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REsumo

O cenério atual do new business, no mundo globalizado, se compara a uma grande panela
de pressdo, onde os blocos comerciais, paises, organizagdes, dirigentes e pessoas sdo
atingidos por fatores positivos ou negativos diante dos sistemas de geracdo de riquezas
impostos pelo capitalismo. Esse fendmeno que afetou até mesmo paises orientais tornou a
competitividade intrinsecamente ligada a sobrevivéncia empresarial. Alguns aspectos do
futuro podem ser conhecidos, pois decorrem de evolugfes previsiveis, como 0 aumento de
memoria e de velocidade dos computadores, assim como o uso do dinheiro eletrénico ou a
moeda digital. Nesse cenario, o planejamento é a ferramenta que podera fazer a diferenca
no posicionamento das organizacGes no mercado, a partir de uma gestdo estratégica que
definird as ferramentas gerenciais, aliada ao planejamento estratégico que se utiliza de
softwares, para maximizar a gestdo empresarial. Conhecer e avaliar o uso do sistema
PLANES de gestdo, como o elo entre o conhecimento do presente e 0 conhecimento
almejado das acdes do futuro, € o foco principal desta pesquisa que tem como universo a
avaliacdo de dezasseis executivos que implementaram a ado¢do dessa ferramenta em suas
organizagGes como incremento de competitividade, a medida que esta proporciona maior
conhecimento sobre todas as etapas do planejamento, possibilitando adequacbes a

processos e respostas em curto espaco de tempo, corrigindo eventuais desvios padroes.

Palavras-chave: Gestdo estratégica, planejamento estratégico, sistema empresarial
PLANES.



ABSTRACT

The current scenario of the new business in the globalized world, is compared to a large
pressure cooker, where commercial blocks, countries, organizations, leaders and
individuals are affected by positive or negative factors in front of the wealth generation
systems imposed by capitalism. This phenomenon, which affected even Eastern countries,
became tightly linked to the competitiveness business survival. Some aspects of the future
can be known, because they came from predictable developments, such as increase of
memory capacity and power of computers, as well as the use of electronic money or digital
currency. In this scenario, planning is the tool that can make a difference in the positioning
of organizations in the market, through a strategic management that define the
management tools, together with a strategic planning that uses software to maximize
business management. Understand and evaluate the use of management system PLANES,
as the link between the knowledge of the present and desired knowledge of the actions of
the future, is the main focus of this research is to review the universe of sixteen executives
that implemented and adopted this tool in their organizations as a tool to increase the
competitiveness, as this provides greater insight into all planning phases, enabling
adjustments on the processes and responses in a short time, correcting any deviations from

the standards.

Keywords: Strategic management, strategic planning, business system PLANES.
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Capitulo I — Introdugéo da problematica em estudo
O uso do sistema gerencial PLANES como ferramenta estratégica de gestdo e desempenho, no

planejamento empresarial

Capitulo I - Introducio da Problematica em Estudo

Conhecer a metodologia de ferramenta de gestdo PLANES, bem como sua aplicabilidade,
vantagens e desvantagens por meio de pesquisa com uso de software e aplicacdo de

questionario com objetivo de aferir a performance empresarial.

1.1. INTRODUGAO

Em um cenério extremamente competitivo, se faz necesséario para que as organizacoes
perenizem sua sobrevivéncia no mercado, a utilizacdo de ferramentas que garantam o
alcance de resultados propostos pelos estudos realizados e sistematizados por seus
administradores, pois a exigéncia do interessado principal na qualidade do produto ou
servico oferecido esta na qualidade e exceléncia percebidos, ou notoriamente comprovados
pelo cliente. Ora, como chegar a exceléncia tdo almejada pelas altas dire¢fes se nao
focarmos nossos questionamentos em algumas perguntas basicas de direcionamento de
gestdo? Como, por exemplo, se as empresas possuem um sistema de monitoramento bem
estruturado, que auxilie no planejamento estratégico, permitindo reduzir os riscos e
contribuindo para o aumento das oportunidades, serdo essas ferramentas gerenciais capazes

de atingir nivel quantitativo e qualitativo para as empresas que utilizam esse sistema?

Questionamentos esses que levam a reflexdo de que as empresas deveriam planejar suas
acOes de forma sistematica, a fim de otimizar suas operagdes, determinando os alvos do
mercado em que atuam na condic¢éo de capitdes de seus rumos, vindo a formar tendéncias e
vencendo paradigmas; acdes tdo essenciais a0 mercado como a propria gestao, elevando a
uma eficiéncia, que conduz a um nivel de exceléncia tdo almejado e prometido pelo

planejamento estratégico.

Essas s@o algumas das proposi¢des que 0 mundo moderno nos impde, quando as empresas
precisam evitar os percalgos previsiveis, reduzindo as incertezas nas tomadas de decisdes
para olhar mais longe e prospectar o futuro, prevendo as grandes mudancas estruturais da
industria e do comércio, prevenindo surpresas tecnoldgicas que possam advir do

concorrente e que ocasionem ruidos na conducdo do nivel de monitoramento ideal da

Paulo Filho 1
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capacidade instalada, atual e futura do concorrente e de suas inten¢Ges. Bem como avaliar
de forma objetiva sua posi¢cdo competitiva, identificando ameagas e oportunidades, para
ganhar vantagem, pela reducdo do tempo, de uma reacdo mais efetiva aos anseios de
mercado, que na gestdo de qualidade nds chamamos de adaptagdo ao gosto do cliente ou a

resposta das macros tendéncias.

Melhorar o planejamento de curto, médio e longo prazo é condicdo sine qua non a boa
gestdo, para que possamos discernir ao que corresponde e ao que ndo corresponde a
importancia crescente do planejamento estratégico e dos avangos na sua aplicacdo para a
tomada de decisdes nas organizacdes, mas ainda ha um segmento no qual o uso desse

instrumento de analise é raro: o das pequenas empresas (Coelho & Souza, 1999, p.95).

Nesse contexto, o planejamento estratégico veio se firmando nas empresas, como meio de
orientagdo dos rumos e das acOes da organizacdo em seus ambientes externo e interno. A
turbuléncia no ambiente empresarial gerou um clima de incerteza para a tomada de
decisbes, provocando uma situacdo em que, cada vez menos, as organizacdes assistem aos
acontecimentos passivamente, sendo, ao contrario, forcadas a adotar postura pro-ativas em

relacdo ao ambiente.

Dessa forma, pode-se deduzir que o planejamento estratégico e até conceitos mais amplos,
como administracdo estratégica e administracdo de questBes estratégicas, passaram a
incorporar o ferramental de administragdo orientado para o controle da turbuléncia
ambiental (Oliveira, 1991, p116).

Nessa era de incertezas, estamos navegando em um novo mundo, de novas oportunidades,
mas de tempo imprevisivel, de mapas inadequados, de bussola pouco confiavel. A TI
(tecnologia da informacgéo) e a comunicagdo demandam menos uso de mao-de-obra e se
apoiam na internet e conduzem a hiperinformacédo que bem administrada tiram proveito da
globalizacdo da economia, minimizando a hipercompeticdo e a formacdo de blocos
econdmicos que tém como caracteristica a reducdo do papel do Estado o que,
consequentemente, leva a uma reducdo da instabilidade de percurso nos caminhos

espinhosos da maturacao do panorama empresarial.
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A elaboracdo da estratégia € um exercicio que exige reflexdo “estratégica” e analise; ndo é
uma atividade em que os gerentes possam obter sucessos por meio de boas intengdes, puro
esforgo ou criatividade. O julgamento da estratégia a ser adotada tem de ser baseado numa
avaliacdo detalhada do ambiente externo e da situacdo interna da empresa (Chiavenato,
2003, p.519).

Com base no exposto supracitado, essa pesquisa visa aplicar e verificar a contribuicdo do
sistema de gerenciamento do planejamento estratégico, PLANES, desenvolvido pela
empresa THOMPSON MANAGEMENT HORIZONS DO BRASIL, como ferramenta de

desenvolvimento, implantacéo e controle do planejamento estratégico empresarial.

1.2. JUSTIFICAGAO DA ESCOLHA DO TEMA

Esse estudo deve ser realizado para avaliar a relevancia da aplicacdo de sistema de
planejamento estratégico (PLANES) nas empresas brasileiras, as quais seriam as maiores
beneficiadas pela disseminacdo desse conhecimento especifico. As empresas tém a
necessidade de se antecipar em relacdo aos concorrentes, tém, portanto, necessidade de
uma informacdo do presente ou do futuro préximo. No que tange a informacao estratégica,
existe uma relacdo forte entre sua utilidade e o tempo de reacdo as mudancas, o que leva a
crer que precisariam ter “inteligéncia competitiva” na gestdo do conhecimento e no
gerenciamento da informacdo empresarial, concretizando a informacédo para 0s negdécios,
monitorando os ambientes em que circulam, prospectando tecnologias e adequando-as
corretamente aos objetivos propostos, determinando, assim, que o planejamento estratégico
é na estrutura global uma das ferramentas, quando bem escolhida e implementada, das
mais poderosas para os administradores que pretendem crescer e manter suas marcas

perenes e blindadas as intempéries dos mercados em que atuam.

O planejamento parece assumir o papel de mapa, servindo mais como um suporte para
iniciar a acdo, do que como um objetivo que deve ser buscado, como no exemplo dos
soldados que perdidos nos Alpes, conseguiram voltar ao acampamento baseados em um
mapa dos Pirineus. O mapa foi o catalisador da ag&o, proporcionando a nogéo de seguranca

e rotina, tdo necessarias aos seres humanos (Nuzzi, 2009, p.13)
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Segundo Maximiano (2007, p.162), Planejamento Estratégico € um processo intelectual,
que consiste em estruturar e esclarecer a visao dos caminhos que a organizacgao deve seguir
e 0s objetivos que deve alcangar. Ha diversos componentes nesse processo intelectual,
principalmente a missdo que é a razdo de ser da organizacdo; o desempenho da
organizacdo, que sdo os resultados efetivamente alcancados; os desafios e oportunidades
do ambiente; os pontos fortes e fracos dos sistemas internos da organizacdo; as
competéncias dos planejadores;o conhecimento de técnicas, atitudes em relacéo ao futuro e

interesse em planejar.

O cenario atual do new business, no mundo globalizado €, conforme ja foi dito, como se
fosse uma grande panela de pressdo, na qual os blocos comerciais, 0s paises e, dentro dele,
as organizacdes, os dirigentes, as pessoas, todos sendo atingidos por fatos positivos ou
negativos numa ebulicdo imposta ou seguida pelo acumulo de capital, regra basica do

modelo econémico do capitalismo moderno.

As técnicas de estudo do futuro conhecido baseiam-se na projecdo de dados da realidade
presente. Se ha um evento ou tendéncia que ocorre na realidade, deverd continuar

ocorrendo no futuro (Maximiano, 2007, p.149).

Nesse cenario, o planejamento é a ferramenta que fara a diferenca no posicionamento ou
reposicionamento das organiza¢Ges no mercado, a partir da gestdo estratégica que definira
as ferramentas gerenciais, aliada ao planejamento estratégico que se utiliza de softwares,

para maximizar a gestdo empresarial, na busca de patamares de eficiéncia e produtividade.

Segundo Chiavenato (2003, p.311),a implementacdo da estratégia € uma tarefa de fazer as
coisas acontecerem que exige habilidade para direcionar a mudanca organizacional,
projetar e supervisionar 0s processos do negocio, gerenciar pessoas e atingir os objetivos
de desempenho. Com base no exposto, o uso do sistema PLANES de gestdo, pretende ser o
“elo” entre o conhecimento do presente ¢ o almejado das agOes do futuro. Conhecer e
compreender essa ferramenta de exceléncia em gestdo empresarial é o foco principal dessa
pesquisa, com vistas ao desenvolvimento de varios segmentos comerciais e /ou de arranjos

produtivos regionais.
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1.3. DESENHO E ESTRUTURA DA INVESTIGAGAO

O processo de investigacdo desta pesquisa se deu com a investigacdo da implantacdo do
planejamento estratégico através do uso do sistema PLANES em dezesseis empresas €
verificou que quando bem aplicado e monitorado através deste sistema consegue agregar e
envolver todos o0s departamentos, atingindo assim a colaboragdo individual dos
funcionarios, neste aspecto verificou dentre outros se a eficacia depende de fatores

gerencias como: motivacdo, confiangca, comprometimento e lideranca.

ANALISE DOS
AMBIENTES

COMPARACAO E

A : ~ COMPROVACAO
DEFINICAO DE ESTRATEGIAS EXECUCAO E OVAC

OBJETIVOS E FUNCIONAIS E AVALIACAO DA EFICACIA DO

ESTRATEGIAS OPERACIONAIS SISTEMA PLANES

ANALISE DE #—

PONTOS
FORTES E
FRACOS j

Fonte: Autor.

Figura 1 — Processo Sistematico de investigacdo nas empresas

O processo sistematico de investigacdo requer que cada fase seja analisada e construida
passo a passo, sem pular etapas, se faz importante conhecer o trajeto para se poder

comparar aos exercicios e formas de execucao anteriores a implantagdo do sistema.

A proposta desse objeto de pesquisa reside em verificar sobre varios aspectos e fatores e o

uso da ferramenta gerencial conforme segue:

1. Ser possivel demonstrar um alcance mais qualitativo dos objetivos propostos pelas

empresas, e 0 seu desempenho em relacéo ao uso da ferramenta gerencial?
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2. Pode-se melhorar conhecimento da estratégia da empresa pelo uso da ferramenta
gerencial?

3. E possivel Implantar um melhor controle da estratégia na empresa pelo uso da
ferramenta gerencial?

4. Como classificar o nivel de atingimento dos resultados esperados pelo uso da
ferramenta gerencial?

5. E possivel determinar o nivel de otimizacéo da performance da gestdo empresarial
pelo uso da ferramenta gerencial?

6. De que forma pode-se verificar os niveis de desenvolvimento organizacional dos
topicos de processos gerenciais de negocio pelo uso da ferramenta gerencial?

Conforme objetivos especificos citados no item 1.4.2.
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1.4. OBJETIVOS

1.4.1. GERAL

No decorrer dessa pesquisa, pretende-se verificar a eficacia do uso do sistema de

gerenciamento do planejamento estratégico PLANES, desenvolvido pela empresa
THOMPSON MANAGEMENT HORIZONS DO BRASIL, visando identificar os principais

beneficios advindos da implantacdo de tal ferramenta para a modernizacdo das

organizacoes.

