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RESUMO

O planejamento estratégico esta se tornando o grande enfoque empresarial,
onde justifica-se sua relevancia nesta pesquisa. O objetivo geral e os objetivos
especificos propbem neste trabalho estudar uma metodologia para implantacdo do
planejamento estratégico a ser adotada no escritério Contaudit localizado na cidade
de Juina — MT, também com o objetivo de demonstrar para seu gestor a importancia
do planejamento estratégico para sua organizagdo. As metodologias utilizadas para
atingirmos este objetivo foram a pesquisa exploratéria e o estudo de caso. A
proposta da metodologia escolhida foi aceita pelo gestor da empresa que serviu de
base para este trabalho, a partir da necessidade vista de profissionalizar a
administracdo da empresa. A metodologia foi escolhida através de discussdes com 0
gestor da empresa, sendo a escolhida a que mais agradou o mesmo. Embora, tenha
sido apresentada a proposta de implementacdo o pesquisador apenas se
encarregou de apresentar e orientar o gestor em cada etapa da metodologia
escolhida e ndo implementar e apresentar os resultados, pois este nao era o objetivo
do trabalho.

Palavras-Chave: Planejamento Estratégico. Organizacdo. Implementacao.
Metodologia.
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1 INTRODUCAO

O ambiente empresarial se mostra volatil e até mesmo imprevisivel, devido
as grandes mudancas ocorridas tanto nos ambientes externos como internos, isto
torna a gestdo mais complexa e consequentemente passa a existir uma necessidade
de defesa e a busca incessante da competitividade, para alguns setores menos

protegidos, uma ameaca a sobrevivéncia. (FREZZATI et al, 2007)

Em um cenario de mudancas, politicas e econdmicas que atravessa o pais,
bem como, as inovac¢des tecnoldgicas, a consciéncia ambiental e até mesmo a
preocupacao com a qualidade de vida dos colaboradores, sao fatores motivadores

de preocupacdes para os gestores, além do objetivo de se obter lucro.

Diante ao exposto ha necessidade das empresas atentarem-se para o0
desenvolvimento de novas maneiras de dominio e gestdo. Neste contexto, o
planejamento estratégico surge como significativo instrumento de gestdo, que
permite as empresas se defrontarem e lidarem com essas adversidades, com o
objetivo de aumentar a competitividade empresarial e agregar valor aos seus

produtos e servigos.

A organizacdo base deste trabalho, trata-se de um escritorio que fornece
servicos contabeis na cidade de Juina — Estado de Mato Grosso, e para outras
cidades da regido, esta inserida em um ambiente com uma grande quantidade de
concorrentes, o que a coloca em uma excelente base para a realizacdo de um
diagnéstico estratégico, por existir inimeras possibilidades de se conseguir

informagdes para implementar neste trabalho

Deste modo, para que seja possivel a elaboracdo de um plano estratégico
eficiente, a organizacdo deve levar em consideracdo a analise de varios fatores
como por exemplo: ameacas, oportunidades do ambiente, pontos fracos e fortes da

organizagao.

E a partir desses pontos que o diagndstico estratégico da organizag&o
representa grande importancia para as organizacfes, pois de uma empresa para
outra o planejamento estratégico pode ter diferentes maneiras de implementacao,
portanto sem o auxilio desta valiosa ferramenta dificilmente a organizacéo atingira

seus objetivos.
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1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

No Brasil, entre outras razées, por exigéncia legal* do novo cédigo civil é
obrigatério para os empresarios e a sociedade empresaria, seguir um sistema e
escrituracdo contébil. Considera-se aqui o importante papel que uma organizacao de
servicos contabeis desempenha para essas empresas e para a sociedade, uma vez
que a correta contabilizacdo dos recursos, dao sustentacédo e base fiscal para os

governos, municipal, estadual e federal, gerarem e cobrarem seus impostos.

Na atualidade as informacdes sdo on-line, exigem qualidade, os softwares
precisam estar interligados com as empresas e 0s contatos sdo didrios, com
acessos remotos®. Em andlise, isto implica, para as organiza¢des contébeis a busca
constante pela qualificacdo dos servi¢os, a otimizacdo dos processos de trabalho e

na adequacao da organizacdo as demandas.

Considerando o ambiente em que a Organizacdo Contabil Contaudit esta
inserida, na cidade de Juina — Mato Grosso, onde, existem atualmente 15escritérios
de contabilidade, levantou-se a seguinte questdo problema: Qual a metodologia de

planejamento estratégico a ser adotada na empresa Contaudit?

1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Objetivo geral

Estudar umametodologia para implantacdo do planejamento estratégico a
ser adotada na empresa Contaudit.

1.2.2 Objetivos especificos

» Identificar a estrutura organizacional da Organizacédo Contabil Contaudit.
 Demonstrar a importadncia do planejamento estratégico como instrumento

gerencial administrativo para empresa.

! Fonte: Por que a contabilidade é obrigatéria para todas as empresas? Disponivel em:

<http://www.portaldecontabilidade.com.br/tematicas/contabilidadecobrigatoria.htm>. Acesso em: 28
mar. 2017.

% Fonte: Exigéncias legais promovem uma modernizacdo das companhias. Disponivel em:
<http://www.portalcfc.org.br/noticia.php?new=12878>. Acesso em: 28 mar. 2017.
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» Descrever algumas metodologias de implantacédo de planejamento estratégico

» Definir uma metodologia para a implementacgéo de estratégias competitivas.

1.3 JUSTITICATIVA

Varios fatores influenciaram na escolha do tema, onde encontra sua primeira
justificativa, por se tratar do proprio ambiente de trabalho. Adicionalmente despertou
interesse, pelo fato do curso de administracdo propor conceitos, ferramentas,
metodologias e aplicacdes, porém de forma tedrica e modelos aplicados em grandes
organizacdes. Entretanto, aprendeu-se que o planejamento estratégico é aplicavel a
qualquer organizacéo, independentemente de seu tamanho, ramo de atividade ou

estrutura.

Embora ha, uma extensa gama de autores que discorrem sobre o assunto, o
tema planejamento estratégico € relevante, pois, na Organizacdo Contabil Contaudit,
as aplicacdes sdo empiricas, e pela primeira vez acontece um estudo de maneira

formal e estruturado.

O trabalho justifica-se também pelo fato de uma empresa prestadora de
servicos contabeis, possuir caracteristicas proprias como a intangibilidade dos
servicos, ou seja, aléem dos softwares, sua maior ferramenta de gestdo sdo os
recursos humanos, isto, instiga a pesquisa, pois sdo parte integrante do

desenvolvimento e sucesso da organizagao.

1.4 DELIMITACAO DO TEMA

Este trabalho foi realizado por meio de um Estudo de caso no escritorio
Organizacdo Contabil Contaudit, localizado na cidade de Juina, no estado de Mato
Grosso, e se limita a propor uma metodologia do planejamento estratégico, sendo

esta de autoria de Oliveira apud Loureiro (2007).

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho esta organizado em quatro capitulos, o qual destaca-se a seguir.
O primeiro capitulo apresenta a Introducéo, evidenciando nocdes preliminares sobre
0 tema da pesquisa. Em seguida define-se o problema, os objetivos gerais e

especificos que se buscou atingir, justificativa.
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O capitulo dois aborda a revisdo da literatura, servindo de fundamentacéo
para o presente estudo, contextualiza os principais conceitos sobre estratégias,

planejamento e suas metodologias estratégicas.

O capitulo terceiro apresenta a metodologia de cunho qualitativo, sua forma

exploratdria, bem como os instrumentos de coleta de dados e andlise da pesquisa.

No quarto capitulo é efetuado o estudo de caso relacionado ao Tema:
Diagnostico e Planejamento Estratégico na Organizacdo Contaudit na Cidade de

Juina — MT, onde sao feitas recomendacdes relacionadas aos resultados obtidos.

Por fim, sdo apresentadas as consideracfes finais quanto aos objetivos
estabelecidos, as referéncias utilizadas na pesquisa, o apéndice e 0s anexos.
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2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 DEFINICAO DE ESTRATEGIAS

De maneira histérica Luecke apud Fernandes (2009, p. 10), apresenta que
“a palavra estratégia (do grego strategos) € um termo militar usado na descricdo da

arte do general [...]".

Chiavenato (2000, p.280), define estratégia como:

O antigo conceito militar define estratégia como a aplicacdo de forcas em
longa escala contra algum inimigo. Em termos empresariais, podemos
definir a estratégia como a mobilizagdo de todos os recursos da empresa
em ambito global visando atingir os objetivos de longo prazo.
(CHIAVENATO, 2000, p. 280).
Atualmente Stoner e Freemann apud Almeida e Menezes (2013),
conceituam que estratégia € um “programa amplo para se definir e alcancar as
metas de uma organizacao; ou seja, € a resposta da organizacdo ao seu ambiente

através do tempo”.

Oliveira (2009, p. 53), define estratégia como:

Estratégia € a acdo ou caminho mais adequado a ser executado para
alcancar, preferencialmente de maneira diferenciada, os objetivos, desafios
e metas estabelecidos, no melhor posicionamento da empresa perante seu
ambiente. E importante estabelecer estratégias alternativas para facilitar as
alteracdes dos caminhos ou acgbes de acordo com as necessidades.
(OLIVEIRA, 2009, p. 53)

No relato de Fernandes (2013), o termo estratégia € um dos assuntos mais
debatidos e utilizados nas organizacdes. Neste sentido, nota-se que néo existe um
conceito uniforme em sua esséncia, pois esse termo pode ser utilizado de diversas
maneiras e situacdes, na pratica sdo os gestores que definem a melhor maneira de

implanta-la em suas organizacgdes, ou seja, € o como fazer.

De modo a elucidar duvidas Lodi apud Chiavenato (2000), esclarece alguns

pontos a respeito de estratégia:

. Quando se constréi uma estratégia, ndo se pretende tomar hoje

decisdes sobre o futuro, mas tomar hoje decisbes tendo em mente o futuro.
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. Estratégia ndo é s inovacdo, diversificacdo ou planejamento
financeiro, mas os conjuntos disso dirigido a objetivos de longo prazo.

. A estratégia ndo é um fim em si mesma, mas um meio, com
possibilidades de ser reavaliada e reajustada constantemente em funcdo das
mudancas.

. A estratégia ndo da certeza, mas apenas a probabilidade com relacéo
ao futuro.

Conforme Oliveira (2004, p.194) estratégia pode ser definida como: “(...) um
caminho, ou maneira, ou acao formulada e adequada para alcancar,
preferencialmente, de maneira diferenciada, os desafios e objetivos estabelecidos,

no melhor posicionamento da empresa perante seu ambiente”.

2.2 PLANEJAMENTO: CARACTERISTICAS, PRINCIPIOS E OB JETIVOS

Utrera et all (2013, p. 133), definem que “planejar é o ato de pensar antes de
agir de modo a antecipar possiveis problemas que possam surgir dentro de cada
setor da organizacdo”.Considera-se com esta definicdo a funcdo administrativa do

planejamento.

