossos clientes, pois
acreditamos que para liderar € preciso conhecer e entender as pessoas, 0S processos
e o ambiente onde estamos inseridos.

Fonte: Elaborado pela autora.

Desta forma, foi definida a primeira fase do planejamento estratégico do
Supermercado Lider. Em seguida sera apresentado a analises dos cenarios em que

o supermercado esta inserido.
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4.2.2 Cenarios

Nesta sessao, apresentam-se os pontos considerados importantes na
analise do ambiente competitivo da empresa. Para realiza-la, foram feitas reunides
com o0s socios e exposto o referencial tedrico sobre o assunto. Assim, para cumprir
esta etapa do Planejamento Estratégico do Supermercado Lider, foram analisadas
as variaveis competitivas.

Para realizar a analise dos cenarios, foi feita uma analise do setor
supermercadista, relacionando-o com aspectos politico-legais, econdmicos,

tecnolégicos e sociais, conforme quadro 2.

Quadro 2 - Cenarios

e Ambiente politico-legal estavel, sem constantes mudancas;
Aspectos e |egislagao tributaria complexa do pais;
Politico-Legais e Atencéo aos direitos do consumidor;

e Respeito as leis trabalhistas.

e Crescimento para o setor supermercadista para 2015 é de 2,5%,
segundo a Associacgao Brasileira de Supermercados (ABRAS);

e A previsédo de crescimento da economia brasileira € de 0,3% até
Aspectos

. dezembro deste ano, segundo dados da Organizacao para Cooperagao
Econdémicos

e Desenvolvimento Econdmico (OCDE);
e Segundo o IBGE (2014), o poder de compra dos brasileiros aumentou

29,6% de 2003 a 2013 e continua subindo ano a ano.

e Aumento do uso da Internet;
Aspectos e Inserir a empresa em um sistema e-commerce, através da criacdo de

Tecnolégicos uma loja virtual;

e Crescente evolugéo percebida nas compras virtuais.

e Crescimento da oferta de emprego no més de agosto de 2014, no
estado de Santa Catarina;
e De acordo com dados publicados pelo Ministério do Trabalho, houve

Aspectos um aumento de 0,32% em relagdo ao mesmo periodo de 2013;

Sociais o Dificuldade para o preenchimento das vagas;
o Rotatividade de funcionarios de aproximadamente 30% ao ano;

e Falta de mao de obra qualificada na regi&o.

Fonte: Elaborado pela autora.
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No setor supermercadista, observaram-se algumas tendéncias. Entre
elas, cita-se: lojas menores, no estilo “vizinhang¢a”, com area de 2000 m 2 a 4000 m 2
que estdo sendo instaladas na cidade. Acrescido a isso, o crescente fortalecimento
de marcas, por meio da criacdo de produtos com marca proépria. Ainda, menciona-se
a fidelizacao de clientes por meio de cartbes fidelidade. Essas sao tendéncias de
mercado que proporcionam diferencial competitivo para a empresa, tornando-a mais
reconhecida.

A gestao financeira da empresa é realizada pelos sécios. Observou-se,
pois que a empresa tem uma situacao financeira saudavel, e que sua capacidade de

investimento é favoravel.
4.2.3 Fatores Chave do Sucesso

Os fatores chave do sucesso sao o numero limitado de areas em que os
resultados positivos garantirdo o melhor desempenho para a organizagao. Portanto,
sdo areas chaves onde as atividades precisam ocorrer adequadamente para que o
negocio torne-se eficiente e os objetivos sejam alcangados.

Através do estudo realizado, determina-se que os FCS do Lider Supermercados

conforme o quadro 3:

Quadro 3 - Fatores Chave do Sucesso do Supermercado Lider

FATORES CHAVE DO SUCESSO

Prego competitivo

Colaboradores bem treinados e atenciosos

Plano de Marketing

Organizagao

Localizagao privilegiada e de facil acesso.

Fonte: Elaborado pela autora.