1.4.2 ESPECIFICOS

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Demonstrar um alcance mais qualitativo e quantitativo dos objetivos propostos
da empresa, pelo uso da ferramenta gerencial PLANES;
Melhor conhecimento da estratégia da empresa pelo uso da ferramenta gerencial
PLANES;

Implantar um melhor controle da estratégia na empresa pelo uso da ferramenta
gerencial PLANES;
Classificar o nivel de atingimento dos resultados esperados pelo uso da
ferramenta gerencial PLANES;

Determinar o nivel de otimizacdo da performance da gestdo empresarial pelo uso
da ferramenta gerencial PLANES;
Verificar os niveis de desenvolvimento organizacional dos tdpicos de processos
gerenciais de negdcio pelo uso da ferramenta gerencial PLANES, bem como
também:

a. O aumento da produtividade;

b. A reducdo de custos;

A melhoria na qualidade;

a o

A melhoria nos resultados;
A melhoria na comunicacao;
A melhoria no clima organizacional;

O aumento das receitas;

o Q —Hh o

A satisfacdo dos clientes;
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i. A ampliacdo do marketshare;

J- O aumento nas margens de lucro;

k. O melhor desenvolvimento das competéncias individuais;
I. Areducéo do turnover;

m. A otimizacdo da TI;

n. O investimento em treinamento;

0. E areducéo dos indices de reclamacdes de clientes..
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Capitulo II - Fundamentagio Teérica

2.1. TEORIA GERAL DA ADMINISTRAGAO

Com a evolucdo dos tempos, cada vez mais a sociedade organizacional passou a
desempenhar um papel fundamental nas transformacGes que impactam até o individuo em
qualquer canto do mundo. As grandes instituicbes como governo, instituicbes de ensino
superior, sindicatos, ONG’s e empresas, tendem ao reconhecimento da diversidade de
objetivos e difusdo do poder. Segundo Drucker (1993, p.104) todas instituicbes s&o
organizagOes e tém dimensdo administrativa comum, e salienta que existem trés aspectos

principais nas organizacdes que sao:

a.  Quanto aos objetivos — As organizacGes vivem para a realizacdo de uma tarefa
social e ndo para si proprias;

b.  Quanto a administracdo — todas as organizacdes sdo essencialmente semelhantes
nas areas administrativas, mas diferem nos seus objetivos e propdsitos;

c.  Quanto ao desempenho individual — por incrivel que pareca entre 0s trés aspectos,
este € o campo onde ha menor diferenca entre as organizacfes. Serdo as pessoas
que serdo responsaveis pelas decisdes, enfrentamento, planejamento, enquanto as
organizacOes sdo apenas um numero dentro de um registro geral do governo, ou

um codigo de cadastro, que por si nada fazem, nada decidem, nada planejam.

Pode-se entdo deduzir que as organizacGes interagem, muito embora sejam complemente
diferentes, necessitando cada vez mais uma das outras com posicionamento local, mas com
capilaridade de possibilidade global, onde uma organizagéo necessita de outra como agente
para realizacdo de tarefas e ou terceirizagbes de suas proprias tarefas, envolvendo de um

lado fornecedores e de outro lado clientes e consumidores.

2.2. PRINCIiPIOS BAsICOS DE ORGANIZAGAO

Antes de adentrar aos conceitos fundamentalistas sobre planejamento convém elucidar
sobre os principios béasicos de uma organizacdo. Segundo Chiavenato (2003, p.156), a

organizagao consiste em um conjunto de posic¢6es funcionais e hierdrquicas orientados para
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objetivo econdmico de produzir bens ou servigos, sdo necessarios ainda quatro principios
fundamentais para um perfeito funcionamento da organizacao que sdo: diviséo do trabalho,

especializacdo, hierarquia e amplitude administrativa.

a) Divisdo de trabalho — nada mais é do que a forma como serd decomposta uma série de

pequenas tarefas para se atingir a producéo de bens ou servicos;

b) Especializacdo — dentro de uma cultura organizacional, cada 6rgao ou cada cargo passa

a ter especificidade de tarefas e funcdes especializadas;

c) Hierarquia — para que todos na organizacdo cumpram suas atividades de forma
harmoniosa, se faz necessario o desdobramento de funcdo de comando, cuja missdo é
dirigir todas as atividades especializadas, por meio da estrutura hierarquica, presente em
toda organizacdo em camadas ou niveis de autoridade, na proporcao que se eleva a escala
hierarquica, aumenta o volume de responsabilidade e consequentemente de autoridade do

gestor.

d) Amplitude Administrativa — também chamada de amplitude de comando ou ainda
amplitude de controle, significa a area de autoridade em funcéo do nivel hierarquico, existe
uma tendéncia em achatar a estrutura organizacional, com vistas a maximizar a

comunicacdo institucional.

2.3 FUNGOES DO ADMINISTRADOR

Para determinar a estrutura organizacional de uma instituicdo deve se levar em
consideracBes 0s objetivos e as estratégias definidas para se alcancar os patamares
almejado seguindo as rotinas e os procedimentos administrativos, segundo Oliveira (1991,
p.64) as fungdes da administracdo exercida pelos executivos das empresa sdo representados
por quatro funcgdes bésicas que sdo de modo geral o planejamento, a organizagdo, a direcéo

e o controle que formam um circulo administrativo conforme figura 2:
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( Definir padrBes

Monitorar o
desempenho
Avaliar o desemper’

Acdo corretiva

Controle

Direcao

Designar as pessoas

Coordenar os esforgos

Planejar

Definir missdo \

Formular objetivos
Definir planos para
alcanca-los

Programar as atividades

_

Organizar

Dividir o trabalho \
Designar as atividades

planejamento empresarial

e Comunicar *  Agrupar as atividades
*  Motivar em Orgéos ou cargos
e Liderar *  Alocar recursos

e Orientar *  Definir autoridade e

\ j \ responsabilidade /

Fonte: Adaptado de Oliveira (1991).

Figura 2 — Fun¢des do Administrador

2.4 PLANEJAMENTO

O mercado globalizado ndo permite que as organizacdes trabalnem na base da
improvisacdo, tudo tem que ser planejado com extrema antecipacdo para que no futuro as
acOes previstas possam ser implementadas. Segundo Maximiano (2007, p.138), 0 processo
de planejamento é a ferramenta para administrar as relacdes com o futuro. E uma aplicagéo
especifica do processo de tomar decisdes. As decisfes que procuram, de alguma forma,
influenciar o futuro, ou que serdo colocadas em pratica no futuro, sdo decisdes de

planejamento.

Pode-se sintetizar que o planejamento é o processo de se tomar decisdes que atuam em

conjunto com o conhecimento empirico e cientifico das competéncias intelectuais.

Para a moderna psicologia, planejar ¢ uma fungdo cognitiva superior, um tipo

refinado de habilidade. A deciséo e a capacidade de lidar com o futuro por meio de
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planejamento refletem, portanto, uma forma de inteligéncia (Maximiano, 2007,

p.138).

Por meio do conceito descrito, o processo de planejamento pode ser definido de varias

maneiras:

Planejar é definir objetivos ou resultados a serem alcancados.

E definir meios para possibilitar a realizagio de resultados desejados.

E interferir na realidade, para passar de uma situacio conhecida a outra situacio
desejada, dentro de um intervalo definido de tempo.

E imaginar e trabalhar para construir uma situacdo nova, que ndo resultaria da
simples evolugdo dos acontecimentos presentes.

E definir um objetivo, avaliar as alternativas para realiza-lo e escolher um curso

especifico de acdo.

Em suma, o planejamento é quem define onde se esta. Aonde se quer chegar e 0 qué sera

necessario para se atingir o que foi planejado. Um exemplo pode ser extraido de Sun Tzu

(A arte da guerra), escrito ha 2.600 anos, que definia que a guerra é governada por cinco

fatores constantes, que devem ser levados em consideracao;

A lei moral — faz com que o povo fique em completo acordo com seu governante
(gestor);

O Céu - significa o dia, a noite, o frio, o calor, o tempo e as estacbes (as
intempéries e condi¢des climaticas);

A Terra — representa as distancias, perigos, seguranca, oportunidade e ameacas
(geografia e infraestrutura);

O chefe — simboliza virtudes, sabedoria, sinceridade, coragem e retiddo
(competéncia, ética e lideranca);

Método e disciplina — define a organizagdo, operacdo e apoio (estrutura

organizacional)

O que leva a perceber a importancia do planejamento de forma sistémica e ndo pontual,

levando em consideracdo varidveis internas e externas e sobretudo saber onde se estd,

aonde se pretende chegar e o que fazer para se chegar la.
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Segundo Mintzeberg et al, (2000, p.304). A estratégia olha para baixo — para o “x” que
marca 0 ponto em que 0 produto encontra o cliente — bem como para fora — para o
mercado. Como perspectiva olha para dentro — na organizagdo, nas cabecas dos
estrategistas — mas também para a grande visdo da empresa. Tendo entdo que estabelecer

planos e métodos de controles para se atingir o patamar almejado pelo gestor.

241  ESTABELECIMENTO DE OBJETIVOS

Para se atingir o almejado em um planejamento deve-se em primeiro estabelecer os
objetivos e definir quais planos deverdo ser empregados para se alcangar o éxito no

planejamento.

Segundo Chiavenato (2003, p.168) os objetivos sdo resultados futuros que se pretende
atingir. Sdo alvos escolhidos que se pretende alcancar dentro de um certo tempo, aplicando
determinado recursos disponiveis ou possiveis. Assim objetivos sdo pretens@es futuras que,

uma vez alcancgados, deixam de ser objetivos e se tornam realidade.

E importante enfatizar que durante o estabelecimento de objetivos, teremos
simultaneamente cruzamento de objetivos comuns e com niveis de prioridades distintas,
sendo necessario desdobra-los para se identificar niveis de hierarquia entre eles. Conforme
pode ser observado na figura 3.

Presente > Euturo
i Onde ) fid Y r Onde ~
Eiis —3 Planejamento + Pretendemos
\ Agora J \ J % Chegar 4
S ~ p . r g
Situacao ~ ==
Atual Planos . Objetivos
Pretendidos
\ 0 !t i i J

Fonte: Autor.

Figura 3 — Proposicéo do Planejamento
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OBJETIVOS ORGANIZACIONAIS

Estabelecimento dos objetivos da organizago
POLITICAS

Colocagdo dos Objetivos como guias para a agao
DIRETRIZES

Linhas mestras e genéricas para de agdo

METAS

Alvos para se atingir a curto prazo em cada orgdo
PROGRAMAS

Atividades necessarias para cada meta
PROCEDIMENTOS

Modos de execugdo de cada programa
METODOS

Planos para execugdo das tarefas
NORMAS

Regra para cada procedimento

Maior

Amplitude

Menor
Menor €———— Detalhamento —— >  Maior

Fonte: Autor.

Figura 4 — Desdobramento de Objetivos

Conforme pode se observar na figura 4 os objetivos organizacionais séo visualizados de
forma hierarquicas que vao desde os objetivos globais escritos pela propria diretoria e/ou
acionistas (topo da hierarquia), até os objetivos operacionais geralmente em forma de

instrucdes para rotina diaria (base da hierarquia).

Em decorréncia da hierarquia de objetivos surge o desdobramento dos
objetivos. A partir dos objetivos organizacionais, a empresa pode fixar
suas politicas, diretrizes, metas, programas, procedimentos, metas e
normas. Enquanto os objetivos organizacionais sdéo amplos e genéricos, a
medida que se desce em seus desdobramentos a focalizacdo torna-se cada

vez mais restrita e detalhada (Chiavenato, 2003, p.169).
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Para se ter claramente definidos os papéis hierarquicos bem como seus desdobramentos,

com vistas a um melhor entendimento, faz-se necessario discriminéd-los segundo
Chiavenato (2003, p.169-171).

a)

b)

d)

f)

9)

Politica — Afirmacdes genéricas, baseadas nos objetivos organizacionais, sdo guia
de orientacdo das acOes administrativas. Usam verbo como: manter, seguir, usar,
prover, assistir etc. EX. politicas de recursos humanos, politica de venda, politica de
precos, etc.

Diretrizes — Principios estabelecidos para abalizar e canalizar meios para se
alcancar os objetivos propostos pela politica administrativa. Ex. diretrizes de
pessoal (recrutar, selecionar candidatos), diretrizes de compra (fazer selecdo de
fornecedores, padronizar materiais) etc.

Metas — alvos a se atingir a curto prazo. Ex. producdo mensal, faturamento mensal,
cobranca diaria, etc.

Programas — o alcance das metas é gerenciado por programas por meio de
atividades sequenciais. Ex. Programa de producdo (desenvolver programa que
envolve diversas areas em propdsito comum de se atingir metas de producgéo)
programa de financiamento (programar envolvimento de instituicdes financeiras
para programa de empréstimo para se atingir metas de aporte financeiro) etc.
Procedimentos — seguem uma cronologia que alimentardo 0s programas e
determinaram como seréo executados. Ex. Procedimento de admissdo ou demissao
(documentos, formularios, carimbos e assinaturas necessarios para atividades
programadas), Procedimentos para emissdo de cheque (quem preenche? quem
assina? etc,) também podem ser chamado de rotina administrativa.

Métodos — detalha como o trabalho deve ser realizado. Sua amplitude é mais
restrita e limitada que o procedimento. Procedimentos e métodos utilizam
fluxogramas para representar o fluxo ou sequéncia de tarefas ou operagdes. Ex.
como montar uma determinada peca, como descrever uma funcéo ou cargo, como
treinar uma determinada pessoa para desempenhar uma determinada atividade, etc.
Normas — regras ou regulamentacbes que garantem o cumprimento dos
procedimentos sdao comandos diretos e objetivos utilizados como padréo, quando
existe desvio de regra ou conduta. Ex. proibi¢cdo de fumar em determinado lugar,
norma quanto ao horario de trabalho, etc.
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Assim como existe uma hierarquia de objetivos, no planejamento também existe uma
hierarquia em niveis de acdo, destacam-se trés principais: planejamento estratégico,

planejamento tatico e planejamento operacional.

* Planejamento estratégico: € um processo gerencial que examina as questdes principais da
organizacdo, considerando a analise do ambiente externo e interno, determinando um rumo
amplo e generalizado para a organizacdo. De forma geral, o planejamento estratégico
possui horizonte de tempo longo e sua elaboracéo € responsabilidade dos niveis mais altos
da empresa, embora haja também a participacdo de outros elementos, de outros niveis,
fundamental para que o plano se torne condizente com a realidade de toda a organizacéo,

até para que este envolvimento diminua a resisténcia a sua implantacao.

« Planejamento tatico: pressupde um periodo de tempo mais curto que o planejamento
estratégico e seu objetivo é examinar mais especificamente determinadas &reas de
resultado, como principais divisdes, funcBes empresariais, etc.. O processo do
planejamento tatico realiza-se dentro da estrutura do plano estratégico e se desenvolve em

um nivel organizacional inferior.

* Planejamento operacional: tem como resultado cronogramas, tarefas especificas e alvos
mensuraveis, envolvendo gerentes de cada unidade onde sdo desenvolvidos os planos. Seu
horizonte de tempo € mais curto que o do planejamento tatico, podendo ser mensal,

semanal ou até mesmo diario.

Por mais que se aborde o tema estratégia, ndo existe um conceito definido ou que seja

consenso entre autores.

