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RESUMO

Elaborar e implementar estratégias tem uma fundamental importancia dentro das
organizagdes, possibilitando assim que elas consigam alcangar os seus objetivos € com isso
possam gerar os resultados esperados. Assim, um planejamento estratégico, que permita que a
empresa consiga interagir com seus ambientes de maneira continua, constitui uma importante
arma, na busca pelo sucesso. Apesar disso, existe pouca adesdo de pequenas e médias
empresas na utilizagdo de ferramentas de planejamento voltadas a elaboracdo de sua
estratégia. O presente estudo buscou, por meio de um estudo de caso, conhecer como o
planejamento estratégico foi aplicado em uma empresa de médio porte e identificar seus
principais desvios em relagdo ao processo retratado na literatura. Foi observado, no caso
estudado, que os processos seguiram grande parte dos passos prescritos pelos autores
pesquisados, com algumas derivagdes que, de forma geral, ndo comprometeram a entrega.
Também foi verificado que as particularidades das pequenas e médias empresas, descritas na
literatura, se apresentaram no caso estudado, como: informalidade, centralizacdo de poder,
auséncia de técnicas gerenciais e dificuldade de implementar as estratégias planejadas.

Palavras-chave: Planejamento estratégico; pequenas e médias empresas; estratégia.



1 INTRODUCAO

Toda e qualquer organizacdo tem alguma forma de estabelecimento de decisdes e
acoes estratégicas. Algumas desenvolvem e implementam essas decisdes e agdes estratégicas
sem estruturacdo e de maneira informal. Existem, ainda, empresas que apresentam um
processo estratégico formal e estruturado, que mesmo apresentando metodologias diferentes,
compartilham os aspectos principais.

Desde os anos 50, com o inicio de um estudo mais cientifico de Administraciao
Estratégica, a elaboragdo e implementacdo comegou a ganhar destaque entre os estudiosos.
Nesse movimento, um instrumento se destacou dentro do processo de elaboragcdo da
estratégia, o planejamento estratégico.

Dentro desse contexto, o planejamento estratégico surge como um processo que visa
definir a melhor direcdo a ser seguida pela empresa, buscando um otimizado grau de interagao
com os ambientes que a organizagao esta inserida.

Na década de 70, as pequenas e médias empresas comecaram a se sobressair na
maioria dos paises industrializados, aumentando sua contribuicdo na criacdo de empregos.
Isso aconteceu devido a descentralizagdo e desintegracdo vertical de grandes empresas e
forma¢do de comunidades de pequenas empresas. Segundo Sebrae, pequenas empresas sao
uma importante parcela da economia brasileira e representaram 27% do Produto Interno Bruto
do Brasil em 2011.

Apesar dessa grande representatividade no cenario econdmico ¢ rara a utilizagdo do
planejamento estratégico nesse segmento. Em sua maioria, as metodologias existentes foram
desenvolvidas para grandes empresas, sendo esse um dos principais motivos para a nao
adesdo em empresas menores. O planejamento estratégico das pequenas e médias empresas
demandam uma abordagem especifica para lidar com suas particularidades.

Nesse sentido, o estudo a respeito do planejamento estratégico de uma PME,
identificando suas particularidades e a forma como seu processo ¢ aplicado, se faz relevante.
Por isso, analisaremos a seguinte questdo: Como os processos de planejamento estratégico
descritos na literatura sao aplicados em empresas de pequeno e médio porte?

O objetivo geral deste trabalho ¢ analisar a forma como o planejamento estratégico foi
elaborado e implantado em uma empresa de pequeno e¢ médio porte, comparando com
processos apresentados em uma pequena parcela da literatura académica focada naquela
tematica.

Os objetivos especificos deste trabalho sdo:
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* Revisar um breve recorte de contribuigdes académicas focadas em Planejamento
Estratégico.

e Identificar, dentro de uma pequena e média empresa, como um processo de
planejamento estratégico ¢ praticado e desta forma identificar a existéncia ou ndo
de possiveis derivagdes daquele processo comparativamente ao que preconizam
os aspectos tedricos estudados.

Dentro do contexto de constantes mudangas e grande competitividade em que o
mundo estd inserido atualmente, conseguir se integrar ao ambiente e se adaptar a suas
variagdes traz um importante diferencial para a empresa, fazendo com que ela se destaque em
relagdo as demais, gerando uma vantagem competitiva e, assim, se encaminhando para
alcangar seus objetivos.

Nesse sentido, conseguir aplicar o processo de planejamento estratégico em pequenas
e médias empresas pode trazer importantes ganhos para esse tipo de empresa, os ajudando a
definir suas estratégias para atingir seus objetivos.

Assim, este estudo justifica-se a partir do momento que busca descrever como foi
aplicado a teoria do processo do planejamento estratégico em uma empresa de médio porte e
indicando os seus principais desvios, agregando conhecimento a uma area pouco explorada na

literatura.
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2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Estratégia, Administracio Estratégica e Planejamento Estratégico
2.1.1 Abordagens Iniciais sobre Estratégia Aplicada ao Espaco de Gestao

O conceito de estratégia, como conhecemos hoje, surgiu a partir da guerra. As
constantes batalhas fizeram surgir nos militares uma demanda de pensar antes de agir nos
campos de luta, e isso fez com que as guerras fossem planejadas antecipadamente para se
obter sucesso contra os inimigos (CHIAVENATO e SAPIRO, 2003).

Segundo Chiavenato e Sapiro (2003), a estratégia ¢ um termo dificil de ser
conceituado. Ela tem a ver com a empresa como um todo, tendo um comportamento holistico
e sistémico da organizacdo, em detrimento de um olhar por partes individuais.

Normalmente, a estratégia é resultado das demandas do ambiente, se adaptando as
mudangas que acontecem do lado de fora da organizagdo, onde encontra seus motivos de
existir (CHIAVENTATO e SAPIRO, 2003).

Mintzberg et. al. (2010) dizem que a estratégia define a forma pelo qual a organizacao
interage com o seu contexto ambiental, definindo assim seu comportamento em um mundo
dindmico, competitivo e mutavel.

A estratégia ¢ vista também como uma conexdo com o futuro, pois esta voltada para o
longo prazo. A visdo e missdo da empresa estabelece os objetivos estratégicos que buscam ser
alcangados com o tempo. Entretanto, as diregdes para o futuro sdo incalculdveis, por isso, a
estratégia ¢ formulada a partir de decisdes que definem a trajetéria adotada para chegar ao
objetivo tracado (CHIAVENATO e SAPIRO, 2003).

Para Mintzberg et. al. (2010), a estratégia ¢ uma palavra que pode ser usada de véarias
formas e ndo pode ser definida com apenas uma descri¢do. Ela deve ser definida de cinco
formas diferentes: plano, padrdo, posicao, perspectiva e truque.

A estratégia pode ser definida como um plano, como um curso, um caminho de um
ponto ao outro ou uma dire¢do para chegar a um futuro desejado. Em outro momento, a
estratégia pode ser definida como um padrao, com um olhar para o comportamento do que
aconteceu no passado (MINTZBERG et. al., 2010).

Dentro dessas duas formas, temos as estratégias pretendidas, que foram planejadas
para um futuro, e as estratégias realizadas, que mostram um padrdo de comportamento do

passado. Essas duas estratégias dificilmente serdo coincidentes completamente, ja que com o
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passar do tempo, a acdo pretendida pode sofrer alguma alteracdo ambiental e ser diferente do
que efetivamente foi realizado (MINTZBERG et. al., 2010).

Os planos que foram fielmente realizados podem ser chamados estratégias deliberadas.
J& as que ndo aconteceram podem ser chamadas de estratégias ndo realizadas. Também dentro
do caminho entre as estratégias pretendidas e realizadas, estd a estratégia emergente, que
surge de uma a¢do que ndo estava previamente planejada e se torna um padrio. Na realidade,
esses trés tipos de estratégias devem caminhar em harmonia, para que que a organizagao
consiga ter controle do que estar por vir, mas também aprender com o que estd acontecendo
(MINTZBERG et. al., 2010).

Mintzberg et. al. (2010) citam outras duas formas de definir estratégia, como posicao e
como perspectiva. Na primeira, a estratégia ¢ a forma como a empresa determina seu produto
ou servigo para um mercado especifico. Tem um olhar para baixo e para fora, analisando
como um produto atinge determinado mercado. J& na segunda, a estratégia ¢ vista como a
maneira de uma organizacao fazer as coisas, sendo essa a sua vantagem competitiva perante
0s concorrentes.

Mais uma vez, ¢ possivel perceber duas formas de definir estratégia interrelacionadas
e neste sentido, uma organizagao pode alterar sua posi¢do e manter sua perspectiva, como por
exemplo, quando ela busca um novo mercado. J4 o inverso ¢ mais complexo, pois a
perspectiva ¢ o DNA e estilo da empresa de fazer algo, e altera-lo implica uma profunda
mudanca dentro da empresa, mesmo que mantenha a sua posi¢do (MINTZBERG et. al.,
2010).

A tltima forma de definir estratégia, discutida por Mintzberg et. al. (2010), ¢ a que ela
¢ um truque. Um meio para enganar o concorrente, ¢ assim ele tome decisdes erradas que
ajude a organizagao.

Juntando plano e padrio com posicdo e perspectiva, ¢ possivel “derivar quatro
abordagens basicas de formulagdo de estratégia”. Sao elas: planejamento estratégico, visao
estratégica, empreendimento estratégico e aprendizagem estratégica (MINTZBERG et. al.,

2010 p.30).
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Elas estdo descritas no Quadro 1 abaixo:

Quadro 1: Quatro abordagens basicas de formulagio de estratégia

. Padrdes
Planos deliberados a
Emergentes
PosicBes tanaiveis Planejamento Empreendimento
¢ 8 Estratégico Estratégico

Aprendizagem

Estratégica
Fonte: adaptado de MINTZBERG et. al. 2010 p.30

Perspectiva ampla Visdo Estratégica

Neste trabalho, o foco central aponta para a abordagem Planejamento Estratégico no

intuito de descrever a formulagdo de estratégia.

2.1.2 Administragio Estratégica

Segundo Certo e Peter (2005), o estudo da Administragao Estratégica foi utilizado pela
primeira fez quando a Fundagdo Ford e a Carnegie Corporation apoiaram uma pesquisa sobre
curriculos das escolas de administracdo norte americana, nos anos 50. Nessa pesquisa, foi
recomendado que fosse incluido o curso de politica de negdcios dentro do curso de
Administragdo, tornando-o, assim, mais amplo. Dentro desse curso, ao invés dos estudantes
estudarem areas especificas, foi proposto que identificassem, analisassem e solucionassem
problemas do mundo real em amplas e importantes dreas. Com o passar dos anos, o curso foi
ampliado, incluindo itens como a organizacdo global e sua interacdo com o seu ambiente.
Posteriormente, uma abordagem mais ampla levou ao curso mudar de nome, para
Administragdo Estratégia.

Dentre os aspectos que levaram a tardia concep¢ao de Administragdo Estratégica, dois
podem ser destacados. O primeiro foi a forte influéncia da Escola Neoclassica, que pregava
que o ambiente era auto regulavel e, por isso, dava uma baixa relevancia para a estratégia. O
segundo foi a baixa profissionalizacdo da gestdo nas empresas maiores, que eram
administradas principalmente por familias na década de 50. O desenvolvimento da
Administrag@o estratégica veio junto com o boom empresarial depois da II Guerra Mundial,
quando surgiu grandes empresas que demandavam cada vez mais conhecimentos

administrativos com maior nivel de complexibilidade (CAMARGOS e DIAS, 2003).
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Segundo Meirelles ¢ Gongalves’ (2001 apud CAMARGOS ¢ DIAS, 2003), a
Administragdo Estratégica surgiu como uma etapa do planejamento estratégico, que hoje ¢
considerada um dos seus principais instrumentos. Ele utilizava a Administracdo Estratégica
para defini¢do de estratégias, que emergiam a partir da andlise dos pontos fortes e fracos e
ameacas e oportunidades do ambiente. Com o tempo, foi incorporado o planejamento e
administracdo de mudangas ambientais, e foi quando a Administra¢do ganhou destaque, com
o desenvolvimento e implantacao da estratégia.

A Administragdo Estratégica ¢, hoje, umas das disciplinas da Administragdo com
maior relevancia e com producdo cientifica. Toda empresa cria um estratégia, mesmo que
inconscientemente. Um dos pontos de maior importancia dentro da Administragao
Estratégica, ¢ a possibilidade dos gestores de manté-la integrada ao ambiente, gerando
estratégias mutaveis e assegurado assim o atingimento dos objetivos (CAMARGO e DIAS,
2003).

A definicdo de administracdo estratégica estd em constante mudanca e existe
discordancia sobre o seu preciso significado (CERTO e PETER, 2005).

Para Certo e Peter (2005), o processo de administragdo estratégica deve seguir uma
série de etapas, que sdo continuas e interativas, que se inicia fora da empresa e se desdobra
dentro dela. Inicia na primeira etapa e segue até a ultima, depois volta para a primeira,
reiniciando o ciclo. Essa repeticdo acontece para assegurar que 0 a empresa se integre
adequadamente com o ambiente, que estd em constante mudanga.

