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“O planejamento ndo € uma tentativa de
predizer o que vai acontecer. O
planejamento € um instrumento para
raciocinar agora, sobre que trabalhos e
acOes serdo necessarios hoje, para
merecermos um futuro. O produto final do
planejamento ndo é a informacédo: € sempre
o trabalho.”

Peter Drucker.



RESUMO

POSSAMAI, Cristini Generoso. Planejamento Estratégico adotado como
Ferramenta de Gestdo: um estudo de caso em uma empr esa comercial. 2014,
56 p. Orientador(a): Rafael dos Santos. Trabalho de Conclusdo MBA em Gestao
Estratégica de Financas e Controladoria. Universidade do Extremo Sul Catarinense
— UNESC. Criciima — SC.

As constantes evolucbes decorrentes do processo de globalizagdo geram
insegurancas nos cenarios empresariais. A partir desta preocupacdo, surge a
necessidade de desenvolver e aplicar novas ferramentas que possam auxiliar os
gestores no processo de preparacao para estes novos mercados e desafios. Estar
preparado e tomar decis6es de forma concisa, rapida e objetiva pode representar o
sucesso de uma organizacdo. Neste sentido, caracteriza-se a importancia do
planejamento estratégico para a tomada de decisfes. Definindo o negocio, 0s
objetivos, a missédo, visdo e valores, apresenta-se de maneira clara onde a empresa
pretende chegar e a forma em que ird atuar no mercado. Neste trabalho, o
pesquisador apresenta a relevancia da aplicacdo do planejamento estratégico em
empresas de pequeno porte. Por meio do estudo de caso, pretende-se evidenciar 0s
beneficios e vantagens que as organizacbes poderdo verificar por meio desta
aplicabilidade. Conclui-se, ao final do estudo, que ndo é necessario um setor
especifico para acompanhamento do planejamento, em uma empresa de menor
porte, a partir da sua elaboracdo e o inicio de sua execucdo os gestores podem
realizar o acompanhamento dos resultados, fator este que € essencial para a
identificacdo dos pontos fracos e ameacgas que necessitam de melhorias, bem como
daqueles pontos fortes e oportunidades, os quais devem ser maximizados para
contribuirem ou ampliarem as atividades da organizacao.

Palavras-chave: Planejamento estratégico, estratégias, financas.



LISTA DE ILUSTRACOES

Quadro 1: Planejamento e controle orgamentario...........ccceeeevvvvevviiiiiieeeeeeeeeeiiiinn, 17
Figura 1: Sistema de Planejamento Organizacional............ccccoeeeevivieiiiiiiinieeeeneeennnnns 19
Figura 2: Sequéncia para elaboracdo do planejamento estratégico.......................... 22
FIgUra 3: ANAIISE SWOT ...eeiiiiiiiiiiiieiieiieeeeeeeeeeeee ettt eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeessssssenneees 26
QUAAIO 2: SW O T ..t e e e e e e e et e e e e e et e e e e et e e e e eara s 26
Figura 4: Organograma Central AQrOPECUANA ........cceevveeririiiieeeeeeeeeeeiiiiianeeeeeaeeenannes 37
Quadro 3: ANAIISE A€ CENANIOS ......ceeeeiiieeii et 38
QUAAro 4: ANAIISE SWOT ...t e e e e e e e s 41
Quadro 5: ANAliSe da CONCOIMENCIA ...uuueeeiiiieeeeeeiie et e e e e e e e e e era e 43
Quadro 6: ODbjetivOS EStrat@giCOS......ccvvvvriiiiiee e eeeee e e e e e e e e e e e e e e e e eaae s 45
Quadro 7: Plano de Acédo Financas e Custos - 1° Objetivo: Estratégia 01/02........... a7
Quadro 8: Plano de Acédo Financgas e Custos - 1° Objetivo: Estratégia 02/02........... a7
Quadro 9: Plano de Acéo Financas e Custos - 2° Objetivo: Estratégia 01/01........... 48
Quadro 10: Plano de Acdo Comercial - 1° Objetivo: Estratégia 01/02 ...................... 48
Quadro 11: Plano de Acdo Comercial - 1° Objetivo: Estratégia 02/02 ..............cc...... 49
Quadro 12: Plano de Acdo Comercial - 2° Objetivo: Estratégia 01/02 .............ccc...... 49

Quadro 13: Plano de Acdo Comercial - 2° Objetivo: Estratégia 02/02 ..............cc...... 50



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

CNPJ Cadastro Nacional de Pessoa Juridica

Dr. Doutor

EPAGRI Empresa de Pesquisa Agropecuaria e Extensédo Rural de Santa Catarina
Ltda Limitada

N° Numero

Prof. Professor

Pronaf Programa Nacional de Fortalecimento da Agricultura Familiar

SC Santa Catarina

Sr (s). Senhor (es)



SUMARIO

(R EI0] 51007V T TRTRRPR 11
1.1 TEMA E PROBLEMA ...ttt e e e et e e e e e e e 11
1.2 OBJIETIVOS DA PESQUISA ...t e e e e e e e ees 11
1.2.1 ODBJELIVO GETAl ..o et a e e eeaaaae 12
1.2.2 ObjetiVOS €SPECITICOS....ccuuiuiiiiiii it it e e e et e e e e e eeanannes 12
LB JUSTIFICATIVA Lttt ettt e e e e e et e e e e e e e s s b b e neeeaaeeeeaans 12
2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA ......ocoeieeeeeeeeees eeeeeeeeeeeeee et es e n e, 15
2.1 GESTAO ESTRATEGICA EMPRESARIAL ......ooeiiiieee et 15
2.1.1 Agilidade ESrat@giCa.......ccuuuriiiiieees ceeieeeeeee e s e e e e e e et e e e e e e e e 16
2.2 FERRAMENTAS DE GESTAO ...cooiiiiieeeceeeeeeee et 16
2.2.1 Importancia do Planejamento ...........ccccees coviiiiiiiiiee e 18
2.2.2 TIpOS de Plan@jamento ........ccoooeiiiiiiiis ceeeeeieeeeiiee et e s 18
2.3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO ..c.voviieeieeeeeeeeeeeeeeeeeee e, 20
2.3.1 Etapas de Elaboracéo do Planejamento Estratég  iCO.....cccoeeevvveveiiiincinneeennn. 22
pZZ 0 I = o - o 23
2.3.0.2 IMHSSA0 .ttt ettt e e et ettt e e e e e terana s 23
JZ TRt G BV 7 T PP 24
P Tt T 1T 1[0 1 25
2.3.1.5 Andlise de AMbBIeNntesS: SWOT .....cooiiiiiiiiiice s 26
2.3.1.6 ANAliSe A0S CONCOIENTIES ....ccceieeeieieeeeeeeee e s 27
2.4 OBJETIVOS ESTRATEGICOS E DESAFIOS EMPRESARIAIS ........cocoveeieane. 28
2.5 ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS .....ooiiieeeeeeeeeeeeeeeee et 29
P T R T o T Lo (o ] (= 1 (=T [ = 30
2.5.1.1 Estratégia de SODreVIVENCIA........ccooiiiiiiiieiiceee e 30
2.5.1.2 Estratégias de ManUIENGAOD ..........uuiiiiiiiiiiiiiiiiei e 31
2.5.1.3 Estratégia de Crescimento e DesenvolVimento............cceuvvviieieeeeeeveeeiininnnnnn. 31
2.6 PLANO DE ACAO ...ttt ae et nae e eae s 32
2.7 CONTROLE E AVALIA(;AO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO.................. 33
3 METODOLOGIA DA PESQUISA . ... ettt 35
3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO........cceouieieeieeteeeeteeeeeeeee e, 35
3.2 PROCEDIMENTOS PARA COLETA E ANALISE DOS DADOS........ccccceuvnnne... 35

4 ESTUDO DE CASO ..o et 36



4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA ........ooeieeeeeeeeeeeeeeeee e 36

.11 CENANIOS .o 37
4. 1.2 MISSA0 ...ttt —e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e aaaaaaaaaas 38
O G Y 1S T RSSO 39
4. 1.4 PrINCIPIOS cevtiiiiiiiiiiiiiiiiettttttttttitt teeee e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e aaaaaaaaaaaaas 40
4.1.5 Analise de AmMbiIentes: SWOT ....cccoiiiiiiiiiis e 41
4.1.6 ANAliSe dOS CONCOITENTES ....cooiiiiiiiiiiies e 43
4.2 OBJETIVOS ESTRATEGICOS E DESAFIOS EMPRESARIAIS.........ccccoveaneee.. 44
4.3 ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS ...ttt ettt 45
4.4 PLANO DE ACAO ...t 46
4.5 CONTROLE E AVALIACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO.................. 50
5 CONSIDERACOES FINAIS .....cviiiiecieceeeecee ettt ete ettt ene s 52

REFERENCIAS ... .ot ettt ettt 54



11

1 INTRODUCAO

Neste capitulo introdutorio apresenta-se, primeiramente, o tema e 0
problema, que séo norteadores desta pesquisa. Em seguida expdem-se 0s objetivos
geral e especificos, 0os quais representam as expectativas deste estudo. Por fim,
descreve-se a justificativa, ou seja, os motivos que levaram ao desenvolvimento do
presente estudo, bem como a sua relevancia para a empresa, seus gestores e para

a sociedade de maneira geral.

1.1 TEMA E PROBLEMA

As oscilagbes do mercado econbmico e financeiro exigem que as
empresas adotem a analise constante das estratégias para garantir sua estabilidade
e sua vantagem competitiva no meio em que estdo inseridas. Em contrapartida,
pode-se dizer que esta mesma competitividade consiste no fator responsavel pelo
sucesso e consolidacao de uma organizagao e/ou da sua marca.

Neste cenario, a busca por ferramentas de planejamento estratégico e
gestdo empresarial sdo aprimoradas e adaptadas as necessidades de cada
instituicdo. Consequentemente, estes mecanismos vém garantindo espaco na
estrutura organizacional, e valorizando a tematica, de maneira geral.

As atividades de analise e planejamento sdo complementares, para um
bom planejamento é necessario identificar os fatores que interferem, direta ou
indiretamente, nas atividades da organizacao, para determinar a forma e estratégias
de atuacdo da empresa no mercado.

Com a argumentacdo exposta, evidencia-se que o problema desta
pesquisa consiste em: Qual o modelo adequado para a aplicacdo do planejamento
estratégico em uma empresa comercial do ramo agropecudrio situada em Jacinto
Machado/SC?

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

Para atender a sua probleméatica de pesquisa, o presente estudo conta

com 0s seguintes objetivos:
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1.2.1 Objetivo geral

Analisar a aplicabilidade e beneficios do planejamento estratégico como
ferramenta de gestdo em uma empresa comercial do ramo agropecuario da cidade
de Jacinto Machado/SC.

1.2.2 Objetivos especificos

* Revisar a bibliografia pertinente aos temas Planejamento estratégico;

» Identificar as ferramentas de gestdo utilizadas, atualmente, pela
empresa,;

* Avaliar, a partir do estudo realizado, a implantagdo do planejamento

estratégico como instrumento para tomada de decisées.