Dessa forma, o planejamento estratégico € um processo que tem, como propésito, o
desenvolvimento e a manutencdo de um ajuste dos objetivos, as potencialidades da

empresa e as mudancas frente as oportunidades de mercado (Kotler, 1998, p.730).
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2.4.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E 0S MODELOS ADMINISTRATIVOS DE GESTAO

PARADIGMA - EXPANSAO - MODELOS ESPECIFICOS DO
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

“Um dos mais basicos fundamentos da logica é que entre cada conexdo logica existe um
pressuposto” Goldratt (1992, p. 336) expressa nesta afirmacdo que existem pressupostos
sempre que fazemos a conexdo entre duas palavras. Tomemos como exemplo,
“Planejamento da Empresa”. O pressuposto neste conjunto de palavras € que empresas
podem, ou devem ter planejamento. Nesse debate tedrico vamos explorar um claro
entendimento conceitual sobre 0 mesmo. Sera avaliado, na sequéncia, o conceito de cada
palavra-chave na pergunta de pesquisa e 0S pressupostos que existem entre as mesmas,

para que a interpretacdo seja a mais clara possivel.

O planejamento estratégico influencia os objetivos estratégicos da empresa? Estaria o
desempenho do plano ligado diretamente ao estilo de gestdo? E claro que cada modelo tem
a sua caracteristica de “’como’’ executar o desdobramento dos seus objetivos, o que de
certo modo é minimizado pela padronizacdo de cada um deles em seus modelos,

componentes do plano estratégico.

e Missédo - Define a posicdo da empresa, a atual e a desejada. De modo semelhante,
uma missao sera aplicada no nivel da unidade de negdcio.

e Objetivos- Declaragbes qualitativas e quantitativas do que a empresa deseja
alcancar em um futuro mensurével. Devem ser internamente consistentes com a
missao e ajustar-se a ela.

e Metas - Resultado quantitativo especificos de curto e longo prazo, que apoiam
diretamente os objetivos mensurados como indicadores-chave do desempenho.
Também devem refletir os fatores criticos de sucesso para cada empresa dentro da
corporagao.

e Estrategias - Elas serdo aplicadas tanto no nivel corporativo como no nivel da

unidade de negdcio.
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Nos conceitos acima, sobre os componentes do planejamento estratégico, o objetivo é
referenciado como uma declaracdo qualitativa e quantitativa do que a empresa deseja
alcancar e esta ligada a sua missdo, pois parte da missdo € a posi¢do desejada da empresa
no futuro. “A missdo se refere a finalidade ou motivo pelo qual a organizacgao foi criada e
para 0 que cla deve servir”. Oliveira (1991, p. 157). Todos em uma organizacdo devem
desenvolver suas atividades a fim de atingir o objetivo da mesma, que tem origem no
planejamento estratégico ou anteriormente, como debatido acima, dessa forma s&o
definidas estratégias para se atingir resultados. Segundo Drucker (1993, p. 34) “A
finalidade das estratégias empresariais € estabelecer quais serdo os caminhos que devem
ser seguidos para alcancar os resultados desejados. Numa organizacdo, a estratégia esta

relacionada a arte de utilizar adequadamente os recursos...”.

Por isso, sistematizar o planejamento se torna tdo essencial, pois promove a conjunc¢ao
entre planejar e medir o que foi planejado, facilitando o trabalho de “Rodar’> o PDCA
(planejar organizar dirigir e controlar o desdobramento dos objetivos em metas, das metas

em ag0es e agdes em controle de indicadores de desempenho).

2.4.3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico além de ser uma funcdo do administrador também € uma
ferramenta de gestdo empresarial testada e amplamente utilizada pelas organizacdes.
Segundo Oliveira (1991, p. 21). O planejamento estratégico é um instrumento

administrativo relacionado a estratégia empresarial.

No entanto, o planejamento estratégico, como vem sendo utilizado resulta de uma evolucéo
decorrente de mudancas ocorridas na gestdo das organizacdes. Assim para melhor
compreender essa importante ferramenta de gestdo, busca-se, a partir da literatura de
planejamento estratégico, refletir sobre as definicdes e a evolucdo do planejamento e da
estratégia, sobre o conceito, a evolucdo e a importancia do planejamento estratégico, como

ferramenta de competitividade (Oliveira, 2012, p.22).

O planejamento estratégico, como instrumento de gestdo estratégica, € literatura basica do

administrador, nas busca de rotas alternativas, identificacdo de nds criticos, conhecimento

Paulo Filho 18



Capitulo 11 — Fundamentacdo Tedrica
O uso do sistema gerencial PLANES como ferramenta estratégica de gestdo e desempenho, no

planejamento empresarial

do processo para se atingir o destino planejado, faz-se necessario conhecer e compreender

0s conceitos basicos de planejamento estratégico.

13

Peter Drucker definiu planejamento estratégico como 0 processo continuo de
sistematicamente e com omaior conhecimento possivel do futuro contido, tomar decisdes
atuais que envolvem riscos; organizar sistematicamente as atividades necessarias a
execucdo dessas decisdes e, por meio de uma retroalimentacdo organizada, medir 0s

resultados dessas decisdes em confronto com as expectativas”

2.4.4 ESTRATEGIA - CONCEITO

Segundo Mintzeberg et al (2000, p.21). a palavra “estratégia” derivada da palavra grega
“estratego” possuia conotagdo militar, significando “comandante chefe”. Por séculos o uso
deste termo ficou restrito ao ambito militar. Por volta de 400 a.C., foi estudado por Sun
Tzu (A Arte da Guerra), e mais recente Von Clusewintz, enfatizando em relagdo as guerras
napolednicas. Foi com o advento da Il Guerra Mundial que o termo ganhou forga no

decorrer do sec.XX, no mundo dos negdcios.

O conceito de estratégia empresarial se desenvolveu consistentemente, somente a partir da
década de 60, embora alguns autores como Bertero (1982, citado em Migliato, 2004, p.23)
consideram que o termo evoluiu conjuntamente com o proprio conceito de administracéo,
que vem desde o final do sec. XIX, e inicio do sec. XX teve inicio com 0s cursos de
administracdo em escolas como Harvard. Para Migliato (2004, p. 23) em um determinado
momento, a estratégia divorciou-se da sua concepcdo operacional e ganhou forca prépria,
deixando de ser uma ferramenta passiva no rol de instrumentos administrativos e foi

evoluindo até se tornar um instrumento ativo na administracéo.

Atualmente, o termo estratégia recebe um nimero imenso de definicGes,
no entanto, todos possuem um certo sentido, através do qual as
organizagfes procuram se adaptar aos ambientes externo e interno. A
estratégia diz respeito tanto a organizacdo como ao ambiente; ela é
complexa, pois as mudancas podem modificar as organizacGes; afeta o

bem-estar da organizagdo; envolve questdes de contelido e de processo;
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geralmente ndo sdo totalmente realizadas como estipulado; existem em

niveis diferentes (corporativo e de negécios) (Gohr, 2000, p.43).

A estratégia € como um jogo das previsdes a serem adotadas como o
centro da decisdo que supde uma situacdo ambiental em que o futuro
tende a ser diferente do passado. A empresa deve encontrar condicdes e
maneiras de agir nas variaveis que intervém, e exercer alguma influéncia
nestas. Isto pressupde a necessidade de um processo de decisdo constante
dentro de um contexto interdependente e mutavel (Toledo et al., 2004,

p.42).

Mintzberg e Quinn (2001, citados em Pelissri, 2007) apresentam cinco defini¢es de

estratégias: como plano, pretexto, padrdo, posicdo e perspectiva.

A estratégia como plano - planejamento consciente de uma direcdo para as acdes a
serem tomadas. As estratégias sdo elaboradas antes das acGes que se pretendem
realizar. Desta forma, as estratégias passam a ter duas caracteristicas essenciais:
elas sdo formuladas antes das a¢des nas quais serdo aplicadas, e sdo desenvolvidas
intencionalmente, com objetivo e propdsito fixo e determinado.

A estratégia como manobra - sdo as acGes tomadas pela empresa, para sobrepujar
0s seus concorrentes em determinadas situagcdes pontuais, sem que essas agodes
sejam verdadeiramente 0s objetivos da sua estratégia.

A estratégia como padrdo - alusivo ao comportamento da empresa, em referéncia as
decisbes e acOes tomadas ao longo do tempo, quanto ao tipo de escolhas
privilegiadas. A estratégia como padrdo ndo é analisada enquanto algo que se
pretenda fazer. Mas sim, como um curso de acdo, que ja existe e que denota
coeréncia.

A estratégia como posi¢éo - aponta a localizagcdo da empresa em relacéo ao seio do
meio envolvente. Comunica-se com 0 contexto interno da empresa com 0 contexto

externo em que esta inserida, ou em que se pretende inserir. Localiza a organizacéo
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no ambiente externo; permite olhar para as organizacbes em seus ambientes
competitivos.

» A estratégia como perspectiva - baseia-se na forma em que os gestores (ou o gestor)
da empresa percebem a propria empresa e 0 mercado que a rodeia. Trata-se,
portanto de um quadro de referéncia mental, que guia as decisfes e as acles do
estratego e da empresa. Reflete a visdo do coletivo interno da empresa e frente a
percepcdo do mundo, representa o conhecimento da equipe integrado e em sintonia

na busca de uma missao comum.

Baseado nas defini¢cbes dos autores pode-se refletir que a estratégia como plano, aborda
como os lideres tentam estabelecer orientacdo para as organizagoes, para direciona-las em
determinados niveis de acdo, levantando em consideracdo a questdo fundamental de
percepcao, como as intengdes sdo concebidas no cérebro humano em primeiro lugar, e, na

realidade, o que as inten¢des realmente significam.

Por outro lado quando se trata de concorréncia direta, quando as ameagas e estratagemas e
uma série de manobras sdo empregadas para obter vantagens, O padrdo é focar a acdo,
introduzir a ideia de convergéncia, de organizacdo. Como posicdo de defesa/ataque, a
empresa é motivada a visualizar a organizacdo em seu ambiente competitivo, para
encontrar posicbes a fim de se proteger e enfrentar a concorréncia. Finalmente como
perspectiva, a estratégia levard questdes intrigantes sobre intencGes e comportamento no

contexto coletivo, agindo de dentro para fora e vice e verso.

Partindo dessa premissa, subtende-se que a estratégia ndo € apenas uma ideia de como lidar
com um inimigo em um ambiente de concorréncia ou de mercado, como é pacto em grande
parte do uso do conhecimento cientifico e experimentacdes de erros e acertos do uso

popular.

Evidentemente que frente ao exposto, percebe-se que nenhuma das defini¢des pode ser
assumida como Unica, mas sim como complementares ou transversais, sendo importante

situa-las no contexto histérico ou situacional na qual estdo inseridas.

Com base tedrica, a presente pesquisa sobre verificar a eficdcia do sistema de

gerenciamento do planejamento estratégico “PLANES”, desenvolvido pela empresa
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THOMPSON MANAGEMENT HORIZONS DO BRASIL, visando identificar os
principais beneficios advindos da implantacdo de tal ferramenta para a modernizacao das
organizagOes, adota um conceito de estratégia que incorpora as alternativas anteriormente
descritas (como plano, padrdo, posi¢do e perspectiva): a estratégia € um padrdo num fluxo

de decisoes e acdes.

Vale ressaltar que a estratégia empresarial € uma ferramenta poderosa para o0 administrador
moderno, e exige questionamentos e revisdes de todas as rotinas praticadas. A gestdo
estratégica € como uma luneta que permite aos gestores enxergarem além daquilo que
estdo acostumados, sendo capazes de transportar conhecimentos ultrapassando as barreiras

geografica e temporais.

Para Pagnoncelli e Vasconcellos Filho (2001), as estratégias possuem caracteristicas, das
quais destacam as principais, sao elas:

» Devem se basear no resultado da analise do ambiente;
» Devem criar vantagem competitiva,;

» Devem ser vidveis e compativeis com 0s recursos;

» Devem ser coerentes entre si;

» Devem buscar o compromisso das pessoas envolvidas;
» Devem ter o grau de risco limitado pela empresa;

» Devem ser fundamentadas nos principios da empresa;
» Devem ser criativas e inovadoras.

Com base no exposto, pode-se avaliar a possibilidade de verificar a eficacia do sistema de
gerenciamento do planejamento estratégico “PLANES” em pesquisas com gestores de

empresas brasileiras.

2.4.5 [ESCOLAS DE PENSAMENTO ESTRATEGICO

“A literatura sobre pensamento estratégico é muito vasta e repleta de
esforcos para clarificar o que significa estratégia e como agrupar 0s
conceitos em escolas ou grupos de formulacdo do processo estratégico”.

(Pelissari, 2007, p.47)
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O trabalho de Mintzberg et al. (1998), através do ordenamento do campo de Estratégia por
escolas, tem o intuito de mostrar que na vasta literatura de estratégias, emergem dez

escolas de pensamento estratégico com pontos de vista distintos, como mostra o quadro 01
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Quadro 1 - Escolas da estratégia

ESCOLA

FORMULACAO DA ESTRATEGIA

A escola do Design

A escola do Planejamento
A escola do posicionamento
A escola empreendedora

A escola cognitiva

A escola de aprendizado

A escola do poder

A escola cultural

A escola ambiental

A escola de configuracdo

Formulacéo de estratégia como um processo de concepgéo;
Formulacdo de estratégia como um processo formal;
Formulac&o de estratégia como um processo analitico;
Formulacdo de estratégia como um processo Visionario;
Formulag&o de estratégia como um processo mental;
Formulag&o de estratégia como um processo emergente;
Formulagéo da estratégia como um processo de negociacao;
Formulac&o da estratégia como um processo coletivo;
Formulagéo de estratégia como um processo reativo;

Formulag&o de estratégia como um processo de transformacéo.

Fonte: Adaptado de Pelissari. (2007)

De acordo com Mintzberg et al. (1998), as escolas podem ser divididas em trés grupos,

vide quadro 2:

Quadro 2 - Divisdo das Escolas

DIVISAO DAS ESCOLAS

1. Escolas de natureza normativa interessam-se mais pelo modo como as estratégias sdo
formuladas e menos pela maneira como foram concebidas — Escola da Concepcdo, do
Planejamento e do Posicionamento.

2. Escolas que se concentram no processo de concepcdo — Escola do Espirito Empreendedor,
Cognitiva, do Aprendizado, do Poder, da Cultura Empresarial e do Ambiente.

3. Escolas que sdo um concentrado dos outros dois e procuram integrar varias partes — génese,
conteudo, estruturas organizacionais, contextos — em funcdo de estagios de vida diferentes,
como, por exemplo, os do crescimento da maturidade, considerados de forma progressiva para
demonstrar os ciclos de vida das organizacdes — escola da configuragéo.

Fonte: Adaptado de Pelissari (2007).

Segundo Mintzberg et al. (citado em Pelissari, 1998, p.48) aborda-se uma breve sintese das

Escolas de formulacdo de estratégias.
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246 [EscoLADO DESIGN

A escola do design representa a visdo mais influente do processo de formulacdo de

estratégia. Uma boa nocéo dessa influéncia pode ser percebida na maioria dos livros de

administracdo quando abordam o tema estratégia por Mintzberg et al. (1998, p.72) coloca

sete premissas basicas para a escola do design, sdo elas:

1)
2)
3)
4)

5)

6)
7)

A formulacdo da estratégia deve ser um processo deliberado de pensamento
consciente;

A responsabilidade pelo controle e percepgéo deve ser do executivo principal;

O processo de formulacdo de estratégia deve ser mantido simples e informal;

As estratégias devem ser unicas: as melhores resultam de um processo de design
individual,

O processo de design estd completo quando as estratégias parecem plenamente
formuladas como perspectivas;

As estratégias devem ser explicitas: precisam ser mantidas simples;

Finalmente, somente depois que essas estratégias Unicas, desenvolvidas, explicitas

e simples sdo totalmente formuladas é que elas podem ser implementadas.