Neste sentido, para Chiavenato (2000, p. 195), “as organizagbes né&o
trabalham na base da improvisacdo. Quase tudo nelas é planejado

antecipadamente”.

Para Aradjo (2010, p. 13), “o planejamento empresarial € uma técnica
bastante (til para a empresa como um todo e, em especial para a funcdo de
geréncia”, do ponto de vista administrativo, trata-se de um processo cujos
mecanismos auxiliam as funcdes administrativas e organizacbes a cumprirem seus

objetivos.

J& Maximiano (2008, p. 79), apresenta que:

O processo de planejamento é a ferramenta para administrar as relacdes
com o futuro. E uma aplicacdo especifica do processo decisorio. As
decisdes que procuram de alguma forma, influenciar o futuro, ou que serédo
colocadas em pratica no futuro, sdo decisdbes de planejamento.
(MAXIMIANO, 2008, p. 79)

Segundo Maximiano (2008, p. 79), para a moderna psicologia o

planejamento € uma dimensdo das competéncias intelectuais. “[...] o processo de
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7z

planejar € uma funcdo cognitiva uma refinada inteligéncia”. Para o autor, essa
inteligéncia como todas as outras, pode ser desenvolvida por meio de educacgéo e

experiéncia.

Maximiano (2008) apresenta trés fases importantes para a correta
implantagdo de um processo de planejamento, sdo elas: dados de entrada, processo
de planejamento e elaboracdo dos planos. Para o autor, cada etapa € um processo
decisoério entre si, envolvem andlises e avaliacbes por parte dos envolvidos, bem

como, a escolha de um caminho a ser seguido em cada acao.

FIGURA 1 - PROCESSO DE PLANEJAMENTO

DADOS DE :> PROCESSO DE —> ELABORACAO DE
ENTRADA PLANEJAMENTO PLANOS
* Informacoes » Andlisee » Objetivos
* Modelos e técnicas interpretacdo dos ¢ Recursos
de planejamento dados de entrada * Meios de controle
* Ameacas e » Criagao e analise
oportunidades de alternativas
 Projecoes * Decisoes

» Decisoes que
afetam o futuro
¢ [tc.

Fonte: MAXIMIANO (2013, p. 80)

De modo a elucidar o assunto, Maximiano (2013), explica detalhadamente
este processo:

. Aquisicdo dos dados de entrada: S&o a coleta de informacdes sobre o
presente, passado e o futuro do ambiente externo e dos sistemas internos da
organizagao.

. Processamento dos dados de entrada: Esta fase significa compilar os
dados de entrada com o objetivo de produzir novas informacdes e decisdes.

. Preparacdo de um plano: Por fim, o resultado do processo de

planejamento € a preparacdo do plano.
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Sobre os objetivos do planejamento Almeida e Menezes (2013, p. 62)
apresentam que sao eles: “definir a misséo, visao, valores; determinar onde as
coisas estdo agora; desenvolver premissas sobre as condi¢fes futuras; identificar os
meios para alcancar os objetivos; implementar os planos de acdo e avaliar os

resultados.

De modo a atingir os objetivos tracados pela organizacéo, Chiavenato(2003,

p. 167), define que o planejamento:

Figura como a primeira funcdo administrativa, por ser aquela que serve
como base para as demais funcdes. O planejamento é a funcao
administrativa que determina antecipadamente quais sdo 0s objetivos a
serem atingidos e como se deve fazer para alcanca-los. Trata-se, pois, de
um modelo tedrico para a agdo futura. Comeca com a determinagéo futura
dos objetivos e detalha os planos necessérios para atingi-los da melhor
maneira possivel. (CHIAVENATO, 2003, p. 167)

Maximiano (2008, p. 81), ensina que 0s objetivos sdo a parte mais
importante dos planos, para o autor ha quem afirme que sem objetivos ndo h&
administracdo. “Objetivos sédo os fins, propositos, intencdes ou estados futuros que
as pessoas e as organizacdes pretendem alcancar por meio da aplicacdo de

esforgos e recursos”.

FIGURA 2 - TRES COMPONENTES DE UM PLANO

— N R SR
| it |

{
| ] MEIOS DE
| OBJETIVOS | | RECURSOS | CONTROLE
/\'\ :—_ /—
\,\ \ | /
> | < / \ /
™~
B—
- \
: PLANO XYZ

A forma e o contetido
dos planos variam de
uma organizacao
para outra

Fonte: MAXIMIANO (2013, p. 81)
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Maximiano (2008), explica ainda que um objetivo pode ser: uma situagéo ou
estado futuro desejado; a realizacdo de um produto fisico ou conceitual, ou a
realizacdo de um evento. O autor recomenda que sempre que possivel os objetivos
devem ser quantitativos, associados a indicadores especificos de desempenho
como quantidade, data, nivel de qualidade e grandeza dos recursos empregados.
Quando enunciados dessa forma os objetivos sdo chamados também de metas.

Na concepcéao de Almeida e Menezes (2013, p. 62):

Planejar significa olhar para frente, visualizar o futuro e o que devera ser
feito, elaborar bons planos, é ajudar as pessoas a fazer hoje as acdes
necessdarias para melhor enfrentar os desafios do amanha. Em outros
termos o planejamento constitui hoje um componente essencial em
gualquer tipo de organizacdo ou atividade. (ALMEIDA E MENEZES, 2013,
p. 62)

De maneira a contribuir Oliveira apud Rizzatti (2011), explica que para que
um planejamento seja sucesso, € necessario que as pessoas dentro da organizacao
estejam comprometidas na elaboracédo e implementacdo do mesmo, e que também
tenham o conhecimento da missdo da organizacdo, seus propdsitos, seus valores e
crencas, suas competéncias especiais € 0 seu lugar no mercado. Portanto, €
abordado como uma ferramenta administrativa, com capacidade de levar as

organizacdes a alcancar seus objetivos.

Sobre os principios do planejamento Almeida e Menezes (2013, p. 64),
assinalam que “todo planejamento deve ser elaborado” em quatro principios gerais

para os quais as empresas devem estar atentas:

a) O principio da contribuicdo aos objetivos e, nesse aspecto, 0
planejamento deve, sempre, visar aos objetivos maximos da empresa. No
processo de planejamento devem-se hierarquizar os objetivos estabelecidos
e procurar alcanga-los em sua totalidade, tendo em vista a interligagao entre
eles. b) O principio da precedéncia do planejamento, correspondendo a
uma fungdo administrativa que vem antes das outras (organizacdo, direcao
e controle). Na realidade, é dificil separar e sequenciar as funcdes
administrativas, mas pode- se considerar que, de maneira geral, o
planejamento do que e como vai ser feito aparece na ponta do processo.
Como consequéncia, o planejamento assume uma situacdo de maior
importédncia no processo administrativo. ¢) O principio das maiores
influéncia e abrangéncia, pois o planejamento pode provocar uma série de
modificacdes nas caracteristicas e atividades da empresa. Algumas dessas
modificacdes sdo mostradas na figura abaixo. (OLIVEIRA apud ALMEIDA E
MENEZES, 2013, p. 64)
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Aradjo (2010, p. 13), explica “que os principios gerais do planejamento
empresarial estdo direcionados para as atividades que a empresa realiza para
cumprir seu papel organizacional”’, ou seja, esses principios devem estar voltados
para atividades, tarefas, funcdes, enfim, para um conjunto de decisées que o proprio

planejamento exerce dentro e fora da empresa.

Neste enfoque, os principios especificos de planejamento, segundo Araujo
(2010), reforcam uma visdo geral sobre os diversos tipos de planejamento, isto
conforme algumas de suas caracteristicas: participacao, integracdo, coordenacao e
permanéncia. Diante ao exposto € possivel constatar que o planejamento
empresarial, em sua esséncia visa o0 lucro, ndo como fim, mas como meio a

sobrevivéncia da empresa.

Almeida e Menezes (2013), afirmam de que “o planejamento pode provocar
uma série de modificacdes nas caracteristicas e atividades de uma empresa e fazem

demonstracao dessas modificagdes na figura abaixo:

FIGURA 3 - PRINCIPIO DO PLANEJAMENTO

Planejamento

17 Provoca modificagdo em —l

Pessoas Tecnologia Sistemas

Fonte: Oliveira Apud Almeida e Menezes (2013, p. 64).

Resumidamente, Oliveira apud Fernandes et all (2013)3, apresentam que o
planejamento ndo é um ato isolado, deve ser visualizado como um processo
composto de acdes inter-relacionadas e interdependentes, de modo que visem o0

alcance dos objetivos pré-estabelecidos.

*Fernandes, Isac Gabriel Martins et all. Planejamento Estratégico: Analise Swot. Disponivel em:
<http://www.aems.edu.br/conexao/edicaoanterior/Sumario/2013/downloads/2013/3/88.pdf>.  Acesso
em: 01 mar. 2017.
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2.2.1 Tipos de Planejamento

Os tipos de planejamento dependem basicamente da capacidade que a
empresa tem em estruturar-se, e de apresentar niveis de decisdo bem definidos.
Maximiano (2008) especifica que classifica os planos podem ser classificados
segundo diferentes critérios, e que, um dos critérios mais relevantes para 0s
administradores é o critério de permanéncia, que classifica 0s planos em

temporarios e permanentes:

. Planos temporarios: sdo também chamados de planos de finalidade
singular, possuem cronogramas, calendarios, orcamentos e projetos. Extinguem-se
quando os objetivos séo realizados. Por exemplo: o cronograma de construcao de
uma casa e o orcamento de uma campanha publicitaria. De forma geral os planos
temporarios contém decisées nao programadas.

. Planos permanentes: possuem as decisdes programadas, que devem
ser usadas em situagbes predefinidas. Politicas, procedimentos, missdo e outros
objetivos permanentes, (como a definicdo do negdcio ou missao da empresa).

Cabe comentar que muitas empresas ndo possuem planejamento, outras
possuem planos de acdo precarios. Para Aradjo (2010, p. 21), “o planejamento
empresarial pode tomar muitas formas, o que ele ndo pode deixar de ser é um

instrumento de administragdo competitiva”.

2.2.2 Niveis de planejamento

Para Araujo (2010), merece destague o sistema de trabalho de uma
empresa, sua influéncia e implicagbes com a metodologia de elaboracdo e execucéo
do planejamento. Considerando os grandes niveis hierarquicos, o planejamento

pode ser distinguido em trés tipos:

. Planejamento estratégico
. Planejamento tatico

. Planejamento operacional.

A figura a seguir contribui para a compreensédo de como pode ser conduzido
o0 sistema para tomada de decisdo na elaboracéo do planejamento, e o envolvimento
entre os niveis de decisdo, mostrando a ascendéncia entre eles. De forma genérica,

podemos relacionar os tipos de planejamento aos niveis de decisdo. A configuracao



22

dessa representacdo € feita por meio de uma figura denominada de piramide

organizacional.