Expostos e analisados os fatores criticos de sucesso do Supermercado
Lider observamos a existéncia de alguns fatores, como prego competitivo assim
como a auséncia de outros, tais como infra-estrutura e organizagao.

Com base nas analises apresentadas, foi possivel destacar oportunidades

€ ameagas e as forgas e fraquezas para a empresa através da Matriz SWOT.
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4.2.4 Matriz SWOT

ApoOs a construgédo dos cenarios, foi construida a matriz SWOT. Atraves
de um levantamento de dados importantes foi possivel identificar as forcas e
fraquezas (ambiente interno) e as oportunidades e ameagas (ambiente externo) da

empresa, conforme a figura 14 abaixo:

Figura 14 - Matriz SWOT

PONTOS FRACOS
< PONTOS FORTES
E v' Alta rotatividade;
v izacdo:

E Localizagdo; v" Méao de obra pouco qualificada;

v i i i .
E Loja diferenciada; v" Administracéo familiar;

v .
‘g Estacionamento amplo v' Morosidade no atendimento;

v . ~
§ Interesse pela inovagao v' Falta de interagdo entre sistemas e setores;
< v' Tomada de decisdo sem total abrangéncia

de informacgdes gerenciais.

< AMEAGCAS
E OPORTUNIDADES
m ~
l;< v Aumento da capacidade de consumo; v Escassez de mé&o de obra;
II:IIJJ v Capacidade de investimento. v" Concorrentes com menor prego;
(72} v Crescimento de mercado v' Grandes Redes de Supermercado
~2| v" Inadimpléncia;
4
<

Fonte: Elaborada pela autora.

Apos o diagnostico estratégico verificou-se o que mais afetava e favorecia
a empresa como um todo internamente e externamente. Esta analise serviu para, de
uma forma sucinta, desenhar como esta o ambiente em volta da empresa
atualmente. Desenhando o momento atual, podem-se projetar os planos para o

futuro, ou seja, as estratégias a serem seguidas.

4.2.5 Objetivos Estratégicos

Definida a missao, visdo, valores e cenario da organizacdo, bem como

analise do ambiente interno e externo, cabe estabelecer os objetivos e estratégias
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que a empresa almeja alcangar em um determinado espago de tempo. Os objetivos
e estratégias devem ser claros e divulgados aos colaboradores, para que todos se

empenhem em alcanga-los.

Quadro 4 - Objetivos e Estratégias do Supermercado Lider

OBJETIVOS E ESTRATEGIAS

OBJETIVOS ESTRATEGIAS

v" Ampliagcdo das vendas;

<\

Revisdo dos calculos de custos;

Aumentar a rentabilidade v Redugdo de despesas.

v"Investimento em publicidade e
propaganda;
v' Acgbes envolvendo a comunidade;

Satisfazer os clientes v Parceria com fornecedores;

v" Promocao de Marca e Imagem.

‘/ .
Melhorar o desempenho dos processos e Adequar a estrutura para cada processo;

servicos v" Ajustar o Layout do Supermercado;

v" Revisdo da estrutura de cargos e salarios,
Qualificagdo dos Colaboradores v Treinamentos de colaboradores;

Fonte: Elaborado pela autora.

Como exposto no quadro 4, observa-se que o Supermercado Lider
decidiu por uma estratégia de diferenciacdo no atendimento, pois se acredita que
assim, sera possivel manter e atrair novos clientes e, consequentemente, melhorar o
desempenho econdmico financeiro da empresa, ou seja, atingir os objetivos
anteriormente propostos. Apds concluir os objetivos e estratégias, inicia-se entdo a

construcao do Balanced Scorecard.

4.3 BALANCED SCORECARD

Com base na bibliografia pesquisada e através da apresentagdo das
informagdes contidas no planejamento estratégico, elabora-se o Balanced
Scorecard, este € o momento onde os planos, os objetivos e as estratégias da

organizagao sao traduzidos e colocados em pratica.
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4.3.1 Mapa Estratégico

Depois dos objetivos delineados comegamos a construgdo do BSC,tendo
como primeira etapa a elaboragdo do mapa estratégico, que € a relagao de causa e

efeito presente nos objetivos estratégicos.