Conforme exposto percebe-se claramente uma sequéncia escalonada com comeco,

meio e fim, distintos e evidenciados como forma elementar de anamnese da situacao

problema, diagndstico, depois prescricdo e finalmente plano de acéo.

2.4.7 [ESCOLA DO PLANEJAMENTO

Como objetivos e estratégias especificam o nivel, a area e as dire¢bes do crescimento, 0s

pontos fortes e as metas de rentabilidade de uma organizacdo (Ansoff, 1977). A escola do

planejamento formalizou o processo simples e informal da escola do design através de uma

sequéncia elaborada de etapas. Conforme pode ser observado no quadro 3, as principais

premissas da escola do planejamento para Mintzberg et al (1998) sé&o:
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Quadro 3 — Etapa da escola do planejamento

ETAPA DA ESCOLA DO PLANEJAMENTO

1. As estratégias devem resultar de um processo controlado e consciente de planejamento formal,
decomposto em etapas distintas, cada uma delineada por cheklistis e apoiadas por técnicas;

2. A responsabilidade por todo processo esta, em principio, com o executivo principal; na pratica,
a responsabilidade pela execucdo estd com os planejadores;

3. As estratégias surgem prontas deste processo, devendo ser explicitadas para que possam ser
implementadas através da atencdo detalhada a objetivos, orgcamentos, programas e planos
operacionais de Varios tipos.

Fonte: Adaptado de Pelissari (2007).

2.4.8 [ESCOLA DO POSICIONAMENTO

Segundo Cusumano e Markides (2002, p.43), essa escola foca a escolha de posicOes
estratégicas de mercado. Nessa visdo, a estratégia se reduz a posicdes genéricas
selecionadas através de analises formalizadas de situagBes setoriais. Assim, 0s
Gestores/planejadores tornaram-se analistas. 1sso provou ser especialmente lucrativo tanto
para consultores quanto para académicos, que tinham a sua disposi¢do dados dificeis e
promoviam suas “verdades cientificas” em revistas e empresas. Mintzberg (2001, p. 84)

resumem as premissas dessa escola no Quadro 4:

Quadro 4 — Premissas da escola do posicionamento

PREMISSAS DA ESCOLA DO POSICIONAMENTO

»  Estratégias sdo posi¢des genéricas, especificamente comuns e identificAveis no mercado;
* O mercado é econdmico e competitivo;

» O processo de formulagdo de estratégia é, portanto, de selecdo dessas posi¢es genéricas com
base em célculos analiticos;

*  Os analistas desempenham um papel importante nesse processo, passando os resultados dos
seus calculos aos gerentes que oficialmente controlam as opgdes;

»  Assim, as estratégias saem desse processo totalmente desenvolvidas para serem articuladas e
implementadas; de fato, a estrutura do mercado dirige as estratégias posicionais deliberadas, as
quais dirigem a estrutura organizacional.

Fonte: Adaptado de Pelissari (2007).
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249 ESCOLA EMPREENDEDORA

A formulacdo de estratégia na escola empreendedora é centralizado com base no
conhecimento do CEO da empresa, dando énfase na sua vivéncia empresarial, intuicéo,
julgamento, know how e critério, promovendo uma visdo de estratégia como perspectiva,

associada com imagem e senso de diregé&o.

No Quadro 5 pode-se observar, entdo, algumas premissas associadas a Visdo

empreendedora da formulacdo da estratégia em Mintzberg et al. (1998), como:

Quadro 5 — Premissas da escola empreendedora

PREMISSAS DA ESCOLA EMPREENDEDORA

1. A estratégia existe na mente do lider como perspectiva, especificamente um senso de direcdo em
longo prazo, uma visdo do futuro da organizagéo;

2. O processo de formulacdo da estratégia €, na melhor das hipdteses, semiconsciente, enraizado na
experiéncia e na intui¢do do lider, quer ele conceba a estratégia ou a adote de outros e a interiorize em
seu préprio comportamento;

3. O lider promove a visdo de forma decidida, até mesmo obsessiva, mantendo controle pessoal da
implementac&o para ser capaz de reformular aspectos, caso necessario;

4. Portanto, a visdo estratégica é maledvel e, assim, a estratégia empreendedora tende a ser deliberada e
emergente — deliberada na visdo global e emergente na maneira pela qual os detalhes da visdo se
desdobram;

5. A organizacéo é igualmente maledvel, uma estrutura simples sensivel as diretivas do lider, quer se
trate de uma nova empresa, uma empresa de propriedade de uma s6 pessoa ou uma reformulacdo em
uma organizagdo grande e estabelecida;

6. A estratégia empreendedora tende a assumir a forma de nicho, um ou mais bolsbes de posi¢do no
mercado protegidas contra as for¢as de concorréncia direta.

Fonte: Adaptado de Pelissari (2007).

2.410 EscoLA COGNITIVA

Segundo Cusumano e Markides (2002, p. 48) desde a década de 1980 e até hoje, houve um
aumento constante das pesquisas sobre a esfera cognitiva na elaboracdo da estratégia e
sobre a cognicdo como processo de informacGes, mapeamento de estrutura de
conhecimento e elaboracdo de conceitos — essa ultima, importante para a formulacdo de
estratégia, ainda que tenha apresentado um progresso minimo. Outro ramo mais recente

dessa escola adotou uma viséo interpretativa ou construtivista mais subjetiva do processo
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de estratégia: essa cognicdo € usada para a construcdo de estratégias como interpretacdes
criativas, em vez de apenas “mapear a realidade” de maneira mais ou meno0s objetiva, por

mais distorcida que esteja.

A ideia central dessa escola é a de que o processo de formulacdo de estratégia também é
fundamentalmente de cognicéo, tendo como base respeito ao conhecimento acumulativo e

social como contribuicdo particularmente na realizacéo das estratégias como conceito.

No Quadro 6, pode-se ver as premissas dessa escola, conforme Mintzberg(1998) que séo:

Quadro 6 — Premissa da escola cognitiva

PREMISSA DA ESCOLA COGNITIVA

1. Formulagdo de estratégia é um processo cognitivo que tem lugar na mente do estrategista;

2. Assim sendo, as estratégias emergem como perspectivas — na forma de conceitos, mapas, esquemas e
molduras — que ddo forma a maneira com a qual as pessoas lidam com informac¢des vindas do ambiente;

3. O mundo visto pode ser modelado, pode ser emoldurado e pode ser construido.

4. Como conceito, as estratégias sao dificeis de realizar em primeiro lugar.

Fonte: Adaptado de Pelissari(2007)

2.411 [ESCOLA DE APRENDIZADO

Dentre as escolas descritivas, a escola de aprendizado se transformou em uma onda

legitima e desafiou as escolas prescritivas sempre dominantes.

Nessa visdo, as estratégias emergem, o0s estrategistas podem ser encontrados em toda
empresa e em varios niveis onde as chamadas formulacdo e implementacdo sdo
interligadas por meio das acGes transversais do planejamento (Cusumano & Markides,
2002). Essa escola baseia-se em descricdo em vez de prescricdo. Mintzberg et al. (1998),
concluem que as principais premissas da escola do aprendizado podem ser observadas no
Quadro 7:
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Quadro 7 — Premissa da Escola do Aprendizado

PREMISSAS DA ESCOLA DO APREDIZADO

1. A natureza complexa imprevisivel do ambiente da organizacdo, muitas vezes associada a difusdo de
base de conhecimentos necessarios a estratégia, impede o controle deliberado; a formulacéo da estratégia
precisa, acima de tudo, assumir a forma de um processo de aprendizado ao longo do tempo, no qual, no
limite, formulacéo e implementagdo tornam-se indistinguiveis;

2. Embora o lider também deva aprender e, as vezes, pode ser o principal aprendiz, em geral é o sistema
coletivo que aprende: na maior parte das organizacfes ha muitos estrategistas em potencial;

3. Este aprendizado procede de forma emergente, através do comportamento que estimula o pensamento
retrospectivo para que se possa compreender a acdo. As iniciativas estratégicas sdo tomadas por quem
quer que tenha capacidade e recursos para poder aprender. Isto significa que as estratégias podem surgir
em todos os tipos de lugares estranhos e de maneira incomum.

Fonte: Adaptado de Pelissari (2007).

2.412 ESCOLADO PODER

Mesmo tendo uma corrente pequena, porém bem diferente na literatura especializada,
concentrou-se na elaboracdo da estratégia enraizada no poder, segundo esta perspectiva, a
formulacdo de estratégia pode ser um processo de negociacdo e concessdes entre

individuos, grupos e coalizdes (Cusumano & Markides, 2002).

Mintzberg et al. (1998), apresentam no Quadro 8, as seguintes premissas desta escola:

Quadro 8 — Escola do Poder

ESCOLA DO PODER

1. A formulagdo da estratégia € moldada para poder e politica, seja como um processo dentro da
organizagdo ou como um comportamento da prépria organizagao em seu ambiente externo.

2. As estratégias que podem resultar desse processo tendem a ser emergentes e assumem mais a forma de
posicOes e meios de iludir do que de perspectiva.

3. O poder micro, interno a organizacgdo, vé a formulagdo de estratégias como a interagdo, através de
persuasao, barganha, etc.

4. O poder macro vé a organizagdo como promovendo seu proprio bem- estar por controle ou cooperagao
com outras organizagoes, através do uso de manobras estratégicas, bem como de estratégias coletivas em
varias espécies de redes e aliancas.

Fonte: Adaptado de Pelissari (2007).

Segundo Cusumano e Markides (2002, p.49) Coloque-se o poder diante de um espelho e a

imagem refletida é a cultura.
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2413 EscoLA CULTURAL

Segundo Cusumano e Markides (2002, p.49), enquanto o poder focaliza o autointeresse e a
fragmentacdo, a cultura focaliza o interesse comum e a integracdo — a formulacdo da
estratégia como um processo social com raizes na cultura. Mais uma vez, encontramos
uma pequena corrente literaria focalizada especialmente na influéncia da cultura, para

desestimular mudancas estratégicas significativas.

Para Mintzberg (2001), no Quadro 9, pode-se observar as principais premissas dessa escola

de estratégia que sao:

Quadro 9 — Premissa da Escola da Cultura

PREMISSAS DA ESCOLA DA CULTURA

1. A formulagdo de estratégia é um processo de interagdo social, baseado nas crencas e nas
interpretagdes comuns aos membros de uma organizagao;

2. Um individuo adquire essas crencas através de um processo de aculturacdo ou socializacéo, o qual ¢,
em grande parte, tacito embora seja, as vezes, refor¢ado para uma doutrinagdo mais formal.

3. Portanto, os membros de uma organizacdo podem descrever apenas parcialmente as crencas que
sustentam sua cultura, ao passo que as origens e explicacfes podem permanecer obscuras.

4. Em consequéncia disso, a estratégia assume a forma de uma perspectiva, acima de tudo, enraizada em
intencGes coletivas (ndo necessariamente explicadas) e refletidas.

Fonte: Adaptado de Pelissari. (2007)

2.414 [EScOLA AMBIENTAL

Segundo Mintzberg et al (1998) a preocupacdo com o ambiente sempre foi o foco nas
escolas de estratégia, porém na escola ambiental passa analisa-lo ndo como um fator a ser
considerado, mas como o ator principal do processo de formulacdo de estratégia. A origem
dessa escola provém da Teoria da Contingéncia, ou seja, ndo ha nada de absoluto na
organizacdo ou teoria de administragcdo. Tudo é relativo. Tudo depende. Onde organizacao

e ambiente se inter-relacionam e interferem.

Para Mintzberg et al (1998), as principais premissas da escola ambiental sdo:
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Quadro 10 — Premissa da Escola Ambiental

PREMISSAS DA ESCOLA DO AMBIENTAL

1. O ambiente, apresentando-se a organizagdo como um conjunto de forcas gerais, é o agente central no
processo de geracdo da estratégia;

2. A organizacdo deve responder a essas forgas, ou sera “eliminada”;

3. Assim, a lideranca torna-se um elemento passivo a fim de ler o ambiente e garantir uma adaptacao
adequada pela organizacéo;

4. As organizacOes acabam se agrupando em nichos distintos do tipo ecolégico, posi¢des nas quais
permanecem até que 0s recursos se tornem escassos ou as condi¢cBes demasiado hostis. Entdo elas
morrem.

Fonte: Adaptado de Pelissari. (2007)

2.415 EscoLA DE CONFIGURAGAO

A escola de configuracdo descreve estados e contextos que cercam as organizagdes, as

configuracdes, e 0 processo de geracao de estratégias, as transformacoes.

No Quadro 11, pode-se observar as principais premissas da escola da configuragcdo que
podem ser descritas em Mintzberg et al (1998), como:

Quadro 11 — Premissa da Escola da Configuracgéo

PREMISSAS DA ESCOLA DO CONFIGURACAO

1. Na maior parte das vezes, uma organizacdo pode ser descrita em termos de algum tipo de
configuracéao estavel de suas caracteristicas;

2. Esses periodos de estabilidade sdo ocasionalmente interrompidos por algum processo de
transformulacdo — um salto quantico para outra configuragéo;

3. Esses estados sucessivos de configuracdo e periodos de transformulacdo podem se ordenar ao longo
do tempo em sequéncias padronizadas, por exemplo, descrevendo ciclos de vida de organizagdes.

Fonte: Adaptado de Pelissari (2007).

Desta forma, ao analisar a evolugdo do think strategy, pode-se observar que ouve uma
evolucgéo de fases e contextos semanticos. Desde sua origem milenar, a palavra estratégia
adotou diversos significados, sem, contudo,perder sua raiz semantica. Sendo hoje, uma
ferramenta de uso extremo no mundo corporativo e um importante instrumento de
adequacao empresarial a um mercado competitivo e turbulento, preparando a organizagao

para enfrenta-lo e utilizando-se, para isso, de suas competéncias, qualificacdes e recursos
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internos, de maneira sistematizada e objetiva, assumindo o papel de norte magnético da

sobrevivéncia organizacional.

[...] as escolas surgiram em estagios diferentes do desenvolvimento da
administracdo estratégica e descrevem processos diferentes ou partes
diferentes do mesmo processo. Porém, [...] todo processo de estratégia
precisa combinar varios aspectos das diferentes escolas e é a realidade da
organizacdo que vai definir quais aspectos devem ser considerados pelos
estrategistas. [...] 0os maiores fracassos de administracdo estratégica
ocorreram quando os gerentes levaram um ponto de vista demasiado a
sério, pois a formacgdo de estratégias € um processo bastante complexo

(Rinaldi, 2001, p.59).

Apesar da sua constituicdo tardia, a Administracdo Estratégica evoluiu do
rigido e “limitado” planejamento estratégico para uma disciplina que
ocupa atualmente um papel de destaque no Conhecimento
Administrativo, por seu potencial, capacidade norteadora e sinalizadora
de caminhos mais seguros e viaveis a sobrevivéncia e ao crescimento da
organizacdo. Desempenha, assim, uma funcdo crucial: a de integrar
estratégia, organizacdo e ambiente de forma sinérgica (Certo & Peter,

2002, p.56).