1.3 JUSTIFICATIVA

Atingir resultados positivos e consolidar-se no mercado, consistem nos
maiores objetivos e expectativas das empresas, pode-se até dizer que representam
a razdo de uma organizacdo existir. Para tanto, ndo apenas o aumento do
faturamento refletira positivamente nestes indicadores, 0 sucesso de uma
organizacdo esta interligado a diversos fatores, sejam eles de ambito financeiro,
econdmico, social e ambiental.

A crescente globalizacdo e os avancos tecnologicos atingem as empresas
de todos os setores, portes e atividades, sendo ainda a responsavel pelos
constantes processos evolutivos que as organizagdes se adaptam no decorrer dos
anos.

Para acompanhar esta evolucdo, as estratégias sado cada dia mais
valorizadas, os profissionais atuam em processos de educacgdo continuada, e as
vantagens competitivas pessoais e empresariais constiituem uma rede de
funcionalidades essenciais para a garantia de um desenvolvimento empresarial
eficiente e eficaz.

Neste contexto, o presente estudo objetiva contribuir com as empresas,

de maneira geral, revisando 0s conceitos pertinentes ao planejamento estratégico e
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a sua importancia para a tomada de decis6es. Além de verificar a viabilidade de sua
aplicacdo nas praticas gerenciais.

Especialmente, na area comercial, onde a disputa por clientes € um
aspecto crescente, as empresas buscam ferramentas para aprimorar o seu
atendimento, conhecendo suas potencialidades e fragilidades internas, observando
o comportamento do mercado, elas poderdo adotar estratégias para minimizar as
suas fraquezas e fortalecer seus pontos fortes.

Entretanto, para identificar as melhorias e enfatizar as suas vantagens, as
organizacdes precisam dispor de ferramentas gerenciais que mensurem 0S
indicadores. Com base neste posicionamento, evidencia-se a importancia da
aplicabilidade do Planejamento Estratégico nas empresas.

Além de mensurar os aspectos citados, esta ferramenta possibilita a
analise do cenéario empresarial, definicAo de metas e estratégias, embasando as
decisdes dos gestores. Decisfes estas que tomardo como principio, as perspectivas
empresariais atuais e as projecoes definidas mediante os cenarios identificados.

A aplicabilidade deste estudo nos processos empresariais pode ser
relacionada diretamente com a tomada de decisfes, quanto maior o detalhamento e
confiabilidade das informagfes apresentadas, mais acertado serd o posicionamento
dos gestores. Destaca-se a relevancia da confiabilidade nos dados apresentados,
este é um fator determinante para o sucesso das organizacoes.

Especificamente para a empresa, objeto deste estudo de caso, destaca-
se que o presente trabalho contribuira na identificacdo e andlise das ferramentas
gerenciais, atualmente, utilizadas. Ampliando o rol de informacdes dos gestores, e
apresentando a viabilidade de implantacdo do planejamento estratégico.

Este estudo visa elucidar que as ferramentas gerenciais podem ser
utilizadas por empresas de todos 0s segmentos e portes. Erroneamente, a utilizagao
do planejamento estratégico, bem como de outras ferramentas de gestdo esta
associada a grandes organizacdes, que inclusive contam com setores especificos
para analises e definicdo de metas e estratégia. Para modificar esta visdo, este
estudo sera aplicado em uma empresa de pequeno porte situada no municipio de
Jacinto Machado/SC.

Destaca-se ainda, que para garantir o desempenho do planejamento
estratégico, a empresa precisa adotar o0 acompanhamento das métricas definidas,

pois esta ferramenta trara resultados se aplicada de maneira gradual. Portanto, a
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realizacdo de reunibes para analise dos resultados precisam ser aplicados
periodicamente.

Em relacdo ao setor em que a empresa esta inserida, destaca-se que a
concorréncia é um aspecto de grande relevancia. Enfatiza-se que, preco e prazo sao
fatores determinantes para conquistar o cliente. Neste sentido, o equilibrio do fluxo
de caixa da empresa exige grande empenho por parte dos gestores. Com o intuito
de minimizar os impactos financeiros, a aplicacdo de um or¢camento econdémico-
financeiro contribuird com o planejamento e gestao.

Mais uma vez, destaca-se que o acompanhamento entre o or¢cado e o
realizado consiste em aspecto fundamental para a aplicacdo da ferramenta.
Acompanhar a performance da empresa € fator determinante para a garantia de

SuUcCesso0.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste momento, serdo apresentados o0s conceitos pertinentes ao
desenvolvimento do projeto, contemplando a revisédo bibliografica realizada para o

entendimento e compreensao do tema proposto.

2.1 GESTAO ESTRATEGICA EMPRESARIAL

As atividades da empresa consistem em um constante processo de
tomada de decisbes. Diariamente, os gestores precisam definir estratégias de
compras, vendas, fluxo de caixa, dentre outros aspectos.

Corroborando com este entendimento Padoveze (2003, p. 30), afirma que
“todo 0 processo de gestdo é caracterizado pela necessidade de tomada de
decisbes, que também é um processo, pois consiste numa série de procedimentos,
gue culminam com toda a decis&o.”

O processo de gestdo para Catelli (2001, p. 58), “deve assegurar que a
dindmica das decisbes tomadas na empresa, conduzam-na efetivamente ao
cumprimento de sua missdo, garantindo-lhe a adaptabilidade e o equilibrio
necessarios para sua continuidade”.

A busca constante pelo destaque no mercado em que esta inserida,
incentiva as empresas a valorizar a vantagem competitiva. Padoveze (2003, p. 98)
enfatiza que a estratégia “deve estar em consonancia com a missdo da empresa,
metas e objetivos. Basicamente, a estratégia € uma visdo de longo prazo, que pode
ser até configurada em namero de anos.”

A gestéo estratégica, no entendimento de Oliveira (2009), caracteriza-se
com a consolidacdo de principios, normas e fun¢des, que norteardo as atividades da
empresa, otimizando os recursos empresariais, e ainda gerando um equilibrio entre
a organizacdo, o ambiente e a sociedade em que a empresa esta inserida.

A partir dos conceitos elucidados, entende-se que a gestdo e a estratégia
consistem em aspectos estritamente alinhados em uma organizag&o. Para conduzir
suas atividades, as empresas precisam adaptar as decisbes as necessidades e
oscilacbes do mercado, garantindo assim a consolidacdo no ambiente em que estéo

inseridas.
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2.1.1 Agilidade Estratégica

Analisando o cenéario econdmico e globalizado, o qual é vivenciado pela
sociedade atualmente, verifica-se a relevancia de processos com decisdes rapidas,
eficientes e eficazes. Eficientes, pois precisam atender ao seu proposito, e eficazes,
porque precisam observar o tempo ideal desta deciséo.

Para Miller (2014), no atual contexto econémico, as empresas precisam
estar preparadas para as mudancas e adaptacdes. Neste ambiente, o alto de nivel
de surpresas e complexidade nao disponibiliza o tempo ideal ou aquele julgado
necessario para avaliacdo do cendrio e posterior tomada de decisdo. Destaca ainda,
que a previsibilidade das mudancas vem diminuindo com o passar do tempo.

Concomitantemente a esta situacdo, Barcellos (2014, p. 39) traz o

entendimento de que

a tecnologia esta revolucionando o0 modo de competir das organizacdes.
Producéo flexivel e reducdo do tempo de resposta, oriundas de
desenvolvimentos tecnologicos em curso, estdo sendo consideradas novas
fontes de vantagem competitiva. Entretanto, sobreviver, conquistar
participacdo de mercado e, sobretudo, satisfazer necessidades rapidamente
mutaveis ndo é tarefa facil para as empresas, cujo propdsito deve ser criar e
manter clientes. Agilidade surge, entdo, como requisito impar da estratégia
empresarial, pois em época alguma da histéria a velocidade da mudanca foi
tdo grande. Hoje, a Unica certeza das organizacdes € a incerteza.

Analisando o entendimento destes autores, elucida-se a importancia do
conhecimento e da agilidade para os processos empresariais. Em tempo, destaca-se
a importancia do planejamento no intuito de conhecer os seus processos e clientes a

fim de estabelecer suas metas, acdes e objetivos com base nestes propasitos.

2.2 FERRAMENTAS DE GESTAO

Para auxiliar a empresa em seus processos, 0S gestores podem contar

com algumas ferramentas. De acordo com Serra, Torres e Torres (2004, p. 30),

O planejamento, [...], € o processo pelo qual os acontecimentos futuros
serdo antecipados, de maneira que as acdes sejam implementadas para
atingir os objetivos organizacionais. O planejamento, se bem executado,
ajudara o empreendimento a concretizar a sua visdo, a corrigir os rumos e a
encontrar oportunidades.
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Para garantir o sucesso destas decisdes, as organizagdes precisam estar

amparadas por instrumentos que além de demonstrar os dados atuais, auxiliem na

apresentacao de possiveis cenarios.

Quadro 1: Planejamento e controle orcamentario

O que é planejamento?

O que é orcamento?

E a definicdo de um futuro desejado e
dos meios eficazes para alcanca-lo.

E a expressdo monetaria de um plano
operacional.

E um processo de tomada de decis&o
por antecipacao.

E a etapa final de um processo de
planejamento.

E um processo orientado no sentido de
produzir uma ou varias situagées futuras.

E um compromisso de realizacao.

Envolve um conjunto de decisGes
interdependentes.

E um instrumento de acompanhamento
e continua avaliagdo de desempenho

das atividades e dos departamentos.

Fonte: Oliveira, Perez Jr e Silva (2002, p. 117)

A diferenciagéo entre estas duas ferramentas, apresentadas no Quadro 1,
evidencia a importancia da sua aplicabilidade na execucéo do processo de gestao.

O orgcamento por sua vez, representa em termos quantitativos os planos
da Administracéo, Oliveira, Perez Jr e Silva (2004), reforcam que ele representa em
nameros 0s objetivos e planos, delimitando os fatores necessarios para garantir 0s
resultados esperados.

O ponto fundamental do sistema orcamentario, segundo Padoveze (2003,
p. 189), consiste no "processo fundamental de estabelecer e coordenar objetivos
para todas as areas da empresa, de forma tal que todos trabalhem sinergicamente
em busca dos planos de lucros.”

Dentre os objetivos da implantacdo do sistema orcamentario, Padoveze
(2003) menciona que a base do controle consiste nho acompanhamento do or¢cado
com o realizado, analisando e identificando as variagbes. Destaca-se, ainda, que
este € um processo flexivel, no qual € possivel efetuar a correcdo dos erros
detectados e promovendo 0s ajustes necessarios para sua adequacao a realidade e
necessidade empresarial.

E importante destacar que o sucesso da implantagdo de um orgamento,
depende do seu acompanhamento e revisdo. A partir dos quais, sera possivel
identificar e reavaliar se as estratégias adotadas contribuirdo com a garantia do

objetivo proposto.
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2.2.1 Importancia do Planejamento

Com os constantes avangos econdmicos e financeiros, a necessidade do
planejamento torna-se cada vez mais evidente no cenario empresarial. Os gestores
precisam assegurar que a esséncia da organizacdo prevalecerqd frente a
competitividade, valorizando inclusive que para se sobressair no mercado 0s
principios deverdo ser mantidos, zelando pela imagem e preocupacdo econdémica e
social da empresa no cenario em que esta inserida.