Figura 15- Mapa Estratégico

ormnnn—— ., D pumentara  § areeesseseseseeees .

. : ! Rentabilidade : : 3 :

:  Aumentar vendas - . : : Redugdode

H H R H Custos H

PERSPECTIVA :‘ : H .:

FINANCEIRA “asscannss f ------- % vaennnee K ...... .
PERSPECTIVA | : H _ T s » :
: Precos ii satisfazeros - :  Ppromociode - . Agilidade
DE CLIENTES : Competitivos - clientes i G = no .
E : EE E E Marca e Imagem E = atendimento E

—>

PERSPECTIVA . Cgimizag:éo (zas E . g Melhorzrzlr od E E Melhorar a E E E
DE PROCESSOS : pera:go:s o e;empen o0dos :: Organizagioe :: Colaborador :
: setor de e rocessos e = ; H- :
H I = limpeza HH es H
INTERNOS . Compras i Servicos ot P :: atenciosose
YasssssssEmEEEmEEEn o’ ..j ............. A — b...--" H bem H

e — \ __><‘
PERSPECTIVA |!  qualificagio & Melh o 1! %
APRENDIZADO E |: dos i elhorar a i1 Criarplanode i  Melhoraro  :
CRESCIMENTO |: colaboradores :: ¢omumicagao  :i  cargose  :: clima :
: H com os e salarios = Organizacional :
N ernrnaa s . colaboradores % 3%, ~

Fonte: Elaborada pela autora.

A figura acima representa o mapa estratégico da organizagdo conforme
as estratégias ja tracadas anteriormente. Conforme definicbes bibliograficas ja
citadas no capitulo anterior, 0 mapa estratégico tem como fungdo demonstrar de
maneira mais clara as relagdes de causa e efeito entre as estratégias e divididas

entres as perspectivas basicas do BSC.
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4.3.2 Indicadores de desempenho

Os indicadores de desempenho sdo de grande importancia como
termémetro da atividade econémica, tornando-se um parametro fundamental para a
tomada de decisOes estratégicas pelas empresas. Passe-se entdo a constituigdo do
indicador de desempenho do BSC, a modelagem apresentada contempla alguns dos

principais objetivos estratégicos da empresa em estudo conforme quadro 5:

Quadro 5 - BSC

BALANCED SCORECARD o
(2015 a 2019) DE AGAO
OBJETIVO FORMA DE A
ESTRATEGICO OBTENGCAO INDICADORES METAS RESPONSAVEL AGOES
<
> é AUMENTAR A Lucro Liquido/ Rentabilidade do Aumento de Mariana Sim
'5 w RENTABILIDADE Ativo Total Ativo 20% até 2019
o
53
% = REDUGAO DE Planilha de DI 62
i o .
o CUSTOS a6 CUSES Valor dos custos 30 A;mde%ss ;::Jsstos Mariana Sim
< : ® ; 90% dos clientes
> SATISFAZER 0S FlEEIIEER N EE Sl satisfeitos Otavio Sim
[ CLIENTES Opini&o satisfeitos
ow Anualmente.
w=
% © Canal Aumentar em
o w ~ . e .
wa PROMOGAO DE Pesquisa de publicitario mais 50% a Otavio Nio
o MARCA E IMAGEM Opini&o visto pelos visibilidade na
clientes midia.
e e Diminuir em 25%
o .
> DESEMPENHO DOS NP clientes/n° de 1k el 2 EllnaE e » .
PROCESSOS E . ) - atendidos por atendimento em Hélio Sim
> caixas disponiveis . di d .
o= <zt SERVIGOS. caixa por dia cada caixa
(ui 7 diariamente
o W
ot
X<
ww . N° de setores Aumentar a
& OR“éilﬁTZOARI}\RO E Ple.s~qU|sas a2 considerados satisfagdo em o0 =
LIMPEZGA Opini&o por setor organizados e 90%para cada Hélio Néo
limpos setor até 2019.
QUALIFICAGAO DE Total de N° de 100% dos
w FUNCIONARIOS . colaboradores colaboradores Josiane Sim
§ 8 E Wil oS por treinamento treinados.
E<i
N =
w=c
o Q¢
A
w e (] 0,
0% C  MELHORARO Pesquisa Ne de co?a(\)t?o/roaggfes
CLIMA direcionada colaboradores satisfoitos Josiane Nao
ORGANIZACIONAL satisfeitos e