A Administragio Estratégica tem como propdsito garantir que a organizagao se integre
de forma adequada ao ambiente , de forma com que consiga mudar junto com este, a fim de
atingir suas metas e objetivos (CERTO e PETER, 2005).

Para Aaker (2009), a Administragdo Estratégica ¢ um método que ajuda a
administracdo a desenvolver, mudar e manter uma estratégia de negocio e também estabelecer
visdes estratégicas. Ela abrange decisdes com grande impacto e de longo prazo para a
empresa.

A Administracdo Estratégica antecipa a reflexdo de escolhas estratégicas, ajuda um
negocio a lidar com as mudangas do ambiente, forca uma visdo de longo prazo, da

visibilidade a decisdo de alocagdo de recursos, auxilia na andlise estratégica e a tomada de

> MEIRELLES, A. M.; GONCALVES, C. A. O que ¢é estratégia: historico, conceito e analogias. In:
GONCALVES, C. A.; REIS, M. T.; GONCALVES, C. (Orgs.). Administracao estratégica: multiplos enfoques
para o sucesso empresarial. Belo Horizonte: UFMG/CEPEAD, 2001. p. 21-33.
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decisdo, oferece as bases para administrar um negdcio estrategicamente e com sistema de
controle (AAKER, 2009).

Segundo  Wright, Kroll ¢ Parnel* (2000 apud CAMARGO e DIAS, 2003), a
Administragdo Estratégica ¢ estruturada em uma série de etapas inter-relacionadas, de
maneira que uma qualquer mudanga no percurso, tende a provocar modificagdes nas demais
etapas. Depois da formulagdo da missdo e dos objetivos, ¢ elaborada a estratégia da empresa,

que aparece em trés diferentes niveis: corporativo, unidade de negdcios e funcional.

2.1.3 Planejamento Estratégico

O planejamento ¢ definido como um método que visa atingir uma situagdo futura
pretendida, de forma eficiente, eficaz e efetiva, buscando utilizar os recursos e energias da
empresa da melhor maneira possivel (OLIVEIRA, 2012).

Segundo Oliveira (2012), planejar ¢ um processo constante de reflexdao sobre o futuro,
que ¢ desenvolvido a partir de um estado futuro desejado junto com uma analise das agdes
para atingir esse estado. Por essas a¢des serem influenciadas pelas forcas ambientais, que sdo
mutaveis e ndo controlaveis, elas devem ser definidas com antecedéncia através da analise da
situagdo presente combinado com a andlise do ambiente e proje¢des futuras, na tentativa de
prever o futuro e ter decisdes mais embasadas.

Com isso, Oliveira (2012, p.5) conclui que a pratica constante do planejamento “fende
a reduzir a incerteza envolvida no processo decisorio e, consequentemente, provocar 0
aumento da probabilidade de alcance dos objetivos, desafios e metas estabelecidas para a
empresa’.

Ainda nesta linha de raciocinio, Oliveira (2012) separa o planejamento em trés
grandes niveis hierarquicos que se correlacionam entre si, que sdo planejamento estratégico,
tatico e operacional. O planejamento estratégico estabelece a dire¢do que toda a empresa deve
seguir e seu desenvolvimento fica a cargo dos niveis mais altos dentro da empresa. Ele
estabelece a estratégia, ou seja, o caminho para atingir o objetivo final da empresa,
considerando os fatores internos e externos e as premissas basicas que toda a empresa deve
respeitar.

O planejamento tatico tem por objetivo aprimorar determinado setor da empresa, a
partir das defini¢cdes do planejamento estratégico. Assim o objetivo, estratégias e politicas sao
destrinchadas por area empresarial. E elaborado por niveis intermediarios da empresa, com

foco em eficiéncia de recursos para atingimento dos objetivos (OLIVEIRA, 2012).

* WRIGHT, P.; KROLL, M.; PARNELL, L. Administracio estratégica: conceitos. Sio Paulo: Atlas, 2000.
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Ja o planejamento operacional ¢ desenvolvido pelos niveis organizacionais inferiores e
priorizam as atividades de rotina da organizagdo. “E a formalizagdo, principalmente através

de documentos escritos, das metodologias a serem alcancadas pelas areas funcionais da

empresa”, formado basicamente por planos de acdo (OLIVEIRA, 2012 p.19).

No quadro 2 sdo apresentados alguns exemplos de tipos de planejamento.

Quadro 2: Tipos e niveis de planejamento nas empresas

Tipo Nivel
Planejamento Estratégico Estratégico
Planejamento Planejamento Planejamento da Planejamento de Planejamento Lo
L . . . ~ L Tatico
Mercadologico Financeiro Produgio Recursos Humanos Organizacional
Plano de Pregos e Plapo de Plano de Plano Diretor de
Plano de Despesas Capacidade de Recrutamento e .
Produtos ~ N Sistemas
Produgio Selegdo
Plano de Promoc Plano de Plano de Controle Plano de Plano de Estrutura
0 de Fromogao Investimentos de Qualidade Treinamento Organizacional
Plano de Vendas Plano de Compras Plano de Estoques Plano der(?argos ¢ Plano. d_e Rot.mas Operacional
Salarios Administrativas
Plano de Plano de Fluxo de Plano de Utilizagao Plano de Promocdes Plano de Informagdes
Distribui¢do Caixa de Mao de Obra ¢ Gerenciais
Plano de Pesquisas Plano Orcamentari Plano de Expedi¢ao Plano de Plano de
de Mercado 0 Lreame 0 de Produtos Capacitacdo Interna Comunicagdes

Fonte: Adaptado de Ol

iveira (2012 p.16).

Na figura 1 ¢ apresentada o ciclo basico dos trés tipos de planejamento e como eles

interagem entre si.

Figura 1: Ciclo basico dos trés tipos de planejamento

Consolidagdo e
interligagdo dos
resultados

Andlise e controle

de resultados

Planejamento
estratégico da
empressa

Andlise e controle
de resultados

Planejamentos
taticos da

empresa

Anilise e controle
de resultados

Planejamentos
operacionais das
unidades
organizacionais

Fonte: Adaptado de Oliveira (2012 p.17).
Na figura 1, Oliveira (2012) mostra que o planejamento estratégico ndo consegue

alcancar seus objetivos organizacionais sozinho. Ele deve integrar com os planejamentos

taticos e operacionais para que o desenvolvimento e implantacdo da estratégia seja alcancada.
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2.2 Processo de Planejamento Estratégico

Lorange ¢ Vancil’ (1976 apud OLIVEIRA, 2012) dizem que ha nio um padrio
metodoldgico para se seguir no que tange planejamento estratégico, pois cada empresa ¢
diferente uma da outra, com tamanhos, operagdes, formas e filosofias particulares.

Segundo Vasconcellos Filho (1978 p.10), “planejamento estratégico é uma
metodologia de pensamento participativo, utilizada para definir a direcdo que a empresa
deve seguir, por meio da descoberta de objetivos validos e ndo subjetivos”. Segundo este
autor, o planejamento resulta em um documento, que se chama Plano Estratégico, e ¢
composto pelos seguintes capitulos:

Capitulo 1 - Defini¢do do ambito do negécio e da filosofia da empresa.

Capitulo 2 - Politicas gerais e estratégias gerais.

Capitulo 3 - Objetivos gerais e planos de acdo gerais.

Capitulo 4 - Politicas especificas e estratégias especificas.

Capitulo 5 - Objetivos especificos e planos de agéo especificos (VASCONCELLOS,
1978 p.10).

Certo e Peter (2005 p.8) definem o planejamento e implantagdo da estratégia em cinco
etapas bdasicas, que aparecem na Figura 2 e sdo compreendidas como: “(1) andlise do
ambiente; (2) estabelecimento da diretriz organizacional; (3) formulagdo da estratégia; (4)

implementagdo da estratégia, e (5) controle estratégico”.

Figura 2: Principais etapas do processo de administragio estratégica

* Implementagio ntrole

Interno = Estratégia de Estratégias Estratégico
Externo Missao

Objetivos

FEEDBACK

Fonte: Adaptado de Certo & Peter (2005 p.8).

Oliveira (2012) afirma que a metodologia para a elaboragdo de um planejamento
estratégico deve se adaptar a situagdo interna e externa da organizacdo a ser aplicada.

Entretanto, independente desses fatores, existe um consenso de que se deve iniciar o processo

* LORANGE, Peter; VANCIL, Richard F. How to design a strategic planning system. Harvard Business Review. Sept./Oct. 1976.
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a partir do diagnostico estratégico, ou seja, como esta a empresa. Uma vez definido o cenario
atual da empresa, fica mais facil tragar os objetivos que pretendem ser alcangados.

Oliveira (2012) define a elaboragdo e implementagdo do planejamento estratégico em
4 fases principais continuas: diagndstico estratégico, missdo da empresa, instrumentos
prescritivos e quantitativos, e controle e avaliacdo.

Na Figura 3, aparecem as fases:

Figura 3: Fases do Planejamento Estratégico

Fonte: Adaptado de Oliveira (2012 p.42).

As metodologias apresentadas evidenciam muitas semelhancas no processo de
elaboracdo de um planejamento estratégico, apesar de alguns termos, nomenclaturas ou
ordens distintas. Para detalhar os processos do planejamento estratégico nos topicos a seguir,

foram adotadas as fases propostas por Oliveira (2012).

2.2.1 Diagnostico Estratégico

Essa etapa busca definir a posi¢do atual da empresa quanto a seus aspectos internos e
externos. Essa andlise deve ser feita seguindo ao maximo a realidade, pois ela serd a base do
planejamento, podendo prejudicar todo os outros passos (OLIVEIRA, 2012).

Essa fase que abrange a visdo, valores, analise externa, interna e de concorrentes deve
ser imparcial, ampla e realista. Todas as informacdes levantadas e tratadas através de debates
dirigidos, proporcionando um consenso geral. Como consequéncia, deixa de existir varias
ideias individuais e comega a existir uma ideia da empresa (OLIVEIRA, 2012).

Ela ¢ dividida em 5 etapas, que serdo apresentadas a seguir.

2.2.1.1 Identificagdo da Visao
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Oliveira (2012 p.65) define visdo “como até onde os cargos de maiores niveis
organizacionais conseguem enxergar dentro de um periodo mais distante possivel e de uma
forma mais ampla possivel, dentro do contexto organizacional. Assim, a visdo delimita o
planejamento e diz o que a organizacdo quer ser. Ele também defende que a visdo sempre
deve antecipar uma estratégia.

Quingley® (1993 apud OLIVEIRA, 2012 p.65) diz que visdo é “algo que se vislumbre
para o futuro da empresa”. Ja para Hart’ (1994 apud OLIVEIRA, 2012 p.65), visdo ¢ uma

“articulagdo das aspiracoes de uma empresa a respeito de seu futuro”.

Ja Hax & Majluf® (1984 apud OLIVEIRA, 2012) definem visio como uma:

[...] clara e permanente demonstragdo, para a comunidade, da natureza e da esséncia
da empresa em termos de seus propoésitos, do escopo do negdcio e da lideranga
competitiva, para prover a estrutura que regula as relagdes entre a empresa € 0s
principais interessados e para os objetivos gerias de desempenho da empresa (HAX
& MAJLUF, 1984 apud OLIVEIRA, 2012 p.65).

A visdo buscar dizer aonde a organizagdo quer chegar e como ela quer ser vista
perante a sociedade. Ela deve mostrar a personalidade e carater da empresa, para que quando
lida, transpareca suas crengas e pretensoes. Por isso, ndo ¢ representada por fins quantitativos,
e sim por direcionamento e motivacdo, representando a filosofia, expectativas e sonhos da
organiza¢do (RIBEIRO, 2012).

Ribeiro (2012) fala que a deve ser um sonho de longo prazo e que, normalmente, ndo
consegue ser atingido. O objetivo desse sonho fora de alcance ¢ manter a organizacdo viva,
sempre correndo atrds de algo maior. Por isso, ela ¢ a base do planejamento estratégico,

guiando todas as decisdes. Algumas perguntas que ajudar a definir a visdo de uma empresa:

¢ QUINN, James B. Intelligent enterprise. New York: The Free Press, 1992.

"HART, Ellen R. Strategic change: reconfiguring operational process to implement strategy. In FABREY, L.; RANDALL, R. M. The
portable MBA in strategy. New York: John Wiley, 1994.

# HAX, Arnaldo C.; MAJLUF, Nicolas S. Strategic management: an integrative prospective. Englewood Cliffs: Prentice Hall, 1984.
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O que queremos ser?

Qual a for¢a que nos impulsiona para esta nova situagao?

Quais sao nossos valores basicos?

O que sabemos fazer de melhor e nos diferencia perante as empresas concorrentes?
Quais sdo as barreiras que podem surgir nesse processo evolutivo e de mudangas?
Quais as expectativas do mercado que estaremos atendendo?