Com base nestes propdsitos, destaca-se a importancia do planejamento
como ferramenta de gestdo. Pois, para Oliveira (2002), este processo tende a
reduzir as incertezas durante o processo decisorio, além de contribuir para aumentar
as possibilidades de atingir os objetivos, metas, planos e resultados estabelecidos.

Para que funcione de forma eficiente, Sa e Moraes (2005, p.6) enfatizam
0s aspectos que devem ser considerados na elaboracéo do planejamento:

» objetividade: deve colocar énfase na busca de resultados para a empresa
com comprometimento de seu corpo gerencial,

» seletividade: deve se concentrar no que é essencial e relevante para a
empresa;

e coeréncia: deve ser compativel com a filosofia e com a cultura corporativa
da empresa;

» consisténcia: os diversos objetivos a serem alcancados ndo podem se
inviabilizar mutuamente;

e realismo: deve se restringir a objetivos factiveis mesmo que o 6timo
inatingivel dé lugar ao bom mais realizavel;

» aclbes globais e participativas:  envolvem o comprometimento de todos os
niveis gerenciais nas etapas de elaboracdo, implantacdo e
acompanhamento do que foi planejado;

» flexibilidade: deve permitir mudancas em resposta a novos desafios que
tenham sido identificados; e

e consolidacdo: deve ser expresso em um plano estratégico que defina e
guantifique os problemas, as metas e as estratégias.

As caracteristicas citadas sdo essenciais para que o0 planejamento
estratégico atenda ao seu principal objetivo que consiste em atingir os resultados
almejados e tragados para a empresa no periodo determinado.

2.2.2 Tipos de Planejamento

O planejamento pode ser classificado de acordo com a sua amplitude no

tempo. Serra, Torres e Torres (2004), subdividem em estratégico, desenvolvido
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para longo prazo, apresenta os objetivos gerais da empresa, tatico, evidencia as

atividades de distribuicdo dos recursos, e operacional, estabelecendo padres e

programas de desenvolvimento para as atividades.

A Figura 01 apresenta as delimitacbes entre cada um dos tipos de
planejamento:

Figura 1: Sistema de Planejamento Organizacional
PLANFJAMENTO ESTRATEGICO

PLANEJAMENTO TATICO PLAMEJAMENTO OPERACIONAL
L
Planejamento Flangjamento de %‘-'- EnY ﬁcffg Elm g
Estratégico | Marketing
\/’/—‘ Flano de VYendas

i

Plana de Promogdes

Planejamento de
Recursos Humanos

_‘—\—._.—I—"F.-'-'—.-._._

-

Flano de Recrutamento e
Selecho de Pessoal

Plana de Benetizios

Plana de Treinamento e
Desenvolvimento s
Pessoal

Flano de nvestimentos
Planejamento

Financeira

“—-—-_._._.-"""‘d_._._

w

Plang de Financiamenta

Orgamento

* Abrange a organizacdo’ como um
toda;

+ £ pouco detalhado;

+ £ direcionads para o longa prazo.

» abrange cada area ‘ou
dopartamento, especificamente;

= E mais detalbado do que o
planejamento estratégico;

+ [ direcionado para o média prazo.

* Abrange cada tarefa ou grupao de
tarefas;

» E bastante detalhado e analitic;

+ E direcionada para o curto prazo

Fonte: Andrade (2012, p.15).

O planejamento operacional, na visao de Oliveira (2009, p. 74) representa

a "formalizacdo das metodologias para o desenvolvimento e para a implementagéo
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de resultados especificos a serem alcancados pelas areas funcionais da empresa.”
Complementando ainda, que todos os subsistemas da empresa precisam estar
interligados para garantir a sua eficiéncia.

No entendimento de Andrade (2012, p. 14), o planejamento tatico
"abrange cada um dos departamentos ou divisdbes da organizacdo, é direcionado
para o médio prazo e é mais detalhado do que o planejamento institucional." Citando
como exemplos de planos taticos: o plano de marketing, plano de recursos
humanos, plano financeiro, entre outros.

E quanto ao planejamento estratégico, Andrade (2012) enfatiza que ele se
refere ao plano de longo prazo, envolvendo a empresa como um todo, sem tratar de
cada plano ou processo de maneira especifica.

De acordo com os autores citados, pode-se afirmar que para a
implantacdo de uma estratégia de eficiente, os planejamentos mencionados deverao
ser trabalhados em sintonia, identificando os aspectos condizentes a cada um dos

niveis estratégicos da organizacao.

2.3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Para tomar decisdes acertadas e condizentes com a realidade da
empresa, 0s gestores utilizam-se de ferramentas gerenciais, dentre elas o
planejamento estratégico.

O planejamento estratégico é definido por Oliveira, Perez Jr. e Santos
Silva (2002, p. 39) 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 € ou deseja ser."

Na concepcdo de Serra, Torres e Torres (2004) o planejamento
estratégico é uma ferramenta utilizada desde a década de 60, mas que declinou nos
anos seguintes devido a auséncia de adaptacdes. Entretanto, com o crescimento
das organizacOes e os avancos da Internet, foi implementada e novamente inserida
nas préaticas empresariais.

Complementando esta afirmacg&o, os autores ainda mencionam que 0
“planejamento estratégico volta, entretanto, ndo como um processo periédico, mas

como uma parte da tarefa diaria do executivo. Passa a envolver mais pessoas do
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que apenas os lideres e conta com a participagdo estreita dos stakeholders.”
(SERRA, TORRES e TORRES, 2004, p. 18)

No entendimento de Catelli (2001), o principal objetivo do planejamento
estratégico consiste em garantir que missdo da empresa seja cumprida. Para
assegurar este prop0sito, todo 0 processo precisa estar constante alinhado.

O planejamento estratégico, no entendimento de Alves et al (2013) é um
ferramenta amplamente utilizada por grandes empresas, entretanto pesquisas
recentes demonstram que as pequenas organizagfes, mesmo que ainda nao
utilizem o planejamento estratégico, buscam qualificar os seus processos gerenciais
e reconhecem o0s beneficios que estas ferramentas podem representar aos seus
negocios.

Analisando ainda a aplicabilidade do Planejamento Estratégico em

empresas de pequeno porte,

O planejamento estratégico para ser aplicado na pequena empresa
necessita ser objetivo ao ser executado, para que ndo exija muito tempo do
gestor. Também deve ser simples, pois muitas vezes o pequeno empresario
possui pouco conhecimento administrativo o que impossibilitaria a
implementacdo de métodos mais elaborados. A estrutura organizacional
dessas empresas € distinta das empresas de maior porte, assim sé&o
necessarios métodos que sejam adequados as suas peculiaridades.
(QUADROS et al, 2012) .

Verifica-se que no decorrer dos anos, 0s conceitos foram revistos e a
ferramenta passa a ser utilizada em organizacées de todos os portes. Entretanto,
para o garantir o sucesso de sua aplicacdo, o planejamento estratégico exige um
acompanhamento periédico, o que possivelmente ira demandar tempo dos
responsaveis.

Contribuindo com esta concepcao, Almeida (2009) afirma que para a
implantagcdo em empresas de pequeno porte, o planejamento estratégico precisa ser
simplificado, faciltando as atividades cotidianas. Em contrapartida, podera
demonstrar aos gestores que mudancas de estratégias poderdao modificar o rumo e
os resultados das empresa.

A partir do desenvolvimento do planejamento estratégico, verifica-se as
diretrizes a serem adotadas pela empresa, e tem-se 0 embasamento para a
elaboracdo do orcamento. Para um melhor entendimento, apresenta-se em resumo

0S aspectos importantes inerentes a estas duas ferramentas gerenciais.
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2.3.1 Etapas de Elaboracéo do Planejamento Estratég ico

O processo de planejamento consiste em uma fonte constante de
pesquisa e analise destas estratégias, sua implantacdo depende de avaliacdes
constantes de processos.

De acordo com Oliveira (2002), o planejamento estratégico possui trés
dimensbes operacionais: delineamento, elaboragdo e implementagdo. O
delineamento corresponde as escolhas: estrutura de mercado, profissional que
auxiliara o processo. A elaboracédo, consiste na identificacdo dos pontos fortes e
fracos, verificacdo de oportunidades e ameacas, considerando sempre 0s objetivos e
metas que a empresa deseja atingir. J& a implementacdo, envolve os assuntos
organizacionais, ferramentas de gestdo, sistemas de informacdes, competéncias e
treinamentos, bem como lideranca necessaria para a execu¢ao do processo.

Para a elaboracdo de um planejamento estratégico, orienta-se observar a
seguinte sequéncia, definida por Oliveira, Perez Jr e Silva (2002), para garantir a sua
eficacia.

Figura 2: Sequéncia para elaboracao do planejamento estratégico

Determinagcao da Missdao da Empresa

Analise Ambiental

(Identificagdo de fatores-chaves de sucesso e Analise
das variaveis ambientais internas e externas)

Estabelecer diretrizes e objetivos estratégicos

Determinacao de Estratégias

Avaliacao das Estratégias

Fonte: Adaptado de Oliveira, Perez Jr e Silva (2002).

No decorrer deste estudo, cada um dos aspectos citados nesta sequéncia

sera apresentado de maneira explicativa e detalhada.
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2.3.1.1 Cenérios

Para identificar a situacdo da empresa em relacdo ao mercado onde esta
inserida, bem como a percepcéao dos clientes quanto a imagem da organizacédo, uma
das ferramentas utilizadas consiste na observagéo dos cenarios.

Os cenarios, de acordo com Oliveira (2002, p. 76), "representam critérios
e medidas para a preparacdo do futuro da empresa. Esses cenarios devem ser
montados com base nos dados e informacbes fornecidos pelo sistema de
informacdes estratégicas."

No entendimento de Andrade (2012), os cenarios também podem ser
caracterizados como a definicho do negdcio, a qual consiste em identificar os
aspectos relacionados ao ponto em que a empresa quer chegar, além de delimitar o
setor em que deseja atuar com enfoque nas suas oportunidades.

Para Oliveira (2002), a elaboracdo dos cenarios podera fundamentar-se
com 0s seguintes aspectos:

v' 0 pensamento estratégico idealizando situacdes futuras, nao
necessariamente interligando o passado e o futuro;

v' criagdo de uma base de dados com os aspectos econdmicos,
sociais e ainda de infraestrutura,

v integracao do setor empresarial com a comunidade;

v" uma metodologia especialmente desenvolvida para esta atividade,
de maneira sistemética, multidisciplinar e estruturada.

Neste sentido, avaliar os cenarios consiste em observar a empresa como
um todo, ou seja, percebendo os aspectos relacionados ao ambiente em que ela
esta inserida. Considerando que o desenvolvimento de toda a comunidade precisa

estar atrelado ao sucesso do organizagao.
2.3.1.2 Misséo
Um dos aspectos de grande relevancia na estratégia da empresa consiste

na sua missdo. Ela apresentard de forma sucinta, a definicdo de todo o negdcio.

Afirma-se ainda que consiste na rapida apresentacdo da empresa ao mercado.



24

De acordo com Serra, Torres e Torres (2004), a missdo apresenta 0s
objetivos e aspiragOes da empresa, ou seja, onde ela quer chegar, complementam
ainda informando que ela consiste na razdo da empresa existir.

Para Muller (2014, p. 25), a misséo, "em ambito corporativo, é a razdo de
ser da empresa; em ambito de negdcio, o papel que a empresa deve desempenhar
dentro dele. A definicdo da misséo delimita e permite a busca da competéncia.”