Fonte: Elaborado pela autora.
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Para que o BSC obtenha sucesso ele devera ser divulgado para todos os
colaboradores da empresa, assim todos irdo compreender melhor suas fungdes para
o alcance dos objetivos da organizacdo. O mesmo deve ser monitorado e atualizado

constantemente destacando os pontos que precisam ser melhorados.

5.3.4 Planos de Agao

Para que as estratégias sejam alcangadas foi necessario criar planos de
acao, ou seja, definir cada passo que a organizagdo juntamente com os
colaboradores devem exercer para chegar ao objetivo desejado. Nesse momento
que sao detalhadas as estratégias definidas anteriormente.

Para a elaboragcdo dos planos de acdo, foram preparados painéis de
controle para cada um dos objetivos propostos, onde constam informagdes sobre o
tipo de estratégia adotada, qual agdo que sera tomada, quem € o responsavel por
executa-la, como ela sera praticada e o prazo para a sua realizagao.

Estabeleceu-se entdo o plano de acgdo 1, tendo em vista atingir o objetivo
de melhorar o desempenho econdmico e financeiro da empresa.

Para tanto, foi estabelecido o plano de agao apresentado no Quadro 6.

Quadro 6 - Plano de Agao 1

PLANO DE AGAO N° 1

OBJETIVO | AUMENTAR A RENTABILIDADE
) ESTRATEGIA
AMPLIACAO DAS VENDAS E MELHORIA NA RENTABILIDADE
ACAO RESPONSAVEL COMO SERA PRATICADA PRAZO
Organizar Elaborar relatérios com os resultados
demonstrativos Mariana financeiros para acompanhar o desempenho Dez/2019
financeiros da empresa.
Monitorar os Mariana Utilizar o software de controle de vendas para
resultados por cada departamento e determinar os De/2019
departamento resultados individualmente.
Criar campanhas Identificar produtos com menor giro para
P Otavio colocar em promogao e aumentar a Dez/2019
de vendas s
visibilidade.
Ana“rsé)?jru(t)oz]z( it Avaliar a rentabilidade das diversas linhas de
proaut Otavio produtos e identificar os que necessitam de Dez/2019
rentabilidade. ~
readequacgao de precos.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Definiu-se, pois, um plano de agao, tendo em vista atingir o objetivo de

satisfazer os clientes.

Essa proposta de plano de acédo consta no Quadro 7.

Quadro 7 - Plano de Agao 2

PLANO DE AGAO N° 2

como atrair clientes externos.

OBJETIVO | SATISFAZER OS CLIENTES
ES:I'RATEGIA
PROMOGCAO DE MARCA E IMAGEM
AGAO RESPONSAVEL COMO SERA PRATICADA PRAZO
Realizar agdes de Avaliar quais sao os meios de
Marketing Otavio comunicagao mais eflc_azes para divulgar Dez/2019
a empresa e atrair os clientes.
Gerenciar as . . . ~ .
necessidades Aplicar pesquisa de satisfacao para avaliar
X a empresa e detectar necessidades
percebidas pelos . X | i Dez/2019
clientes. Otavio percebidas pelos clientes.
Elaborar cronograma com as principais
Interagir com a festividades (municipais, igrejas, escolas,
coml?nidade Otavio e demais entidades) e contatar os Dez/2019
’ responsaveis por realiza-las.
Conscientizagao da . .
equipe de Frente Otavio ConsEzlentlzar oS co_Iaboradores sobre as Dez/2019
de Caixa acdes desenvolvidas pela empresa.
PEL?‘:)e?;?s:n?Zs Otavio Elaborar panfletos com as promogdes
Promogdes para que os clientes em compras possam Dez/2019
Semanais identificar melhor as promogdes, assim

Fonte: Elaborado pela autora.