FIGURA 4 - PIRAMIDE ORGANIZACIONAL

Nivel estratégico Decisbes Planejamento

Estratégicas Estratégico

Cecistes Planejamento
, s Téticas Téafico
Nivel Tatico . _
Decistes Planejamento

Operacionais | Operacional

Nivel
Operacional

Fonte: Oliveira (2007, p. 15)

Aratjo (2010, p. 22), descreve que “embora a concepgdo seja escalonada
por niveis, € importante a participacdo de todos que ocupam os diferentes niveis, e a
divulgacdo das decisdes que dizem respeito ao encadeamento das atividades”.
Cabe comentar que as estratégias podem ter amplitudes genéricas, abrangendo os
trés niveis ao mesmo tempo, de maneiras especificas, direcionadas para cada um

deles em particular.

QUADRO 1 - OS TRES NIVEIS DE PLANEJAMENTO

PLANEJAMENTO CONTEUDO EXTENSAO AMPLITUDE
DE TEMPO
ESTRATEGICO Genérico, sintético e | Longo prazo Macroorientado. Aborda a
abrangente empresa como uma
totalidade.
TATICO Menos genérico Médio prazo Aborda cada unidade da
empresa separadamente.
OPERACIONAL Detalhado, especifico e | Curto prazo Microorientado. Aborda cada
analitico tarefa ou operacao apenas.

Fonte: Chiavenato (2000, p. 199)

Para Araujo (2010), “em todos esses casos devem estar de comum acordo
entre si e com o momento apropriado de execucdo, com o grau de intensidade e de
como os niveis de decisao participarao da sua implementacdo”. Em complemento,
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quando h& davidas ou conflitos, a intervengéo do nivel superior prepondera sobre os

demais.

Notadamente, os niveis caracterizam um sistema de decisdo que abrange a
organizacdo como um todo. A definicdo do planejamento passa pelos niveis de
deciséo, seja ele mais ou menos participativo. No nivel estratégico o planejamento é

mais abrangente, funciona como uma espécie de guarda- chuva. (ARAUJO, 2010)

2.3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Embora, existem diversos tipos de planejamento, tomaremos por referencial
0 planejamento estratégico, que para muitos autores € uma das modalidades de
planejamento atual e bastante completa. Para Chiavenato (2000, p. 282), “O
planejamento estratégico refere-se a maneira pela qual a empresa a pretende

aplicar determinada estratégia para alcancgar os objetivos propostos”.

De forma resumida, o planejamento estratégico esta relacionado com
objetivos de longo prazo e com estratégias e acdes para alcanca-los que afetam a
empresa como um todo, enquanto o planejamento tatico relaciona-se a objetivos de
mais Curto prazo e com estratégias e acdes que, geralmente, afetam somente parte
da empresa. (OLIVEIRA, 2007, p.15)

Segundo Oliveira (2007, p.18), planejamento estratégico é 0 processo
administrativo que serve de sustentacdo metodoldgica para que possa estabelecer

qual a melhor direcdo a ser seguida pela organizacéao.

Chiavenato (2003, p. 186) conceitua planejamento estratégico como:

O planejamento estratégico € um conjunto de tomada deliberada e
sistematica de decisdes envolvendo empreendimentos que afetam ou
deveriam afetar toda a empresa por longos periodos de tempo. E um
planejamento que envolve prazos mais longos de tempo, é mais abrangente
e é desenvolvido nos niveis hierarquicos mais elevados da empresa, isto é
no nivel institucional. E um processo continuo de tomada de decisbes
estratégicas. Nao se preocupa em antecipar decisGes a serem tomadas no
futuro, mas sim de considerar as implicacdes futuras de decisdes que
devem ser tomadas no presente. (CHIAVENATO, 2003, p. 186)

Para Chiavenato (2000, p. 198) o planejamento estratégico € amplo, “é
projetado a longo prazo, tendo seus efeitos e consequéncias estendidos varios anos

pela frente”, envolve toda a empresa como uma totalidade, preocupa-se em atingir
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7

0s objetivos ao nivel organizacional. Outro fator importante € que 0 mesmo
“corresponde ao plano maior aos quais todos os demais estdo subordinados”,

embora em sua implementacao seja imprescindivel a colaboracdo de todos.

Maximiano (2004, p.162), define planejamento estratégico como “processo
intelectual, que consiste em estruturar e esclarecer a visdo dos caminhos que a
organizacdo deve seguir e 0s objetivos que deve alcancar. H& diversos

componentes nesse processo intelectual, principalmente”:

Sob o ponto de vista de gerenciamento Mintzberg apud Terence (2002, p.

20), 0 mesmo comenta que:

[...] as organizacGes, se pretendem gerenciar o futuro, devem compreender
0 passado, pois, através do conhecimento dos padrfes anteriores, é que
serdo capazes de conhecer suas capacidades e seus potenciais. Portanto,
0 processo de planejamento estratégico envolve uma analise do passado,
do presente e um vislumbramento do futuro da organizacéo.

Nesta perspectiva, para que o0 processo de elaboracdo do planejamento
estratégico seja executado de maneira eficaz, Oliveira apud Loureiro (2007, p. 32),
recomenda “que se utilize uma estrutura metodoldgica adaptada as condicdes e

realidades internas e ambientais da empresa”.

Aradjo (2010, p.47), parte do principio de que para conceber um
planejamento com fundamentacdo cientifica, “a metodologia em geral, tem por
consequéncia e finalidade oferecer informacédo, sistematizar o conhecimento, e
subsidiar a analise e a interpretacdo de problemas”. Para o autor, a metodologia do

planejamento tem orienta o estudo e a pesquisa sobre seus componentes.

Terence (2002, p. 20), confirma este pensamento ao apresentar que “O
planejamento estratégico € realizado nas organizacbes atravées de uma
metodologia.” Para o autor, “existem na literatura diversas metodologias que

abordam o processo do planejamento estratégico”, apresentadas a seguir:

2.4 METODOLOGIAS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Para se conceber um planejamento com fundamentacdo cientifica, Araujo
(2010, p.47), parte do principio de que “a metodologia em geral, tem por

consequéncia e finalidade oferecer informacdo, sistematizar o conhecimento, e
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subsidiar a analise e a interpretacdo de problemas”. Para o autor, a metodologia do
planejamento orienta 0 estudo e a pesquisa sobre seus componentes, em simples
palavras “a metodologia ajuda a planejar aquilo que se almeja. [...] a metodologia

aproxima a concepcéao da ac¢aol...]".

Por outro lado, Godoy (2009), em sua obra, relata que existe uma vasta
literatura sobre o tema planejamento estratégico, com diversas abordagens,
diferentes metodologias, entretanto se convergem com muitos pontos em comum e
pequenas variacdes. Sobre essas diferencas, Godoy (2009, p. 19), faz meng&o ao
pensamento de Fischmann & Almeida (2011) e Bethlem (1998):

Sao poucas as diferencas conceituais nas metodologias de diversos autores
da area, podendo-se avaliar que apesar de existirem formas e ordem
diferentes de apresentar o processo estratégico, existe um grande consenso
qguanto as etapas e atividade necessarias ao desenvolvimento do processo.
(GODOY, 2009, p. 19).

Em relacdo a esses pontos em comum Oliveira apud Godoy (2009, p. 19), faz

mengao aos mesmos:

. Direcionamento de esfor¢os da empresa,

. Consolidacdo da missao, valores, objetivos gerais, politicas, postura
estratégica, desafios, metas e, projetos para todos os individuos da organizacéo;

. Elaboracdo do programa de atividades dos diversos setores que
compde a estrutura da organizacao;

. Estabelecimento de uma agenda de trabalho para um periodo de
tempo que permita a empresa trabalhar as prioridades e excecdes estabelecidas.

Para Araujo (2010, p. 49):

[...] a metodologia do planejamento é uma salvaguarda para que haja
viabilidade e compatibilidade entre os componentes do planejamento, isto €,
de como ele podera ser concebido e implementado. Em vista disso, o
planejamento reforca sua capacidade de estruturacdo e de embasamento
na aplicacdo de técnicas, e na orientacdo de procedimentos [...]. (ARAUJO,
2010, p. 49).
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2.5 METODOLOGIA DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO CONFORM E
OLIVEIRA

Embora, outros autores discorrem sobre o assunto, Oliveira apud Loureiro
(2007) apresenta que para a elaboracdo e implementacdo do planejamento
estratégico € necessario se passar por algumas fases, apresentadas
sequencialmente: FASE |. Diagnostico estratégico; FASE Il: Missdo da empresa;
FASE IllI: Instrumentos prescritivos e quantitativos; FASE IV: Controle e avaliagéo,

conforme exposto:

2.5.1 FASE | - Diagn0stico Estratégico

Embora, as fases apresentadas seguem o modelo proposto por Oliveira
apud Loureiro (2007), para um melhor entendimento convém apresentar alguns

conceitos e pontos relevantes sobre o diagndstico estratégico.

Neste sentido Matos et. al (2007, p. 105), definem:

O diagnostico estratégico corresponde a primeira fase do processo de
planejamento estratégico e procura responder a seguinte pergunta basica.
Qual é a real situacdo da organizacdo quanto a seus aspectos internos e
externos? Verificamos, assim, 0 que a organiza¢cdo tem de bom, de regular
ou de ruim na sua estrutura organizacional. (MATOS et. al. 2007, p.105).

Em complemento Ribeiro (2008, p. 105), define diagndstico estratégico

como:

Processo que consiste na analise de todas as areas da organizagdo, com o
objetivo de se obter um “retrato” da empresa, desta maneira sendo possivel
identificar os pontos fortes e fracos do negécio, bem como as ameacas e as
oportunidades oriundas do mercado. (RIBEIRO, 2008, p. 105).
Sobre a analise dos componentes ou deteccdo dos elos fracos, Araujo
(2010), se posiciona e apresenta que é relevante, pois qualquer ponto pode afetar
toda a cadeia do processo de planejamento e dos resultados a serem almejados. As

perguntas classicas do diagnostico estratégico sdo: Como esta e onde esta?

Araudjo (2010) enfatiza que o diagnostico estratégico, “é um instrumento
essencial para a avaliagdo e controle no sentido de dar a conhecer quais sao as
necessidades de aprimoramento, onde estdo ocorrendo falhas, onde a empresa esta

em desvantagens competitiva”. Ou seja, € um mecanismo imprescindivel dentro de
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uma organizacgao para o sistema de auditoria moderna que tem por objetivo principal

dar apoio para se obter informacdes e dar sustentacdo as propostas de mudancgas.

Cabe comentar que o diagnostico estratégico é amplo, abrange uma
totalidade dentro da organizacdo, no entanto, segundo Araujo (2010), pode ser
também aplicado em relagdo a um setor, uma unidade ou também ser dirigido

somente a uma filial ou somente a uma matriz.

Na concepcéao de Araujo (2010), algumas empresas atribuem percentuais ou
pontos aos seus componentes e respectivos itens, outras utilizam um sistema de
classificacdo através de indicadores quantitativos e qualitativos. Para o autor, ambos
0os métodos podem ser complementados com o critério especificador de

necessidade de melhoria e sua respectiva graduacao.

Ha dois tipos de diagndstico estratégico, o interno e o externo Neto (2011, p.