No entendimento de Andrade (2012, p. 27), a misséo

€ motivada, principalmente, pela definicAo do negdcio em termos de
proporcionar beneficios aos clientes com a finalidade de satisfazer suas
necessidades e/ou desejos. Assim, a missdo constitui um importante
elemento para a orientacdo dobre as decisbes relacionadas ao
desenvolvimento do composto de produtos e/ou servigos necessarios para o
cumprimento de tal finalidade.

A elaboragdo da misséo, requer conhecimento e identificacdo dos reais
objetivos da organizacéo, os gestores precisam definir de que forma apresentaréo

seus objetivos ao mercado, garantindo que a missao represente seus propositos.

2.3.1.3 Visao

Determinando a sua razao de existir, a empresa precisa ainda delimitar
onde quer chegar, quais os nichos de mercado ira atingir e os prazos para alcancar
0S seus objetivos. Estes aspectos sdo evidenciados, em resumo e de maneira
estratégica, na sua visao.

Para Andrade (2012, p. 32), a visdo estratégica corresponde "a definicdo
de uma situacéo futura desejada em longo prazo para que se caracterize como uma
meta ambiciosa, e que possa servir como guia tanto para a definicdo de objetivos
como para a realizagdo da misséo institucional.”

A visdo, segundo Serra, Torres e Torres (2004), consiste em identificar as
necessidades do mercado e forma de como atender e atingir os seus objetivos.

Esclarecendo as caracteristicas essenciais para o desenvolvimento da

visdo de uma empresa, Muller (2014, p. 30) cita que ela deve ser:

e Clara, abrangente e detalhada.

« Desafiadora e inspiradora.

» Compartilhada pelas pessoas da organizacéo.
e Motivadora e inovadora.
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« Desenvolvida pelo lider.

Em resumo, a visdo precisa representar de maneira simples a motivacao
pela qual a empresa esta no mercado, mais do que demonstrar onde quer chegar,
ela precisa incentivar todos os seus colaboradores a trabalharem em conjunto para

atingir seu objetivo maior, a sua razao de existir.

2.3.1.4 Principios

Os principios da organizagédo, assim como aqueles que regem a vida das
pessoas em sociedade, consistem nos reais valores, nas aspiragfes, crengas e
acima de tudo no respeito do seu espago em relagcéo ao espaco do outro.

Contribuindo com esta afirmacéo, Muller (2014, p. 27), define que "valores
sao padrdes profundamente arraigados que influenciam quase todos os aspectos da
vida das pessoas, definindo suas atitudes [...]. As pessoas sdo motivadas e tomam
decisbes com base em seus sistemas de crencas e valores, normalmente
inconscientes."

Complementando este entendimento, Lucca (2013) caracteriza o0s
principios e valores como os padroes de comportamento da organizacdo, eles
guiardo as atividades diarias de modo que garantam a realizacdo da missdo e o
alcance da visao.

Os principios e valores de uma empresa, geralmente estéo relacionados
aos temas: "Clientes, Qualidade, Comunidade, RH, Ecologia, Imagem, Inovacéo e
Tecnologia, Etica, entre outros." (MULLER, 2014, p. 28).

O autor ainda evidencia que dentre os principais objetivos da sua
formalizacdo, os valores tendem a orientar comportamentos, reforcar os conceitos
da moral e da ética de uma organizacao, motivar e impulsionar as atividades, bem
como definir os aspectos da responsabilidade social e ambiental.

Assim como acontece nas sociedades, nas empresas 0 conceito nao
poderia ser diferente, os valores correspondem aos principios e crencas da
organizacdo, portanto estardo presentes em todas as suas atividades, e

especialmente norteando as suas decisoes.
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2.3.1.5 Andlise de Ambientes: SWOT

Com o intuito de identificar o meio em que a empresa esta inserida, deve-
se analisar o ambiente de maneira geral, considerando os fatores relevantes para a
sua atividade, sejam eles no ambito interno e/ou externo.

Para iniciar o planejamento estratégico, um instrumento muito importante
na sua elaboracdo é a analise SWOT. O termo, origina-se das iniciais em inglés,

conforme definicdo apresentada:

Quadro 2: SWOT

S Strenghts Forcas - Pontos Fortes
H Weaknesses Fraquezas - Pontos Fracos
O Opportunities Oportunidades

v Threats Ameacas

Fonte: Padoveze (2003, p. 97)

Segundo Serra, Torres e Torres (2004), nesta analise sdo apresentadas
as forcas e fraquezas, oportunidades e ameacas do empreendimento. Aspectos
estes que quando identificados e mensurados, permitem a empresa a escolha de
estratégias adequadas ao seu negoécio.

A Figura 03 evidencia a aplicabilidade da analise SWOT no cenario
empresarial, bem como as atitudes esperadas para minimizar ou valorizar cada um

dos pontos analisados.

Figura 3: Analise SWOT

Analise SWOT

Interna

2 3

Oportunidades

E Capitalizar . Melhorar
g 4 1 Riscos
u’j Monitorar _ Eliminar

Pontos Fortes Pontos Fracos

Fonte: Adaptado de Padoveze (2003)
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Nesta concepcao, Catelli (2001, p. 138) enfatiza que:

o processo de planejamento estratégico contempla a analise das variaveis
do ambiente externo (identificacdo das oportunidades e ameacgas) e do
ambiente interno da empresa (identificacdo de seus pontos fortes e fracos).
Assim, o conjunto de diretrizes estratégicas objetiva evitar as ameacas,
aproveitar as oportunidades, utilizar os pontos fortes e superar as
deficiéncias dos pontos fracos.

Com esta analise, os aspectos empresariais, internos (forcas e fraquezas)
e/ou externos (oportunidades e ameacgas) sdo mensurados, consequentemente

avalia-se quais 0s pontos merecem destaque e estratégias especiais.

2.3.1.6 Analise dos Concorrentes

As empresas devem trabalhar, considerando sempre as atividades dos
seus concorrentes, nenhuma organizacdo por mais soOlida e consolidada atua
sozinha ou possui uma clientela exclusiva, a qualquer momento poderdo ocorrer
evidéncias de novos entrantes, sendo necessario estar preparado para superar
estas adversidades.

Para caracterizar a importancia da analise dos concorrentes no ambiente

empresarial, Lucca (2013, p. 152) cita Sun Tzu

A rivalidade entre os concorrentes € uma for¢a que impacta diretamente nas
decisfes estratégicas e competitivas das organizages. Segundo Sun Tzu,
se o general conhecer o seu exército muito bem, e também conhecer o seu
inimigo, tera 100% de chances de vencer a guerra; se o general conhecer o
seu exército muito bem, mas ndo conhecer o seu inimigo, tera 50% de
chances; agora se ndo conhecer nem a si € nem a seu inimigo podera ser
derrotado. Com esta afirmacdo milenar, fica claro que um estudo da
concorréncia é necessario para o0 sucesso estratégico da organizacao.

No que se refere a analise dos concorrentes, Oliveira (2002), evidencia
gue trata-se de um processo constante e que quanto melhor o detalhamento, maior
sera o sucesso do planejamento, ou seja, quanto maior o conhecimento menor sera
0 risco estratégico.

O conhecimento em relagcdo aos concorrentes evita surpresas, e ainda
contribui para o fortalecimento da vantagem competitiva, a qual é definida por
Oliveira (2002, p. 116) como responséavel por identificar "os produtos e os mercados

para os quais as empresa tem diferencial de atuacao. Corresponde aquele algo mais
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que faz os clientes comprarem os produtos e servicos de determinada empresa em
detrimento de outras."

A vantagem competitiva contribui para a consolidacdo de uma empresa
podendo ainda, representar um dos Fatores Criticos de Sucesso desta, fortalecendo

a sua imagem no mercado e garantindo a preferéncia dos seus stakeholders.

2.4 OBJETIVOS ESTRATEGICOS E DESAFIOS EMPRESARIAIS

Apds analisar os aspectos inerentes a gestdo, identificar os principais
aspectos e necessidades da empresa em relagdo ao mercado, € chegado o
momento de delimitar os pontos que os gestores desejam atingir, os resultados e
melhorias esperados, bem como definir meios de minimizar as ameacas e controlar
os desafios que a empresa estara exposta.

Inicialmente, destaca-se a diferenca entre objetivos e desafios. Na
concepcao de Oliveira (2002), objetivo € 0 ponto que a empresa deseja atingir,
delimitando um prazo para sua realizacéo e ainda o responsavel para acompanhar e
desempenhar esta tarefa. Enquanto os desafios, corresponde a quantificacdo, ou
seja, a definicdo de prazos para um objetivo a ser atingido. Destaca-se ainda, de
acordo com o autor, que o desafio exige um esforgco extra para que ele seja
alcancado.

Para conceituar os objetivos estratégicos, S&4 e Moraes (2005, p. 15),

evidenciam que

Nesta etapa sdo definidos os estados futuros desejados e os resultados
pretendidos, identificados a partir do diagnéstico estratégico e coerentes
com a misséao e as diretrizes basicas da empresa. Sdo também explicitados
de maneira qualitativa ou quantitativa os pontos futuros desejados e a
época de seu atingimento, para cada unidade da organizacao.

Em tempos de competitividade acirrada, destaca-se que os desafios
consistem em presenca constante no cotidiano empresarial. Os gestores precisam
estar atentos as oscilacdes do mercado como um todo, e ndo apenas no ramo em
que estao inseridas, pois nem sempre a concorréncia estara segmentada no mesmo
ramo de atividade, comumente verificam-se ameacas de novos entrantes inclusive

de atividades paralelas e que possam substituir os produtos comercializados.
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2.5 ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS

Para apresentar um conceito geral, Muller (2014, p. 47) cita que estratégia
consiste nas atividades e propositos que a empresa irA adotar "para alcancar
vantagem competitiva sobre seus concorrentes, considerando os ambientes externo
e interno, observando os Principios e Valores e buscando cumprir a Misséo proposta
em seu Negdcio para atingir sua Visao de Futuro.”

Complementando esta concepcdo, no que se refere a estratégias

empresariais, Barcellos (2014, p. 40), enfatiza que

OrganizacBes ndo contam com estratégia Unica e, sim, com diversas. Trata-
se tanto de novas estratégias quanto de desdobramentos, adequagfes e
ajustes de estratégias existentes, que sdo formuladas ou emergem em
varios niveis. Do nivel corporativo, ou empresarial, partem as estratégias de
linhas gerais, deliberadas - as estratégias guarda-chuvas - que se
disseminam pelas empresas do grupo ou pelas unidades de negdécio e pelas
diversas éareas funcionais. Ai, entdo, emergem estratégias com o
desenvolvimento gradativos das acdes e experiéncias da organizacao.

Relacionando a estratégia competitiva, Padoveze (2003), enfatiza que ela
esta relacionada as vantagens competitivas sustentaveis direcionadas a produtos
especificos ou ainda aos proprios mercados, considerando sempre 0s objetivos
identificados.