Como conseguiremos a plena adesdo de todos os funciondrios, executivos e
proprietarios nesse processo evolutivo? (OLIVEIRA, 2012 p.67).

2.2.1.2 Identificagdo de Valores

Os valores da empresa simbolizam os principios e crengas basicas de um empresa,
sendo base para a defini¢do das principais decisdes e esta diretamente ligado ao modelo de
negocio da organizagdo. Os valores de uma empresa estdo diretamente ligados a questdes
morais e éticas, normalmente, servindo de base para seu codigo de ética (OLIVEIRA, 2012).

Oliveira (2012) diz que a defini¢do e a fixacdo de fortes valores organizacionais,
trazem mais qualidade e melhores resultados para planejamento estratégico. E a constante
discussdo da visdo e dos valores da empresa provoca um pensamento estratégico, que gera a
reflexdo otimizada da interagdo da organiza¢cdo com o ambiente.

Os valores estdo relacionados com os estados de existéncia e as referéncias de
comportamentos que sdo desejados, tendo como fun¢do guiar a vida e cultura organizacional.
Eles determinam a rotina diaria da empresa, definindo a maneira de pensar, sentir e agir.
(TAMAYO et. al., 2008).

Ainda segundo Tamayo et. al. (2008), os valores organizacionais manifestam os
desejos e interesses de alguém, podendo este ser o dono, o fundador, um gerente, um

individuo ou um grupo de pessoas.

2.2.1.3 Anélise externa

Nessa etapa sdo levantadas as ameagas e oportunidades. Ameaca ¢ uma forca do
ambiente que estd fora da empresa, sendo assim ndo passivel de controle, criando dificuldade
para uma acdo. O intuito de se descrever as ameagas, sdo para tentar evita-las o quando antes.
As oportunidades também sdo forcas ndo controlaveis e que estdo do lado de fora do
ambiente, mas ao contrario das ameacas, ela pode trazer vantagens para a empresa, a partir do
momento que sdo conhecidas e aproveitadas da melhor forma (OLIVEIRA, 2012).

Para conseguir enxergar essas forgas, a organizagdo deve olhar para fora de si, para o
ambiente externo. Esse ambiente ¢ dividido em direto e indireto. O ambiente direto ¢ aquele
que a empresa consegue identificar, avaliar e medir de uma maneira mais fidedigna o nivel de

influéncia recebido pela forca externa. Ja o ambiente indireto, a empresa consegue identificar
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um ponto influente no seu ambiente, porém nao consegue definir detalhadamente o seu grau
(OLIVEIRA, 2012).

Os fatores externos podem estar ligados a diversos assuntos, como:

Mercado Nacional e regional;
Mercado Internacional;

Evolugdo tecnoldgica;

Fornecedores;

Mercado Financeiro;

Aspectos socioecondmicos e culturais;
Aspectos politicos;

Entidade de classe;

Orgios governamentais;

Mercado de méo de obra;
Concorrentes (OLIVEIRA, 2012 p.44).

Para Certo e Peter (2005), o ambiente externo da organizagdo ¢ formado pelo ambiente
geral e ambiente operacional. O primeiro ¢ composto por fatores com amplo escopo e que sao
quase que completamente incontroldveis, como componentes econdmicos, sociais, politicos,
legal e tecnologico. Ja o segundo, ¢ formado por fatores com impactos mais especificos e
mais imediatos na organizagdo, como cliente, concorréncia, mao de obra, fornecedor e
internacional.

Eles ainda defendem que ndo ha uma maneira correta definida de realizar uma analise
de ambiente, porém seguindo algumas diretrizes, sera possivel alcangar uma analise de maior
qualidade, independente do método utilizado. Deve-se determinar a relevancia que
determinado fator tem nos diferentes niveis ambientais, assim como determinar a relevancia
das questdes estratégicas para a empresa, por exemplo, o ambiente geral pode ter nivel
reduzido de importancia em uma empresa bem pequena. Deve-se também utilizar técnicas de
andlise de ambiente para realizar analises mais efetivas e eficientes.

Segundo Oliveira (2012), a andlise do ambiente ¢ recorrida para dois objetivos:
solucionar um problema imediato que demande uma deliberagdo estratégica ou para detectar

futuras oportunidades ou ameagas que nao foram detectadas anteriormente.

2.2.1.4 Anélise interna

Na visao de Certo ¢ Peter (2005), o ambiente interno ¢ a camada do ambiente da
empresa que estd no interior dela e tem uma inferéncia direta. Por isso, os fatores deste
ambiente sdo de mais facil identificac¢do e controle.

Nesta etapa, olha-se para dentro da organizacdo e o objetivo ¢ evidenciar as qualidades
e deficiéncias de uma empresa, ou seja, identificar seus os pontos fortes, fracos e neutros

(OLIVEIRA, 2012).
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De acordo com Oliveira (2012), os pontos fortes sdo fatores internos que podem ser
controlados e propiciam uma vantagem perante o ambiente externo. Ja os pontos fracos sdo o
inverso, sendo fatores internos que podem ser controlados e propiciam uma desvantagem
perante o ambiente externo. Os pontos neutros sdo os fatores internos e controlaveis, no
entanto, ainda ndo ¢ possivel definir se eles sdo favoraveis ou desfavoraveis.

Essa analise, deve ser realizada de forma comparativa aos concorrentes diretos e
indiretos, em relacionando a sua empresa com outras empresas. Dessa maneira, ¢ possivel
validar se suas caracteristicas sao pontos fortes, fracos ou neutros (OLIVEIRA, 2012).

Ainda segundo Oliveira (2012), a defini¢do da area de atuagdo da empresa diretamente
relacionada ao que ela “faz bem”, ou seja, seu ponto forte. E mesmo que ela ndo seja forte da
sua area, identificar seus pontos fracos ¢ um bom comego para definir onde precisa melhorar.

A estrutura organizacional ¢ um dos itens mais importantes a serem analisados nesse

momento. Dentre muitos fatores da anélise interna, Oliveira (2012) cita alguns:

Produtos e servigos atuais;
Novos Produtos e servigos;
Promocao;

Imagem institucional;
Comercializagdo;

Sistema de informagdes;
Estrutura organizacional;
Tecnologia;

Suprimentos;

Parque industrial;

Recursos humanos;

Estilo de administragao;
Resultados empresariais;
Recursos financeiros/finangas; e
Controle e avaliagdo (OLIVEIRA, 2012 p.49).

Certo e Peter (2005) citam alguns aspectos importantes que devem ser levados em
considera¢do na andlise do ambiente interno. S3o eles: aspectos organizacionais, como rede
de comunicagdo, estrutura da empresa, hierarquia de objetivos, politicas, procedimentos,
regras, entre outros; aspectos de pessoal, como praticas de recrutamento, programas de
treinamento, relagdes trabalhistas, sistema de avaliagdo de desempenho, entre outros; aspectos
de marketing, como segmentagdo de mercado e estratégias de produto, preco, promogdo e
distribuicdo, entro outros; aspectos de producdo, como pesquisa e desenvolvimento,
tecnologia, compra de matéria prima, controle de estoque, layout, entre outros; e aspectos

financeiros, como lucratividade, liquidez, oportunidades de investimentos, entro outros.

2.2.1.5 Analise dos concorrentes
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Segundo Oliveira (2012), esta etapa faz parte da andlise do ambiente externo, mas
devido a sua extrema importancia, precisa ser detalhada mais de perto.

O finalidade desta andlise ¢ auxiliar a empresa a mensurar os pontos fortes e fracos
dos concorrentes, suas habilidades e tentar antecipar as estratégias que eles tomardo (CERTO
e PETER, 2005).

A partir dessa andlise, ¢ identificado as vantagens competitivas da empresa e dos
concorrentes. Segundo Kotler e Armstrong (2007), uma vantagem competitiva existe quando
uma empresa consegue fornecer um valor superior ou diferencial ao cliente,
comparativamente ao seu concorrente. Essa vantagem deve ser real, sustentada e duradoura
(OLIVEIRA, 2012).

Nessa etapa do diagnodstico, o executivo deve se posicionar como se fosse o
concorrente e fazer as andlises externas e internas deste, para assim, conseguir um real

posicionamento competitivo da concorréncia (OLIVEIRA, 2012).

2.2.2 Missdao da Empresa

Nessa fase, o objetivo ¢ definir a razdo de ser da organizagdo, assim como seu
posicionamento estratégico. Essa etapa ¢ composta pela declaragdo da missdo, estruturagdo de
cenarios, definicdo da postura estratégica e estabelecimento de macroestratégias e

macropoliticas (OLIVEIRA, 2012).

2.2.2.1 Estabelecimento da missdo da empresa

Para Oliveira (2012), Certo e Peter (2005) e Ribeiro (2012), a missdo busca definir
qual ¢ o negocio da organizagdo, a razdo de sua existéncia e, até mesmo, quais areas a
organizac¢do vai focar no futuro. Ela tentar responder os seguintes questionamentos: Aonde a
organizagdo pretende chegar e quais lacunas do mercado a organizagao busca preencher.

A missdo ¢ a maneira como o sistema de crengas e valores se personificam nos
negocios e areas de atividade, levando em consideracdo as filosofias e tradi¢do
administrativas da organizagdo (OLIVEIRA, 2012).

Kotler’ (1980 apud OLIVEIRA, 2012) diz que a missio ndo é apenas uma maneira de
disponibilizar ao mercado um produto ou servigo, mas, sim, ser uma forma como oferecer um
solugdo para um necessidade do ambiente externo.

Dentro de uma empresa, a missdo orienta e delimita a agdo empresarial. Por isso, ela

ndo deve apenas definir o ramo de atuagdo de um organizacao, precisa ir bem além, elencando

? KOTLER, Philip. Marketing: edigdo compacta. Sdo Paulo: 1980
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a natureza de seus propodsitos basicos (OLIVEIRA, 2012). Ela ¢ uma proposi¢do mais
abrangente da diretriz da empresa (CERTO e PETER, 2005).

Certo e Peter (2005) e Ribeiro (2012) dizem que a missdo ajuda na compressao do
destino da empresa, focando as energias em uma dire¢ao, evitando propositos conflitantes. Ela
ajuda na distribui¢do de recursos, determina areas amplas de responsabilidade e sustenta a
elaboracdo dos objetivos estratégicos.

Para descrever a missdo de uma empresa, deve ser respondidas as seguintes questoes:

Qual a razdo de ser da empresa?

Qual a natureza do(s) negdcio(s) da empresa?

Quais sao os tipos de atividades em que a empresa deve concentrar seus esfor¢os no
futuro?

O que a empresa vende e pretende vender ao mercado? E agilidade? E
conhecimento? E diferencia¢do? E inovagio?

Quais os fatores de influéncia nestas vendas?

Qual o diferencial de conhecimento necessario para estas vendas?

Quais os mercados-alvo, os clientes, os produtos e os servigos?

Qual o diferencial competitivo da empresa?

Qual regido de atuacdo da empresa?

Qual a imagem que a empresa faz de si propria e pela qual quer ser reconhecida?
Qual a imagem que o mercado tem da empresa?

Quais as necessidades sociais que pretende atender?

Quais as principais crengas e valores da empresa? (OLIVEIRA, 2012 p.110).

Os propositos de uma organizagdo sdo 0s COMPromissos que a empresa se propoe
para alcancar sua missdo. Eles representam as areas de atuacdo que a empresa trabalha ou tem
pretensdes de trabalhar, e sdo definidas na missdo. Sendo assim, uma explicitacdo de posicao
pretendida e desejada pela organizagdo (OLIVEIRA, 2012).

Como a missdo ¢ algo muito amplo e de dificil atingimento, a empresa deve definir
propositos, para que possam ser alcangados em partes. Assim, sdo estabelecidos propositos
atuais e potenciais que possibilitem que a missdo seja atingida. Segundo Oliveira (2012
p.112), uma “visdo trabalhada quanto aos seus propoésitos e ao modelo de gestdo constitui a
missdo que fornece a empresa seu impulso e seu direcionamento estratégico”.

Para Certo e Peter (2005), a missdo precisa ter algumas informagdes da empresa, como
o produto ou servigo comercializado, o mercado, a tecnologia, os objetivos organizacionais,
as filosofias organizacionais, o autoconceito da empresa e como esta a sua imagem. Por outro
lado, Oliveira (2012) destaca que ¢ uma opgao incluir na declaragdo de missdo quais sdo 0s
produtos comercializados.

Uma missdo que transcreve uma satisfagdo genérica do ambiente, sem focar nos
produtos e servicos que a organizacdo pode vender, ¢ definida como missao aberta. Ja a

missdo focada em produto e servigos ¢ definida como missao fechada (OLIVEIRA, 2012).
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Uma empresa que ¢ guiada por uma missao fechada, tende a ter um panorama limitado
de seus potenciais e tem apenas um proposito explicitado em si proprio. A missdo aberta pode
abrir as possibilidades em que a organizacdo pode atuar dentro de um ambiente, conseguindo
enxergar novas oportunidades e mudangas, que podem decretar o fim de produto, mas ndo de
um negocio. Por isso, ¢ mais adequado definir missdo aberta para as empresas (OLIVEIRA,
2012).