13), apresenta cada um deles:

Diagnostico estratégico interno: Apresenta a situacdo da organizagéo
mediante as dindmicas ambientais, relacionando as suas forcas e fraquezas
e criando condicdes de formular estratégias que representam o ajuste entre
a organizagdo com o ambiente em que ela atua.Diagnoéstico estratégico
externo: Antecipa as oportunidades e as ameacas para a conclusdo da
visdo da organizacdo e de seus objetivos, conforme a analise de diferentes
dimensbGes do ambiente que possam influenciar a organizacdo e dos
setores competitivos. (NETO, 2011, p. 13)

Diagnostico estratégico externo: tem a funcéo de antecipar as oportunidades
e ameacas para que assim seja possivel definir visdo, missdo e dos objetivos da
empresa, se equivale as andlises de diferentes dimensdes do ambiente e também
estuda dimensfes setoriais e competitivas. A formulagdo da estratégia a partir da
analise competitiva € baseada no modelo proposto por Porter, sendo elas
compostas pelas cinco forcas que atuam na organizacdo, sendo o poder de

barganha dos clientes e fornecedores, as ameacas, novos concorrentes e a

rivalidade dos atuais concorrentes.

Diagnostico estratégico interno: corresponde ao diagndstico da situacdo da
organizacdo em relacdo das dinamicas ambientais, expondo suas forcas e
fraquezas, assim criando condi¢Bes para a formulacdo de estratégias ajustando a

organizagdo no ambiente onde ela atua.
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2.5.1.1 Partes do Diagnéstico Estratégico

Para Aradjo (2010), o diagnéstico estratégico deve disponibilizar uma
atencdo especial quanto a real situacdo da empresa — 0 que o0 autor chama de
analise situacional, o relacionamento com o0 meio ambiente/empresa e o

comportamento dos seus colaboradores frente as ameacas.

QUADRO 2 - DEFINICAO DE PONTO FORTE, PONTO FRACO, O PORTUNIDADE
E AMEACA

Ponto forte: E wuma diferenciacdo da | Oportunidade: é uma forca ambiental externa
organizagdo, proporcionado a ela uma | que pode criar uma situacao favoravel para a
vantagem competitiva. organizacdo

Ponto Fraco: € um aspecto negativo, da | Ameaca: E uma forca ambiental externa que
organizacdo que |he estabelece uma | cria uma situacdo de risco para a organizagao e
desvantagem competitiva. gue nao pode ser evitada.

Fonte: Adaptado Araujo (2010)

Sobre o assuntoOliveira (2007, p. 37), reforca e faz a seguinte explicacao:

1.Ponto forte é a diferenciacdo conseguida pela empresa — variavel
controlavel — que Ihe proporciona uma vantagem operacional no ambiente
empresarial (onde estdo os assuntos nao controlaveis pela empresa). 2.
Ponto Fraco é a situagao inadequada da empresa — variavel controlavel —
gue |he proporciona uma desvantagem operacional no ambiente
empresarial. 3. Oportunidade é a forca ambiental incontrolavel pela
empresa, que pode favorecer sua agao estratégica, desde que conhecida e
aproveitada, satisfatoriamente, enquanto perdura. 4.Ameaca € a forga
ambiental incontrolavel pela empresa, que cria obstaculos a sua acao
estratégica, mas que podera ou nao ser evitada, desde que reconhecida em
tempo habil.Oliveira (2007, p. 37),

Para Neto (2011), a analise SWOT é uma ferramenta estrutural da
administracdo, utilizada para realizar uma analise do ambiente interno e externo,
com a finalidade de formular as estratégias da empresa. Os pontos fortes e fracos
correspondem a analise interna; ja as oportunidades e ameacas a analise
externa.Sobre o seu uso, trata-se de relacionar as oportunidades e ameacas
presentes no ambiente externo com as forcas e fraquezas mapeadas no ambiente
interno da organizacdo. As quatro zonas servem como indicadores da situacéo da

organizacao

Neto (2011), afirma que nesta analise € possivel identificar as forcas e
fraquezas da empresa, permitindo assim, identificar as oportunidades e ameacas

para a mesma. O autor cita ainda que as forcas e fraquezas sdo avaliadas pela
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observacédo da situacéo atual da organizacao, em geral ligadas, ao ambiente interno.
J& as oportunidades e ameacas sao previsdes do futuro e estdo claramente ligadas

a fatores externos.

Feitas essas consideracfes, a respeito das funcdes da analise SWOT
Chiavenato e Sapiro (2003), afirmam que é “cruzar as oportunidades e as ameacas
externas a organizagdo com seus pontos fortes e fracos”, o que permite, caracterizar
seus pontos fortes e moderar o impacto de seus pontos fracos. E uma das
ferramentas mais utilizadas na gestdo estratégica competitiva. Isto permite, também

caracterizar seus pontos fortes e moderar o impacto de seus pontos fracos.

Wright apud Silva e Carmo (2009), afirmam que a analise SWOT tem como
principal objetivo € permitir que a organizacdo se posicione tirando vantagens de
determinadas oportunidades do ambiente e evite ou minimize as ameacas
ambientais. A comparacdo das informacdes sobre o ambiente interno permite
identificar as capacidades externas da empresa possibilitando a administracéo

formular estratégias realistas para que seus objetivos sejam atingidos.

2.5.2 FASE Il - Missao da Empresa

Para Araujo (2010, p. 60), “a missdo expressa uma declaracdo de como é
constituida a razado de ser da empresa. Ela faz conexdao com o negocio da empresa
e de como ela pretende prestar o servico”. Ou seja, a missao identifica o negocio da
empresa e aponta os caminhos por onde se deseja passar de modo que a empresa

possa enfrentar desafios com clareza de seus limites.

Em observacédo, a missdo deve deixar espago para possiveis mudancas que
eventualmente possam acontecer no ambiente em que a empresa esta inserida.
Para Araujo (2010, p. 50), a missao deve ser: 1- objetiva 2- clara 3- simples, 4-

ampla, 5-: “esta é uma fase crucial e dela dependem todas as demais etapas”.

Sobre as vantagens de se estabelecer a missdao empresarial, Kotler apud
Loureiro (2007, p. 36):

Uma declaracdo de missdo bem preparada proporciona aos funcionarios da
empresa um senso Unico de propdésito, direcdo e oportunidade, atua como
uma “missao invisivel” que os orienta a realizar coletivamente as metas da
organizacdo. (KOTLER, apud LOUREIRO, 2007, p. 36).
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2.5.2.1 Identificacdo da Visdo da Empresa

Sob o ponto de vista de outros autores Oliveira, (2007, p.88) apresenta a

visdo da empresa como:

Articulacdo das aspiracdes de uma empresa a respeito do seu futuro (Hart,
1994:8); Clara e permanente demonstracdo, para a comunidade, da
natureza e da esséncia da empresa em termos de seus propésitos, do
escopo do negdcio e da lideranca competitiva, para prover a estrutura que
regula as relacdes entre a empresa e 0s principais interessados e para 0s
objetivos gerais de desempenho da empresa (Hax e Majluf, 1984:17)Algo
gue se vislumbre para o futuro desejado da empresa (Quigley, 1993:4);
Idealizacdo de um futuro desejado para a empresa (Collins e Porras,
1993:10)

Para Loureiro (2007, p. 30), a visdo da empresa “trata-se das expectativas e
dos desejos dos participantes com relacdo a organizacdo. Que tipo de organizacéo
se deseja ser no futuro?”. Deste modo, cabe dizer que a visdo é a perspectiva da

empresa a longo prazo, onde a empresa pretende chegar dentro de um prazo
determinado.

2.5.3 FASE Il - Instrumentos prescritivos e quanti  tativos

Instrumentos Prescritivos - sempre visualizando os propésitosdefinidos na
missdo, na sua postura estratégica, respeitando as macropoliticas e asacgfes
estabelecidas pelas macrosestratégias, deve-se definir o que sera realizado pela
empresa para que a mesma se direcione ao alcance daqueles propdsitos.Para tanto,
esta etapa devera ser realizada através do estabelecimento de objetivos, desafios e
metas, pelo estabelecimento de estratégias e politicasfuncionais e pelo
estabelecimento dos projetos e pianos de acao; (FILHO, 2006, p. 41)

Instrumentos Quantitativos - nesta etapa deve-se analisar quais sdo 0s
recursos necessarios e quais as expectativas de retorno para atingir os objetivos,
desafios e metas da empresa, através de projecdes econdmico — financeirasdo
planejamento orcamentario. E uma etapa importante, visto que o executivo deve
sempre fazer a interligacdo do Planejamento Estratégico com os planejamentos
operacionais. (FILHO, 2006, p. 41)
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2.5.4 FASE IV - Controle e avaliacao

Para Chiavenato (2000, p. 205), o controle no sentido administrativo pode

assumir varios significados, entre eles:

Controle como um sistema automatico de regulacéo: Utilizado no sentido de
manter automaticamente um grau constante de fluxo ou de funcionamento
de um sistema.Controle como fungdo administrativa: E o controle como
parte do processo administrativo, como planejamento, organizacdo e
direcao. (CHIAVENATO, 2.000, p. 205).

Para Oliveira apud Terence (2002, p. 34), € nesta fase que verifica-secomo
esta a situacdo da empresa. “O controle pode ser definido como a acdo necessaria

para assegurar a realizacao de objetivos, desafios, metas e projetos estabelecidos”.

Esta funcdo envolve os processos de avaliacdo de desempenho, a
comparacao do desempenho real com os objetivos, os desafios, as metas e
0s projetos estabelecidos, a andalise dos desvios, a tomada de acao
corretiva provocada pelas analises efetuadas, o acompanhamento para
avaliar a eficiéncia da acdo de natureza corretiva e a adicao de informacdes
ao processo de planejamento para desenvolver os ciclos futuros da
atividade administrativa. (OLIVEIRA apud TERENCE, 2002, P. 34).

Terence (2002) salienta que nesta etapa leva-se em consideracao critérios e
parametros de controle e avaliacdo, observando o custo-beneficio. Neste sentido
aconselha que o controle e a avaliagdo sejam realizados no desenvolvimento do

planejamento estratégico.

Para Loureiro, (2007, p. 38) “esta fase € na verdade utilizada para
acompanhar e controlar as trés fases anteriores, ou seja, certificar se o processo foi
realmente realizado e que o mesmoesta sendo cumprido”, aqui se verifica, o alcance
dos objetivos e metas, tracados durante todo o processo de planejamento

estratégico.

2.6 METODOLOGIADO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO CONFORME
FISCHMANN

Em sua obra, Terence (2002), apresenta uma metodologia proposta
Fischmann (1987), através de um diagrama simplificado. Segundo Terence (2002),
tal metodologia foi consolidada devido as diversa experiéncias vivenciadas por

Fischmann, em treinamentos e consultoria na area de planejamento estratégico.
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FIGURA 5 - PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
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Fonte: Terence (2002, p.28)

Na explicacdo Terence (2002, p. 28), a metodologia proposta por

Fischimann, consiste em dois estagios:

O primeiro é composto de cinco etapas e configura-se como o planejamento
estratégico propriamente dito, ou seja, aborda andlise do ambiente,
definicdo de objetivos e metas, formulacdo e selecdo de estratégias. O
segundo € composto de trés etapas e consiste na preparagdo € no
acompanhamento do planejamento estratégico. (TERENCE, 2002, p. 28).