Na elaboracdo da estratégia, deve-se considerar segundo Oliveira (2002,
p. 212) trés aspectos principais:

v/ a empresa, com Seus recursos, seus pontos fortes e fracos ou
neutros, bem como sua missao, seus propoésitos, objetivos, desafios
e politicas;

v" 0 ambiente, em sua constante mutacdo, com suas oportunidades e
ameagcas; e

v a integracdo entre a empresa e seu ambiente visando a melhor
adequacao possivel, estando inserido, neste espaco, a amplitude de
visao dos proprietarios da empresa.

Para garantir o sucesso destas estratégias, € essencial que elas estejam
interligadas entre todos os niveis corporativos, considerando que o trabalho em
conjunto em prol de um mesmo objetivo sera o instrumento para garantir o resultado

futuro.
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2.5.1 Tipos de Estratégia

A partir da analise de seus objetivos, definicAo de suas metas e
identificacdo das melhorias que precisam ser desenvolvidas, os gestores irdo
determinar qual o tipo de estratégia a ser adotado pela empresa.

A literatura sobre este assunto, delimita as estratégias em trés niveis:
Estratégias de sobrevivéncia, estratégias de manutencdo e estratégia de

crescimento e desenvolvimento.

2.5.1.1 Estratégia de Sobrevivéncia

Em momentos de dificuldades, os gestores precisam identificar novas
metodologias com o intuito de solucionar os atuais problemas de sua empresa.
Estes novos projetos, se atenderem ao seu principal objetivo, poderdo inclusive
contribuir para a reestruturacdo da empresa em seu mercado ou ainda, estarédo
decretando a sua insolvéncia.

As estratégias de sobrevivéncia e/ou reducdo sdo aplicadas, segundo
Barcellos (2014), quando as instituicbes enfrentam desempenhos insatisfatorios
gerando inclusive riscos de insolvéncia da organizag&o.

Estas estratégias, de acordo com Andrade (2012, p. 79),

geralmente séo utilizadas em carater temporario por empresas cuja situacao
interna e/ou externa exige a tomada de decisdes urgentes para eliminar (ou
diminuir) os impactos negativos resultantes da supremacia dos pontos

fracos sobre os pontos fortes e/ou da predominancia das ameacas sobre as
oportunidades.

Para Oliveira (2002), esta modalidade de estratégia deve ser adotada
apenas se ndo houver nenhuma outra alternativa para a empresa, considerando
uma situagcdo cadtica com altos indices de pontos fracos internos e ameagas
externas. Destaca-se que esta estratégia, se adotada em momento incorreto, pode
trazer desastrosas consequéncias as empresas.

Ainda na visdo de Oliveira (2002), algumas acdes que poderdo ser
adotadas nesta modalidade consistem em: redugdo de custos, desinvestimento, e
caso as primeiras nao apresentem o resultado esperado utiliza-se da liquidacéo do

negocio.
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Ao optar em implantar uma estratégia de sobrevivéncia, os gestores
precisam estar cientes de que a desaceleracdo das suas atividades, em mercados
de alta competitividade poderédo resultar em fracassos das empresas, pois impactam

diretamente a imagem da empresa.

2.5.1.2 Estratégias de Manutencéo

Para assegurar a sua competitividade no mercado, a empresa precisa
estar conectada ao seu mercado, acompanhando as possiveis tendéncias e
oscilagfes. Esta medida, inclusive, amplia a capacidade de decisdes estratégicas
em tempo habil.

As estratégias de manutencédo, de acordo com Barcellos (2014, p. 41),

também conhecidas como estratégias de estabilidade, sdo aplicadas quando "a
concentracdo de esforgcos no portfélio de negdcios contribuir para estabelecer o
posicionamento competitivo das distintas unidades."”

Oliveira (2002), caracteriza as estratégias de manutencdo como uma
analise dos pontos fortes verificados até o momento, garantindo a sobrevivéncia da
organizacao, e evidenciando as posi¢cdes e objetivos alcangcados no mercado. Com
atividades de minimizagcdo dos seus pontos fracos, e maximizagdo dos fortes, a
empresa podera adotar uma postura moderada de investimentos para garantir a sua
sobrevivéncia e consolidacdo no mercado.

As estratégias de manutencdo podem ser evidenciadas como essenciais
para o longevidade de uma empresa, sua presencga garante que a criagao ou revisao
das praticas adotadas contribuirdo para a continuidade das atividades desta

organizacao.

2.5.1.3 Estratégia de Crescimento e Desenvolvimento

Com o intuito de ampliar o mercado e suas atividades, as empresas
poderdo optar em desenvolver estratégias visando o0 crescimento e
desenvolvimento. Destaca-se que o0 seu principal propdsito consiste em agregar
valor ao negdcio.

No que se refere as estratégias de crescimento, Oliveira (2002, p. 202)

afirma que estratégias de crescimento estdo relacionadas com a "predominancia de
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pontos fracos, o ambiente esta proporcionando situacdes favoraveis que podem
transformar-se em oportunidades, quando, efetivamente, é usufruida pela empresa.”
E comum neste tipo de estratégia, o lancamento de novos produtos, incremento no
volume de vendas, dentre outros aspectos.

Contribuindo com esta definicdo, Barcellos (2014) menciona que elas sao
indicadas nos momentos em que o resultado esperado possibilite aumentar o valor
da empresa. O autor, ainda cita como exemplos desta modalidade de estratégia:
crescimento interno, integracdo horizontal, fusfes, aliancas estratégias, dentre
outros.

Neste sentido, a definicdo de estratégias de crescimento deverd ser
adotada apenas mediante um estudo dos aspectos empresariais, e ainda com o
apoio dos gestores envolvidos, pois a ampliacdo das atividades e o incremento de
valor exigem investimentos que poderdo impactar nos atuais resultados de uma

instituicao.

2.6 PLANO DE ACAO

A partir da identificacdo dos objetivos estratégicos, € necessario criar um
plano de acdo para colocar em préatica os procedimentos necessarios para que este
seja atingido. Além de descrever as atividades a serem executadas, um plano de
acao deve contemplar os aspectos envolvidos no processo, tais como o responsavel,
0s investimentos necessarios, o0 prazo, e delimitando, com clareza, o propdésito para
o qual foi desenvolvido.

Os planos de acéo, para Oliveira (2002), consistem em um conjunto de
partes que determinam as ac¢des e projetos que serdo executadas para cada um dos
assuntos (objetivos) que estédo sendo tratados.

Contribuindo com este conceito, Muller (2014, p. 46), define os planos de

acao como o

desdobramento operacional (a¢des especificas) das estratégias escolhidas,
gue deverdo ser implantadas para atingir os objetivos. Qualquer estratégia
s6 é boa se a execucdo for boa. Um dos pontos importantes a ressaltar é
gue esses planos devem ser traduzidos em orgamentos operacionais.

A cada objetivo estratégico, Andrade (2012, p. 22) evidencia que devera
ser elaborado um plano de a¢ao, em conformidade com a sua misséo, considerando

ainda as seguintes abordagens:
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(1) os indicadores para definicdo de metas;

(2) as metas de curto, médio e longo prazos;

(3) as estratégias de acao para que cada uma destas possa ser atingida;

(4) o responsavel pelo desencadeamento de cada uma dessas acgdes
necessarias;

(5) a determinacédo do prazo para cumprimento de cada uma das acdes;

(6) os recursos financeiros necessarios ao desenvolvimento de cada uma
das acdes.

A elaboracdo de um plano de acdo tem o proposito de quantificar e
determinar os procedimentos que a empresa precisa aplicar para garantir que seus
objetivos estratégicos sejam atingidos, assim como os desafios empresariais sejam

superados.

2.7 CONTROLE E AVALIACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

AplOs a definicdo e elaboracdo do Planejamento Estratégico faz-se
necessario 0 acompanhamento das atividades para verificar se 0s obijetivos,
desafios, metas e estratégias propostas estdo sendo atingidos.

Esta etapa, de acordo com Oliveira (2002, p. 80-81), envolve processos
de:

» avaliacdo de desempenho;

e comparacao do desempenho real com os objetivos, desafios, metas
e projetos estabelecidos;

e analise dos desvios dos objetivos, desafios, metas e projetos
estabelecidos;

» tomada de decisdo corretiva provocada pelas andlises efetuadas;

e acompanhamento para avaliar a eficiéncia da acao de natureza
corretiva; e

e adicdo de informacdes ao processo de planejamento, para o
desenvolvimento de ciclos futuros da atividade administrativa.

E importante destacar, que o papel desempenhado pelo processo de
avaliacdo e controle consiste em acompanhar o sistema, identificando se o0s
resultados alcancados estdo de acordo com o previsto, bem como se as variagdes
ocorridas correspondem com a realidade organizacional. Ressalta-se que a sua
principal fungéo, corresponde em assegurar que 0s objetivos definidos previamente,
serdo atingidos. (OLIVEIRA, 2002).

Neste sentido, identifica-se 0 planejamento estratégico ndo pode ser
estatico, os gestores precisam atentar-se as oscilacbes do mercado e estarem
preparados para tomadas de decisdes rapidas, concisas e eficientes, pois em
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tempos de globalizacdo, a presenca da agilidade estratégica passa a ser um aspecto

constante e essencial no cotidiano empresarial.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Neste capitulo estdo descritos os procedimentos metodologicos utilizados
para o desenvolvimento do presente estudo. O qual adotara como base os dados da
Central Comércio e Representacdo de Produtos Agropecuarios Ltda, empresa
comercial do ramo agropecudrio instalada no municipio de Jacinto Machado/SC

3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

Quanto aos métodos de abordagem, esta pesquisa consiste em um
estudo bibliografico, com carater descritivo.

O estudo bibliogréafico, no entendimento de Martins (2004), consiste no
processo de busca das informagdes referentes aos temas em estudo nos materiais
disponiveis e fontes devidamente publicadas, tais como livros, jornais, revistas,
artigos, sites da internet.

Na pesquisa descritiva, segundo Andrade (2005, p. 124), “os fatos sao
observados, registrados, analisados, classificados e interpretados, sem que o
pesquisador interfira neles.” Ou seja, 0 pesquisador descreve os fatos e
procedimentos observados, sem emitir a sua opinido.

No que se refere a tipologia de pesquisa para abordagem do problema,

serdo utilizados procedimentos qualitativos e quantitativos.

3.2 PROCEDIMENTOS PARA COLETA E ANALISE DOS DADOS

A partir do referencial tedrico pesquisado, verifica-se a sua aplicabilidade
na empresa mediante a aplicacdo de estudo de caso, no qual serdo analisadas as
técnicas gerenciais utilizadas, e posteriormente se aplicaveis, serdo propostas
melhorias nos processos.

A técnica de estudo de caso, na concepcao de Furaste (2007, p. 37),
consiste em um “estudo exaustivo de algum caso em particular, de pessoa ou de
instituicdo, para analisar as circunstancias especificas que o envolvem.”

O estudo de caso consiste na avaliacdo dos dados mediante estudo
aplicado pelo pesquisador. Seu principal objetivo é evidenciar os aspectos
envolvidos na empresa objeto deste estudo.
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4 ESTUDO DE CASO

Para contribuir com o enriquecimento deste trabalho, nesta segunda
etapa apresenta-se o estudo de caso com a aplicacgdo e a proposta de
desenvolvimento do planejamento estratégico em uma empresa comercial de
pequeno porte situada no municipio de Jacinto Machado/SC.