Ressalta-se que este trabalho toma como premissa a escola do planejamento e que a
estratégia empresarial, deve ser difundida por toda empresa para que todo colaborador
tenha conhecimento das acdes propostas e planejadas, para que possam atuar de forma
participativa e colaborativa na sua implantacdo. Faz-se necessaria a atuacdo dos
funcionarios como colaboradores, em razdo do carater transitorio e adaptativo dessa
estratégia, sendo um processo continuo e propenso a mudangas e adequacgdes, conquistas

internas organizacionais, mergulhado em um contexto de incertezas macroeconémicas.
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2.5 FORMULAGAO DA ESTRATEGIA

Como proposta de avaliar a ferramenta gerencial PLANES e ndo de exaurir a problematica
que envolve a prética da gestdo estratégica, busca-se acima de tudo estudar a plataforma
na forma de processo de desenho da formulacao estratégia empresasrial.

Com base neste proposito, Fleury e Fleury (2001) defendem que a formulagéo eficaz da
estratégia empresarial esta intimamente ligada as competéncias gerencias, a cultura
corporativa, e que o processo de formulacdo da estratégia da empresa estd no centro deste
processo, como pode ser observado na figura 5 apresentado em sequéncia:
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Fonte: Autor.

Figura 5 — Processo de Formulagéo da estratégia Empresarial
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Dentro de uma visdo pragmatica, pode-se ainda aprofundar e visualizar o ciclo do PDCA e
SWOT (FOFA em portugués), como nucleo celular, tendo o processo de formulacdo da

estratégia empresarial, envolta entre a cultura institucional e as competéncias gerenciais.

Kotter & Heskett (2003) afirmam que uma cultura é capaz de cegar até mesmo executivos
experimentados e bem sucedidos para o fato que essa ndo combine com as suas suposicoes.
Sendo que, uma cultura arraigada pode dificultar bastante a formulacdo e implementacao

de estratégias novas e diferentes.

Minttzberg e Quinn (1998, p. 124) definem dois tipos de estratégias: pretendida e
realizada. A estratégia pretendida é aquela que foi discutida, avaliada e planejada para o
futuro, enquanto a estratégia realizada € o fruto dos resultados alcancados pela estratégia

pretendida no espago presente.

“[...] h4 ainda um terceiro caso, onde a estratégia implementada ndo foi
exatamente igual a planejada. Essas sdo chamadas de estratégias

emergentes”

“A maioria das estratégias sdo emergentes, enquanto uma minoria ¢
irrealizada ou deliberada, pois as irrealizadas indicam que ndo existiu
nenhum tipo de controle eficiente e as deliberadas, que ndo houve

nenhum aprendizado ao longo do percurso” (Pelissari 2007, p.60).

Pode-se perceber na figura 6, esquematicamente, a evolucdo das estratégias deliberadas e
emergentes sob o ponto de vista de Minttzberg e Quinn (2001) e Pelissari (2007), onde as
estratégias pretendidas entdo em um quadro pontilhado, pois ainda fazem parte de um
plano com foco no futuro. A estratégia realizada é fruto da conquista entre a estratégia

pretendida e a deliberada.
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Estratégia Estratégia
Pretendida Deliberada

7,

Estratégia V

Nao Realizada

Fonte: Adaptagdo de Minttzberg e Quinn (1998).

Figura 6 — Estratégia deliberada e realizada

“as estratégias eficazes sdo aquelas que tém capacidade de prever e reagir
acontecimentos inesperados, que 0s gerentes podem criar e executar suas
préprias plantas estratégicas eficientes, para adaptar-se as mudangas que
melhoram a competitividade da empresa no mercado” Pelissari (2007, p.

60).

Para Hardy e Fachin (1996), pode-se identificar grupos distintos de estratégias, conforme

podem ser sintetizados conforme quadro 12.
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Quadro 12 - Tipos distintos de estratégias

ESTRATEGIA DESCRICAO DA ESTRATEGIA

PLANEJADA Assemelha-se a nocado de estratégia deliberada. Consiste em intencdes precisas,
formuladas e articuladas pela lideranga principal (central) da organizacdo. E
sustentada por controles formais e tende a ocorrer num ambiente previsivel e
controlavel.

EMPREENDEDORA | Existe na visdo ndo-articulada do lider. As estratégias sdo relativamente deliberadas,
porque ndo sdo explicitadas, se possibilita ao lider muda-las rapidamente e, assim, as
estratégias podem emergir.

IDEOLOGICAS Existem como forma coletiva de todos os atores organizacionais. S&o relativamente

dificeis de mudar em virtude das crencas compartilhadas e do controle que se firma
na socializacdo de seus membros. So também relativamente deliberadas — de acordo
com a ideologia.

GUARDA-CHUVA

S8o metas amplamente definidas pela lideranca. Permitindo aos outros atores a
deciséo sobre como melhor alcanga-las. Assim, o objetivo maior é deliberado, mas o
caminho, em direcdo ao objetivo, emerge.

PROCESSUAIS

Ocorre quando a lideranga controla aspectos processuais tais como as contratacées, a
composic¢do das comissdes, as promogdes. Em outras palavras, os lideres contratam,
promovem, indicam os membros das comissdes, estabelecem termos de referéncia de
tal sorte a criar as condi¢des mais provaveis que os resultados pretendidos surjam.

DESCONEXAS

Ocorrem em partes distintas da organizaco e ndo tem nenhuma relacdo com, ou
mesmo contradizem, estratégias ditas “organizacionais”. Estratégias desconexas
podem ser deliberadas ou emergentes, dentro de cada unidade especifica. Qualquer
estratégia organizacional pode somente emergir — Em geral em razdo do acaso — se as
estratégias desconexas caminham numa dire¢do determinada.

CONSENSUAIS

S8o negdcios entre membros, ou sdo formadas por ajustamento matuo entre os
mesmos, mas na auséncia de diretivas centrais.

ESTRATEGIAS
IMPOSTAS

Refere-se a imposicdo de diretivas estratégicas, sobre a organizacdo, por forcas
externas & mesma.

ESTRATEGIA NAO
REALIZADA

Sao estratégias pretendidas que ndo conseguem se materializar em termos de acdes
afetivas.

Fonte: Hard e Fachin (1996, p. 41)

Pode-se entender que no processo de formacédo da tipologia de estratégia deve variar de

acordo com o histérico da organizagdo bem como sua cultura organizacional, outro fator

importante é a identificacdo quanto a forma das estratégias se sdo deliberas ou emergentes

com vistas a direcionar as metas para melhoria nos resultados almejados pela empresa.
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“O mesmo homem nunca se banha duas vezes na dgua do mesmo rio,
porque nunca ¢ o mesmo homem e nunca ¢ o mesmo rio” Heraclito

(Efeso, aprox.. 545 a.C. — 475 a.C.)

O cenario do planejamento organizacional muda de acordo com a evolugdo das acles

sejam elas deliberadas ou emergentes, pois 0s gestores nunca podem planejar as mesmas

acOes duas vezes, porque o cendrio muda, as situagdes mudam, os gestores mudam as

politicas publicas, sociais, ambientais e os indices econdémicos se alteram, necessitando do

gestor identificar, avaliar e escolher o posicionamento ou redirecionamento das acGes para

corrigir os desvios padrdes, na busca da melhoria da performance dos indicadores de

eficiéncia.

Segundo Mitizberg (2001, p.60), a formulagdo da estratégia empresarial é complexa, pois

depende de inUmeros fatores que se alteram e se modificam ao longo do tempo e aponta as

seguintes caracteristicas da formulacéo de estratégia:

A estratégia evolui e muda com o tempo, a medida que os administradores tomam
decises significativas para o seu futuro, lancando novas luzes sobre o horizonte
estratégico da empresa;

A estratégia resulta de dois tipos diferentes de atividade inteligente: algumas
decisdes estratégicas sdo motivadas por problemas impostos aos administradores,
enquanto outras resultam da busca ativa em direcdo a novas oportunidades. No
primeiro caso ocorrem estratégias de solucdo de problemas e, no segundo,
estratégias de procura de novas alternativas;

As decisbes estratégicas ndo sdo programadas e muito menos previstas com
antecipacdo. Elas sdo tomadas quando as oportunidades e os problemas ocorrem.
Nesse sentido, as decisdes estratégicas sdo contingenciais e baseadas em juizo de
valor;

Como nao € possivel prever com clareza quando os problemas e as oportunidades
surgirdo, torna-se exatamente dificil integrar diferentes decisbes estratégicas em
uma Unica estratégia explicita e compreensiva;

Os administradores sdo pessoas preocupadas com muitas demandas e solicitagdes

simultadneas e sdo continuadamente bombardeados com informagdes, ideias e
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problemas. Ademais, o ambiente de formulacdo de estratégias é complexo demais,
pois 0s executivos sdo incapazes de desenvolver com profundidade certas anélises
de questdo estratégicas. Assim, o desenvolvimento de alternativas para resolver
problemas e a avaliagdo das consequéncias dessa alternativa & geralmente
conduzido sem muita precisao;

Os administradores ndo tém programas definidos para lidar com assuntos de
estratégia. Cada escolha estratégica é feita em diferente contexto, com informacées
novas e incertas e 0 executivo pode assumir estreita e bitolada diregéo para a qual
tende a levar sua empresa, como também pode avaliar impropriamente as
oportunidades de acordo com a sua visdo das coisas;

O administrador alterna-se entre a procura de oportunidades e a resolucdo de
problemas; entretanto, o primeiro aspecto ocorre com pouca frequéncia. E sempre
que o executivo aproveita eficazmente oportunidades relevantes, sua visdo de

estratégia empresarial torna-se cada vez mais realista.

Pode-se observar que quanto maior a assertividade em relacdo as oportunidades dentro da

analise de SWOT, maior sera o norteamento ao planejamento estratégico. Boesel, Phatak e

Schellemberger (1986, apud Pelissari, 2007, p.65) apresentam um modelo de formulacao

de estratégia, com foco nos ambientes internos e externos a organizacdo, conforme

descricdo dividida em sete conjuntos de atividades, simplificando o processo:

1. Definicdo das forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas da organizacdo —

informacBes que servem de base para decisdes e acBes que irdo permitir que a
empresa atinja seus objetivos;

Formulacdo da missdo organizacional — razdo pela qual a empresa existe. Define os
limites de sua operacdo e previne a organizacdo de negligenciar qualquer campo
correlato de esforgo;

Formulacéo da filosofia e politicas de organizacdo — estabelece os valores e crencgas
que guiam o comportamento de seus membros em todos 0s aspectos das atividades
de negécio;

Determinagdo dos objetivos estratégicos — sdo os resultados globais que a

organizacao deseja alcancar em determinado periodo de tempo;
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5. Determinacgdo da estratégia da organizacdo — é a definicéo, identificacdo, avaliacao
e selecdo de estratégias;

6. Implementacdo da estratégia da organizacdo — € a implantacdo propriamente dita
que pode ser desenvolvida através de diversas ferramentas administrativas e que
podem ser agrupadas em trés grupos: ferramentas estruturais, ferramentas de
processo e ferramentas comportamentais;

7. Controle da estratégia da organizacdo — consiste basicamente em medir a
performance atual e comparar com a prevista, identificar possiveis divergéncias,

seus motivos e tomar acdes corretivas para solucionar o problema.

As etapas apresentadas, sao concebidas conceitualmente na ordem supracitada, contudo, na
pratica, esse processo € completamente dindmico permitindo ao gestor tomar aces
preventivas ou corretivas na busca da solu¢do do problema. Por vezes o procedimento
necessita percorrer caminhos de um processo mais individualizado cognitivamente do que

socialmente interativo.

Segundo Oliveira (1991) afirma que o processo de formulacdo de estratégia perpassa por 5

fases:
Fase 1 — Formulacdo das estratégias;
Fase 2 — Estabelecimento das estratégias empresariais alternativas;
Fase 3 — Escolha das estratégias empresariais;
Fase 4 — Implementacdo das estratégias empresariais;
Fase 5 — Controle e avaliacdo das estratégias empresariais.

O processo descrito por Oliveira pode ser visualizado na figura 7
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Fonte: Adaptacdo Oliveira (1991), p. 38.

Figura 7 — As cinco fases do processo de formulacdo de estratégia
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Capitulo 11 — Fundamentacdo Tedrica

O uso do sistema gerencial PLANES como ferramenta estratégica de gestdo e desempenho, no

planejamento empresarial

Com base na figura 8, pode-se entender que as estratégias sdo formuladas com base nos

objetivos, levando em consideracdo a cultura organizacional, os aspectos relacionados ao

diagndstico e a missdo da instituicdo onde o uso do planejamento leva a maximizagdo dos

resultados almejados.

[...] os administradores moldam as estratégias da maneira pela qual os
artesdos moldam sua argila. As palavras ligadas a esta sdo: dedicacdo,
experiéncia, envolvimento com o material, toque pessoal, mestria de
detalhe, senso de harmonia e integracdo. Os administradores que podem
desenvolver estratégia como arte,ndo passam muito tempo em seus
escritérios de luxo lendo relatérios ou anélises industriais. Estdo
envolvidos, em resposta a seus materiais, no aprendizado de suas
organizagfes e nas industrias através do contato pessoal (Mintzberg,

2001, p.132).

“O planejamento ¢ feito através de planos. O administrador deve saber
lidar com diferentes tipos de planejamento. Estes podem incluir periodo
de longo a curto prazo, como podem desenvolver a organizagao inteira,
uma divisao ou departamento ou ainda uma tarefa. O planejamento é uma
funco administrativa que se distribui entre todos o0s niveis

organizacionais” (Chiavenato, 2004, p.201).

Se o planejamento requer um tempo de execucdo envolvendo varios niveis administrativos,

com habilidades, conhecimento e experiéncia e com metas a serem cumpridas com

resultados alcangados por meio de submetas, necessitando de uma estratégia para gerenciar

e avaliar os desvios padrdes, bem como a possivel implementacdo de ferramenta de

praticidade gerencial.
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Capitulo 111 — Metodologia
O uso do sistema gerencial PLANES como ferramenta estratégica de gestao e

desempenho, no planejamento empresarial

Capitulo III - Metodologia

3.1 Tiro DE ESTUDO

A pesquisa que serd adotada nesse trabalho, serda um modo de pesquisa empirica que
investiga fenbmenos contemporaneos em seu contexto real. Pretende verificar se existe
alinhamento entre o contexto com definicédo clara ou se os dados estdo ocultos, com ou sem
ruidos que nao estejam claramente definidos e até a que ponto os dados coletados,
tabulados, representados em variaveis, fornecerdo respostas tacitas aos estudos de caso da
eficacia, na aplicacdo do estudo do planejamento empresarial estratégico e 0 uso do
sistema gerencial PLANES, como ferramenta de exceléncia para gestdo e desempenho

empresarial.