Didaticamente Terence (2002), analisa cada uma dessas etapas da seguinte

forma:

ETAPA 0: Avaliacdo da necessidade e possibilidade de se fazer
planejamento estratégico: Faz-se necessaria a preparacdo da empresa para a
adocdo da mentalidade estratégica, através do amadurecimento por parte dos

executivos e funcionarios da organizagao.

A avaliacdo da necessidade e possibilidade de se fazer planejamento
estratégico € fundamental para o sucesso do processo, pois € preciso que exista
uma cultura que implique e valorize o produto do planejamento estratégico. Segundo

O autor, esta etapa € praticamente ignorada pela literatura de planejamento

estratégico e, enquanto estas condi¢cdes preliminares nao existirem, havera baixa
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probabilidade de éxito em qualquer iniciativa de planejamento estratégico. Ainda,
antes de se entender o primeiro estagio, convém destacar a importancia de dois
pontos fundamentais ao processo: a identificacdo da missdo e do proposito da
empresa (a razdo de existir) e a avaliagdo da estratégia vigente (o caminho que a

organizacdo vem seguindo).

ETAPA 1. Analise do ambiente empresarial: A analise ambiental é
considerada a primeira atividade do processo de planejamento estratégico e pode
ser entendida como andlise interna e externa. Na analise interna sao verificadas as
potencialidades (pontos fortes) e as vulnerabilidades (pontos fracos) inerentes a
empresa, que refletirdo na sua capacidade de competir. A andlise externa indicara
as oportunidades e ameacas ambientais que poderdo favorecer ou dificultar o
sucesso da empresa no seu setor de atividades. E importante ressaltar que, na
analise ambiental, deve-se considerar a perspectiva temporal dos diagndsticos, para
gue 0S mesmos ndo sejam estaticos no tempo. O autor denomina a analise onde se

assume um momento Unico ou proximo a t0 de miopia estratégica.

ETAPA 2. Definicdo de objetivos e metas: A fixacdo de objetivos e metas
pode ser compreendida como um balizador de resultados esperados em decorréncia
das estratégias a serem implementadas. No entanto, esta etapa apenas estara
concluida com os ajustes necessarios, a serem realizados apds o cumprimento das

etapas posteriores ao primeiro estagio.

ETAPA 3: Formulacdo de estratégias alternativas: A partir das etapas
anteriores, pode-se considerar a definicdo das estratégias alternativas que mais se
enquadrem ao contexto da organizacdo, segundo a percepcao dos formuladores e

decisorios.

ETAPA 4: Estabelecimento de critérios: Para a definicdo das estratégias faz-
se necessério estabelecer critérios homogéneos e mensuraveis, que deverdo ser
aplicados as diversas alternativas estratégicas, tais como: niveis de investimento e
retorno esperados; grau de complementaridade a atual linha de produtos ou
servicos; efeitos sobre a imagem da empresa; beneficio a comunidade;

disponibilidade de fontes de financiamento; acesso a tecnologia; reducdo de

sazonalidade, entre outros.
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ETAPA 5: Selecdo de estratégias: Na selecdo de estratégias serdo
escolhidas, segundo os critérios estabelecidos, aquelas que deverdo ser
operacionalizadas. As estratégias que nao forem selecionadas seréo descartadas ou
utilizadas posteriormente. Por outro lado, as que forem selecionadas terdo seus

projetos melhor especificados para poderem ser implementadas.

ETAPA 6: Implementacdo da estratégia: A implementacdo da estratégia
corresponde a etapa de transicdo entre o planejamento e a operacionalizacdo do
processo (acdo concreta). Nesta etapa sdo identificados e iniciados 0s necessarios
ajustes da estrutura organizacional, definidos os parametros orcamentarios e

tomadas as providéncias necessarias ao pleno éxito das estratégias selecionadas.

ETAPA 7: Execucao do plano estratégico: A execucdo do plano estratégico
€ o cumprimento do que foi planejado ao longo do tempo, conforme previsto na

implementacg&o da estratégia.

ETAPA 8: Avaliagdo e controle: A avaliagdo e o controle, embora ilustrados
no final do processo, iniciam-se na implementacdo e correspondem a medidas de
acompanhamento e correcédo, visando o reforco de a¢des positivas e evitando ou

eliminando os efeitos negativos.

2.7 METODOLOGIA DO PLANEJAMENTO ESTRATEGIO CONFORME CERTO &
PETER

Para Certo e Peter apud Terence (2002, p. 34), “a administracdo estratégica
consiste em uma série de etapas continuas e ciclicas, que tem por objetivo
assegurar que a organizacdo como um todo se integre ao seu ambiente”. Certo e
Peter apud Terence (2002), apresentam as etapas que compdem a administracao
estratégica: planejamento (analise do ambiente, estabelecimento da diretriz
organizacional, formulacdo da estratégia), implementacao e controle estratégico.
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FIGURA 6 - ETAPAS DO MODELO DE PLANEJAMENTO, IMPLEM ENTACAO E
CONTROLE

PLANEJAMENTO DVPLEMENTACAO  CONTROLE

Estabelecimento

b || || Dnigs | | Binkg

FONTE: CERTO & PETER apud TERENCE (2002)

De maneira analitica Terence (2002), apresenta cada uma das propostas de

Certo e Peter, descritas:

ETAPA 1: Andlise do ambiente A primeira etapa do processo consiste em
monitorar o ambiente organizacional para identificar os riscos e as oportunidades
presentes e futuras, que possam influenciar na capacidade da empresa em atingir

seus objetivos. A analise ambiental aborda os trés niveis distintos do ambiente:

* 0 ambiente geral, que diz respeito a componentes com amplo escopo,

como o econdmico, o social, o politico, o tecnolégico e o legal,

O ambiente operacional, que € o nivel do ambiente externo a empresa,

constituido de setores com implicagdes especificas e mais imediatas a organizacao,
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como: caracteristicas e comportamento dos clientes, concorréncia, disponibilidade

de méo-de-obra, fornecedores e implica¢des internacionais;

O ambiente interno, que consiste no nivel de ambiente que esta dentro da
organizacdo e tem implicacdo imediata e especifica na sua gestdo, sendo o0s
componentes presentes neste nivel 0os aspectos organizacionais, de pessoal, de
marketing, de producéo e financeiros. A relevancia de determinados aspectos para

uma organizacdo depende de seu negocio, porte, mercado.

No entanto, cabe ao administrador ter em mente que, a longo prazo, a
andlise dos niveis ambientais assim como o0 relacionamento existente entre eles
influenciam as operagfes das organizacées e séo determinantes do sucesso

organizacional.

ETAPA 2: Estabelecimento da diretriz organizacional - misséo e objetivos.O
processo de estabelecimento das diretrizes organizacionais consiste em trés sub-

etapas:

« reflexdo sobre os resultados de uma analise do ambiente;
* estabelecimento de uma misséo organizacional e

* estabelecimento de objetivos organizacionais.

A missdo organizacional é a proposta em razdo da qual uma organizagado
existe, contendo, de forma geral, informagdes como os tipos de produtos ou servigos

gue produz os clientes que possui e os valores que consideram importantes.

O objetivo organizacional é uma meta para a qual a organizacao direciona
seus esforgcos, buscando atingi-lo. Pode ser de curto e longo prazo, devendo
abranger: posicdo no mercado, inovagdo, produtividade, niveis de recursos,
lucratividade, desempenho e desenvolvimento do administrador, desempenho e
atitude do empregado e responsabilidade social. O estabelecimento dos objetivos
organizacionais deve ser consistente com a missao organizacional e, neste sentido,
sdo importantes, pois 0s administradores podem usa-los como auxilio na tomada de
decisdo e como guias para aumentar a eficiéncia da organizacdo e conduzir

avaliacdes de desempenho.

De forma geral, o processo de estabelecimento dos objetivos

organizacionais é realizado em quatro passos:
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 analise das tendéncias ambientais, uma vez que a missao e os objetivos
devem refletir o ambiente no qual a organizagéo opera;

» desenvolvimento de objetivos para a organizagdo como um todo;

* criacdo de uma hierarquia de objetivos, com o propdsito de garantir que
cada segmento significativo da organizacdo saiba qual papel executar, tanto em
termos de curto prazo como de longo prazo, a fim de que a organizacdo atinja seus
objetivos globais;

» desenvolvimento de objetivos individuais, retratado em metas que pessoas
especificas, dentro de uma organizacdo, procurardo atingir, contribuindo para a

realizacdo dos objetivos mais amplos do departamento.

ETAPA 3: Formulagcédo da Estratégia O primeiro passo para a formulacdo de
estratégia é a utilizacdo dos dados fornecidos pela analise do ambiente, para
levantamento e estudo de questdes criticas, pontos fortes e fracos, oportunidades e
riscos. A analise das questdes criticas fornece uma estrutura geral para se estudar
a situacdo atual da organizacdo e formular estratégias adequadas. A seguir
encontram- se alguns exemplos de questdes: quais Sao 0s propositos e 0s objetivos
da organizacdo, para onde a organizacdo esta indo no momento, que fatores
ambientais criticos a organizacdo esta enfrentando, atualmente, e o que pode ser
feito para se alcancarem o0s objetivos organizacionais de forma mais efetiva no

futuro.

A andlise dos fatores internos e externos € uma ferramenta Gtil para se
entender a situacdo global da organizacdo, através da qual se procura equilibrar os
pontos fortes e fracos internos da organizagcdo com as oportunidades e riscos que 0
ambiente externo apresenta. Assim as estratégias podem ser formuladas para
atenderem a andlise ambiental. A etapa da formulacdo da estratégia inclui
atividades como andlise, planejamento e selecdo de estratégias que aumentem as
chances de os objetivos da organizagdo serem alcancados. Nesta etapa séo
formuladas, de forma coordenada e sincronizada, as estratégias organizacionais, de

negocio e funcionais.

ETAPA 4: Implementagcdo da estratégia. O sucesso da estratégia depende,
em grande parte, de sua implementacao. Os autores sugerem um modelo com cinco
estagios, para o processo de implementacéo: ¢ determinar quanto a organizacao tera

de mudar a fim de implementar a estratégia selecionada; ¢ analisar as estruturas
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formal e informal da organizagédo, procurando identificar: se a estrutura formal
existente promovera ou impedira o sucesso da implementacdo, quem sao 0s
responsaveis pelas tarefas de implementacdo e como a estrutura informal pode
facilitar o processo de implementacéo;  analisar a cultura da organizacdo (conjunto
de valores e crencgas), pois esta cultura influencia o comportamento das pessoas e,
consequentemente, reflete na motivacdo destas para conseguir ou ultrapassar os
objetivos organizacionais; ¢ selecionar uma abordagem apropriada para implementar

a estratégia e « implementar a estratégia e avaliar os resultados.