Quer-se, também, atingir o objetivo de melhorar o desempenho dos

processos e servicos da empresa.

Para tanto, foi estabelecido o plano de agao apresentado no Quadro 8.
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PLANO DE AGAO N° 3

OBJETIVO | MELHORAR O DESEMPENHO DOS PROCESSOS E SERVICOS.
_ ESTRATEGIA
QUALIFICACAO DOS PROCESSOS E SERVICOS.
AGCAO RESPONSAVEL COMO SERA PRATICADA PRAZO
Lo e " Implantar sistema de qualidade 5w2h
processos. Hélio
2 Dez/2019
(diversas)
. Realizar reunides com os gerentes de
Rever e adequar a ; e
cada departamento para identificar e
estrutura de acordo ~ .
com cada Hélio programar as adequacgdes necessarias a Dez/2019
fim de melhorar os processos.
processo.
Cemniel Utilizar o sistema de automagao comercial
estoque. Jodo ¢ Dez/2019
de forma adequada.
Informatizar o setor e implantar um
Organizar o setor programa de automagao comercial para
de contas a pagar e Laura eliminar despesas geradas por atrasos Dez/2019

a receber.

nos pagamentos.

Fonte: Elaborado pela autora.

E por fim busca-se atingir o objetivo de melhorar a comunicagdo com os

colaboradores. Foi estabelecido entdo o plano de acao apresentado no Quadro 9.

Quadro 9 - Plano de Agao 4

PLANO DE ACAO N° 4

OBJETIVO ‘ MELHORAR A COMUNICAGAO COM OS COLABORADORES
ESTRATEGIA
QUALIFICACAO DOS FUNCIONARIOS
AGAO RESPONSAVEL COMO SERA PRATICADA PRAZO
Qualificar os
servigos de Intensificar os treinamentos em vendas e o
atendimento. Rl atendimento ao cliente. Dez/2019
Rever a estrutura Atualizar salarios conforme acima da

de cargos e Josiane categoria, para reduzir a rotatividade de Dez/2015

salarios. funcionarios.
Padronizar o Reformular o processo de recrutamento de
processo de Josiane pessoas. Elaborar o Manual do De2/2019

recrutamento de
pessoas.

Colaborador (com as regras e normas da
empresa).

Fonte: Elaborado pela autora
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Desta forma, encerra-se o processo de elaboragdo do planejamento
estratégico e BSC, proposto como modelo para implantagdo na empresa utilizada

como objeto de estudo.
4.4 CONTROLE E AVALIACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O controle e avaliagao consistem em acompanhar o desenvolvimento do
planejamento estratégico. Tem o objetivo de avaliar se as estratégias estdo sendo
executadas e as metas alcancadas. Caso o controle seja feito em paralelo a
realizacao das estratégias € necessario que se fagca mudancgas ao longo de sua
execucdo. No entanto, o controle pode também se dar antes da aplicacdo das
estratégias e/ou apds a execugdo das mesmas. Opcionalmente, a empresa pode
trabalhar a apresentagcdo dos seus indicadores através de graficos conforme o

grafico 1 a seguir:

Grafico 1 - Grafico de Controle de meta

Empresa: Lider BALANCED SCORECARD - BSC

OBJETIVO ESTRATEGICO
AUMENTAR A RENTABILIDADE

META: Aumentar a rentabilidade do ativo

Responsavel pela meta: Mariana Data: 2015 Area: Finangas

Rentabilidade do Ativo

60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%

0,00%

H Meta

H Resultado

2015 2016 2017 2018 2019
H Meta 33,00% 38,30% 41,00% 47,00% 53,00%

M Resultado| 31,50% 31,00% 38,00% 46,99% 53,80%

Fonte: Elaborado pela autora.
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Neste exemplo, € possivel visualizar o objetivo rentabilidade do ativo, o
qual deve ser aumentado em 20% até 2019. A apresentacdo grafica destes
indicadores de forma que se possa comparar a meta com o que ja foi realizado os
torna mais apresentaveis além da facil compreensdo. Desta forma para cada
indicador a empresa pode criar um grafico como este para visualizar progressao
dentro do periodo compreendido.