Oliveira (2012) também cita uma caracteristica especifica de missdes para grupos
empresariais. Segundo ele, as empresas devem ser agrupadas por areas de atuagdo, e a partir
dai, criar uma missdo para essa area de atuacdo. E, em um segundo momento, definir uma
missdo para cada empresa, levando em consideragdo a missdo da drea de atuagdo e as

sinergias que podem ocorrer entre as missdes da empresas irmas.

2.2.2.2 Estruturacao e debate de cendrios

Um dos principais objetivos do planejamento estratégico ¢ conseguir lidar com as
incertezas do futuro, por isso, uma de suas etapas € prever cendrios futuros. Com isso, parte-se
da situagdo atual em busca de cendrios futuros que sejam plausiveis e coerentes entre si. A
intencdo ¢ visionar varios futuros possiveis, para aprender a lidar com as multiplas
possibilidades que podem acontecer no futuro e no caminho para chegar até ele (GRISI e
BRITTO, 2003).

Grisi e Britto (2003) definem cendrios como o conjunto de uma situagdo futura e dos
eventos que aconteceram para que a situacao atual se tornasse a situacdo futura. Sendo assim,
as técnicas de cendrios sdo o conjunto de técnicas investigativas que buscam identificar os
diversos futuros possiveis e os caminhos que levaram a algum deles. E de extrema
importancia a participagdo de pessoas chaves nesse momento, pois, além de trazer mais
informacgdes, ideias e visdes de futuro, também vai gerar maior interesse e aceitacdo dos
cenarios dentro do planejamento (OLIVEIRA, 2012).

Os cendrios podem ser analisados em situagdes mais provaveis, otimista e pessimista.
Oliveira (2012) considera duas abordagens para identificagdo do cenario, a projetiva e a
prospectiva. A primeira tem uma visdo quantitativa e objetiva, tratando o futuro tnico e certo,
baseado no passado. A segunda tem uma visdo global e mais qualitativa, sugerindo multiplos
futuros incertos e ¢ baseado na andlise intencional, que utiliza varidveis de opinido. Ele
salienta que abordagem prospectiva ¢ mais util para suprir o planejamento estratégico.

Para Certo e Peter (2005), as previsdes de cenarios acontecem junto com o analise do

ambiente externo. Elas devem levar em consideragdo previsdes econdmicas, politicas e
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tecnologicas, como inflacdo, energia, taxa de juros, PIB, legislacdo, sindicatos, elei¢des,
crescimento demografico, globalizagdo, entre outras. Oliveira (2012), acrescenta a essas
previsdes itens relacionados a produtos e servigos, propositos atuais e potenciais e

sociocultural.

2.2.2.3 Estabelecimento da postura estratégica

Outro ponto que deve ser considerado no planejamento estratégico ¢ a postura
estratégica, ou seja, a forma como a organizagdo vai se posicionar perante o seu ambiente
(OLVEIRA, 2012).

A defini¢do da postura estratégica ¢ baseado por trés fatores, sendo: a missdo da
empresa; a relacdo das oportunidades e ameagas da empresa; e a relagdo de pontos fortes e
fracos que a empresa apresenta para enfrentar as oportunidades e ameagas. Ou seja, a “postura
estratégica corresponde a maneira e postura mais adequada para a empresa alcangar seus
propositos dentro da missdo, respeitando a situag@o interna e externa atual, estabelecida pelo
diagnostico estratégico” (OLIVEIRA, 2012 p. 54).

A partir dessas informacdes levantadas, pode ser definir a postura estratégica que a
empresa estd ou escolher. Sdo elas: sobrevivéncia, manutengdo, crescimento e
desenvolvimento (OLIVEIRA, 2012).

No Quadro 3 sdo apresentadas as posturas estratégicas:
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Quadro 3: Posturas estratégicas das empresas
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Fonte: adaptado de OLIVEIRA, 2012 p. 124

2.2.2.4 Estabelecimento das macroestratégias e macropoliticas

Depois da defini¢do da visdo, valores, diagnostico estratégico, missdo, propdsitos,
cendrios e postura estratégica, deve se nomear e operacionalizar as macroestratégias e
macropoiticas, que sdo as grandes orientagcdes estratégicas da organizacdo (OLIVEIRA,
2012).

As macroestratégias representam as grandes estratégias ou rumos que a organizagao
assumira para melhor gerar, interagir e usufruir das vantagens competitivas da organizagao.
Ela busca influir nos propdsitos atuais e futuros levantados com da missao, baseando-se na
postura estratégica (OLIVEIRA, 2012).

As macropoliticas representam as grandes diretrizes que serdo base de sustentagdo
para agilizar e facilitar o processo decisorio e suas agdes estratégicas, otimizando a interagao

com o ambiente (OLIVEIRA, 2012).

2.2.3 Instrumentos Prescritivos e Quantitativos

Nesta fase, buscamos definir onde se quer chegar e como chegar a um estado desejado.
Para isso, podemos separar essa fase em dois instrumentos interligados (OLIVEIRA, 2012).

Os instrumentos prescritivos e quantitativos do processo de planejamento estratégico
visam esclarecer o que a empresa deve fazer para se encaminhar para o atingimento dos
propositos definidos dentro da missdo, alinhados com a postura estratégica, respeitando as
macropoliticas e as macroestratégias, e dessa forma caminhar para se aproximar da visao
organizacional (OLIVEIRA, 2012).

Os instrumentos podem ser executado por meio de trés etapas, descritas a seguir.
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2.2.3.1 Estabelecimento de objetivos

Nesta etapa, a empresa precisa definir por meio de algumas técnicas os objetivos e
metas. Objetivo “é o alvo ou ponto quantificado, com prazo de realiza¢do e responsavel
estabelecidos, que se pretende alcangar através de esfor¢o extra” (OLIVEIRA, 2012 p.147)
Para Certo e Peter (2005), um objetivo organizacional ¢ uma meta para onde a empresa
orienta seu empenho.

Os objetivos proveem base para o planejamento, a organizagdo, a motivacdo e o
controle. Sem eles, a empresa fica sem norte e pode seguir para direcdes diferentes da
pretendida. Certo e Peter (2005) dizem que os objetivos devem ser utilizados como diretrizes
para a tomada de decisdo, para aumentar a eficiéncia da empresa e para a avaliagdo do
desempenho. Oliveira (2012) complementa que os objetivos também geram nos individuos a
razdo e o motivo do seu papel dentro da empresa, por isso, eles devem ser mais do que
palavras, devem ter sentido para incentivar o comprometimento e a participagdo dos
envolvidos.

Certo e Peter (2005) citam algumas caracteristicas de objetivos: especificos; exigentes
de esfor¢o; atingiveis; flexiveis; mensurdveis; e consistentes a longo e curto prazo. Oliveira
(2012) acrescenta a essa lista: hierarquico; quantitativo; comunicados; desmembrado em
objetivos funcionais; motivadores; decisorios; e operacionais.

Certo e Peter (2005) apontam que ¢ um equivoco gerenciar uma empresa com o foco
em apenas um objetivo. As organizagcdes devem planejar a gestdo da organizagdo com
diversos objetivos, com a intencdo de envolver todas as éareas importantes para o
funcionamento da organizacdo. Com isso, os objetivos devem abracar oito areas chaves:
posicionamento no mercado; inovacdo; produtividade; niveis de recursos; lucratividade;
desempenho e desenvolvimento do administrador; desempenho e atitude do funcionario; e
responsabilidade social.

E importante que os objetivos sejam hierarquizados em duas niveis, sendo um
objetivos geral da empresa e, outro, objetivos funcionais, que sdo totalmente interativos um
com o outro. (OLIVEIRA, 2012; CERTO e PETER, 2005) A finalidade de definir uma
hierarquia entre os objetivos ¢ assegurar que cada area da empresa saiba qual ¢ o seu papel
para que o objetivo global da mesma seja atingido (CERTO e PETER, 2005).

A hierarquizacdo acontece de uma forma natural dentro do processo de planejamento

estratégico, como exemplificada na Figura 4 a seguir:
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Figura 4 : Hierarquia dos objetivos da empresa

Marketing

Fonte: adaptado de OLIVEIRA, 2012 p. 153

Para comegar tracar os objetivos organizacionais, primeiro deve ser feito a analise das
tendéncias ambientais ¢ o cruzamento de fatores externos e internos (CERTO e PETER, 2005;
OLIVEIRA, 2012) Outras duas formas de definir os objetivos citados por Oliveira (2012)
seria a interagdo com 0s cenarios, que ¢ muito utilizado para ajuste de periodo de tempo e
quantificagdo do objetivo, e utilizar a intui¢do, que ¢ a forma mais utilizada pelas
organizagdes, mas nao indicado.

Ap6s a andlise dos dados ambientais, serdo definidos os objetivos para a organizacao
como um todo. Base neste, sdo definidos os objetivos funcionais por area. Por fim, sdo
definidos os objetivos individuais, que sdo metas que cada individuo da empresa precisa
atingir para que o objetivo funcional seja atingido, e por consequéncia o objetivo geral
também seja atingido (CERTO e PETER, 2005; OLIVEIRA, 2012).

Quando se estabelece os objetivos dentro de uma empresa, ¢ importante existir uma
integracdo entre os niveis hierarquicos. Por exemplo, o objetivo geral da empresa deve ser
definido pela alta administragdo, que segue para o segundo nivel hierdrquico. Entdo, este
nivel, baseado no objetivo geral, cria os objetivos funcionais, que voltam para o primeiro
nivel para ajustes e consolidacdo. Depois, os objetivos funcionais seguem para o terceiro
nivel, que cria os objetivos individuais, que voltam para o segundo e primeiro niveis para
ajustes e consolidacdo. Terminado esse processo, os objetivos podem ser estabelecidos na
empresa (OLIVEIRA, 2012).

No momento inicial, o processo de defini¢do de objetivo tem uma abordagem mais

qualitativa, entretanto, para finalizar os objetivos, eles precisam se consolidar em uma
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abordagem quantitativa, onde os resultados sdo definidos de forma mais adequada. Esta
quantificagdo pode ser elaborada a partir da abordagem do balanced scorecard
(OLIVEIRA, 2012).

O balanced scorecard ¢ conceituado como um sistema de balanceado de
monitoramento de resultados da empresa, e acredita que apenas os tradicionais medidas
financeiras de desempenho sdo incapazes de proporcionar uma adequada gestdo das
organizagdes. As empresas devem explorar também outras formas de desempenho de maneira
interativa e balanceado, dentro dos niveis corporativo, de empresa, de unidade de negécio e de
produto. Os indicadores devem ser em nimero reduzido e publicos (gestdo a vista), para
facilitar a gestdo da empresa. (OLIVEIRA, 2012)

Kaplan e Norton'” (1998 apud OLIVIERIA, 2012) consideram que essa técnica divide
os indicadores em quatro grandes perspectivas:

A primeira perspectiva ¢ a financeira, que estd focada no desempenho financeiro.
Seus indicadores podem ser lucro, receita, fluxo de caixa. A segunda perspectiva ¢ a de
clientes e mercado, que estd focada em como o cliente vé a empresa. Seus indicadores sao
qualidade do produto, imagem da marca, qualidade de atendimento, entre outros. Outra
perspectiva ¢ a de processos internos, que esta focado nos processos € no que ela sabe fazer
ou deve melhorar. Exemplos de indicadores sdo produtividade, custo de produto, capacitacao,
entre outros. Por ultimo, vem a perspectiva de inova¢do e aprendizado, que esta focado na
habilidade da empresa de inovar, melhorar e aprender. Seus indicadores sdo novos produtos,
tempo de treinamento, entre outros

Oliveira (2012) acrescenta uma quinta perspectiva de responsabilidade social, que
foca em como a comunidade enxerga a empresa.

Os objetivos devem ser constantemente revisados e renovados de acordo com o

ambiente para que continue pertinente com a missao e visao da empresa (OLIVEIRA, 2012).

2.2.3.2 Estabelecimento de estratégias e politicas

A formulacdo da estratégia ¢ um dos pontos mais relevantes dentro do processo de
elaboracdo de planejamento estratégico. Ela deve levar em consideracdo a empresa com seus
recursos, fatores interno, visdo, missdo, proposito, objetivos e politicas, junto com as

constantes mudangas do ambiente externo (OLIVIERA, 2012).

' KAPLAN, Robert; NORTON, David. Estratégia em agdo: balanced scorecard. Rio de Janeiro: Campus: KPMG, 1998.
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As estratégias sdo elaboradas com apoio dos objetivos que sdo estabelecidos dentro do
processo de planejamento da empresa, ou seja, as estratégias sdo os meios pelo qual os
objetivos sdo atingidos (OLIVEIRA, 2012).

Um dos principais sentido da formulagdo de estratégias ¢ lidar com os concorrentes,
pois um das principais razdes da estratégia ¢ gerar vantagem competitiva. Por isso, a
importancia de conhecer a concorréncia (OLIVEIRA, 2012).