ETAPA 5: Controle Estratégico O controle estratégico consiste em fazer com
que as estratégias se desenvolvam da forma planejada, a partir da medi¢cdo do
desempenho organizacional, fazendo-se a diferenciacdo entre medida qualitativa e
quantitativa. De forma geral, o controle estratégico é realizado em trés passos:
medicdo do desempenho organizacional, ou seja, constatacdo do que realmente
esta ocorrendo na organizacdo; comparacdo do resultado atual com os objetivos e;
tomada de atitudes corretivas, caso os resultados ndo estejam de acordo com 0s

objetivos organizacionais estabelecidos.

2.8 METODOLOGIA DO PLANEJAMENTO ESTRATEGIO CONFORME BETHLEM

Segundo Bethlem apud Terence (2002) “a estratégia empresarial € um
fendmeno complexo, pois envolve a melhor adaptacdo da empresa em varios
aspectos ambientais, cada um deles com inUmeros elementos dominantes, que,
examinados, poderdo produzir cenarios diferentes”. Deste modo, a combinacdo de
tais cenarios, com 0s recursos internos da empresa, podem ainda produzir diversas

alternativas de acéo.

Para Bethlem apud Terence (2002, p. 38),”as acles estratégicas de -
planejamento, elaboragdo, execuc¢do, implementacdo, acompanhamento, controle,
avaliacdo etc. - auxiliam no delineamento das agbes a serem adotadas pela

empresa no ambiente empresarial”.

Deste modo Terence (2002) descreve que a metodologia do processo

estratégico apresentada por Bethlem,consiste em alguns exercicios e atividades:

Usualmente h& necessidade de desenvolver algumas atividades intelectuais

e comportamentais, visando atingir um nivel de conhecimento adequado do
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contetdo (conceitos, definigcdes, técnicas, prioridades) e promover a confianga no
grupo que iniciou o processo e devera conduzi-lo. Esta etapa geralmente € realizada
através de seminarios e reunides para aprendizagem de conteido e metodologia,
com a participacdo de todos os funcionarios envolvidos no processo, para que estes

tenham um nivel satisfatério de conhecimento e total uniformidade de linguagem.

FIGURA 7 - MODELO GENERICO PARA DEFINICAO DOS OBJET IVOS E DAS
ESTRATEGIAS

Analise dos <
recursos

Estabelecimento
dos objetivos

Analise das *
circunstancias

Estabelecimento
da Estratégia

Fonte: BETHLEM apud TERENCE (2002, p. 38)

Os objetivos e a estratégia sao definidos a partir da analise dos recursos e
das circunstancias da empresa. As estratégias estabelecidas neste exercicio estédo
ligadas aos objetivos genéricos da empresa e sua definicdo é feita a partir da andlise
da exequibilidade, adequacdo e aceitacdo dos objetivos, reexaminando-se 0s
recursos e as circunstancias. O autor apresenta um roteiro a ser seguido para a
determinacao da estratégia, que pode ser conhecido nos seguintes passos a seguir

descritos.

Imposicdo de desejos e aspiracOes da estrutura de poder explicitados ou
mantidos implicitos. A estrutura de poder pode, por sua vez, incorporar, a Seus

desejos e suas aspiracdes, os de outras categorias da empresa.

Estabelecimento da visédo da situagdo atual da empresa ou do negdcio pelos

membros significativos da organizacdo. Esta atividade consiste em determinar “o
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A1

que a empresa €”, “o que a empresa faz”, “como a empresa esta” e “onde a empresa

estd” no momento atual.

Realizac&o de previsdes sobre as condicbes que a empresa encontrara, no
futuro proximo, para determinar os objetivos do futuro. As previsbes deverdo ser
feitas a partir da analise dos elementos do ambiente da empresa, isto é, variaveis
politicas, econdmicas, sociais e tecnoldgicas. Ainda deverdo ser analisados:
clientes, fornecedores, governo, grupos de interesses especiais, midia, sindicatos,

instituicdes financeiras, funcionarios, dirigentes e acionistas.

Definicdo das prioridades e dos desafios da empresa a partir da resposta as

guestdes “o0 que vem por ai” e “como a empresa sera afetada”.

Estabelecimento das decisdes estratégicas. A partir dos passos anteriores
surgem as decisdes estratégicas que vao fixar o futuro da organizacao, isto €: “o que
a empresa sera”, “o que a empresa fard” e “como e onde a empresa estara”. Este
conjunto de atividades define o futuro desejado pela estrutura de poder da

organizacao.

Faz-se necessario um reexame mais detalhado das condicbes ambientais e
dos recursos disponiveis, para avaliar o que é exequivel e desejado e onde
aparecerao os hiatos. A possibilidade de fechamento ou reducéo dos hiatos deve ser
examinada, para se obter o futuro esperado. Faz-se necessario responder

novamente as questdes apresentadas no passo anterior.

As repostas configurardo o futuro esperado e, dentro dele, os objetivos ou a
MIissao a que a organizacao se propode.

As formas de se chegar ao futuro esperado sdo as estratégias alternativas

propostas.

Através do reexame dos recursos e das circunstancias, chega-se as
estratégias adotadas, sempre sujeitas a novos reexames e modificacdes, devido as

constantes mudangas no ambiente.
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FIGURA 8 - ROTEIRO PARA DETERMINACAO DE ESTRATEGIAS
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FONTE: adaptado de BETHLEM apud Terence (2002, p.40)

Assim, sera possivel realizar as atividades de estabelecimento da misséo e
dos propdésitos, bem como de definicdo de negdcio, objetivos e estratégias a serem

seguidas, para se completar a etapa inicial.

ETAPA 1. Elaborac&o do plano estratégico, a proxima etapa é a elaboracéo
de um plano estratégico inicial para a empresa. Nesta etapa, deve-se definir um
grupo para a elaboragdo do plano, que pode ser Unico, dividido em subgrupos,
pequeno ou grande, dependendo das necessidades de cada empresa. No entanto,
para que seja iniciada esta etapa, faz-se necesséario que o grupo selecionado
conheca os conceitos e a metodologia a ser utilizados e tenha apoio da estrutura de
poder da empresa, que os demais participantes dos varios aspectos e das etapas
futuras do processo estejam cooptados e engajados. O plano estratégico define a

empresa no momento do inicio do plano, sob os seguintes aspectos - o que €, o que
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faz, onde e como esta - e estabelece 0 que a empresa quer ser, 0 que quer fazer,
como quer estar e onde quer estar em determinado momento futuro. Desta forma,
esta etapa inclui as seguintes atividades: ¢ avaliacdo da situacdo interna da

empresa, de seus recursos, suas caréncias, forcas e fraquezas;

Avaliagdo da situagdo externa a empresa, isto €, analise das caracteristicas
de seu meio ambiente e mercado, oportunidades, obstaculos e ameacas, inovacdes
e mudancas previsiveis (elaboracdo de cenarios), bem como avaliacdo da posicéo
competitiva, das vantagens e das desvantagens da empresa em relacdo a
concorréncia e inovagdes. O autor sugere que, nas atividades de avaliacdo, sejam
utilizados os modelos existentes, tais como a andlise da industria de Porter, matriz
BCG, 3x3 etc.,, mas ressalta que tais modelos ndo devem substituir a visao

estratégica criativa do empresario. Como resultado deste exercicio tém-se:

O levantamento das ac¢Bes necessarias para 0 prosseguimento do
planejamento e a implantacdo das estratégias;

O levantamento das acdes operacionais em funcdo das analises feitas e dos

desvios detectados.

ETAPA 2: Execucdo e implantagcdo das a¢cfes necessarias, este exercicio
consiste em atividades praticas e concretas para executar e implantar as acdes
necessarias ao funcionamento do plano estratégico, sistema de monitoracéo,
sistema de revisdo e processo estratégico. O autor ressalta que ha constantes
feedbacks que podem alterar o funcionamento do processo e, consequientemente, 0
retorno ao segundo exercicio. A execucdo e implementacdo da estratégia
representam mudancgas na empresa, atingindo departamentos, estrutura, processos
etc.. Assim, provaveis problemas de resisténcia a mudancas poderdo surgir e 0s
dirigentes devem estar atentos para, mais que eliminarem resisténcias, ordenarem
os esforcos dos departamentos e administrarem conflitos, procurando obter

aceitacao e colaboracéo.
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3 METODOLOGIA

A pesquisa foi realizada partir de experiéncias vividas na Organizacao
Contabil Contaudit, o que instigou o interesse em pesquisar sobre o planejamento
estratégico, logo, observou-se o trabalho de planejamento desenvolvido pelos
sécios, enquanto administrador da empresa, e as contribuicdes da empresa para

que esta pesquisa acontecesse.

Para tanto, os caminhos metodologicos percorridos nesta pesquisa
fundamenta-se nos conceitos de Gil (2012, p.8), que podem ser definidos como
“caminho para se chegar a um determinado fim. E método cientifico como conjunto

de procedimentos intelectuais e técnicos adotados para se atingir o conhecimento”.

Para Marconi e Lakatos (2011, p. 46), os métodos sdo definidos como
“conjunto das atividades sistematicas e racionais com maior seguranca e economia
nos permite atingir o objetivo, sendo estes conhecimentos validos e verdadeiros,
tracando o caminho a ser seguido e ao mesmo tempo detectando erros e auxiliando

as decisdes do cientista.

De acordo com Demo (1987):

A metodologia € uma preocupacdao instrumental, que trata do caminho para
a ciéncia tratar a realidade tedrica e pratica e centra-se, geralmente, no
esforgo de transmitir uma iniciagao aos procedimentos légicos voltados para
guestdes da causalidade, dos principios formais da identidade, da deducao
e da inducao, da objetividade, etc. (DEMO, 1987, p. 80)

Nesse periodo, a pesquisa foi desenvolvida com cunho qualitativo, segundo
orientacdes de Marconi e Lakatos (2011, p. 271) respondendo questbes muito

particulares.

“Responde a questdes particulares”. Em Ciéncias Sociais, preocupa-se com
“um nivel de realidade que nao pode ser quantificado”, ou seja, “ela trabalha
com o universo de significados, motivos, aspiracdes, crencas, valores,
atitudes, o que corresponde a um espaco mais profundo das relagfes, dos
processos e dos fendbmenos que ndo podem se reduzidos a
operacionalizagdo de variaveis.” (MARCONI E LAKATOS, 2011, p. 271)

Com o objetivo de analisar as contribuicdes positivas na relacdo do
planejamento da organizacdo como fator relevante no ambiente de trabalho,
observou-se o comportamento dos colaboradores, desta forma, a pesquisa de

campo, com a participacdo das pessoas selecionadas, utilizou-se de entrevista
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formal contendo questbes voltadas para obtencédo de uma viséo geral do problema
pesquisado, permitindo que oS mesmos expressassem livremente sua opinidao e

atitudes em relacao ao foco desta pesquisa.