3.2  QUESTOES DA PESQUISA

Devido a grande importancia da pequena empresa no contexto socioecondémico e a sua
dificuldade gerencial e estrutural em se tornar competitiva, é de grande valia a elaboracéo
de formas de gestdo compativeis com suas necessidades e sua realidade. A gestdo das
pequenas empresas desenvolve-se a partir de crencgas, valores, intuicdes e experiéncias
praticas do empreendedor. Mas, com o aumento da competitividade, em varias empresas,
vém-se sentindo a necessidade de planejar suas ac¢des, conhecer melhor suas capacidades e

limitacGes, bem como as ameacas e as oportunidades de seu ambiente.
Dessa forma, formularam-se as seguintes quest6es de pesquisa:

- Existe uma relacéo entre a ndo elaboracdo do planejamento estratégico nas empresas € a

perenidade das suas atividades empresariais?

- Como a gestdo das empresas se beneficiam com o processo de utilizagdo do planejamento

estratégico sistematizado?
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3.3  POPULAGAO EM ESTUDO

Estudos de caso em uma amostra de dezesseis empresas publicas e privadas que instalaram

0 sistema e que atuam no mercado brasileiro.

3.4  INSTRUMENTOS DE MEDIDA: VARIAVEIS

De acordo com o objetivo proposto, séo variaveis da pesquisa:

* As metodologias de planejamento estratégico: as sistematizacdes apresentadas pelos
principais autores da area, referentes ao processo de elaboracdo e implantacdo do

planejamento estratégico;

* A gestdo da empresa: as particularidades em uma empresa, gestdo centralizada,
pessoalidade, administracdo ndo-profissional, entre outras, que influenciam o processo de

gestdo e, consequentemente, a elaboracdo e implantacdo do planejamento estratégico.

3.5  APLICAGAO E TRATAMENTO ESTATiSTICO

3.5.1  TECNICA DE COLETA DE DADOS

O processo de coleta de dados sera realizado por meio de entrevista semiestruturada e
também através de uma observacdo livre que serd feita com um publico-alvo a ser

selecionado.

A aplicacdo de formulario semiestruturado baseia-se em um roteiro pré-definido que, em

relacdo ao conteudo, sera dividido em trés partes.

A parte | refere-se a dados gerais da empresa, que ajudam a caracteriza-la quanto a
estrutura organizacional, ao mercado de atuacdo e a linha de produtos.

A parte |l trata do levantamento de dados que permite identificar o processo estratégico
vigente, as dificuldades existentes e a pré-disposicao do pequeno empresario para utilizar o

planejamento estratégico.
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A parte 11, realizada apds a aplicacdo do planejamento estratégico na ferramenta PLANES
nas empresas selecionadas, tem o objetivo de obter informagGes que venham auxiliar na

avaliacdo dos objetivos propostos pelo trabalho.

Segundo Trivinds (1987), a entrevista semiestruturada ¢ um dos principais meios para 0
pesquisador realizar a coleta de dados. Caracteriza-se por questionamentos basicos,
apoiados em teorias e questdes que interessem a pesquisa e, a0 mesmo tempo, oferecam
amplo campo de interrogativas, fruto de novas questfes que vao surgindo a medida que se
recebam as respostas do informante. Assim, o informante, seguindo a linha de seu
pensamento e de suas experiéncias dentro do foco principal colocado pelo investigador,

comeca a participar da elaboracéo do contetdo da pesquisa.

A observacdo livre tem como base anotacfes de campo, através das quais sdo registradas e
analisadas as informacges inerentes a elaboracdo do planejamento estratégico, além das
reflexdes do pesquisador face a observacdo em andamento. A aplicacdo do roteiro pratico
sera realizada através da observacdo livre, que ocorrera em reunides realizadas
periodicamente nas empresas selecionadas, quando se procurara constatar a realidade do

processo estratégico nas pequenas empresas.

Na aplicacdo do roteiro serdo utilizadas planilhas eletrénicas, apresentadas por Almeida
(2001), tais como as denominadas dados gerais, aspectos internos, ambiente setor,
ambiente regido, macroambiente, clima organizacional, ambiente operacional, ambiente
interno, campo de atuagdo, estratégia vigente e escolha da estratégia. As planilhas
eletronicas serdo utilizadas pelo pesquisador com o intuito de organizar os dados coletados

nas atividades desenvolvidas no roteiro.

3.5.2  ANALISE DOS DADOS

A pesquisa a ser realizada caracterizar-se-a como qualitativa e, por esta raz&o, a analise dos
dados sera feita a partir da interpretacdo dos dados coletados no trabalho de campo e do
confronto dos mesmos com 0s conceitos levantados na revisdo bibliogréafica. De acordo
com Gil (1996), ha pesquisas em que se privilegia a discussdo em torno dos dados obtidos,
de onde decorre a interpretacdo de seus resultados, sendo, muitas vezes, o trabalho

interpretativo elaborado com base nos dados obtidos empiricamente.
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A pesquisa sera classificada em relacéo as suas caracteristicas:

- de acordo com sua natureza, como aplicada.

- de acordo com sua forma de abordagem do problema, como qualitativa.
- de acordo com seus objetivos, como exploratéria.

- de acordo com os procedimentos técnicos, como um estudo multicasos.

A pesquisa caracterizar-se-4 como aplicada, pois ira gerar conhecimentos para aplicacao
pratica, seu carater qualitativo sucede do fato de considerar uma relacdo diligente entre a
realidade das empresas e 0 seu meio ambiente. Em relacdo aos objetivos, a pesquisa é
exploratoria, pois sua finalidade é familiarizar-se com o fenémeno e obter uma nova
percepcdo ao seu respeito, descobrindo, assim, novas ideias em relacdo ao objeto de
estudo, construindo hipoteses, a partir de levantamento bibliografico e entrevistas com

personagens que vivenciem a questdo estudada (Silva & Menezes, 2000).

Em relacdo aos procedimentos técnicos, a pesquisa classifica-se como um estudo de caso,
pois serd aplicada em determinadas empresas ( na verdade serdo dezesseis empresas) de
forma concreta , além de fazer uso de outros embasamentos cientificos, como a utilizagédo

de questionario , de entrevistas , etc.

Questionario, com uma lista ordenada de perguntas que serdo respondidas na forma
escrita. Contera perguntas abertas (questdes subjetivas) e fechadas (questdes objetivas de

assinalar).

- Entrevista, através de uma conversa entre 0 pesquisador e pessoas previamente
selecionadas. Nessa conversa pretende-se obter dados necessarios para melhor
compreender a situacdo-problema da pesquisa. A entrevista serd estruturada (terd um
roteiro de perguntas pré-estabelecidas) e ndo estruturada (o entrevistador tem liberdade
para dirigir a entrevista de maneira mais informal, podendo fazer alteracbes no decorrer
da conversagdo para melhor alcancar os objetivos proposto na pesquisa) (Trivinus, 1995
p. 87).

- Aplicacéo da ferramenta PLANES.
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Esse estudo multicasos, abordara apenas dezesseis cases empresariais, com delimitacao

que se justifica devido a dois fatores principais:

Primeiramente, a realizacdo do estudo em dezesseis empresas permitird, conforme
previsto, que a analise dos dados ndo ficara restrita as caracteristicas particulares de uma
unica unidade; em segundo lugar, a aplicacdo do PLANES, incluindo entrevistas para
caracterizar a empresa e implantar o processo estratégico, identificando as melhorias
alcancadas, exigira varias visitas do pesquisador as empresas e dedicacdo do empresario. A

pesquisa sera, portanto, realizada junto a dezesseis empresas do Brasil.

O estudo sera realizado em trés fases:

1) a obtencdo de um roteiro de planejamento estratégico, a partir de
fundamentacao teorica;

2) aaplicacdo do roteiro em dezesseis empresas, selecionadas;

3) arealizacdo de estudos para identificar as mudancas na gestdo da empresa e
seus resultados , compreendendo como essas Se beneficiam do planejamento

estratégico.
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Capitulo IV — PLANES
O uso do sistema gerencial PLANES como ferramenta estratégica de gestao e

desempenho, no planejamento empresarial

Capitulo IV - PLANES

4.1 CARACTERIZAGAO DA AMOSTRA

O PLANES foi desenvolvido pela THOMPSON BRASIL, empresa em 33? lugar entre as
empresas N0 mundo em processos gerenciais, e esta no Brasil desde 1994. Entre vérias
ferramentas utilizadas nas praticas gerencias foi adotado o sistema PLANES, para o estudo
em questdo, pela aplicabilidade na &rea especifica de planejamento estratégico, podendo
ser definido como:
« Uma Ferramenta gerencial de Praticidade em formatar o Planejamento Estratégico
da Empresa;
* Um Plano para o desenvolvimento e acompanhamento do Orcamento do
Planejamento Estratégico;
* Um Acompanhamento dos indicadores de desempenho;
« Um Foco no que é importante e urgente por meio do PDCA (Plan, Do, Check and
Action), BSC (balanced scorecard) e/ou Hoshin Karin;
* Uma Mobilidade para acompanhar o plano de qualquer lugar pelo acesso da

Internet.

Na Figura 8, pode-se ter uma ideia do processo, que embora se apresente com uma
aparéncia teoricamente simples, na verdade, exige uma aprofundada pesquisa dada a

extrema complexidade no desenvolvimento de seu software.

Paulo Filho 47



Capitulo IV — PLANES
O uso do sistema gerencial PLANES como ferramenta estratégica de gestao e

desempenho, no planejamento empresarial

Fonte: Adaptagdo PLANES - 2011
Figura 8 — Fluxo de Processos Colaborativos
A Tecnologia da Informacdo estd promovendo uma nova ordem no mundo global. As
empresas.com definiram os novos padrbes da chamada nova economia, revolucionaram a
maneira de fazer negdcios, criaram uma nova maneira de trabalhar e uma nova cultura de
relacionamento entre as pessoas. A comunicacdo € o nucleo central. A Internet, a Intranet,
a utilizacdo do computador para integrar processos internos e externos [...] estdo
modificando com uma rapidez incrivel o formato organizacional e a dinamica das
organiza¢fes como nunca se viu antes. A virtualizacdo crescente das organizacdes € a
decorréncia disto. O desafio reside agora na busca incessante de novas solucdes e a
esséncia da eficacia estd se deslocando para a busca de redes e parcerias em conexdes

virtuais dentro de um contexto ambiental mutavel (Chiavenato, 2003, p.620).

Conforme pode ser observado, a tecnologia permite a inclusdo de um sistema de controle
do planejamento estratégico, que possui dentro das sua atribuicbes 0 mapeamento das
atividades, com responsaveis em todos 0s niveis hierarquicos e departamentos, com
avaliacdo em tempo real dos cronogramas de execucdo. O uso do PLANES como

ferramenta de planejamento sé € possivel devido ao fato dos avangos tecnolégicos.

O Planes comprometera com meétricas todos os participantes do planejamento estratégico.
Isso fara com que todos estejam em um Unico processo, atuando de forma eficaz e
participativa, dirigindo a sua empresa para atingir os resultados previstos, tendo BSC

(balanced Scorecard) contido no sistema de gestdo de dados.
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A aplicacdo do estudo do planejamento empresarial estratégico e o uso do sistema
gerencial PLANES, como ferramenta de exceléncia para gestdo e desempenho empresarial,
sera avaliado através do estudo de casos de empresas brasileiras, para se conhecer 0s
niveis de eficiéncia estratégica e o potencial de sua aplicabilidade, bem como, o panorama
de gestdo na reducdo de custos e aumento da producdo de bens e/ou servigcos. Na esfera
competitiva atual, do mundo globalizado, o mercado ndo ¢ do “maior” e sim do mais

“rapido” (Nuzzi, 2011).

Segundo Nuzzi (2011), 85% das organiza¢des ndo possuem mecanismos para monitorar as
estratégias definidas e 85% das organizacGes investem menos de 1 hora por més para
discutir estratégia. Essa constatacdo, por si s, ja seria suficiente como base para o estudo
da eficacia da aplicacdo do Planejamento Empresarial Estratégico e 0 uso do sistema
gerencial PLANES, como ferramenta de exceléncia para gestdo e desempenho empresarial.
O uso de novas tecnologias aliado ao saber pensar, o saber refletir, e o saber agir, com
bases em “dados”, sera o diferencial competitivo das organizagdes frente ao newbusiness.

Sera que o PLANES pode ser GPS em dire¢do ao sucesso empresarial?

Segundo Chiavenato (2003, p.457), o BSC é um sistema de gestdo estratégico usado para
atingir objetivo de curto médio e longo prazo de maneira a integrar as perspectivas
organizacionais mais relevantes. O PLANES é um software de integracdo entre um sistema
e uma ferramenta. Trata-se muito mais de um sistema de medidas e indicadores, no qual o
foco principal reside no alinhamento da organizacdo das pessoas e das iniciativas
interdepartamentais de maneira tal que permitam identificar novos processos para o

cumprimento dos objetivos globais da organizagéo.

“De acordo com Witcher (1997 p. 319), Hoshin Kanri é uma ferramenta
organizacional para gerenciamento estratégico. E composto, basicamente,
por quatro pilares: (1) foca a atencdo de toda a organizacdo na direcdo da
corporacdo, ajustando-a anualmente de acordo com suas prioridades
vitais; (2) alinha este foco com os planos e programas locais; (3) integra
estes com o “daily management” e (4) propicia uma estrutura de revisdo

sistematica do “’progresso do negdcio”.
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O Software foi desenvolvido para acompanhar desde o desenvolvimento da Misséo até o
desenvolvimento das atividades operacionais mais complexas em uma organizagéo.
Baseado no modelo Hoshin Kanri, atende as necessidades desde uma grande corporagéo
até uma pequena empresa com poucos funcionarios, pois apresenta-se acessivel a diversos
segmentos de mercado, acompanha todas as fases de implantacdo estratégica, podendo ser
utilizado totalmente na internet ou por meio de Intranet da empresa , e pode ser acessado
de qualquer computador interligado na Rede com total seguranca, pois cada usuario possui

uma senha.

A aquisicao do Software PLANES esta disponivel no site
http://www.hexato.com.br/suporte/parceiros, onde a empresa Hexato Tecnologia é um
suporte da Thompson Managemente Horizons, o software € comercializado por
aproximadamente € 6.000,00 ¢ com disponibilidade imediata, a taxa de manutengdo anual
custa aproximadamente €1.000,00, com tempo médio de implementacdo de

aproximadamente trés meses.

O Softwere Planes apresenta na primeira tela as informacdes cadastrais da empresa, tais
como nome da empresa, endereco, CNPJ, logotipo, etc... e traz , também , a informacéo do
desenvolvimento e indice de conclusdo do planejamento da empresa , por percentual. Na
figura 10, pode-se observar que ao lado esquerdo, apresenta as opcBes icones como

configuracdo, usuario, desempenho, mapa geral e comunicacao.

No icone Configuracdo, o usuario comeca a elaborar o planejamento de sua empresa na
opcao principal, com inclusdo e descricdo da missdo, visdo, macroambiente,
microambiente, valor do orcamento e data de inicio e término da meta. Essas informacoes
podem ser atualizadas sempre que necessario. Conforme as metodologia Hoshin Kanri e
Charam para um planejamento estratégico deve-se acompanhar as alteragdes de mercado e
ambiente em tempo real, pois ele deve ser ajustavel as mudangas que ocorrem com muita

frequéncia. Deve haver um orgcamento baseado na realidade da empresa e do ambiente.
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Fonte: TMH/PLANES 2012.