Oliveira (2012) afirma que uma das melhores maneiras de se criar boas estratégias ¢
fazendo perguntas certas para as questdes adequadas e ter respostas precisas.

Para a formulagdo de uma estratégia, levando em consideracao os passos anteriores do
planejamento estratégico, elencar uma lista de estratégias alternativas, que sejam
competitivas, correlacionadas entre si e possiveis de serem operacionalizadas. A partir deste
ponto, deve comecar a diminuir as alternativas a partir do nivel de prioridade dos objetivos e
de sua interagdo com a visdo, missdo e propositos da empresa, junto com maior adequagao
com o ambiente, até escolher uma ou algumas poucas estratégias para serem implementadas
(OLIVEIRA, 2012).

Certo e Peter (2005) organizam a formulagdo das estratégias em trés tipos: formulacao
de estratégias organizacionais, formula¢do de estratégias de negocios e formulagdo de
estratégia funcional.

A formulagao de estratégias organizacionais ¢ desenvolvida pela alta administra¢ao da
empresa e busca atingir os objetivos globais da mesma. Primeiro elas devem ser selecionadas
e desenvolvidas e, depois, definir e decidir a fun¢do dos diferentes negdcios da empresa
(CERTO e PETER, 2005).

Alguns tipos de estratégia organizacionais sdo estratégia de concentracdo, estratégia de
estabilidade, estratégia de crescimento e estratégia de reducdo de despesas. Essas estratégias
podem ser utilizadas isoladas ou combinadas uma com a outra (CERTO e PETER, 2005).

A formulagdo de estratégias de negocios ¢ desenvolvida no nivel de divisdo ou
unidade de negocio. Ela deve ser uma adaptacdo na estratégia global para as suas
especificidades do negocio que trata. Porter'' (1985 apud CERTO E PETER, 2005) sugerem
uma abordagem de andlise competitiva e trés alternativas de estratégias que derivam da
andlise.

A andlise competitiva engloba cinco for¢as competitivas que sdo: risco de novos
concorrentes, poder de barganha dos fornecedores, poder de barganha dos compradores, risco de

produtos substitutos e rivalidade entre concorrente.

"' PORTER, Michael E. Competitive Advantage. NewYork: The Free Press, 1985, capitulo 1
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Apos a andlise das forcas competitivas, trés estratégias genéricas podem ser adotadas,
na intencdo de gerar vantagem competitiva para a empresa. Sao elas: lideranga de custos, em
gue a empresa menores custos de producdo e maior retorno; diferenciacdo, em que a empresa
oferece produtos exclusivos e com valor agregado para a massa, para que consiga receitas superiores
a média de mercado; e enfoque, em que a empresa segmenta os mercados e se apresenta em um ou
poucos segmentos, na intencdo de servir melhor do que os que atende a todo o mercado.

A formulagdo das estratégias funcionais ¢ realizada por especialistas de cada area da
organizagdo que desenvolvem tarefas especificas que devem ser realizadas para a
implementagdo da estratégia. A responsabilidade e organizagdo das dreas funcionais mudam
em cada tipo de empresa, mas, no geral, as principais estratégias estdo nas areas de pesquisa e
desenvolvimento, operagdes, financas, marketing e recursos humanos (CERTO e PETER,
2005).

Nessa etapa, também sdo definidas as politicas da empresa. Politica ¢ determinado
pelos niveis de delegacdo, faixas de valores e/ou quantidades limites e de abrangéncia das
estratégias e agdes para atingir os objetivos. Ela proporciona pardmetros para a tomada de
decisdo e sustenta todo o planejamento estratégico. A politica serve como orientacdo da
empresa como um todo, mas geralmente, também sdo determinadas por areas funcionais da
organiza¢do (OLIVEIRA, 2012).

Juntando os objetivos, as estratégias e as politicas, podemos definir as diretrizes da

organizagdo, ou seja, as grandes orientacdes da empresa (OLIVEIRA, 2012).

2.2.3.3 Estabelecimento dos projetos e planos de ac¢ao

Projeto pode ser definido como um trabalho com datas de inicio e término
antecipadamente definido, um responsavel, resultado final predefinido e em que sdo
destinados os recursos que sdo necessarios para sua elaboracdo. Ele ¢ a interligagdo entre os
instrumentos prescritivos com os quantitativos (OLIVEIRA, 2012).

Dentro do projeto, existe a atividade, que ¢ uma unidade ou parte identificada e
administrada. O conjunto de projetos homogéneos sdo os programas. Ja planos de agdo podem
ser definidos como conjunto de partes em comum dos diversos projetos, que buscam um
objetivo em comum (OLIVEIRA, 2012).

A definicdo de projetos possibilita a empresa identificar e executar os planos de agao,
para que a organizagdo consiga alcangar os objetivos tracados no planejamento estratégico.
Deve-se salientar que os projetos estdo relacionados a estruturagdo e alocagdo de recursos

objetivando um resultado especifico, j4 os planos de agdo estdo relacionados com a
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concentracdo de especialidades identificadas por meio das atividades de cada projeto
(OLIVEIRA, 2012).

Pode-se dizer que a estratégia define o que deve ser feito para se alcancar um objetivo
e 0 projeto explica como serdo executadas as agdes para realizar essa estratégia (OLIVEIRA,
2012).

O projeto tem duas etapas, a caracterizagdo e a execu¢do. A primeira ¢ quando se
identifica o problema-alvo, como isso se inicia a andlise do ambiente desse projeto, sdo
definidos os objetivos e os parametros para a avaliagdo. Em seguida, ¢ definido as estratégias
a serem operacionalizadas e seu estudo de viabilidade. Negocia-se 0s recursos necessarios e
identifica a equipe de trabalho. Apds esses passos, sdo programados e alocados os recursos € o
manual do projeto ¢ elaborado. Ao final dessa etapa, temos a proposta de trabalho e o plano
de execucdo. Com isso, se inicia a etapa de execug¢do que consiste em utilizar os recursos
como programado, supervisionar a equipe de trabalho, acompanhar e controlar as atividades, e
avaliar a execuc¢do ao final da etapa (OLIVEIRA, 2012).

Ao final do plano prescritivo, a empresa deve ter uma relagdo de projetos que
determina o conjunto de trabalhos, que possuem um balanceamento entre projetos de curto,
médio e longo prazo, e devem ser realizado para a consolidacdo do planejamento estratégico
(OLIVEIRA, 2012).

Para avaliar os projetos, Oliveira (2012) estabelece algumas técnicas que devem
utilizadas, como periodo de recuperagdo do capital, taxa interna de retorno, taxa média de
retorno do investimento, valor atual liquido, valor atual liquido anualizado e indice de
lucratividade (OLIVEIRA, 2012).

Para Certo e Peter (2005) uma implementacdo eficaz de estratégias demanda quatro
tipos basicos de habilidades na execugdo: de interacdo, de alocacdo, de monitoramento e de
organizagao.

A habilidade de interagdo ¢ definida com o gerenciamento do proprio comportamento
e o comportamento dos outros para alcangar o objetivo. Muitas vezes, o administrador precisa
influenciar as pessoas para que a implementagdo de uma estratégia se realize, por isso, ele
precisa de empatia e barganha com os proximos (CERTO e PETER, 2005).

A habilidade de alocagdo ¢ estabelecida como a aptidao do administrador em planejar
tarefas e cronogramas, e dimensionar eficientemente os recursos financeiros para que o0s

objetivos sejam alcangados (CERTO e PETER, 2005).
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A habilidade de monitoracdo ¢ definida como a capacidade de usar eficientemente as
informagdes com fim de corrigir desvios que acontecam ao longo do processo de
implementagdo (CERTO e PETER, 2005).

A habilidade de organizagdo ¢ determinada pela habilidade de criar novas
organizagdes para descobrir novos desvios, criando assim uma rede informal que facilita a

implementagdo de uma estratégia (CERTO e PETER, 2005).

2.2.4 Controle e Avaliaciao

Nesta fase ocorre o processo de planejamento estratégico de controle e avaliagdo, que
busca verificar como estd o caminho para uma situagdo preestabelecida na fase dos
instrumentos prescritivos e quantitativos, baseado na conceituacdo geral da missdo da
empresa, considerando a realidade externa e interna do ambiente do diagndstico estratégico.
(OLIVEIRA, 2012)

Para Certo e Peter (2005), controlar quer dizer monitorar, avaliar e melhorar as vérias
atividades que acontecem dentro de uma organizagdo, ou seja, conseguir que algo acontece de
maneira que foi planejado. Sua principal fungdo ¢ garantir que todos os resultados planejados
dentro do processo de administragdo estratégica sejam realizados.

O papel do controle e avaliagdo tem por fim identificar problemas e falhas com a
finalidade de corrigi-los, possibilitando assim que os resultados da execucdo da operacao
estejam o mais proximo possivel do planejado. Além de fornecer informagdes gerencias
constantes, para uma agil acdo no resultado do processo (OLIVEIRA, 2012).

Certo e Peter (2005) dizem que o processo de controle organizacional deve ser divido
em trés etapas, que englobam a empresa como um todo. Eles salienta que essas etapas
também pode abranger dreas funcionais da empresa, mas devem ser adaptados para cada tipo
especifico de controle. Sdo elas: medir o desempenho organizacional, que ¢ a mensuragdo do
dos resultados atuais da organiza¢do; comparar o desempenho organizacional com os
objetivos e os padrdes estabelecidos, que consiste em comparar os resultados da etapa anterior
com os objetivos e padrdoes definidos no processo de planejamento da estratégica; e
determinar a agdo corretiva necessaria, que utiliza as informagdes obtidas na etapa anterior
para identificar desvios e tomar agdes corretivas para garantir que 0s objetivos sejam
alcangados e trabalhe de acordo com os padroes definidos.

O objetivo final do processo de controle ¢ a informagdo. Por isso, ¢ importante que a
organizacdo crie um sistema de informagdes que possibilite constante avalicdo de seus

objetivos, estratégias e projetos (OLIVEIRA, 2012).
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Também destacando a relevancia de implantar um sistema de informagdes, Certo e
Peter (2005) destacam que a base do processo de controle e avaliagdo sdo as informagdes
validas e confiaveis que traduzem véarias medidas de desempenho organizacional, pois sem
elas a abordagem seria muito subjetiva. Por isso, as informagdes sdo um ponto critico a do

Processo.

2.2.5 Resumo do Processo de Planejamento Estratégico
Segundo a abordagem de Oliveira (2012), pode ser resumido o Processo de

Planejamento Estratégico no Quadro 4, apresentado a seguir:
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Quadro 4: Processo de planejamento estratégico

O processo inicia-se a partir das:

Algumas vezes irrealistas quanto aos "destinos" da empresa e submetida a uma avaliagdo racional e
criteriosa das

Em termos de: S
Que prejudicardo a

- mercados a explorar empresa e suas
- recursos a aproveitar oportunidades identificadas
Considerando a realidade da empresa e
de seus

com seus

Tudo isso "dentro" do horizonte estabelecido para a

E que deve conduzir a escolha de

A partir de detalhes de

Respeitando

Que possibilita o estabelecimento de

Que orientardo a formalizagdo de

Quantificados, que permitirdo o estabelecimento, em nivel funcional, de

Capazes de:
- tirar proveito dos pontos fortes e oportunidades; e
- evitar ou eliminar os pontos fracos e ameagas da empresa e que devem ser traduzidas em

Destinados a orientar a operacionalizacdo do plano estratégico através do

Fonte: adaptado de OLIVEIRA, 2012 p.57
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2.3 Planejamento Estratégico em Pequenas e Médias Empresas

A préatica do Planejamento Estratégico em empresas menores ainda ¢ algo pouco
comum. Um dos motivos para justificar isso ¢ o fato das metodologias existentes terem sido
baseadas para grandes empresas, o que a torna complexa para aplicagdo dentro de uma
pequena empresa (TERENCE E ESCRIVAO FILHO, 2001).

Para que o planejamento consiga acontecer dentro de uma PME, deve-se observar o
comportamento da empresa, e levar em considerag¢do suas caracteristicas basicas e limitagdes,
a fim de descobrir como elas atrapalham o processo de planejamento e criar formas de
eliminar esses obstaculos (TERENCE E ESCRIVAO FILHO, 2001).

Para Terence e Escrivao Filho (2001), as pequenas empresas possuem particularidades
e demandam um processo diferenciado de gestdo estratégica. Eles citam trés principais
particularidades: comportamentais, que estdo sdo caracteristicas pessoais do empresario, que
representam seus valores, ideologias e visdo. Elas refletem o conservadorismo, tendéncia a
obsoletismo, tempo pouco gerenciado, centralizagdo de poder e improvisagdo em detrimento a
planejamento; estruturais, que refletem a forma como a empresa ¢ organizada. Fortes pontos
sdo a informalidade, falta de técnicas gerenciais e pessoas qualificadas; e contextuais, que
representam a forma de analise do ambiente externo para a tomada de decisdo do dirigente.
Sdo exemplos a pouca informacdo e analise de mercado e produto, pouco treinamento
gerencial e dificuldade de acesso a financiamentos.