Dentre os principais objetivos deste estudo, salienta-se o interesse em
demonstrar a importancia da aplicabilidade desta ferramenta, bem como dos
beneficios que ela podera representar a uma empresa de pequeno porte.

Para identificar os aspectos gerais para a confeccdo do planejamento
estratégico, uma vez que este precisa evidenciar os objetivos e aspiracdes dos seus
gestores, realizou-se uma entrevista com os seus administradores. Esta entrevista

forneceu os subsidios necessérios para a confeccdo deste estudo.

4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

O presente estudo foi desenvolvido com base na empresa Central
Comércio e Representacao de Produtos Agropecudrios Ltda, inscrita no CNPJ sob o
n° 07.930.070/0001-98, com sede a Rua Dr. Nereu Ramos, n° 184, Centro no
municipio de Jacinto Machado/SC, atua no setor comercial com a venda de produtos
agropecuarios.

Considerando que o municipio de Jacinto Machado possui sua economia
centralizada na agricultura e na pecuaria, e ainda a experiéncia dos sécios neste
ramo de atividade, no ano de 2006, os Srs. Vitor Possamai, Edegar Loch e Ronaldo
Bortolotto constituiram a Central Agropecuaria, algum tempo depois, mais
precisamente no ano de 2009, ingressou na sociedade o Sr. Daniel Possamai.

Em conjunto com outras sete lojas agropecuarias da regido, os gestores
firmaram uma parceria, conhecida como Alianca Agropecuarias, com o intuito de
fortalecer o grupo frente as multinacionais, para melhor atender aos seus clientes,
conquistando um destaque no mercado agropecuario.

Atualmente, a empresa conta com quatro sécios, sendo que dois deles
atuam diretamente nas atividades cotidianas, e cinco colaboradores: uma no setor
financeiro, um vendedor interno, um vendedor externo, um motorista e um servigos

gerais.
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A contabilidade é terceirizada, atendendo aos requisitos fiscais, mas
desenvolve ainda servicos no ambito gerencial e no setor pessoal. Mantendo uma
participagao direta e importante no processo gerencial.

As atividades e funcdes de cada colaborador no quadro funcional da

empresa pode ser evidenciado mediante o seguinte organograma.

Figura 4: Organograma Central Agropecuaria

SeEes Contabilidade
(Geréncia)
|
Financeiro Compras Vendas

d Clientes JFornecedores d A(Igsciggﬂfeasd)o L‘ Internas d Externas

Fonte: Elaborado pela Autora (2014)

Dentre os produtos comercializados pela empresa destacam-se 0s
fertilizantes, defensivos agricolas, medicamentos veterinarios, ferramentas e
equipamentos destinados a contribuir com a producdo das culturas arroz, fumo,
banana, milho, maracuja e atividades de pecuaria, produzindo especialmente
bovinos de corte e leiteiro. Sempre visando o bem-estar dos seus clientes, meio-

ambiente e sociedade de maneira geral.

4.1.1 Cenarios

Para ampliar a percepcdo dos gestores em relagdo ao mercado,
identificando ainda os objetivos da organizacdo frente a sociedade, um aspecto
importante consiste na analise e construcdo de cenarios, 0s quais permitirdo uma
analise geral do ambiente, evidenciando as expectativas e necessidades em relagéo

aos produtos comercializados.
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Considerando que a Central Agropecuaria possui em seu portfélio
produtos que atendem aos diversos segmentos cultivados no municipio de Jacinto
Machado, e ainda que cada uma destas culturas possui um periodo especifico,
conhecido como ano-safra, tem-se para a constru¢cdo de cenarios uma subdivisdo

delimitando cada setor de atuagédo deste empreendimento.

Quadro 3: Analise de Cenarios
AToz
&..‘{]"’

Aumento da produgdo no municipio resultard em maior faturamento para a
empresa; Valorizagdo do produto nacional; Distribuicdo da produgéo em
diversos pequenos produtores.

Condigbes climaticas favoraveis ao desenvolvimento da cultura;
Possibilidade de valorizagdo no mercado devido a reducdao no nimero de
produtores; Comercializacao do produto para outros estados.

Incentivo a producdo mediante o sistema de troca-troca do Governo em
parceria com a Epagri do municipio; Possibilidade de intercalar a producéo
da "safrinha" apds a colheita de outras culturas, especialmente fumo.

Complemento as atividades desenvolvidas pelas culturas ja citadas; Plantio
de produtos para consumo proprio, sem proposito inicial de
comercializacdo; Segregacédo de atividades para atendimento a todas as
necessidades dos clientes.

Fonte: Elaborado pela Autora (2014).

E importante destacar que como forma de incentivo e apoio & producéo,
0s produtores contam com algumas medidas publicas, como a Politica de Precos
Minimos do Governo Federal e ainda as linhas de crédito do Pronaf, que oferecem
recursos financeiros com a cobranca de juros mais acessiveis.

No intuito de minimizar os impactos que as varia¢cdes no cenario podem
gerar para a empresa, um aspecto importante consiste importante na aproximagao

com o cliente, analise de mercado e acompanhamento das tendéncias de producdao.
4.1.2 Missao
Considerando que a missao representa a razao de uma empresa existir,

destaca-se que todos os objetivos e propdsitos de uma organizacdo precisam estar

elencados, de forma sucinta, neste topico. Ela € definida mediante a observacédo dos
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desejos e aspiragcfes dos gestores, e precisa ser vivenciada por todos os
colaboradores para garantir o sucesso desta organizagao.
Neste sentido, avaliando as expectativas, objetivos e valores dos gestores

desta empresa. Define-se como missao para a Central Agropecuaria:

Com base nesta missdo, a empresa desenvolverd suas atividades,
adotando este proposito no direcionamento de seus trabalhos e ainda das decisdes
adotadas. E essencial que todos os colaboradores conhecam e defendam a misséo

da organizagdo, pois s6 assim os resultados almejados serdo garantidos.

4.1.3 Visao

Em complemento ao que foi proposto na missdo, a visdo apresenta de
forma objetiva e especifica, onde a empresa quer chegar, delimitando ainda o tempo
e 0 espaco em que ira atuar. E valido complementar que ela representa o norte da
empresa.

Novamente, destaca-se a importancia do conhecimento e
comprometimento por parte de todos os colaboradores, pois é a visdo quem traduz
os esforgos que seréo realizados para garantir que 0s objetivos sejam atingidos.

Nesta concepcao, a visdo da empresa objeto deste estudo consiste em:

A visdo da Central Agropecuéria reflete as suas aspiracdes em relagdo ao
mercado, e define o seu principal objetivo reconhecimento no mercado em que esta
inserida. Assim como a misséo, precisa ser propagada para todos os colaboradores
da empresa.
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4.1.4 Principios

As atividades desenvolvidas pela empresa, objeto deste estudo, adotam
como base 0s seguintes principios, 0s quais representam a sua maneira de atuar no

mercado:

v' Exceléncia no atendimento aos clientes:

O atendimento ao cliente é o principal diferencial da Central Agropecuéria,
0s gestores e colaboradores estdo em constante aperfeicoamento para melhor
orientar 0s clientes e gerar maiores resultados no campo, bem como
consequentemente para a empresa.

v Etica:
Agir com ética no relacionamento com funcionarios, fornecedores e
clientes, consiste em um dos maiores valores da instituicdo. Comercializando
produtos com garantia de qualidade e procedéncia, contribuindo para a valorizacao

das culturas cultivadas por cada um de seus clientes.

v' Respeito e transparéncia nos negocios:

O respeito é presenca constante no cotidiano da Central Agropecuaria,
considerando a maxima de que o cliente é nossa razéo de ser, por isso ele sempre
merece atengédo e dedicacdo, num amplo esforco de sempre |he proporcionar um
atendimento diferenciado. Além disso, administrar o negécio de forma profissional,
buscando exceléncia nos resultados e a valorizagdo do ser humano. E propoésito da
empresa, desenvolver todas as suas atividades dentro das normas juridicas

vigentes, bem como preservar o meio ambiente.

v' Sustentabilidade econOmica, social e ambiental:
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Por tratar-se de um ramo com real impacto ambiental, a empresa possui
grande comprometimento em orientar os seus clientes no correto uso e descarte dos
produtos, especialmente nos defensivos. Os quais se aplicados incorretamente
poderdo resultar em sérios danos ao meio ambiente, impactando diretamente no

meio ambiente.
4.1.5 Anélise de Ambientes: SWOT

A andlise SWOT consiste em um mecanismo para avaliar a empresa de
maneira interna e também externa. Por meio desta metodologia, 0s gestores podem
identificar e posicionar a empresa em relagcao ao ambiente.

No que se refere a Central Agropecuéaria, o Quadro 04 apresenta os a

partir da analise realizada, as forcas e fraquezas, oportunidades e ameacas:

Quadro 4: Analise SWOT

Forcas: Fraquezas:

* Relacionamento com o cliente; * Estrutura financeira (Fluxo de
* Agilidade na tomada de decides; Caixa);

* Dinamismo: * Custos fixos elevados;

* Credibilidade;

* Portfélio diferenciado. SWOT

Central
Agropecuaria

Oportunidades: Ameacas:

g o - * e
* Crescimento vertical e horizontal: Aumento do numero de
concorrentes;

* Novos mercados; * Condigdes climaticas;
* Ampliacdo e segmentacdo de|l* Endividamento de  clientes
Portfolio. (Produtores Rurais).

Fonte: Elaborado pela Autora (2014).

Dentre as Forcas relacionadas ao negécio, elucida-se o relacionamento
com o cliente, este fator possui profunda relacdo com o tempo de mercado dos seus
gestores, que mais do que negocios preservam a amizade com 0s seus clientes,

estas vivéncias refletem a confianga nas orientacdes e a parceria para a garantia
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dos melhores resultados. Acredita-se ainda que este aspecto reflete o
comprometimento dos gestores e colaboradores com a parceria firmada com os
agricultores.

O dinamismo e a agilidade na tomada de decisbes sdo aspectos que
consolidam a empresa no mercado. Com as constantes oscilagbes econdémicas,
decisbes corretas e em tempo habil representam o sucesso de um negdécio.

O portfélio diferenciado também pode ser evidenciando como uma forca
do empreendimento, na Central Agropecuaria seus clientes encontram produtos
direcionados a diversas culturas e pecuaria, com garantia de procedéncia.

Como Fraquezas \verifica-se a deficiente estrutura financeira,
especialmente pela auséncia de Fluxo de Caixa, e os elevados custos fixos. A forma
de negociacdo com os produtores, especialmente com a concessao de prazos para
pagamentos, gera um déficit no caixa da empresa. Destaca-se uma grande diferenca
entre 0s prazos médios de pagamento e recebimento.

No que se refere as Oportunidades, destaca-se que a Central
Agropecuaria ainda possui uma diversidade de produtos que podem vir a integrar o
seu portfélio, contribuindo com a segmentacdo de suas atividades e com a geracéo
de novos negécios.

O crescimento da empresa também podera expandir com a exploracdo de
novos mercados, para tanto o quadro de colaboradores precisa ser estruturado e
ampliado para garantir que o nivel dos servicos prestados continue apresentando a
gualidade atual.

Dentre as Ameacas ao empreendimento, pode-se citar o0 aumento no
namero de concorrentes, que gera dificuldades no fechamento de vendas,
especialmente devido as especulacdes de valores. A comercializacdo de produtos
oriundos de mercados internacionais, especialmente falsificacdes, que possuem um
custo reduzido em comparagcdo com os produtos certificados comercializados pela
empresa.