Figura 9 — Méscara Inicial de Configuracdo do PLANES
Na opcdo objetivos/metas sdo descritas as metas e suas submetas com o0 nome do
responsavel, prazo, como ela devera ser trabalhada, onde, e valor a ser atingido ou gasto.
Assim deve-se seguir 0 método 5W2H. Para que se tenha éxito, as acdes devem estar
devidamente descritas e em consonancia com a forma de execucdo, pois ndo adianta ter

metas, se ndo temos o que trabalhar e nem quem sera responsavel em executa-las no prazo.

Uma Atividade deve ser provida de sete informagdes essenciais (5W2H):
e O que sera feito (What)
e Quem ird executa-lo (Who)
e Quando ira executa-lo (When)
e Onde este sera executado (Where)
e Por que esta tarefa é importante (Why)
e Como ela deve ser executada (How)

e Qual é o orcamento aprovado para a tarefa (How much)
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Segundo Nuzzi (2009, p.70) a diferenca entre uma diretriz e uma meta é que, em uma meta
definimos quem é o responsavel. Uma diretriz pode e deve ter varias metas a serem
alcancadas. Se uma meta tem que ser subdividida em mais pessoas, a essa subdivisdo

chamamos de submetas. A uma meta, agregamos os 5W 2H da qualidade.

Dentro dessa premissa o planejamento é alimentado por colaboradores dentro das suas

respectivas metas, conforme exemplo da figura 10.
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Fonte: TMH/PLANES 2012

Figura 10 — Objetivos / Metas
Ainda o icone “configuracdo”, oferece as opcOes de relatorios de metas detalhados ou
acumulados, para um melhor acompanhamento do planejamento estratégico para fazer

comparacao previsto x realizado.

No icone desempenho, 0 usuario acompanhara suas metas e suas a¢fes de varias maneiras

tais como:
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Listar os 5SW2H geral ou por meta, pois conforme o método Hoshin Kanri, para que todos
da empresa sejam envolvidos faz-se necessario desdobrar a diretriz, sendo que se pode
dividi-la em vérias outras diretrizes sob responsabilidade de outras pessoas. Para facilitar
este desdobramento, aplica-se 0 método 5W2H, estabelecendo a meta e suas submetas,

delegando responsabilidades.

A Aplicacdo do PDCA estabelece Diretrizes para todos os niveis gerenciais, ordenando a
execucdo das medidas prioritéarias, levando a verificacdo dos resultados e do grau de
avanco das medidas e induzindo a reflexdo (anélise da diferenca entre as metas e 0s
resultados alcancados, determinacdo das causas desse desvio e recomendacao de medidas

corretivas).

Oferece ainda relatérios detalhados, acumulados, YTD (relatério em tempo real), de metas
e objetivos. Para que se trabalhe com eficacia, torna-se premente um acompanhamento do
desenvolvimento das metas, uma verificacdo do que ja foi atingido e o que falta para
alcancar daquilo que foi estabelecido. Finalmente, faz-se uma reflexdo se hd ou néo

necessidade de mudangas. Segue exemplo na figura 11.

/5 Planes: Planejamento Estrategico - Windows Internet Explorer

@.\— > |E http:ffsisterna. planes.com.brjplanesnavofdesempenho. php "l 3| X | ‘ B~

Arquiva  Editar  Exibir  Favoritos  Ferramentas  Ajuda

— — — . »
o [88[']@(aling="center">ERRO: au... {@Planes: Planejamenta Est.,. I 1 G- 8 f= - |2k Pagina » () Ferramentas =

ﬂ@ Planejamento Estratégico ? Dividas [

e ry el -
. = .
Configuragtes A
e Desempenho
) ‘ _, -
Usudrios @ S E" lm /*)
Quantidade de Listar os Gw2H e e o
e Participantes no PE. Geral ou per Obietivo. Verificar a divisio do Orcamento. Auxiliar o PDCA.
Desempenho
@ E’\g c""\g c""\g c""\g
Mapa Geral Relatério Detalhado Relatério Acumulado. Relatdrio YTD Relatdrio de Metas
e’ j JN
Comunicagio P e
@ Belatério de Objetivos Relatério de Dbjeti Detalhad,
Sair
h
(& & mternet 100w v

[ —— - < -
74 Iniciar &~ ["&h Conforme Hoshin Karl,.. | [8] 2 Micrasoft Office 0., /= Planes: Planejamento... 58 & - [GPE 20016

Fonte: TMH/PLANES 2012

Figura 11 — Icones de Listagens e Relatorios
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Nessa tela pode-se observar o exemplo de aplicacdo do 5W2H por objetivo, conforme a
figura 12.

ff Planes: Planejamento Estrategico - Windows Internet Explorer

@.\-— B |g http:fisistema, planes,com. brfplanesnovo/desempenho, php? acao=28+ype=280obj=obj48mostrar=1 V| *1|| X | | 2
Arquiva  Editar  Exibir  Favoritos  Ferramentas  Ajuda
— — _ m »
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A
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Usuarios
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9 Meta 040
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I,
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Mapa Geral D B
[w) Até quando : 01/06/2011
'] Onde : Mo hotel em Curitiba
HIC . Com prospeccdo de grupos que estarfio a passeio. negdcios ou participando de
S ama - Congressos & Peirgs ou eventos em Curitba & regifio metropolitana.
Comunicagdo
[H] Quanto 100
Sair FICHA DA META
Objetivo : Obj-04 Concluido: 0%
Meta 04.02
Dezcricio atender mais grupos de melhor idade —

] Responsavel ;waldomira

[w) O que fazer . Atender grupos de melhor idade

[ Porgue : Puoiz este plblico tem dizponibiidade para passsios e & um publico fisl
[w] Até quando - 01/06/2011
[w] Onde : Hatel em Curitiba

{H) Coma: Com telemarketing focado em oiganizadores de gupos e associsgiies de terceia
. idade & grupos esportivos.

[H] Quanto 100

Concluido [& € Internet H100% v

o FETTITY = [ [ - = p—
a',’ Iniciar & T Canforme Hoshin Kati... B 2 vic g0, = /2 Flanes: Planeja a BE -3 L [APHE 2mie

Fonte: TMH/PLANES 2012

Figura 12 — Ficha de Meta 5W 2 H
Possibilita verificar divisdo do orcamento por objetivo, através do qual mostra o valor de
cada meta e a sobra do orcamento da mesma, essa opcdo mantém a empresa atualizada em
suas previsdes de gastos e ganhos. Nesse quadro também pode-se observar o percentual de
conclusdo da meta, dessa forma fica claro e evidente o gerenciamento cronoldgico da meta,

conforme figura 13.
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£= Planes: Planejamento Estrategico - Windows Internet Explorer
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Objetivo : Obj - 03 Valor A% £3.000.00
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03.01 100,00
oz 600,00
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Fonte: TMH/PLANES 2012.

Figura 13 — Desempenho Financeiro
Como se observa na figura 14, o modelo de um dos relatérios no qual o Planes identifica as
metas e submetas; na segunda coluna a descricdo detalhada das metas e submetas; na
terceira coluna o valor de investimento previsto para cada meta; na quarta coluna o nome
do colaborador responsavel pela meta, bem como datas de inicio e término com prazos de

execucao, possibilitando ao usuario o continuo acompanhamento.
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Fonte: THOMPSON - Planes 2012.

Figura 14 — Relatério de Metas
Na figura 15, pode-se observa o mapa geral, o usuario pode visualizar por meio de graficos
e cores o andamento e a evolucdo do planejamento com indices percentuais, podendo
avaliar de maneira sucinta, 0 que seria por objetivos e metas, ou de maneira completa

denominada mapa geral.

O mapa geral € um dos icones mais importante para 0 acompanhamento do planejamento
estratégico, pois 0 usuario acompanharad o seu desempenho e a evolucdo dos prazos com
indicagdo por meio de cores. Quando estiver com a meta no ideal, dentro do prazo, a cor
sinalizada sera a verde, quando estd acima do ideal (superando as expectativas) a cor
sinalizada sera azul, quando esta abaixo do ideal a cor sinalizada sera vermelho como sinal
de alerta e quando a meta estd com periodo a definir sinalizard na cor branca. Esse
indicador por cores leva o usuario a uma reflexdo sobre o seu desempenho possibilitando
gque 0 mesmo mude sua acdo para atingir seus objetivos. O usuario deverd alimentar

diariamente com informagdes sobre suas a¢des executadas para cada objetivo tragado.
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Fonte: TMH/PLANES 2012

Figura 15 — Mapa Geral

Para manter os usuarios cadastrados informados, existe a area de noticias do planejamento,
na qual se inserem noticias para posteriormente serem visualizadas. Clicando em checar,

verifica-se se existe alguma noticia nova.

O Planes possui um sistema de e-mails entre os usuarios e através dele enviam-se
mensagens para 0s usuarios. Para um melhor controle, o Planes disponibiliza uma lista
contendo informacgGes sobre as acdes dos usuarios dentro do sistema, dando a opcdo de

efetuar um backup ou até mesmo de limpar os registros.

Apbs configurar o sistema, cada usuario cadastrado serd responsavel por uma meta e(ou)
submeta. O usuario ira utilizar o mesmo c6digo da empresa e o0 seu login e sua senha que

foi cadastrado pelo administrador.

Quando o usuario executar o login com essas informacgdes, 0 sistema processa a sua

identificacdo, se for o agente de mudancas, o transfere para a area de administracao; caso
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contrario, o usuario € direcionado para a sua area correspondente, chamado de BUSINESS
NAVIGATOR.

De forma simplificada foi demonstrado como se alimenta com dados o software PLANES.
Evidentemente que este sistema s pode ser alimentado depois que se tenha construido o
planejamento estratégico da empresa. O sistema PLANES permite que sejam utilizadas
varias metas com desdobramento, quantas forem necessarias, sem limite de a¢Ges. Outro
fator importante do sistema é que a visualizacdo dos dados € restrita por area e grau de
hierarquia e de sigilo, onde a diretoria tem a visdo geral do mapa de planejamento e
compartilha com quem julgar importante e o chdo de fabrica limita-se a visualizacdo das

suas acdes operacionais.

Vale a pena salientar que dentro do mapa geral de desempenho, pode-se observar por meio
de relagdes cromaticas o nivel de execucdo das tarefas em tempo real, pois os circulos em
vermelhos significam que as tarefas estdo em atraso, os circulos em amarelos indicam que
as tarefas encontram-se no limite, ja os circulos verdes ratificam que as tarefas foram

executadas dentro do prazo previsto no planejamento.

4.2 ANALISE DE CORRESPONDENCIAS MULTIPLAS

Apos conhecer como se alimenta e a aplicabilidade da ferramenta gerencial PLANES,
bem como sua utilizacdo no auxilio de controle e avaliacdo do planejamento estratégico,

inicia-se nessa fase a pesquisa de campo.

“[...] para se ter uma organizagdo que olhe para o futuro, que se previna
de ameacgas e que procure se manter ativa e préspera em um mundo
globalizado, modificavel a todo momento, é necessario haver um
planejamento estratégico sério, ativo, continuo e criativo. Caso
contrario, a administragdo estara apenas reagindo ao seu ambiente

(Terence, 2002, p.35).

Para Terence (2002, p.115), a pesquisa caracteriza-se como aplicada por gerar

conhecimento para aplicacdo pratica, objetivando a solucdo de problemas especificos. O

Paulo Filho 58



Capitulo IV — PLANES
O uso do sistema gerencial PLANES como ferramenta estratégica de gestao e

desempenho, no planejamento empresarial

seu carater qualitativo advém do fato de considerar que hd uma relacdo dindmica entre o

mundo real e o0 objeto da pesquisa.

Para se conhecer o objeto a ser pesquisado, foi desenvolvido didlogo com a Thompson
Management Horizons e a empresa Exato Tecnologia, que contribuiram para a concepcao

dos formularios de aplicacdo da pesquisa.

Em relagdo aos procedimentos técnicos da pesquisa de campo, foi desenvolvido um estudo
de multicasos compostos de trés (3) campos de preenchimento para “identificagdo”, cinco
(5) campos de preenchimento para “dados pessoais”, nove (9) campos de preenchimentos
para “experiéncia sobre o tema” e vinte e seis (26) campos de preenchimento para
“avaliagdo da aplicabilidade do PLANES”, contidas nos objetivos especificos desse

trabalho que séo:

1) E possivel demonstrar um alcance mais qualitativo e quantitativo dos objetivos
propostos da empresa, pelo uso da ferramenta gerencial PLANES?;

2) Pode-se melhorar conhecimento da estratégia da empresa pelo uso da ferramenta
gerencial PLANES?

3) E possivel implantar um melhor controle da estratégia na empresa pelo uso da
ferramenta gerencial PLANES?;

4) Como classificar o nivel de atingimento dos resultados esperados pelo uso da
ferramenta gerencial PLANES?;

5) Como determinar o nivel de otimizacdo da performance da gestdo empresarial pelo
uso da ferramenta gerencial PLANES?;

6) Existem possibilidades de se verificar os niveis de desenvolvimento organizacional
dos tépicos de processos gerenciais de negécio pelo uso da ferramenta gerencial
PLANES? Bem como também:
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a) O aumento da produtividade?;

b) A reducéo de custos?

¢) A melhoria na qualidade?

d) A melhoria nos resultados?

e) A melhoria na comunicacao?

f) A melhoria no clima organizacional?
g) O aumento das receitas?

h) A satisfacdo dos clientes?

i) A ampliacdo do marketshare?;

j) O aumento nas margens de lucro?

k) O melhor desenvolvimento das competéncias individuais?
I) A reducdo do turnover?

m) A otimizacdo da TI?

n) O investimento em treinamento?

0) E areducéo dos indices de reclamacdes de clientes?
TECNICA DE COLETA DE DADOS

O universo das empresas pesquisadas foi de dezesseis (16) empresas, que responderam 0s
questionarios de pesquisa, a quantidade de empresas nao foi maior devido a trés fatores: o
primeiro fator € que o sistema PLANES foi desenvolvido ha poucos anos e passou por
fazes de testagem e adaptagdo; o segundo fator foi a parceria com a empresa Thompson
Management Horizons para intermediar a aplicacdo do formulério de pesquisa, com as
empresas pesquisadas e o terceiro e ultimo fator foi a escolha do programa
onlinepesquisa.com de preenchimento virtual que pudesse ser utilizado pelos entrevistados
em qualquer hora e local, com objetivo de otimizar os preenchimentos e tabulagéo
posterior dos dados que entrega os resultados em formato CSV (SPSS PASW Statistics),
que é um programa de alimentacdo, armazenamento e tabulacdo estatistica, disponivel no

site: https://www.onlinepesquisa.com/.

O processo de coleta como ja foi mencionado foi por meio de aplicacdo de formulario de
pesquisa semiestruturado, tendo como publico alvo empresas brasileiras que utilizam a

ferramenta de gestéao estratégica PLANES.