Segundo Oliveira, Terence e Escrivao Filho (2008), formalizar o processo de
planejamento estratégico ¢ tdo importante quanto a forma de interliga-lo a pratica
administrativa, ou seja, o grande desafio ndo ¢ elaborar o planejamento estratégico, mas
também implementa-lo de forma bem sucedida, se adaptando as caracteristicas da empresa.
Para isso, eles sugerem um caminho para conseguir implementar as estratégias: a conversa
estratégica. Esse método ajuda os pequenos empresarios a discutirem estratégias de forma
menos formal.

Na visdao de Certo e Peter (2005), o processo de administracdo estratégica,
principalmente em empresas menores, propende a ser liderado pelo diretor-presidente da
organizagdo, principal responsavel pelo sucesso do processo, mas para alcancgar suas
estratégias, objetivos e metas, ¢ necessario a participagdo de integrantes de diversas areas e
niveis da empresa. Além disso, a proximidade com outros niveis da organizagdo aumenta o
compromisso dos colaborados com as metas estabelecidas.

Para Cancellier, Almeida e Estrada (2005), existem diversas diferencas entre grandes e

pequenas organizagdes que influenciam a aplicacdo do planejamento dentro da pequena



38

empresa. Alguns exemplos: empresas pequenas tem recursos limitados e pouco acesso a
financiamento; a dever tomar decisdo, tanto operacional quanto estratégica, ¢ centralizada em
uma ou poucas pessoas, sem ajuda de equipe para analisar a situa¢do; pequenas empresas,
normalmente, ndo tem um sistema de informacdo formalizado; e as pequenas empresas tem

pouca influéncia no ambiente.
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3 ASPECTOS METODOLOGICOS

A metodologia de pesquisa utilizada neste trabalho quanto a seu objetivo ¢ a
exploratdria. Essa pesquisa tem por objetivo principal proporcionar maior familiaridade com
o problema, na tentativa de torna-lo mais conhecido (GIL, 2002). Este estudo visa explorar
como foi aplicado o planejamento estratégico em uma empresa de pequeno e médio porte,
para posterior comparacdo com alguns aspectos da literatura académica focada naquela
correlacdo tematica.

Quanto a metodologia para fins da pesquisa do presente trabalho, foram utilizadas
pesquisa bibliografica e estudo de caso. Segundo Gil (2002), a pesquisa bibliografica ¢
elaborada a partir de material previamente elaborado, sendo baseada essencialmente de livros
e artigos cientificos. Apds a identificacdo do problema de pesquisa, foram realizadas
pesquisas bibliograficas a respeito de estratégia, administracdo estratégica, planejamento
estratégico, processo de planejamento estratégico e planejamento estratégico em pequenas e
médias empresas, através de livros, artigos, revistas e trabalhos cientificos.

Também foi realizado um estudo de caso, que possibilita um amplo e profundo
conhecimento de um fendmeno (GIL, 2002; VERGARA, 1998). A pesquisa teve uma
abordagem qualitativa, na medida em que e, neste recorte, necessariamente, ndo se preocupou
com a representatividade numérica, mas sim, com o aprofundamento da compreensdo de um
evento (GERHARDT e SILVEIRA, 2009).

Os sujeitos da pesquisa foram o proprio pesquisador e o consultor que presta servigos
para a organizacdo em tela, ambos participaram ativamente da elabora¢do do planejamento
estratégico estudado no caso. Sujeitos de pesquisa sdo as pessoas que fornecem os dados que
o pesquisador necessita (GIL, 2002).

Para Gerhardt e Silveira (2009), no momento da coleta de dados ¢ importante obter
informagdes que possibilitem, posteriormente, a elaboracdo de uma resposta ao problema de
pesquisa.

As seguintes técnicas de coleta foram utilizadas nesse estudo: pesquisa-acao,
entrevista e analise documental.

Na pesquisa-a¢do, o pesquisador esta estreitamente associado com a acdo ou a
resolugdo de um problema coletivo, onde ele estd envolvido cooperativamente ou

participativamente com a situacdoo ou problema (GIL, 2002). No objeto estudado, o
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pesquisador estava envolvido de maneira participativa em todo os processos do evento, dessa
forma, observando o comportamento e coletando dados do mesmo.

A entrevista ¢ um processo em que perguntas sdo formuladas para uma pessoa, para
que ela possa responder oralmente, podendo ser informal, focalizada ou em pautas
(VERGARA, 1998). No caso estudado, foi aplicada uma entrevista com o consultor que
participou de todos os processos do planejamento estratégico da empresa. Foi escolhida uma
segunda fonte de dados, com a descricdo do evento estudado, para torna-lo menos parcial e
diminuir as chances da andlise ficar enviesada. Foi aplicada uma entrevista semiestruturada,
que seguiu um conjunto de 16 perguntas previamente estabelecidas, mas que possibilitou
acrescentar perguntas de acordo com o andamento e contexto da entrevista (BONI e
QUARESMA, 2005). As perguntas foram estabelecidas com base no referencial tedrico
pesquisado e visavam definir e descrever as etapas do planejamento estratégico. A entrevista
que foi aplicada ¢ apresentada no Anexo 1. Toda a entrevista foi gravada em um dispositivo
para que pudesse ser analisada detalhadamente posteriormente. Durante a anélise dos dados, a
entrevista foi fornecedora de informagdes para todas as etapas do processos estudado.

Outra fonte de dados foi a pesquisa documental, que ¢ uma pesquisa sobre varios
materiais que ainda nao foram previamente analisados, tendo fontes diversificadas e dispersas
(GIL, 2002). Foram documentos referentes ao processo ¢ o resultado do planejamento
estratégico da empresa. Foram consultados, apresentacdes do Projeto Empresarial, planilhas
com Painel de Bordo, analises SWOT, manuais ¢ relatorios.

A analise dos dados obtidos foi predominantemente qualitativa. O mais importante na
analise e interpretacdo de dados no estudo de caso ¢ a preservagdo da totalidade da unidade
social (GIL, 2002). A andlise qualitativa fornece a possibilidade de os dados serem
apresentados de forma estruturada e, posteriormente, analisados (VERGARA, 1998). A
andlise de dados foi feita a partir da triangulagdo dos dados obtidos nos trés tipos de coleta e
estruturada seguindo as fases do planejamento estratégico descritas por Oliveira (2012),
fazendo um comparativo com a literatura descrita no capitulo 2 que caracteriza o Referencial
Teorico deste trabalho.

A entrevista foi realizada no més de novembro de 2016 e durou 47 minutos. Os
documentos avaliados foram elaborados no periodo de 2013 a 2016.

A metodologia escolhida apresenta como limitacdo a analise de apenas um caso, que
fornece uma base muito fragil para a generalizacdo. Uma segunda limitagdo refere-se ao fato
de a pesquisa ter sido realizada com os envolvidos diretamente com o planejamento

estratégico, o que ¢ amplamente positivo no sentido de um conhecimento profundo do
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processo, mas pode envolver um viés involuntario do entrevistado e do observador. Outra
limitacdo foi a quantidade e disponibilidade reduzida de sujeitos para coletar dados. S6 foi

possivel realizar uma entrevista.
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4 FOCO DE APLICACAO: APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

O objeto do estudo de caso ¢ a empresa Grupo Libertempo, que € composto por quatro
emissoras de radio, Radio Cidade e Radio Ald! em Juiz de Fora/MG e Radio FM107 e Radio
Jovem Pan em Trés Rios/RJ. O grupo iniciou sua historia no ano de 1981, com sua primeira
emissora na cidade de Trés Rios, adquirindo outras ao longo do tempo. Juntando as quatro
emissoras, o Grupo Libertempo possui em torno de 60 funcionarios e teve faturamento anual
em 2015 na casa de R$6.200.000,00, com uma carteira de 1016 clientes neste mesmo ano. As
emissoras abrangem uma area com mais de 3.600.000 milhdes de pessoas e atinge
diretamente mais de 320.000 pessoas por més. E importante citar que a marca Grupo
Libertempo foi estabelecida em 2013 e ndo possui registro legal. O primeiro planejamento
estratégico corporativo do grupo foi realizado neste mesmo ano. As quatro empresas juntas
sdo caracterizadas como uma organizagdo de médio porte, segundo classificagio do Sebrae
(2014), mas cada emissora tem o seu CPNJ estabelecido, enquadrando-se entdo e
juridicamente como empresas de pequeno porte. Anteriormente, apenas a Radio Cidade

realizava planejamento estratégico.

O entrevistado citou que o Planejamento Estratégico do Grupo Libertempo foi
dividido em duas grandes etapas. A primeira foi o planejamento estratégico organizacional do
grupo, que visava definir quais negocios seriam dedicados esforcos, e o segundo foi o
planejamento estratégico de cada negocio, que buscava definir a estratégia de cada negocio,
gerando as estratégias funcionais.

Certo e Peter (2005) organizam a formulagdo das estratégias em trés tipos: formulacao
de estratégias organizacionais, formulacdo de estratégias de negdcios e formulagdo de
estratégia funcional. Essas trés etapas foram seguidas no processo realizado no Grupo

Libertempo.

4.1 Planejamento Estratégico Organizacional
Nessa primeira grande etapa, o principal executivo da empresa se mobilizou, em uma
sequéncia de reunides, para estruturar um “diagndstico” de todos os negocios do qual ele era

gestor. Esse “diagnostico” se baseou em mapear quais eram os negocios que ele participava;
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qual o nivel de atratividade e competitividade desses negocios; qual o nivel de competéncia
dos principais executivos e gestores; e qual o resultado de cada negécio.

A partir deste ponto, foi discutido qual era a visdo de futuro para cada um desses
negécios que faziam parte do grupo, junto com uma analise dos pontos fortes e fracos deles.

Apos esse ponto, foi tomada a decisdo de vender alguns negdcios, descontinuar outros
e, o principal objetivo, investir em outros. A decisdo de sair dos negocios que o principal
executivo tinha pouca participagdo na gestdo, visava concentrar esforgar nos negocios que ele
tinha mais competéncia.

O que o Grupo Libertempo chamou de planejamento estratégico organizacional ndo
seguiu os processos descritos na literatura para esse tipo de planejamento. Mas vale ressaltar
que apesar de ndo estar estruturado o processo, o produto final pode ser caracterizado como
uma estratégia organizacional descrita por Certo e Peter (2005), chamada de estratégia de

concentra¢do, na medida em que busca enfocar em uma unica linha de negdcios.

4.2 Planejamento Estratégico de Negocio

Na segunda grande etapa, apos a decisdo de quais negocios investir, foi elaborado o
planejamento estratégico de cada negdcio. Buscou-se envolver o maior nimero de pessoas
que poderiam contribuir com um olhar estratégico do negdcio: os diretores e os coordenadores
de cada area do negocio, na maior parte do tempo sem a presenca do principal executivo. Para
este, foi apresentado o resultado do planejamento estratégico para ser validado e
implementado posteriomente. Deve-se salientar que a escolha desse modelo mais participativo
tinha como objetivo os participantes “se sentirem donos” das estratégias definidas, facilitando
assim sua implementa¢do. Esse periodo durou 60 dias com reunides semanais para a
elaboracdo das estratégias.

Certo e Peter (2005) mencionam que, principalmente em pequenas empresas, O
planejamento tende a ser liderado pelo principal executivo da empresa, mas a participagao de
integrantes de diversas d4reas pode facilitar a sua implementagdo e criar maior
comprometimento na equipe.

Toda a construcao desse planejamento estratégico foi feita com o aporte conceitual do
consultor, para explicar o que sdo os termos que foram trabalhados e uma posterior dinadmica
de didlogo entre os participantes, incentivando a discussdo e reflexdo sobre o futuro do
negocio.

Neste aspectos, Terece e Escrivio Filho (2001) argumentam que uma das

caracteristicas de empresas menores ¢ a falta de conhecimento sobre técnicas gerenciais e
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baixa frequéncia de pessoas qualificadas. Essas caracteristicas trouxeram a necessidade de um

aporte conceitual antes do planejamento estratégico, que ndo esta citado na literatura.

4.2.1 Diagnostico Estratégico

Segundo Oliveira (2012), o diagndstico estratégico ¢ composto pelos seguintes itens:
visdo, valores e analise do ambiente interno, externo e da concorréncia. Todos esses itens
foram abordados no Planejamento Estratégico dos Negocios do Grupo Libertempo.

Através de discussoes entre a direcdo e a “equipe estratégica”, chegou-se a conclusio
que os valores eram comuns para todas as empresas, sendo definido como os valores do
Grupo Libertempo. Para o entrevistado, isso aconteceu devido a uma gestdo unificada e por
todas as empresas possuirem o mesmo dono. Na Figura 5 sdo apresentados os valores do

Grupo Libertempo.
Figura 5: Valores do Grupo Libertempo

2.4 Valores

Crencga no Radio

* Nosso papel é criar novas formas de perpetuidade do negdcio. Inovagéo € o nosso diferencial.