As condicbes climaticas também impactam significativamente no
resultado das producdes, com a ocorréncia de clima desfavoravel para determinada
cultura ou ainda com a ocorréncia de catéstrofes naturais, as producdes poderdo ser
reduzidas e comprometer os recursos destinados ao pagamento da empresa.

Por fim, porém ndo menos importante, representam ainda uma ameaca

ao negocio, os elevados indices de endividamento dos clientes (produtores rurais). A
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facilidade no acesso ao crédito, permite ao homem do campo a ampliacdo de suas
atividades e a melhoria na qualidade de vida, porém se ndo forem bem
administradas e ainda a cultura gerar um resultado menor do que o esperado, 0

cenario pode ser critico e comprometer indiretamente os resultados da organizacao.
4.1.6 Analise dos Concorrentes

Para mapear a situacdo da empresa em relacdo ao mercado, faz-se
necessaria uma analise dos seus concorrentes. Considerando que o municipio de
Jacinto Machado possui sua economia basicamente centralizada na agricultura,
evidencia-se que atividades comerciais secundarias como as lojas agropecuarias
Sao presenca constante no municipio.

Objetivando apresentar um demonstrativo referente a andlise da
concorréncia, com o auxilio dos gestores, elaborou-se o quadro abaixo, pontuando

0s aspectos de maior relevancia nas empresas analisadas.

Quadro 5: Analise da Concorréncia

Central Concorrente |Concorrente

Agropecuaria 1 2
Infra-estrutura 1 1 1
Mix de produtos 1 1 1
Servicos agregados 1 1 1
Localizacdo 2 2 1
Fornecedores 1 1 1
Preco 1 2 1
Prazo 1 2 2
Promocéao 1 1 1
Atendimento 2 1 1
Pds-venda 2 1 1

Fonte: Elaborado pela Autora (2014).

Dentre o0s principais aspectos que diferenciam 0s concorrentes

analisados, cita-se:
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- Localizacdo: A Central Agropecuéria e o concorrente 1 estdo localizados
em ruas de maior circulagéo na cidade, este ponto acrescenta o fluxo de clientes no
estabelecimento e prospecta novos negaocios.

- Preco: O concorrente 1 possui um diferencial nos precos, pois devido ao
tipo societario em que foi constituido, a legislagdo concede determinados beneficios
fiscais, refletindo desta forma nos precos adotados.

- Prazo: Os concorrentes em estudo possuem maior disponibilidade de
fluxo de caixa, sendo assim conseguem conceder em determinadas negociacoes
melhores prazos de pagamentos. Além do que, desenvolvem atividades de compras
e armazenamento de graos, conseguindo inclusive realizar transa¢cdes com estes
commodities.

- Atendimento e Pds-Venda: No que se refere a estes quesitos, a empresa
objeto deste estudo, possui um diferencial em relagdo aos concorrentes no mercado.
O relacionamento com os clientes é pratica constante na organizagéo, refletindo nos
seus trabalhos e consequentemente gerando maiores resultados.

A andlise da concorréncia consiste em um processo que possibilita a
organizacado identificar os aspectos internos em relagcdo ao mercado, verificando a
viabilidade da implantacdo de novas estratégias, procedimentos ou ainda no que se

refere aos produtos comercializados.

4.2 OBJETIVOS ESTRATEGICOS E DESAFIOS EMPRESARIAIS

Os objetivos e desafios estdo presentes nas atividades cotidianas de
todas as organizacdes. Estrategicamente, eles ndo poderiam ser diferentes,
considerando as analises realizadas, serdo evidenciados 0s aspectos que a
empresa precisa maximizar (oportunidades e pontos fortes) e ainda aqueles que
precisam ser revisados (ameacas e pontos fracos).

Com o intuito de organizar estas propostas, 0s objetivos estratégicos da
Central Agropecuaria serdo elencados em grau de prioridade, considerando os
aspectos anteriormente analisados.

No cenario econbmico em que a empresa esta inserida destaca-se que 0s
principais desafios consistem em buscar estratégias competitivas para se destacar

em relacdo aos concorrentes, driblar as dificuldades financeiras, equilibrar as
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necessidades dos clientes com as possibilidades da empresa e ainda, manter a
credibilidade atual junto aos stakeholders.

Quadro 6: Objetivos Estratégicos

1° Objetivo: Aprimorar o controle financeiro com a implantagdo de novas
ferramentas e metodologia.

2° Objetivo: Avaliar os resultados da empresa, com o intuito de identificar politicas
para reducdo dos seus custos.

1° Objetivo: Alavancar o faturamento da empresa, em no minimo 10%.

2° Objetivo: Desenvolver procedimentos especificos para o processo de Pos-

Venda.
Fonte: Elaborado pela Autora (2014)

Além do setor de financas e custos, a area comercial também possui
aspectos que necessitam de um revisdo na empresa, objeto deste estudo. A partir
da andlise dos desafios e com a identificacdo dos objetivos estratégicos, em
continuidade ao processo de elaboracdo do planejamento, faz-se necessaria a
criacdo das estratégias que serao adotadas pela organizacgao.

4.3 ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS

As estratégias empresariais segmentam o0s procedimentos essenciais
para que atingir os resultados almejados, em linhas gerais pode-se afirmar que ela
representa as atividades necessérias para que a visdo da empresa seja alcancada.

Para aprimorar o controle financeiro com a implantacdo de novas
ferramentas e metodologias, sugere-se a adocao das seguintes estratégias.

1) Implantacdo de um controle de fluxo de caixa, especialmente no que se
refere ao float negociado entre os prazos médios de recebimento e de pagamento,
gue representam um dos maiores desencaixes financeiras verificados na andlise da

empresa em estudo.



46

2) Confeccédo de um orgcamento anual, com as projecdes de faturamento,
custos, investimentos e despesas. Além disso, o acompanhamento de maneira
simplificada para avaliacao dos reais resultados atingidos em cada periodo.

No que se refere ao objetivo de avaliar os resultados da empresa, a
principal preocupacéo verificada consiste na reducao de custos e despesas.

1) Reavaliar todas as despesas registradas na empresa com o objetivo de
identificar possiveis reducdes ou melhorias para minimizacdo destes valores.
Reestruturar as operacdes da empresa, especialmente no que se refere ao seu
resultado financeiro (receitas e despesas), para evitar o pagamento de juros e
encargos desnecessarios ou de consideravel valor.

Evidenciando as estratégias para o Setor Comercial, cita-se que o
aumento da faturamento em 10% contribuira para atingir os resultados almejados
pelos seus gestores. Para tanto, propde-se:

1) Na atual estrutura organizacional, para este aumento de faturamento
seria necessario verificar a margem de contribuicdo dos produtos, bem como as
possibilidades de aumento desta, para gerar maiores resultados.

2) Expansdo do mercado para municipios vizinhos, buscando novas
oportunidades de negécios e prospeccdo de novos clientes. Nesta demanda, €
importante destacar a importancia de uma politica de crédito eficiente e ativa na
empresa.

Para o procedimento de Pds-Venda, as estratégias consistem em:

1) Elaborar um cronograma de visitas periddicas aos clientes;

2) Solicitar ao cliente uma avaliagcao dos servigos prestados, para verificar

a qualidade dos produtos e do atendimento.

4.4 PLANO DE ACAO

O plano de acéo tem como propdsito descrever 0s prazos, investimentos,
acOes e responsabilidades necessérias para a execucado de determinada estratégia.
Para cada estratégia devera ser formulado um plano, evidenciando sempre o
objetivo geral para o qual o planejamento estratégico foi proposto. Especificamente
na empresa, objeto deste estudo, elaborou-se a partir da verificacdo dos objetivos e
estratégias elencadas no processo de confeccdo do planejamento, 0s seguintes

planos de agéao:



Quadro 7: Plano de Acéo Financas e Custos - 1° Objetivo: Estratégia 01/02
PLANO DE ACAO

a7

AREA Finangas e Custos
OBJETIVO Aprimorar o controle financeiro
ESTRATEGIA Implantag&o de Fluxo de Caixa.
RESPONSAVEL Auxiliar Administrativo
INICIO PREVISTO TERMINO PREVISTO STATUS
dez/14 Indeterminado 0% - N&o Iniciado
AQAO RESPONSAVEL PRAZO INDICADOR COMO? CUSTO
- Monitorar os pagamentos e
Desenvolver Relatorios . Pag .
. recebimentos através de
um controle do Isabel mar/15 implantados . -
. ) ~ planilha de controle do fluxo
fluxo de caixa (sim/néo) .
de caixa.
Com o controle do fluxo de
Equilibrio entre L caixa, buscar um maior
Relatorios .
o float de . equilibrio entre os prazos
Vitor / Isabel mar/15 implantados - -
pagamentos e . ~ médios de pagamentos e
. (sim/né&o) . .
recebimentos recebimentos, reduzindo as
despesas financeiras.
Realizar a programacgéo de
agamentos antecipados a
Pagamento pag p.
. fornecedores, mediante
antecipados <
. Valor de desconto concessdo de descontos
mediante Isabel mar/15 . A -
< obtido consideraveis. Aumentando
concessdo de o . .
receita financeira, contribuem
descontos
com a margem de
contribuicao do produto.
Fonte: Elaborado pela Autora (2014).
Quadro 8: Plano de Acédo Financas e Custos - 1° Objetivo: Estratégia 02/02
PLANO DE ACAO
AREA Finangas e Custos
OBJETIVO Aprimorar o controle financeiro
ESTRATEGIA Confecgao de Orgamento Anual.
RESPONSAV EL Sécio Administrador
INICIO PREVISTO TERMINO PREVISTO STATUS
dez/14 Indeterminado 0% - N&o Iniciado
A(;AO RESPONSAVEL PRAZO INDICADOR COMO? CUSTO
Realizar o Em dezembro, elaborar o
orgcamento . orgcamento para o0 ano
a(i]ual de Comparativo se tfinte compas receitas
Daniel dez/14 (Orgado X 9 ' ' -
faturamento, . despesas e custos,
Realizado) . L
despesas e organizando as atividades da
custos empresa.
Avaliar mensalmente os
indicadores listados no
N . orgcamento, repassando aos
Avaliagéo Comparativo ¢ P
. gestores e colaboradores os
Mensal do Daniel Mensal (Orgado X L -
. resultados atingidos. Em
Orcamento Realizado) . o
casos negativos, verificar os
pontos que precisam ser
melhorados no préximo més.

Fonte: Elaborado pela Autora (2014).
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Quadro 9: Plano de Acéo Financas e Custos - 2° Objetivo: Estratégia 01/01
PLANO DE ACAO

AREA Finangas e Custos
OBJETIVO Avaliar os Resultados
ESTRATEGIA Reavaliar as despesas registradas pela empresa.
RESPONSAVEL Auxiliar Administrativo
INICIO PREVISTO TERMINO PREVISTO STATUS
dez/14 Indeterminado 0% - N&o Iniciado
ACAO RESPONSAVEL PRAZO INDICADOR COMO? CUSTO
A partir do
DRE, verificar Analisar as despesas da
todas as Isabel dez/14 Valor pago empresa, identificando os -
despesas da pontos de cortes e melhorias.
empresa.
As despesas financeiras
representam o maior
Reducao das P
desembolso da empresa,
despesas Isabel Mensal Valor pago L ) . -
) ; equilibrar o float financeiro.
financeiras . .
Buscar linhas de crédito com
menores taxas de juros.