Gil, (2012) assinala que a entrevista:

E o menos estruturado possivel e s6 se distingue da simples conversacio
porque tem como objetivo basico a coleta de dados. O que se pretende com
entrevistas desse tipo é a obtencdo de uma visdo geral do problema
pesquisado, bem como a identificacdo de alguns aspectos da personalidade
do entrevistado (Gil, 2012, p. 119).

Outro instrumento de coletas de dados utilizado foi a observacgéao in loco, ndo

participante, segundo as orientacdes de Marconi e Lakatos, (2010, p.78):

Na observacdo ndo participante, o pesquisador toma contato com a
comunidade, grupo ou realidade estudada, mas sem integrar-se a ela:
permanece de fora. Presencia o fato, mas nao participa dele; ndo se deixa
envolver pelas situagdes; faz mais o papel de espectador. Isso, porém, nao
quer dizer que a observacao ndo seja consciente, dirigida, ordenada para
um fim determinado. O procedimento tem carater sistematico. (MARCONI E
LAKATOS, 2010, p.78)

3.1 QUANTO AOS MEIOS

As fases desta pesquisa realizaram-se em duas etapas onde a primeira
delas consiste na fase exploratoria na busca de informacfes e coleta de dados
sobre o tema em questdo. Coleta foi realizada através de dados bibliograficos e
tedricos por autores que discutem a tematica. Na segunda etapa utilizou-se o estudo

de caso para conseguir 0 maior numero de informacdes detalhadas.

Utilizou-se também um levantamento da pratica empirica através do trabalho
de campo onde foram realizadas observacbes e utilizagdo de entrevistas
semiestruturadas com proprietario da empresa. Na ultima fase desta pesquisa
ocorreu a analise do material empirico e tedrico levantado no decorrer da pesquisa.
Segundo Minayo (2010), o tratamento do material conduz a uma busca da légica
peculiar e interna do grupo analisado, sendo esta a construcdo fundamental do

pesquisador.
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3.1.1 Pesquisa exploratoria

Segundo Silva e Menezes (2001, p. 21) apud Gil (1991), a pesquisa
exploratdria busca proporcionar maior familiaridade com o problema com o objetivo
de torné-lo explicito ou a construir hipoteses. Este tipo de pesquisa envolve
levantamento bibliogréafico, entrevistas, com pessoal que tiveram experiéncias
praticas com o problema pesquisado, analise de exemplos com objetivos de
estimular a compreenséo. Geralmente assume as formas de pesquisas bibliograficas

e estudos de caso.

3.1.2 Estudo de caso

Para Silva e Menezes (2001, p.21), estudo de caso “envolve o estudo
profundo e exaustivo de um ou poucos objetivos de maneira que se permita o0 seu

amplo e detalhado conhecimento.

Para Marconi e Lakatos (2011, p.276), € o estudo que se refere ao
levantamento com mais profundidade de um determinado caso ou grupo humano
sob todos 0s seus aspectos, porém é limitado, por se restringir ao caso que se
estuda, ou seja, se restringindo apenas ao caso estudado nao podendo ser

generalizado.

O estudo de caso pode ser com apenas uma pessoa ou coletivamente, com
um grupo de pessoa, ou determinado lugar de acordo com cada tipo de pesquisa. “O
estudo de caso redune o maior niumero de informacdes detalhadas, por meio de
diferentes técnicas de pesquisa, com o objetivo de aprender a totalidade de um caso
concreto.” (GOLDENBERG, 2003).

Esta pesquisa caracteriza-se como estudo de caso, pois durante o periodo
da pesquisa foram realizadas reunides, entrevistas com 0s proprietarios para saber
mais sobre a empresa e apresentar as metodologias descritas no trabalho com a

finalidade de auxiliar o pesquisador na escolha da metodologia mais adequada.
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4 DADOS COLETADOS NA PESQUISA
4.1 HISTORICO E GESTAO DA EMPRESA

Caracteriza o objeto desta pesquisa a Empresa de Organizagdo Contabil
Contaudit localizado na cidade de Juina/MT. Uma empresa aberta para atendimento
ao publico nos turnos matutino e vespertino, em regime privado, propicia atividades

de assessoria contabil, fiscal, trabalhista e rural.

A organizacao possui fundacdo datada em maio do ano de 1987, quando o
senhor Luiz Fernandes Dias chegou em Juina/MT, com madveis completo para
instalacdo de uma empresa nesta atividade. O mercado era propicio a essa
finalidade, pois a cidade possuia um alto indice inflacionario e a procura bem maior

gue a oferta.

Numa visdo empreendedora o senhor Luiz Fernandes locou um pequeno
saldo de madeira dando inicio as atividades, constituindo assim a organizacéo

contabil denominada de Exata Contabilidade.

A principio a Exata Contabilidade possuia dois sécios e colaboradores Luiz
Fernandes Dias e Roseli Cavalcanti Fernandes, com apenas uma empresa/cliente
no ramo de atividade de Oficina mecanica e Posto de Molas. Ao completar um ano
de trabalho prestado a organizacdo contava com a conquista de aproximadamente

25 clientes de diversas atividades.

Com o crescimento do empreendimento a organizagao integralizou mais um
sécio o senhor Edson Bisognin Santi que propés a mudanca do nome para

Organizacao Contabil Contaudit, que foi aceito pelos demais sécios.

Notadamente, o objetivo geral desta empresa € proporcionar um
atendimento de qualidade, com conhecimentos significativos e cientificos capazes
de propor o melhor em organizacdo contabil, considerando-o a clientela como

mediador da construcéo e reconstrucado de novos conhecimentos.

Conforme dados da pesquisa, atualmente a Contaudit encontra-se entre os
trés principais escritérios Contabeis da Cidade de Juina — MT possuindo uma boa
participacdo do mercado contabil da cidade.

Com uma carteira de clientes diversificada, os clientes da empresa Contaudit

encontram-se nos Municipios de Juina, Juruena, Juara, Castanheira, Aripuana,
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Brasnorte e Colniza, perfazem um total de 165 clientes fixos. Desses 85 séao
produtores rurais, 66 empresas comerciais, 9 clientes domeésticos, 4 associacoes, e

1 cooperativa.

Em um mercado muito competitivo, a Contaudit possui uma carteira de
clientes diversificada. Entre os servigos oferecidos pela organizacdoestao os de
contabilidade comercial, industrial e agricola, auditoria, pericia e assessoria

empresarial, planejamento tributario, apuracéo de IRPF e IRPJ.

N&o obstante, cabe observar que seus principais concorrentes estéao
localizados na cidade de Juina, ndo descartando concorrentes regionais de pequeno
e médio porte.

Baseado nestas informacdes, para Fruet (1993, p. 8), “existe uma forte
tendéncia a se gerenciar empresas de servicos concentrando-se no numero de
clientes e os custos da prestacdo de servicos”. O autor faz uma alerta: que esta
atitude pode parecer boa, sem, no entanto, ser boa, pois a empresa pode oferecer
um servico baseado em indicadores de desempenho aceitos, sem que na verdade

ofereca servicos de qualidade.

Desta forma, é fundamental para a Contaudit uma definicdo clara e completa
dos servigos a serem prestados, bem como, um planejamento de gestao estratégica
empresarial atrelado a gestao estratégica dos recursos humanos, considerando que
a qualidade € determinada nas transacfes individuais entre colaboradores e
clientes.Baseado nestas informacdes os resultados abordados neste trabalho
poderd servir de parametros para a tomada de decisdes futura por parte da

empresa.

4.2. ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA EMPRESA

O quadro de colaboradores do Contaudit é constituido de um total de onze
colaboradores, tendo uma rotatividade baixa, pois os colaboradores gostam do que
fazem na empresa. Um dos colaboradores possui mais de 15 anos na empresa, e a

gerente estd na empresa ha mais de 6 anos.

Em complemento, convém apresentar o perfil escolar desses colaboradores:
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QUADRO 3-PERFIL ESCOLAR DOS COLABORADORES DA CONTAU DIT

Grau de instrucao Namero de funcionarios
Ensino Fundamental Incompleto 1
Ensino Fundamental Completo 0
EnsinoMédioCompleto 1
Ensino Superior Incompleto 6
Ensino Superior Completo 3

Fonte: Autor (2017)

De maneira analitica, Fruet (1993), elucida que as organizacdes contabeis
possuem caracteristicas proprias, pela intangibilidade dos servicos que oferece.
Neste caso sua maior ferramenta s&o o0s recursos humanos, estes, por sua vez
devem receber grande importancia, pelo fato de serem parte integrante e
responsavel pelo desenvolvimento e sucesso dos servicos transmitidos aos

consumidores.

Notadamente, os colaboradores da empresa possuem um perfil escolar
muito bom, pelo fato de trés deles possuirem graduacdo e seis possuirem o nivel
superior incompleto o que remete a idéia provavel de estarem cursando algum curso

de graduacgéo.

De modo a complementar os servigos oferecidos, a organizacdo Contaudit
possui dois correspondentes fiscais nas cidades de Tangara da Serra e Cuiaba —
MT. Esses correspondentes prestam servicos de Protocolos de processos junto a
Receita Federal, Secretaria da Fazenda (SEFAZ) e outros 6rgdos, porém, nao

possuem vinculo empregaticio, com a empresa.

O CONTAUDIT possui uma estrutura extremamente enxuta, porém nao
possui um organograma, conta apenas com funcionarios em cargos operacionais,
relacionados a funcéo especifica na necessidade da empresa. Todas as decisdes a
respeito da estratégia da empresa, vendas de produtos/servigcos, pagamentos e

recebimentos, tudo fica centralizado na figura dos dois sOcios-proprietarios.

Os dois socios dividem suas atribuicdes em duas vertentes. A primeira, a
operacional e vendas, fica a cargo de um dos sécios responsavel por prospectar

clientes, fechar negdcios, negociar valores, além da funcdo comercial, também
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coordena a equipe de colaboradores. Por outro lado, a parte financeira de
pagamentos a funcionarios, tarefas administrativas e toda a gestao de caixa ficam a

cargo do outro socio.

Os funcionarios néo participam das decisdes, sendo todas muito
centralizadas na figura dos soécios, o que se torna prejudicial para gestdo de
negocios, pois efetiva uma dependéncia dos proprietarios nas decisdes simples da
operacdo, e impede que 0 mesmo esteja realizando outras atividades que
agregariam mais valor ao negocio, como prospectar novos clientes ou novos
negocios. O proprietario despende muito do seu tempo para a parte operacional, no
curto prazo, quando poderia estar pensando mais estrategicamente, no futuro da

empresa no longo prazo.

Esta andlise estd fundamentada no levantamento realizado na revisao de
literatura, como uma caracteristica marcante das micro e pequenas empresas, sobre
a centralizacdo de decisdes por parte do proprietario. Além desse fator, outras
caracteristicas levantadas anteriormente podem ser vistas com clareza na empresa,
como mao - de - obra ndo especializada, despesas pessoais misturando-se com as

do negdcio, falta de visdo de longo prazo e informalidade nas relagdes.