Competéncia

¢ Agdo constante de aperfeicoamento profissional

* Engajamento, empenho e dedicagdo das pessoas para a consecugao dos resultados da organizagao,
transcendendo a fungdo e a area de trabalho.

e Coeréncia (fala e faz) e credibilidade (promete e cumpre) nas relagées.

e Colaboragao, ajuda mUtua e parceria, visando o alcance dos objetivos organizacionais.

(®/

e Levar em consideragdo a individualidade das pessoas.

Fonte: Apresentagdo Projeto Empresarial Radio Alo! 2015

Essas caracteristicas remetem aos escritos de Tamayo et. al. (2008), ao argumentarem
que os valores organizacionais manifestam os desejos e interesses de alguém, podendo este
ser o dono ou o fundador. Para Terence e Escrivao Filho (2001), as pequenas empresas
possuem uma particularidade, que € seguir as caracteristicas pessoais do empresario, que
representam seus valores e ideologias. Ambos aconteceram no caso estudado.

A partir desse momento, cada emissora segue individualmente sua estratégia. A visao

foi elaborada a partir de uma extensa discussdo sobre o futuro da empresa. As empresas do
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grupo tém negodcios parecidos e os processos de planejamento foram realizados em paralelo,
isso aconteceu porque as emissoras estdo em localizagdes diferentes, tem posicionamentos
diferentes e buscam atingir segmentos distintos. Na Figura 6 ¢ apresentada uma visdo de uma

emissora do grupo.
Figura 6: Visdo da Radio Alo!

2.3 Visao

Ser marca lider regional de
comunicagao, transformacgao social e
entretenimento ate 2018.

Fonte: Apresentagao Projeto Empresarial Radio Alo! 2015

O processo de elaboragdo da visdo utilizada pelo Grupo Libertempo ¢ semelhante aos
descritos por Ribeiro (2012) e Oliveira (2012). O primeiro diz que a visdo busca dizer aonde a
organizagdo quer chegar e como ela quer ser vista perante a sociedade, mostrando sua
personalidade, carater, filosofias, expectativas e sonhos. O outro conclui que a visdo delimita
o planejamento e diz o que a organizacao quer ser.

Apo6s essas definigdes, foi iniciada por emissora a andlise dos ambientes interno e
externo, através do levantamento dos pontos fortes, dos pontos fracos, das oportunidades e
das ameacas. Eles foram levantados a partir de discussdes junto ao gestor e equipe, com o
objetivo de capturar a visdo individual dos participantes em relacdo ao negdcio, trazendo um
panorama multidisciplinar dos ambientes. Com a jun¢do dessas percepg¢des, foi construido
uma compreensdo coletiva e da realidade da empresa. As Figuras 7, 8, 9 ¢ 10 a seguir,

apresentam a analise dos ambientes internos e externo de uma emissora do grupo.



Figura 7: Forcas da Radio Cidade

5.1 Forgas

1 Credibilidade da marca Cidade

2 |Acdes de fortalecimento do relacionamento com clientes / agéncia

3 Comunicagéao eficaz com o mercado ouvinte

4 Parcerias com empresas de eventos da cidade

5 (Carteira de clientes consolidada

FORGAS

6 |Posi¢ao da Radio Cidade na Quaso - 2 lugar

7 Qualidade da equipe de comunicadores
8 Qualidade da programagéo

9 [Trabalho em equipe

1 Qualidade da equipe técnica e artistica

Fonte: Apresenta¢do Cidade Documento Empresarial 2015

Figura 8: Fraquezas da Radio Cidade

5.2 Fraquezas

Obsolescéncia dos equipamentos de transmissao e estudio

Ito custo operacional / custos fixos e variaveis

Ma utilizacao (falta de conhecimento) do software de gestéao

Falta de um orcamento matricial de custos e despesas

Situagéo econdmico-financeira: alto nivel de endividamento e incapacidade de
investimento

FRAQUEZAS

Posicionamento insatisfatério no IBOPE (quarto lugar no IBOPE)

Falta de criatividade em projetos especiais
Conhecer melhor as necessidades dos clientes

Necessidade de melhoria no Processo de vendas

Dificuldade de comunicagdes em redes sociais
Alto indice de vaidade no grupo

Fonte: Apresentacio Cidade Documento Empresarial 2015
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Figura 9: Oportunidades da Radio Cidade

=
5.3 Oportunidades

OPORTUNIDADES

Grandes contas ndo |Parcerias na promogdo Demandas do mercado
exploradas de shows e eventos | em agdes promocionais

Fonte: Apresentacdo Cidade Documento Empresarial 2015

Figura 10: Ameacas da Radio
Cidade

5.4 Ameacas

Encolhimento|
Migragao AM | do mercado
para FM em 2| local com
anos crise em
2015

Aumento da
inadimpléncia
no mercado
em geral

Fonte: Apresentacdo Cidade Documento Empresarial 2015

O Grupo Libertempo fez a anélise dos ambientes interno e externos de forma similar
ao método descrito por Oliveira (2012). Foram levantadas as qualidades e as deficiéncias,

além dos fatores externos que poderiam trazer desvantagens ou vantagens para a empresa.
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Para a analise dos concorrentes, foram divididos os concorrentes em duas categorias:
direto e indireto. Foram definidos como concorrentes diretos aqueles que buscam atingir o
mesmo publico de cada emissora. J4 os concorrentes indiretos foram definidos como as
emissoras de radio que buscam outro segmento, mas que por serem radio, dividem a
audiéncia.

Outra ferramenta utilizada no Diagndstico Estratégico foi o levantamento de Fatores
Criticos de Sucesso. Foram identificados os fatores mais relevantes e importantes para o
sucesso de uma empresa dentro no negécio do Grupo Libertempo. Entdo, foram feitas
avaliagOes qualitativas e quantitativas, analisando as empresas do grupo e os concorrentes, na
busca por identificar a vantagem competitiva. S0 apresentadas nas Figuras 11, 12 e 13

exemplos da andlise da concorréncia, fatores criticos de sucesso e vantagens competitivas.

Figura 11: Analise da Concorréncia da Radio Cidade

4.3 Analise da concorréncia

Direta: Pretende atingir o mesmo publico alvo e se coloca como radio Pop e jovem

= Solar FM

Indireta: Tendéncia a busca de diversidade faz com que o publico transite por emissoras
= Al6 FM: ciclo virtuoso de audiéncia

= Itatiaia FM: pUblico mais velho (40+)

= Premium FM: publico mais velho (35+)

Fonte: Apresentagdo Documento Empresarial Cidade 2015
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Figura 12: Fatores Criticos de Sucesso da Radio Cidade

6.2 Fatores Criticos de Sucesso

= Comprometimento das pessoas

= Investimento em Tecnologia

= Profissionais qualificados

= Planejamento

= Boaremuneragao

= Bom posicionamento de mercado

= Boa audiéncia

= Programacao alinhada ao posicionamento
= Boa equipe de locutores

= Campanhas publicitarias que tangibilizam as radios fora do dial.
= Processos internos bem mapeados.

= Equipe comercial competente @Aﬂf

FM1001

Fonte: Apresentagdo Documento Empresarial Cidade 2015

Figura 13: Vantagens Competitivas da Radio Cidade

6.3 Vantagem Competitiva

= Tempo e consolidagao da marca

Consolidagao do posicionamento como radio jovem
Perfil de programacgao musical

= Forte penetracao nas classes AB

= Crescimento de audiéncia

Fonte: Apresentagdo Documento Empresarial Cidade 2015

Esse processo de andlise da concorréncia estd descrito por Oliveira (2012) e Certo e
Peter (2005). Certo e Peter (2005) dizem que a analise deve ser mais elaborada, levantando
pontos fortes e fracos da concorréncia. Entretanto, o Grupo Libertempo fez uma analise mais
rasa do assunto. Essa dificuldade de analise externa ¢ uma caracteristica citada por Terence e

Escrivao Filho (2001). Oliveira (2012), assim como feito pelo empresa estudada, cita como
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uma etapa dessa andlise identificar a vantagem competitiva da organizagdo. A ferramenta
Fatores Criticos de Sucesso nao foi citada dentro dos processos de planejamento estratégico

da literatura estudada.

4.2.2 Missao da Empresa

Segundo Oliveira (2012), a missao da empresa ¢ composta pela declaracdo da missao,
estruturacdo de cenarios, definicdo da postura estratégica e estabelecimento de
macroestratégias e macropoliticas. No planejamento estratégico elaborado no Grupo
Libertempo foram realizadas todas essas etapas, com excecdo da estruturacdo de cendrios.

Olhando para as empresas e refletindo sobre suas razdes de existir, a equipe e direcao
definiram uma missdo ¢ o negdcio cada emissora. Posteriormente, as missdes foram
unificadas, pois elas eram muito semelhantes, ja que todos atuavam no mesmo setor. Todas
emissoras seguiram com uma Unica missdo, mas com visdes diferentes. A missdo da Radio

Alo! ¢ apresentada na Figura 14.

Figura 14: Missiao da Radio Alo!

2.2 Missao

Atuar no setor de comunicagao e
entretenimento com exceléncia,
inovacao, responsabilidade socio-
ambiental e rentabilidade.

AL

Fonte: Apresentagdo Projeto Empresarial Radio Alo! 2015

A missdo do Grupo Libertempo caminha junto as descrigdes de Oliveira (2012), Certo
e Peter (2005) e Ribeiro (2012). Estes defendem que a missdo ¢ como as crencas e valores se
personificam nas suas atividades, definindo qual o negdcio, a razdo de ser e quais areas a

organizagdo pretende atuar. As missoes definidas foram abertas, assim como descrita por
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Oliveira (2012). Ele também diz que grupos empresarias com a mesma area de atuacao,
podem ser criar uma unica missdo, assim como feito pelo grupo pesquisado. O ponto
divergente da literatura pesquisada foi a ndo definicao de propdsitos.

As posturas estratégicas das empresas do Grupo Libertempo foram definidas a partir
da elaboragdo da matriz SWOT. De acordo com a predominancia de pontos fracos, fortes,
oportunidades e ameagas, foram estabelecidas as posturas estratégicas. Foi chamada de
posicionamento macroestratégico.

As macroestratégias de cada emissora também foram definidas utilizando a matriz
SWOT, junto com a missdo e visdo. Foi chamada de estratégia genérica.

Na Figura 15 ¢ apresentado um exemplo da postura estratégica e macroestratégia de

uma empresa do grupo.

Figura 15: Postura Estratégica e Macroestratégia da Radio Cidade

6.1 Estratégicas Competitivas

Estratégia genérica

Diferenciacao

Posicionamento macroestratégico

Desenvolvimento

Fonte: Apresentagdo Documento Empresarial Cidade 2015

Esta etapa do planejamento estratégico seguiu os passos descritos por Oliveira (2012).
Ele diz que a postura estratégica ¢ baseada na andlise dos ambientes e podem ser:
sobrevivéncia, manutencdo, crescimento e desenvolvimento. Ele também fala que a
macroestratégia ¢ a grande estratégia que norteard as agdes futuras na organizagao.

Quanto as macropoliticas, o Grupo Libertempo elaborou um manual de conduta que

deve ser seguido por todos os funcionarios.
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Oliveira (2012) defende que as macropoliticas devem ser mais amplas, representando
as grandes diretrizes para facilitar todo o processo decisério, ndo apenas um manual de

normas e condutas.

4.2.3 Instrumentos Prescritivos e Quantitativos

Nessa fase, Oliveira (2012) descreve trés etapas: estabelecimento de objetivos;
estabelecimento de estratégias e politicas; e estabelecimento de projetos e planos de agdo. O
Grupo Libertempo passou por todas essas etapas em seu planejamento estratégico.

Através de uma matriz SWOT, os dados obtidos nas analises dos ambientes de cada
emissora revelaram os pontos principais que precisavam ser “atacados”, como disse o
entrevistado. Esses pontos foram organizados de acordo com uma escala de prioridade que foi
estabelecida pela equipe. Com isso, surgiram os objetivos estratégicos das emissoras do
grupo. Na Figura 16 ¢ apresentado um exemplo de matriz SWOT de uma emissora do Grupo
Libertempo. Também, no Anexo 2 ¢ apresentado a matriz SWOT da Radio Cidade em

tamanho maior.

Figura 16: Matriz SWOT da Radio Cidade

=
5.5 Analise SWOT

OPORTUNIDADES

E
AMEAGAS
FORCAS

=
L FRAQUEZAS

FORGAS

menos scassivel] mais scessivel | maisscassvel | | |mecosiwpsctams| | | maisimpactante

Fonte: Apresentagdo Documento Empresarial Radio Cidade 2015

Apoés essa etapa, foi desenvolvido o balanced scoredcard para cada emissora,
organizando os objetivos estratégicos a partir das suas quatro perspectivas. Foi tragado um
caminho pelas perspectivas através dos objetivos estratégico, ou seja, um objetivo leva ao

outro da base do BSC até o seu topo, que ¢ o principal objetivo da organizagao.