Fonte: Elaborado pela Autora (2014).

Quadro 10: Plano de Acdo Comercial - 1° Objetivo: Estratégia 01/02
PLANO DE ACAO

AREA Comercial
OBJETIVO Alavancar o faturamento da empresa em 10%.
ESTRATEGIA Verificar a Margem de Contribui¢cdo dos produtos
RESPONSAVEL Administradores
INICIO PREVISTO TERMINO PREVISTO STATUS
dez/14 Indeterminado 0% - Néo Iniciado
ACAO RESPONSAVEL] PRAZO INDICADOR COMO? CUSTO
Aumentar o Com a atual estrutura,
wvolume de . apresentar aos clientes todos
Vitor / Daniel 2015 Resultado P L -
vendas em os produtos necessarios para
10% a sua cultura, fidelizando-o.
Avaliar os Emitir relatérios com os
custos e - valores de custos, faturamento
. Reducéo dos I
margem de | Vitor / Daniel 2015 custos e margem de contribuicdo dos -
contribuicdo produtos. Nas negociacdes,
dos produtos valorizar esta margem.
. Verificar com os fornecedores
Ampliar o N° de produtos novos produtos pertinentes ao
portfélio de | Vitor/ Daniel 2015 ofertados pela P P -
mercado em que a empresa
produtos empresa
atua.
Promover
reunides para Organizar reunides com 0s
diwlgacao dos | Vitor / Daniel 2015 Resultado agricultores para diwlgagéo R$ 1.000,00
novos dos produtos comercializados.
produtos

Fonte: Elaborado pela Autora (2014).




Quadro 11: Plano de Acdo Comercial - 1° Objetivo: Estratégia 02/02

PLANO DEAGAO
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AREA Comercial
OBJETIVO Alavancar o faturamento da empresa em 10%.
ESTRATEGIA Expansdo do mercado para municipios vizinhos
RESPONSAV EL Administradores

INICIO PREVISTO

TERMINO PREVISTO

STATUS

dez/14 Indeterminado 0% - N&o Iniciado
A(;AO RESPONSAVEL] PRAZO INDICADOR COMO? CUSTO
Desenvolver
estratégias de Diwulgacédo de propaganda em
marketii ara Aumento do récﬁoiradicio%alpne?re ido
. ‘% P Vitor / Daniel 2015 namero de ) 9 R$ 500,00
diwlgacao da clientes para que novos clientes
empresa na conhecam a empresa.
regiao.
Realizar visitas técnicas para
Promover nowvos clientes considerados
) YISItaS Vitor / Daniel 2015 Aumento do estratégicos, objetivando i
técnicas para volume de vendas.|aumentar o volume de vendas
produtores. e fortalecer aimagem da
empresa.
. Com a busca por novos
Ampliar a . . P .
olitica de indice de clientes, ampliar as técnicas
P . Vitor / Daniel 2015 . ) - de analise de crédito com o -
concesséo de inadimpléncia |. . Lo
P intuito de reduzr os indices de
crédito . . .
inadimpléncia.

Fonte: Elaborado pela Autora (2014).

Quadro 12: Plano de Acdo Comercial - 2° Objetivo: Estratégia 01/02

PLANO DE ACAO
AREA Comercial
OBJETIVO Procedimentos para o Pés-Venda
ESTRATEGIA Visitas periddicas aos clientes
RESPONSAVEL Vendedores

INICIO PREVISTO

TERMINO PREVISTO

STATUS

incrementem a producéo do
cliente.

dez/14 Indeterminado 0% - N&o Iniciado
AQAO RESPONSAVEL PRAZO INDICADOR COMO? CUSTO
Elaborar cronograma para
Elaborar visitas estratég icas aFZ)s
cronograma | Vitor / Daniel Satisfacdo do . g .
= 2015 . clientes, para deixa-lo sem o -
de visitas / Fernando cliente L.
- suporte necessario para suas
periodicas L
atividades.
No decorrer do ano safra,
realizar visitas de
Acompanhar a . . ~ .
- Vitor / Daniel Satisfacdo do acompanhamento, sugerindo
evolugdo do 2015 . e -
plantio / Fernando cliente a utilizacdo dos produtos que

Fonte: Elaborado pela Autora (2014).
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Quadro 13: Plano de Acdo Comercial - 2° Objetivo: Estratégia 02/02

PLANO DEAGCAO

AREA Comercial
OBJETIVO Procedimentos para o P6s-Venda
ESTRATEGIA Awaliacdo para indicador de satisfacdo do cliente
RESPONSAVEL Vendedores
INICIO PREVISTO TERMINO PREVISTO STATUS
dez/14 Indeterminado 0% - N&o Iniciado
ACAO RESPONSAVEL PRAZO INDICADOR COMO? CUSTO
Solicitar a . . .
- Aplicar pesquisa para avaliar a
opinido do - ~ .
. . . ~ satisfagdo dos clientes em
cliente em | Vitor/ Daniel Satisfacao do z
~ 2015 . relagé@o aos produtos e
relacdo aos / Fernando cliente .
: atendimento prestados pela
senigos da
empresa.
empresa
. Em casos negativos, identicar
Analisar o grau . . ~ . L
. ~ | Vitor / Daniel Satisfacdo do meios para minimizar estes
de satisfacao 2015 .
/ Fernando cliente pontos fracos e trabalhar para
apresentado - A
garantir a eficiéncia.

Fonte: Elaborado pela Autora (2014).

A empresa em estudo, possui como principal objetivo alavancar os seus
resultados. Para tanto todas as suas estratégias e acdes estdo voltadas a este
propadsito, direta ou indiretamente, o foco de trabalho € a melhoria dos resultados.

4.5 CONTROLE E AVALIACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Considerando os aspectos evidenciados no decorrer do presente estudo,
para garantir a eficacia do planejamento estratégico, além de sua elaboracédo e
implantacéo faz-se necessario o acompanhamento periddico de seus indicadores, 0s
quais irdo determinar se as estratégias adotadas estdo refletindo nos resultados
esperados.

A partir das analises e definicbes deste planejamento, a pesquisadora
propde aos gestores, que adotem a sistematica de controles através do programa
Microsoft Excel. Este programa, de baixo custo operacional, permite o0
acompanhamento dos indicadores em tempo real e de maneira simplificada. Para
iniciar o processo, esta € uma ferramenta de grande relevancia e eficiéncia.

Para realizar a avaliacao destes resultados, embasar as novas decisdes e
definir as estratégias e rumos do negocio, sugere-se a realizacdo de reunides

mensais. Nestas reunifes, 0s gestores poderdo discutir sobre o0s controles
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financeiros e ainda, avaliar os resultados da empresa, garantindo que 0s seus
objetivos atinjam o propd@sito para os quais foram desenvolvidos.

Sugere-se ainda, a ado¢cao de um cronograma, determinando as datas e
prazos limites para que o alcance de cada um dos objetivos, metas e estratégias,
garantindo que o0s prazos atendam as reais necessidades da organizagao.

Destaca-se a relevancia do repasse das informacdes a todos os niveis
organizacionais. Além das analises gerenciais, reunir o grupo de colaboradores para
evidenciar os aspectos positivos e propor melhorias naqueles considerados
negativos, reflete no comprometimento do colaborador com a empresa, e

consequentemente na sua producao e resultados.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Dentre os aspectos evidenciados no decorrer do presente trabalho,
identifica-se a importancia do planejamento estratégico para o processo de gestao.
Mais do que informar os resultados que a empresa pretende atingir, a aplicacao
desta ferramenta representa a identificagdo, os reais valores e propdsitos, 0s quais
norteardo todas as suas atividades.

No que se refere a empresa em estudo, que atua no ramo comercial da
cidade de Jacinto Machado/SC, verificou-se a aplicabilidade e beneficios do
planejamento estratégico como ferramenta de gestdo. Esta empresa de pequeno
porte, preocupa-se com 0 seu crescimento e com a sua situacao frente ao mercado,
visto que a concorréncia neste ramo € um fator impactante nos seus resultados.

A partir da revisao bibliogréafica realizada foram elucidados os aspectos
correspondentes ao Planejamento estratégico, sua definicdo, importancia e
objetivos, bem como descritos 0s passos para sua elaboracdo. Todos os assuntos
evidenciados permitiram um melhor entendimento para a construcdo da proposta
apresentada no estudo.

Com o desenvolvimento do estudo de caso, analisou-se a real situagcéo da
empresa, identificando que atualmente possuem metas e, mesmo que de forma
simplificada, determinam o orcamento de vendas anual. Este processo era realizado
de acordo com a experiéncia dos gestores no mercado, entretanto ndo era
formalizado e analisado periodicamente.

Para a definicdo deste orgamento, ndo foram identificados processos
especificos de analise, os gestores avaliavam superficialmente as perspectivas de
mercado, considerando qual o seu percentual de crescimento almejavam atingir no
ano que se iniciava, em um comparativo com o faturamento, custos e despesas do
periodo anterior.

Com o intuito de aprimorar estas atividades, a pesquisadora contatou 0s
gestores buscando investigar quais as estratégias do negocio, os objetivos da
empresa para 0s proOximos anos, assim como os seus diferenciais em relacdo ao
mercado, os aspectos relacionados aos seus pontos fortes e fracos, seus valores e
quais os caminhos a atingir também foram estudados.

A partir da identificacdo destes aspectos, pode-se iniciar 0 processo de

elaboracdo do planejamento estratégico, considerando sempre as necessidades e



53

7

aspiracdes apontadas pelos gestores. Cada etapa € complementar, as ideias
precisam estar alinhadas para refletir a realidade e os objetivos para 0s quais sera
proposto.

As definicbes de Missdo, Visdo, Valores e Analises dos ambientes
internos e externos, determinam de que forma as atividades da empresa seréao
desempenhadas, bem como quais as estratégias serdao adotadas.

Verifica-se com o estudo realizado a proposta adequada as perspectivas
dos sécios considerando o modelo ideal para aplicacdo desta ferramenta em uma
empresa de pequeno porte do ramo comercial agropecuario situada em Jacinto
Machado/SC. No decorrer do estudo de caso, o planejamento estratégico da
empresa foi ganhando forma, apresentando de maneira sistematica os aspectos
evidenciados.

Evidencia-se, no entanto, que o principal objetivo deste trabalho foi
atingido, considerando a elaboracdo de um planejamento para uma empresa de
pequeno porte. Identifica-se ainda, a relevancia desta ferramenta para a empresa
em estudo, com a aplicacdo do planejamento estratégico e a divulgacdo das suas
propostas a todos os funcionarios, a organizacao tera subsidios e informacgfes para
desenvolver as suas atividades de forma eficaz.

Considerando os amplos aspectos relacionados ao tema em estudo,
sugere-se 0 desenvolvimento de novos trabalhos no sentido de enaltecer a
importancia destas ferramentas de gestdo para os resultados da empresa. Em
cenarios de incertezas, quanto maior o conhecimento em relacdo ao mercado e a

propria organizagdo, mais acertadas serao as suas decisoes.
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