A gestdo se da no controle de um planejamento efetivo dos processos, 0s
proprietarios estdo muito envolvidos com o dia-a-dia da empresa buscando
implementar uma visao estratégica na empresa, com o objetivo de tornar a operacao
mais eficiente, aumentando a lucratividade, o que pode definir o caminho a ser
percorrido pela empresa, desta forma foi proposto a empresa a elaboracdo de um
roteiro para implementacéo do planejamento estratégico.

4.3 SUGESTAO DE METOLOGIA DO PLANEJAMENTO ESTRATEGI CO A SER
IMPLEMENTADO NO CONTAUDIT

A proposta inicial desta pesquisa, descrita nos objetivos deste trabalho, o
foco consiste em apresentar alguns conceitos de Planejamento Estratégico dentro
da realidade de uma microempresa de contabilidade. A pesquisa se da através de
uma ampla busca bibliografica, o que orienta o pesquisador buscar os pontos

inerentes ao estudo, conseqlientemente apresentar os resultados destapesquisa.
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Um reconhecimento geral da empresa se fez necessério, abordando o
histérico, niumero de funcionérios, produtos e servicos, mercado de atuagdo. Esta
etapa € importante para que o pesquisador conheca a histéria da empresa, se
familiarizar mais a finco com a gestdo da empresa, podendo assim contribuir com

mais eficiéncia na aplicacdo da metodologia do Planejamento Estratégico.

Para tanto, o modelo de planejamento estratégicoescolhido como sugestéo
foia metodologia proposta segundo Oliveira apud Loureiro (2007), visto que esta

melhor se adapta a realidade da organizacéo base deste trabalho.

4.3.1 FASE | — DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

No primeiro momento para que a empresa inicie o processo de implantacéo
do modelo de planejamento estratégico apresentado, devera ser utilizado o
diagnostico estratégico para que seja possivel observar a real situagdo da empresa,
revelando desta forma o que a organizacao tem de bom, de regular e ruim e também
apresentando qual a real situacdo da organizacdo quanto a seus aspectos internos e

externos.

Diante disto, para Araugjo (2010, p. 55), o planejamento estratégico constitui-
se em um processo sistémico dindmico e uma de suas partes principais é o
diagnoéstico estratégico. O diagnéstico estratégico concentra seu foco, nos
ambientes interno e externo da organizacdo, em um determinado momento, para a
verificacdo do desempenho dos seus principais componentes: “visdao, valores,
pontos fortes, pontos fracos, aproveitamento de oportunidades, comportamento

frente s ameacas”.

Braga e Monteiro (2005, p. 66), comentam sobre a funcdo do diagnostico

estratégico:

O diagndstico estratégico tem a funcéo de oferecer uma completa visdo do
ambiente em que a organizagdo esta inserida, incluindo aspectos macro
ambientais, como por exemplo, questdes politicas, demograficas, sociais e
econdmicas, assim como aspectos diretamente relacionados ao setor de
negécios da instituicdo, como o perfil da clientela, concorrentes e
fornecedores. (BRAGA E MONTEIRO, 2005, p. 66).

Ressalta-se que uma das partes basicas do diagnostico estratégico é

representado pela sigla SWOT, em portugués FOFA, que compreendem o0s
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denominados: pontos fortes (strenghts), pontos fracos (weaknesses), oportunidades

(oportunities), ameacas (threats).

Para Neto (2011), a analise SWOT é uma ferramenta estrutural da
administracdo, utilizada para realizar uma analise do ambiente interno e externo,
com a finalidade de formular as estratégias da empresa. Os pontos fortes e fracos
correspondem a andlise interna; ja as oportunidades e ameacas a analise externa.
Sobre 0 seu uso, trata-se de relacionar as oportunidades e ameacas presentes no
ambiente externo com as forcas e fraquezas mapeadas no ambiente interno da

organizacdo. As quatro zonas servem como indicadores da situagéo da organizacao

Nesta primeira etapa foi sugerido ao gestor a utilizacdo da analise SWOT
como ferramenta para a analise geral de organizacdo, ou seja, a identificacdo dos
pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e ameacas, para que assim seja

possivel a continuidade do planejamento estratégico de maneira correta e segura.

4.3.2 FASE Il - MISSAO DA EMPRESA

Na segunda fase a empresa devera elaborar e definir qual sera sua missao,
ou seja, 0 motivo de sua existéncia. Na explicagdo de Loureiro (2007, p. 30) a
missao: “trata-se da razédo de ser da empresa, ou seja, a que se destina ou ainda a

atividade-fim (objetivo) da organizacao”.

Ao encontro desta afirmativa Araudjo (2010, p. 60), relata que “na declaracao
da missao, muitas empresas colocam suas intencdes sobre a natureza do negocio e

onde pretende concentrar seus esforgos futuros”.

Desta forma podemos observar a importancia da missao dentro das
organizacdes, que depois de definidas podem direcionar a empresa para 0 sUCesSso
se a mesma estiver comprometida em buscar seus objetivos com a intencdo de

alcanca-los.

De maneira objetiva, Araujo (2010), cita alguns passos que a empresa deve

seguir para se estabelecer a missao:

. Ter definicdo precisa sobre em qual mercado atuara;
. Como atuara nesse mercado;

. Qual devera ser o perfil da clientela;
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. Como servira e qual sera o relacionamento com a clientela;

. Quais deverao ser suas crencgas e seus valores.

4.3.3 FASE Il - INSTRUMENTOS PRESCRITIVOS E QUANTITATIVOS

Nesta fase, Loureiro (2007), ensina que a mesma segue uma analise basica
que é a de “como chegar a situagdo que se deseja?”. A autora divide esta fase em
dois instrumentos, o Prescritivo e 0 Quantitativo, e explica que os mesmos estao

interligados:

Instrumentos Prescritivos: sempre se baseando nos propoésitos definidos na
missdo, devera ser definido o que sera realizado pela empresa para que ela se
direcione ao alcance daqueles propdsitos. Para tanto, esta etapa deve ser realizada
através do estabelecimento de objetivos, desafios e metas, também pelo
estabelecimento de estratégias e politicas funcionais e estabelecimento dos projetos

e planos de acéao.

Instrumentos Quantitativos: nessa etapa devem-se analisar quais serdo 0s
recursos necessarios e quais as expectativas de retorno para atingir os objetivos,
desafios e metas, através do estabelecimento de projecbes econbmicas -—

financeiras do planejamento orcamentario.

4.3.4 FASE IV — CONTROLE E AVALIACAO

Na visdo de Chiavenato (2000, p. 205), “a finalidade do controle é assegurar
que os resultados do que foi planejado, organizado e dirigido se ajustem tanto

guanto possivel aos objetivos previamente estabelecidos”.

Em resumo, o controle consiste em verificar se a atividade controlada esta
ou nado alcangcando os objetivos ou resultados desejados, consiste em um processo

que guia as atividades em execucéo para um fim previamente determinado.

Chiavenato (2000, p. 206), considera que o controle € um processo ciclico

composto de quatro fases:

. Estabelecimento de padrbes ou critérios: os padrbes ou critérios
representam as normas que guiam as decisdes, ou seja, sao balizamentos que

proporcionam meios para se estabelecer o que se devera fazer.
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. Observacéao do desempenho: Para se controlar um desempenho deve-
se pelo ou menos conhecer algo a respeito dele.

. Comparacédo do desempenho com o padrdo estabelecido: Toda
atividade proporciona algum tipo de variacdo, erro ou desvio. Neste caso convem,
determinar os limites dentro dos quais essa variacdo podera ser aceita como normal
ou desejavel. Cabe comentar que nem toda variacdo exige correcdes, merece
atencao aquelas que ultrapassam os limites da normalidade.

. Acao corretiva: O objetivo do controle € manter as operac¢des dentro
dos padrdes estabelecidos para que 0s objetivos sejam alcancados da melhor

maneira

De maneira ampla Oliveira (2009, p. 42), sobre o controle e planejamento

relata que:

O controle e avaliagcdo tém por objetivo verificar se a empresa esta indo
bem. Sua funcdo e acdo asseguram a realizacdo dos objetivos propostos,
também envolve os processos indicadores de desempenho, tomada de
acdo corretiva, avaliacdo de eficiéncia e eficacia e adicionando mais
informacdes para que o desenvolvimento do ciclo das atividades futuras ndo
pare. (OLIVEIRA, 2009, p. 42).

E nessa etapa onde o gestor verifica se a metodologia aplicada esta
realmente gerando os resultados esperados e também é neste momento onde sao

feitos possiveis ajustes e correcdes para que tudo ocorra como o esperado.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo de caso possibilitou demonstrar que uma gestdo de
qualidade € de suma importancia para empresa, pois a concorréncia aumenta cada
dia e os clientes estdo cada vez mais exigentes e querem ser recepcionados,
atendidos e tratados pela organizacdo. Contribuiu também para aumentar o
aprendizado adquirido durante todo o curso de Administracdo, tanto na area tedrica
como na pratica, pois permitiu conhecer o ambiente empresarial de um escritério de
contabilidade, desta forma foi possivel diagnosticaro planejamento estratégico na
organizacao e avaliar o relacionamento frente aos servigos e atendimento oferecidos

pela empresa.

Com a realizacdo desta pesquisa foi possivel verificar o cotidiano da
empresa estudada, como a mesma é administrada e quais 0s processos envolvidos,
ofertando a oportunidade de vivenciar aquilo que buscou na literatura durante o
desenvolvimento da pesquisa. A criacdo da proposicdo de melhoria tornou possivel
averiguar quais 0s processos realizados pela organizacdo e quais 0s que
necessitavam de melhorias, encontrando dessa forma uma maneira de contribuir

com o bom desenvolvimento da empresa e de sua equipe.

A pesquisa contribuiu com os conhecimentos do académico, que pode se
aprofundar nos estudos das areas escolhidas, obtendo o maximo de informacdes
possiveis para o bom desenvolvimento do trabalho proposto. Foi de grande valia
pesquisar na administragdo de uma empresa real, e colocar em pratica o que foi

adquirido no curso, somando conhecimentos e fortalecendo o aprendizado.

E importante salientar que os resultados obtidos apresentam um indice
muito bom quanto ao atendimento recebido e pelos servigos prestados. Entretanto o
resultado da pesquisa apresentou toda estrutura da empresa no tange ao
planejamento. Disponibilizar um planejamento com qualidade, em um tempo

razoavel, € fundamental para que a empresa consiga sobreviver.

Assim concluimos que o planejamento estratégico, proporciona uma busca
de ferramentas que visa melhorar cada vez mais sua forma de trabalho,
proporcionado oferecer servicos e produtos de qualidade, responder prontamente

aos anseios e necessidades dos seus consumidores, compreender e conhecer o
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comportamento dos mesmos, além dos seus hébitos e suas necessidades é

primordial para sobrevivéncia da empresa no mercado.

Cabe ressaltar que € de grande relevancia que os futuros académicos,
busquem mais conhecimentos, aplicando ao tema abordado em outras empresas de
ramos de atividades diferentes e que estes, busquem novas descobertas e

despertem em outras empresas a importancia de uma gestao de qualidade.
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