53

Depois da defini¢do dos objetivos e sua organizacao dentro do BSC, foram formuladas

os indicadores e as metas, que quantificaram os objetivos estratégicos dentro de suas

perspectivas.
Nas Figuras 17, 18, 19 e 20 s3o apresentadas as perspectivas do BSC da Réadio Cidade,

para exemplificar a utiliza¢do dessa ferramenta.

Figura 17: Perspectiva Financeira da Radio Cidade
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Fonte: Apresentagdo Documento Empresarial Radio Cidade 2015

Figura 18: Perspectiva Clientes e Mercados da Radio Cidade

12.1 Mapa estratéqgico
Perspectiva Clientes e Mercado

peen
‘ IBOPE
Mantera

lideranca das Pesquisa de
emissoras mercado
I
PE 12 - Fortalecimento
Garantira forca da marca
das marcas -

Receita média

PE 11 - Capacitagéo
omercial

OI

por cliente

Clientes e Mercado

Ampliaro Conhecernovos: Rentabilizara i Gerar receitas
conhecimento mercados de %‘c‘l’e’;iez:mé': carteirade i?:;“:"ﬂ:: emnovos
dos comunicagdo s clientes atuais P clientes

Percentual de
clientes muito
satisfeitos

I T I I

| [Receita de
Receita de A
Ampliar inovos produtos!
conhecimento

declientese

Participado dos
contratos de
longevidade na
Receita

" Garantira
PE 10 - Comité de satisfagdo do
andlise mercado clientes

|

Fonte: Apresentagdo Documento Empresarial Radio Cidade 2015
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Figura 19: Perspectiva Processos Internos da Radio Cidade
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Fonte: Apresentagdo Documento Empresarial Radio Cidade 2015

Figura 20: Perspectiva Aprendizado e Crescimento da Radio Cidade
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Fonte: Apresentagdo Documento Empresarial Radio Cidade 2015

Essa etapa esta de concordancia com a descrita por Oliveira (2012) e Certo e Peter
(2005). Eles dizem que deve haver um objetivo organizacional, que seja baseado por objetivos
funcionais. Eles também dizem que os objetivos devem ser elaborados a partir da analise dos
ambientes e Oliveira (2012) sugere a utilizacdo do BSC como uma ferramenta para consolidar

uma abordagem quantitativa aos objetivos, com acompanhamentos das metas e resultados.
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Em seguida, foram definidas as estratégias para alcancgar os objetivos. As estratégias
foram descritas e estruturadas em projetos estratégicos. Segundo o entrevistado, os projetos
estratégicos visavam objetivos de médio e longo prazo e os planos de a¢do foram
estruturados para implantacdo no curto prazo. Os projetos foram elaborados pela a equipe de
coordenadores e em seguida apresentados para a dire¢cdo da empresa. Como alguns processos
de apoio sdo compartilhados pelas emissoras, alguns projetos eram comuns a mais de uma
marca do grupo.

Depois que os projetos foram definidos e os recursos para a execu¢do alocados, foi
elaborado o orcamento empresarial, que representou mais um esforco de abordagem
quantitativa do planejamento estratégico.

Na Figura 21 abaixo ¢ apresentado um exemplo de projeto estratégico da Radio

Cidade.
Figura 21: Projeto Estratégico da Radio Cidade

Projetos Estratégicos

PE 05 — Gestao de Processos

Objetivos estratégicos: Resultado Esperado:
Intefgrar processos do Grupo Finalizar a padronizacao dos
Libertempo processos ja mapeados.
Responsavel: Mapear os que ainda nao foram
mapeados.

Guilherme Seabra Pessoas bem treinadas em seus

processos de trabalho.

Aumentar a produtividade evitando
erros, retrabalho e conflitos nas
equipes e entre equipes.

Prazo Final:
30/11/2015
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Fonte: Apresentagdo Projetos estratégicos Cidade 2015

O Grupo Libertempo elaborou as estratégias, projetos e planos de a¢dao de acordo com
os escritos elaborados por Oliveira (2012) e Certo e Peter (2005). As estratégias

organizacionais e de negocios foram elaboradas em momentos anteriores, € nesse estagio
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foram definidas as estratégias funcionais, como ¢ prescrito por Certo e Peter (2005). Oliveira
(2012) também confirma que projetos sdo como as agdes devem ser executadas para realizar a
estratégia, sendo a interligacdo entre os instrumentos prescritivos com o quantitativo, assim
como acontece no caso estudado.

O momento de definicdo das politicas, como ¢ descrito por Oliveira (2012), ndo
acontece dentro do processo de elaboracao de planejamento estratégico do Grupo Libertempo.

O entrevistado citou que enxerga como um dos principais desafios da implementacdo
do planejamento estratégico ¢ a execucdo, ou seja, transferir tudo que foi elaborado para a
rotina da empresa. Também ¢ uma caracteristica importante do planejamento estratégico em

empresas de menor porte citado por Oliveira, Terence e Escrivao Filho (2008).

4.2.4 Controle e Avaliaciao

Como forma de controle e avaliagdo do planejamento estratégico foram definidos
indicadores para quantificar o atingimento dos objetivos. Esse controle ¢ realizado a partir de
avaliacdes mensais de desempenho. A partir da finalizacdo do planejamento estratégico, foi
utilizada um ferramenta chamada painel de bordo, oriunda da metodologia do BSC. Ele ¢
composto pelos objetivos, indicadores, metas, projetos estratégicos e os resultados. Dessa
forma, a equipe se reune mensalmente para fazer a andlise dos resultados, ajustando possiveis
desvios, utilizando a ferramenta Fato, Causa e Ac¢ao, levantando o fato, descrevendo a causa ¢
elaborando uma ag¢do para corrigir.

Esse estagio do planejamento estratégico do grupo pesquisa se assemelha ao retratado
por Oliveira (2012) e Certo e Peter (2005). Para eles o controle e avaliagcdo tém por finalidade
identificar problemas e falhas com a finalidade de corrigi-los, possibilitando assim, que o
objetivo seja alcangado o mais proximo possivel do planejado. Certo e Peter (2012) destacam
que o controle deve medir o desempenho, comparar com as metas estabelecidas e definir
acOes para corregdo, caso estas se facam necessarias.

Conforme citado pelo entrevistado, o planejamento estratégico do Grupo Libertempo
ndo para apos a sua implementacdo, ele ¢ ciclico. Dentro dessas avaliagdes mensais sao
analisados os ambientes e anualmente o planejamento ¢ revisado, comecando desde a primeira
etapa do processo. Esse formato ¢ sugerido na literatura estudada, tanto por Oliveira (2012),

quanto por Certo e Peter (2005).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O principal objetivo deste trabalho foi identificar como os processos de planejamento
estratégico descritos na literatura sdo aplicados em uma empresa de pequeno e médio porte,
explicitando assim, a existéncia ou ndo de algumas derivacdes. Neste sentido, buscou-se
investigar conteudos relacionado a planejamento estratégico e sua relevancia dentro de uma
empresa, assim como detectar, no ambito de uma empresa de médio porte, como esse
processo ¢ aplicado. Finalmente, o trabalho buscou analisar e destacar os possiveis desvios
que ocorreram dentro desse processo.

Nesse sentido, foi realizado um estudo envolvendo um breve e minimo extrato
selecionado da literatura académica focada nas seguintes tematicas: estratégia, administragao
estratégica, planejamento estratégico e, por fim, planejamento estratégico em pequenas e
médias empresas. Observou-se, em tal estudo, a importancia da estratégia, sua formulagao e,
tdo importante quanto as anteriores, sua implementagdo, devido ao fato de ela representar a
principal diretriz para a organizagdo atingir os seus objetivos. O estudo mostrou também as
particularidades desse processo em uma empresa de pequeno porte, que possuem diversas
dificuldades e limitacdes que ndo sdo citadas nas tradicionais literaturas sobre planejamento
estratégico, muito voltadas para grandes empresas.

Para que se pudesse entender como os processos do planejamento estratégico ¢
aplicado em uma empresa de médio porte, alvo do estudo, foi feita uma pesquisa através de
entrevista, pesquisa-acao e analise documental.

As andlises da pesquisa, na fase seguinte do trabalho, conseguiram descrever como o
planejamento estratégico foi aplicado e evidenciaram alguns desvios que a pratica trouxe em
relagdo a literatura. Pode-se dizer que o presente trabalho contribuiu para o entendimento do
processo de elaboracdo e implementagao da estratégia em empresas de menor porte.

No geral, o planejamento estratégico descrito na literatura foi aplicado quase que em
sua integralidade na empresa estudada. Os pontos principais do processo aconteceram dentro
dos processos e estagios prescritos nas referéncias pesquisadas.

Apesar dos desvios que aconteceram, em sua maioria ndo prejudicaram o resultado
final do planejamento estratégico. Um ponto de destaque ¢ a elaboragdo da estratégia
organizacional, que ndo foi estruturada seguindo os processos da literatura, mas ao fim
resultou em uma estratégia organizacional, que orientou todo o resto do planejamento.

Outro ponto que o caso divergiu das orientacdes da literatura foi a andlise da

concorréncia, apresentando uma particularidade de empresas de menor porte. A organizagao
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estudada apresentou dificuldade de realizar andlise externa e fez um estudo raso da
concorréncia, criando assim uma fragilidade.

As macropoliticas e politicas foram pouco estruturadas, foi produzido apenas um
documento de normas e condutas, proporcionando parametros frageis para tomada de decisdo.

O ultimo ponto destoante foi a ndo elaboragdo de cenarios, abrindo margem para que
incertezas do futuro se tornem grandes barreiras para o atingimento dos objetivos.

Esse estudo também reforgou algumas caracteristicas das empresas de pequeno e
médio porte listadas pelos autores pesquisados. Foram observadas peculiaridades como:
informalidade; falta de técnicas gerenciais e de pessoas qualificadas; centralizagdo de poder e
tomada de decisdo, apesar da abertura para a equipa participar; fraca analise ambiental;
dificuldade para implementar e praticar as estratégias e acdes planejadas.

Foi observado na pesquisa o alto nivel de afastamento do principal executivo na gestdo
da empresa. Como recomendacdo gerencial, sugere-se maior participacao deste, para que os
objetivos e estratégias estejam mais alinhados com sua visdo de futuro. Outro ponto que
precisa ser revisto ¢ a dedicacdo na definicdo dos valores. A cultura pode impedir a
implementagdo da estratégia, pois estd diretamente relacionado ao comportamento dos
individuos. Se os valores da empresa e do funciondrio ndo estiverem alinhados, o
comportamento também ndo estard. Por isso, sugere-se a empresa dedicar mais tempo a
defini¢do e disseminacdo de seus valores. Ambas as recomendagdes podem contribuir para o
sucesso de um planejamento estratégico.

Um limitante do estudo foi o reduzido numero de fonte de dados, o estudo teria mais
relevancia cientifica se fosse aplicada em mais empresas. Como recomendagdo para futuras
pesquisas, sugere-se realizar pesquisa com mais organiza¢des de pequeno e médio porte para
se verificar outras caracteristicas, capazes de influenciar no processo de planejamento
estratégico. Outra sugestdo ¢ um estudo que investigue a influéncia dos dirigentes das

pequenas e médias empresas no processo do planejamento estratégico.
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ANEXOS

Anexo 1 - Roteiro de Entrevista

Entrevista

Caro entrevistado.

Peco a sua colaboracdo para participar desta entrevista, que faz parte de um estudo da
Faculdade de Administracdo e Ciéncias Contabeis da UFJF. O objetivo ¢ entender como foi

elaborado e implementado o planejamento estratégico no Grupo Libertempo.

As respostas serdo tratadas com confidencialidade e serdo utilizadas exclusivamente para fins

académicos.
O tempo estimado para a aplica¢do da entrevista ¢ de trinta minutos.

A entrevista sera semiestruturada, composta por algumas perguntas abertas que possibilitarao

esclarecer o assunto abordado.

1. Qual sua fun¢do dentro do Grupo Libertempo?

2. Qual foi sua participacao no Planejamento Estratégico do Grupo Libertempo?

3. Como foi elaborado o Planejamento Estratégico? Quais foram as etapas? Quais
ferramentas foram utilizadas?
Como foi definida a visdo?

Como foram definidos os valores?

4

5

6. Como foi a andlise do ambiente externo?

7. Como foi a analise do ambiente interno?

8. Como se deu a analise dos concorrentes?

9. Como foi estabelecida a missdo da empresa?

10. Como foram estruturados os cendrios?

11. Como foi estabelecida a postura estratégica?

12. Como foram estabelecidas as macraestratégias e macropoliticas?
13. Como foram estabelecidos os objetivos?

14. Como foram estabelecidas as estratégias e politicas?

15. Como foram estabelecidos os projetos e planos de acao?

16. Como sdo o controle e avaliacdo do planejamento elaborado?
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Anexo 2 — Matriz SWOT da Radio Cidade

5.5 Analise SWOT
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