O planejamento estratégico devera ter revisdes periodicas e que as
variacbes de mercado podem modificar constantemente estas proje¢des. Logo,
estas premissas devem permanecer a frente de cada gestor para que ao final de
cada periodo, na renovagao do planejamento, tenham sido obtidos bons resultados,

0 que tornara a empresa mais competitiva e bem sucedida.
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5 CONCLUSAO

Com excegédo de algumas entidades sem fins lucrativos, as empresas sao
criadas visando o lucro. Paralelo a isso, é preciso também levar em consideragao o
desejo dos fundadores em perpetuar a vida das empresas ao longo dos anos. Neste
caminho, alguns elementos, como a globalizagao e a alta concorréncia sao fatores
que influenciam diretamente no sucesso das organizagoes.

Para que o sucesso desejado seja alcangado é necessario ter uma
empresa organizada, conhecedora do meio no qual estd inserida, que saiba os
pontos que lhe sao favoraveis ou desfavoraveis, identifique as ameacas e
oportunidades que o mercado lhe oferece. Uma das ferramentas fundamentais para
demonstrar todas estas situacbes é o planejamento estratégico, este € elaborado
pela administracdo da empresa e auxilia os gestores nas tomadas de decisdes
importantes para o futuro da empresa.

No estudo realizado p6de-se observar que a elaboragéo do planejamento
estratégico deve seguir alguns passos. Inicialmente é preciso definir o negocio, a
missdo e a visdo da empresa. O primeiro define onde a empresa vai atuar, a
segunda expde porque a empresa existe e a terceira determina aonde a empresa
quer chegar.

Também é importante a definicdo dos valores, igualmente chamados de
crengas, principios ou politicas. Estes apresentam uma visdo moral da forma de ser
e agir da empresa. Apos, faz-se a analise do ambiente, onde se analisam os fatores
internos, pontos fortes e fracos; e os fatores externos, sendo eles as ameacgas e
oportunidades. Cabe destacar que a empresa tem poder sobre os pontos internos,
enquanto que sobre as influéncias externas a organizagcéo nao tem controle.

A analise interna e externa é muito importante porque influencia
diretamente a formulagdo dos objetivos. Estes indicam as metas da empresa. O que
a empresa quer buscar. A partir disto sdo tragadas as estratégias, que
estabelecemos cursos e planos de acao a serem tomados na busca pelo alcance
dos objetivos. E, por fim, destacamos o controle e avaliagdo do planejamento
estratégico. A execugao deve ser acompanhada e avaliada, para que eventuais
distorcdes sejam detectadas e revertidas a tempo de ndo causarem maiores

prejuizos para a organizagao.
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Com o estudo de caso buscou-se demonstrar, de forma simplificada,
como € na pratica a elaboragao do planejamento estratégico. Cada passo deve ser
elaborado de forma adjunta aos demais. Isto representa, por exemplo, que as
estratégias devem ser formuladas de acordo com os objetivos a serem
alcancados,levando-se em consideracdo a analise dos pontos fortes e fracos, bem
como as ameacas e oportunidades, além de estarem de acordo com os principios
adotados pela empresa.

Diante de todo o exposto, fica evidenciada a importancia do planejamento
estratégico para o sucesso das empresas. A administragdo deve desenvolvé-lo de
forma clara e objetiva, para que possa ser apresentado e entendido pelos demais
setores da organizagéo.

A pesquisa alcangou os objetivos propostos pelo estudo, indicando,
principalmente, que muitas vezes € o planejamento estratégico que vai determinar o
sucesso ou fracasso da empresa. E se o objetivo € que a empresa seja lucrativa e
se perpetue ao longo dos anos, ndo ha como negar a importancia do esforgo

dispensado na elaboracao e execu¢ao do mesmo.
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