Paulo Filho 60



Capitulo IV — PLANES
O uso do sistema gerencial PLANES como ferramenta estratégica de gestao e

desempenho, no planejamento empresarial

APRESENTACAO ANALITICA DOS DADOS DE PESQUISA

Dentro do universo das empresas que se propuseram a participar desse objeto de estudo,
analisa-se os dados empiricos, coletados no processo de pesquisa de forma analitica com
proposito de conhecer a aplicabilidade e avaliar o uso da ferramenta de gestdo PLANES
nas empresas brasileiras, as quais seriam as maiores beneficiadas pela disseminacao
desse conhecimento especifico. O resultado pode ser observado nos graficos

apresentados a seguir.

Os formulérios de pesquisas bem como o0s enderecos eletrdnicos de aquisicdo de
ferramentas estdo em anexo, assim com todos os conteudos dos graficos da pesquisa, na

sequéncia sdo apresentados alguns gréficos que se julga de maior relevancia.

- de 20: 7.14%

de 100 a 500: 28.57%

Acima de 500: 64.29%

Fonte: Autor.

Gréfico 1 — NUimero de Funcionarios

Avaliando o grafico 1, pode-se interpretar que o universo pesquisado 64,29% corresponde
a grandes empresas. Segundo o IBGE, a definicdo do porte das empresas no Brasil é
caracterizada pela quantidade de funcionarios que ela possui. Se for industria, €
considerada como média, a empresa que possui em seu quadro funcional entre 100 a 499
funcionarios efetivados. Esta regra muda quando se trata de empresa comercial ou do ramo
de servicos, que poderd ter entre 50 a 99 colaboradoress para ser considerado uma empresa

média.
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Outra forma de se enquadrar a empresa como média € pela receita bruta anual, que nédo

devera ultrapassar a cifra de R$ 2.400.00,00 (€ 949.000).

Somente para efeito de cruzamento de informacgdes e conforme a recomendacdo da
Comissdo da Unido Europeia, o tipo de empresa é determinado de acordo com o0s

requisitos mostrados no quadro 13 abaixo.

Quadro 13 - Perfil das Empresas Brasileira por Namero de Empregos e Faturamento.

Tipo de empresa Empregados Faturamento Total do Ativo
(Milhdes de €) (Milhdes de €)
Microempresa <10 e <2 ou <2
Pequena empresa <50 e <10 ou <10
Média empresa <250 e <50 ou <43

Fonte - Autor

Vale a pena salientar que existe uma inversao entre valores x nimeros de funcionarios
entre o Brasil e a Unido Europeia. Enquanto no Brasil, uma média empresa tem que ter
em seu quadro funcional entre 100 e 499 funcionérios e ndo ter um faturamento bruto de
R$ 2.400.000,00, que corresponde a menos de € 1.000.000,00. Esses ntimeros equivalem
em faturamento a uma Microempresa Europeia e em numeros de funcionarios seria

considerada uma Grande empresa.

+ de 15: 12.5% de1a2:12.5%

de 2 a 5: 6.25%

de 10 a 15: 25%

de5a7: 25%

-
N /

de 7 a10: 18.75%

Fonte: Autor.

Gréfico 2 — Tempo na empresa em anos
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No gréafico 2, pode-se avaliar que 81,25% dos entrevistados possuem entre 5 ou mais de
15 anos de empresa, possibilitando ao entrevistado conhecimento do histérico evolutivo
sobre a instituicdo, contribuindo para o fornecimento de dados qualitativos e
quantitativos, com confiabilidade e maior tendéncia a exatiddo nos dados de pesquisa. Os
dados pesquisados também apontam para um baixo tournover nas empresas, indicando
grau de maturidade no publico investigado e, provavelmente, uma maior satisfacdo no

local de trabalho.

m Doutorado

M Superior Completo
Superior Incompleto

M Especialista

® Mestrado

Fonte: Autor.

Gréfico 3 — Escolaridade

Conforme pode ser observado no grafico 3 no universo pesquisado, 93,75% dos
entrevistados possuem formagé&o com curso superior completo, sendo que 56,25% possuem
mestrado e doutorado, e 31% sdo especialistas. Dados que demonstram elevado indice de
formacdo entre as empresas investigadas. Se fizermos uma compara¢do com 0 cenario
brasileiro, segundo o DIEESE (2011), aponta estudos que somente 16,3% dos
trabalhadores nacionais possuem nivel superior e que 30,7% possuem 0 ensino
fundamental incompleto, inversamente proporcional aos padrdes europeus; mas deve-se
levar em consideragdo que o Brasil € um pais que tem menos de 200 anos de democracia.
Somente para ilustrar o comentario acima mencionado, apresentamos a seguir o grafico 4,

mostrando o grau de escolaridade dos trabalhadores formais no Brasil.
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Grau de escolaridade dos trabalhadores formais
Brasil - 2000, 2005 e 2009 (em %)

2000 2005 2009

M Analfabeto B Até fundamental completo Il Médio incompleto
I Meédio Completo Superior incompleto M Superior completo!”

Fonte: MTE. Rais. Elaboracdo: DIEESE
Nota (1): Superior completo inclui escolaridade superior completa, mestrado e doutorado

Gréfico 4 — Grau de Escolaridade no Brasil

100 7

80 -

70 7
60 -

NAO SIM

Fonte: Autor.

Gréfico 5 - Vocé ja participou do processo de planejamento estratégico?
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Podemos observar no grafico 5 que 93.75% dos responsaveis pelo PLANES ja haviam
participado do processo de implantacdo do planejamento estratégico, o que nos indica um
alto grau de experiéncia por parte dos executores e avaliadores do projeto.

SERVICOS

30

EMP. PUBLICA
B 10

COMERCIO

INDUSTRIA

55

Fonte: Autor.

Gréfico 6 — Areas em que 0s executivos responsaveis pela implantacio do PLANES - j& participaram

do processo de planejamento estratégico

O grafico nos mostra que 55% dos gestores tém experiéncia de implantacdo do processo
do planejamento estratégico na indudstria e 30% no setor de servigos, 10% em empresas

publicas e 5% na &rea de servigos.

2%_\ 2%

= NUNCA
®1VEZ

= 2 VEZES
® ; VEZES

Fonte: Autor.

Grafico 7 — Numero de vezes em que 0s executivos lideraram o processo de planejamento
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O grafico 7 indica que 61% dos responsaveis pelo PLANES numca lideraram o processo
de implantacdo do planejamento estratégico, 0 que representa um alto grau de
imaturidade, pois 35% ja o lideraram uma Unica vez .Com base nesses dados pode-se
compreender que a margem de erro aumenta consideravelmente em funcdo da

inexperiéncia em lideranca do grupo de trabalho.

37,25
33,25
25

™

U
NiVEL1,2e3  NIVEL 4 NIVEL 5 NIVEL 6 NIVEL 7

Fonte: Autor.

Grafico 8 — Atribuiciio de nivel de conhecimento em relacio a “planejamento empresarial”

Nesse grafico podemos perceber que 25% dos executivos responderam obter
conhecimento méaximo no que diz respeito ao planejamento estratégico; em segundo
lugar, os outros 37.5% se declararam ter conhecimento nivel 6 em uma escala de 0 a 7,
logo depois, temos 31.25% se declarando em nivel 5 e, por ultimo, temos 6.25%
declarando-se em nivel 4 da escala. Podemos observar um alto indice de gestores com
conhecimentos especificos em planejamento, o que ajuda na implantacdo e monitoracao

de um sistema de controle do planejamento.
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mDeiasg
m6

=7

Fonte: Autor

Gréfico 9 - Nivel de importancia da implementacgéo de planejamento estratégico atribuida pelos
executivos.
Conforme pode-se observar no grafico 9, ha um alto indice dado pelos gestores na
importancia da implementacdo de um planejamento estratégico, obtendo 75% de
relevancia o nivel 7 (que afere desde 1 a 7, onde 1 € quase nenhuma importancia e 7 de
extrema importancia), e 25% atribuido ao nivel 6. O que representa o nivel de valor

agregado dispensado a metodologia.

Responsabilidade
Direta do Presidente:
6.25%
Responsabilidade de
todos envolvidos:
31.25%
Responsabilidade de
todas Diretorias: 50%
Responsabilidade da
Geréncia da area:
12.5%

Fonte: Autor.

Gréfico 10 - Areas onde se concentram as decisdes das empresas pesquisadas

Nesse grafico, podemos observar que 50% das decisdes tomadas nas empresas pesquisadas
se concentram nas diretorias; seguido de 31.25% tomadas por todos os envolvidos; 12.5%
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sendo de responsabilidade das geréncias de area, e 6.25% tomadas pelos presidentes o que
pode levar a consideracdo que a alta geréncia da empresa é responsavel pela gestdo

estratégica da mesma.

Vocé preenche
formularios €
encaminha: 31.25%

Vocé solicita uma
reuniao com as areas
envolvidas para ficar a
par do problema e
buscar a solucdo em

conjunto: 43.75% AR
Vocé primeiro tenta

descobrir a causa
provavel para depois
resolver o problema:
6.25%

Vocé procura repassé}
© problema o mais
rapido possivel: 6.25%

Vocé busca ajuda de
colaboradores na linha
horizontal para
resolver situacdo
problema: 12.5%

Fonte: Autor.

Gréfico 11 - Encaminhamento dado em relagéo a situagdes problema

O presente grafico (grafico 11) nos mostra que 43.75% dos gestores solicitam uma
reunidao com as areas envolvidas para ficar a par do problema e buscar uma solucdo em
conjunto. Ja 31.25% dos responsaveis pela implantacio do PLANES preenchem
formularios e encaminham aos setores competentes ou superiores imediatos na busca de
solugdes; logo, temos 12.5% dos gestores buscando ajuda na sua linha horizontal para a
resolucdo de problemas, e com 6.25% temos respectivamente a busca das provaveis
causas para posterior solucdo e o repasse do problema o mais rapido possivel na busca de

solucdes.
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3: 6.25%

7:31.25%

6: 37.5%

Fonte: Autor.

Gréfico 12 - Grau atribuido a importancia da lideranga no processo de implementacéo do

planejamento estratégico

Esse grafico nos mostra que 37% dos entrevistados atribuem nivel ou grau 6 de
importancia da lideranga no processo de implementacdo do planejamento estratégico;
enquanto, 31.25% atribuiram nota méxima 7, outros 25% assinalaram nota 5, e o restante
25% nota 3, o que leva a interpretagdo da extrema importancia de um lider no processo de

implementacdo da gestdo do planejamento estratégico empresarial.

Controles /
Indicadores de S Missdo, visdo e
desempenho: 14.93% valores: 19.4%

Metas: 19.4%
Cenario: 14.93%

Estratégia: 11.94%
Objetivos: 19.4%

Fonte: Autor.

Gréfico 13 - Areas do planejamento das empresas pesquisadas em que os executivos tinham

conhecimento efetivo
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Ja o grafico 13 indica que 19.5% dos executivos declararam ter conhecimento/dominio
nas etapas de Objetivos do planejamento estratégico das empresas pesquisadas; 19.5%
declararam ter dominio maior nas metas; 19.5% na visdo, missdo e valores da empresa;
14.93% disseram ter um conhecimento profundo dos cenarios em que as empresas se
encontram; 14.93% reconhecem nos indicadores de desempenho suas areas de dominio, e
11.94% conhecem a estratégia empresarial, entre todos os gréaficos analisados neste foi

onde houve maior equilibrio de respostas entre os entrevistados.

Nivel 7
Nivel 6
Nivel 5
Nivel 4

Nivel1a3

0 10 20 30 40 50 60

Gréfico 14 - Nivel de contribui¢do na viséo dos executivos, da ferramenta gerencial PLANES para a

melhoria da performance do planejamento estratégico

O Grafico 14 mostra que 50% dos entrevistados declararam que o PLANES tem grau de
relevancia 6 em nivel de contribuicdo para a performance do planejamento estratégico das
empresas pesquisadas, 31.25% disseram ter nivel 5 de importancia, 12.5% nivel maximo
de influéncia e 6.25% grau 4 de relevancia, isto significa que o sistema de gestdo PLANES
contribui efetivamente na aplicabilidade com eficiéncia no processo do planejamento

estratégico empresarial.
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Fonte: Autor.
Gréfico 15 - Nivel atribuido @ melhoria do processo gerencial da empresa através do uso da ferramenta
gerencial PLANES

Com relagdo ao grafico 15, melhoria dos processos gerenciais, verificam-se 40% dos
gestores classificando como nivel 6 e, 40% como nivel 4 e 20% como nivel 5, que se
remete a uma melhoria significativa na ordem de 100%, ou seja, acima da média,

permitindo provavelmente um melhor controle na gestdo do processo.

Nivel 5

31,25 %

Fonte: Autor.

Gréfico 16 - classificacdo em relagdo ao aumento da produtividade da empresa através do uso da

ferramenta gerencial PLANES

No Gréfico 16, as respostas mostram que, para 12.5% dos executivos, houve um aumento
de extrema relevancia na produtividade da empresa com o uso da ferramenta, que levou a
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escolha do indicador quase maximo de pontuacdo (nivel 6). Ja& para 31.25% dos
entrevistados, o grau de relevancia proporcional foi de pontuagdo cinco; 50% dos
entrevistados qualificou como nivel 4 e 6.25% como de influéncia de grau trés, partindo
dessa premissa pode-se avaliar que para 93,75 o uso da ferramenta gerencial PLANES

contribuiu para o aumento da produtividade empresarial.

1: 6.25%

2: 6.25%
6: 25%

5: 12.5% 4

Gréfico 17 - Classificacdo em relagéo a reducéo de custos da empresa através do uso da ferramenta
gerencial PLANES

O grafico 17 nos mostra que, em uma escala de zero a sete, 25% dos gestores
classificaram como nivel 6 a reducdo de custos da empresa através do uso da ferramenta
gerencial PLANES; 12.5% como nivel 5; 25% como nivel 4; 25% como nivel 3; 6.25%
como nivel 2 e 6.25% como nivel 1. Pode-se concluir que o uso da ferramenta PLANES,
além de objetivar o foco no planejamento, consegue reduzir custos em funcdo de
provavelmente reduzir os retrabalhos durante o processo de execucdo, quando o grau de

reducdo de custo atinge cerca de 62,5% das empresas entrevistadas.
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H Nivel 3
m Nivel 4
m Nivel 5

H Nivel 6

Fonte: Autor.

Gréfico 18 - Classificacdo em relacdo a melhoria da qualidade da empresa através do uso da

ferramenta gerencial PLANES

No gréfico de 18, observa-se que para 12.5% dos entrevistados houve uma melhoria
significativa na qualidade da empresa que atingiu nivel seis; ja para 37.5% dos gestores 0
nivel atingido na melhora dos processos de qualidade com o uso do sistema foi de nivel
cinco; 43.75% classificaram em nivel quatro e para 6.25% a alavancagem foi de nivel
trés. Pode-se concluir que 93,75%, dos gestores sentiram uma melhora significativa na
qualidade da empresa, sabe-se que a proposta da ferramenta ndo é aferir padrbes de
qualidade, porém acredita-se que evitando retrabalho e padronizando os processos a

aplicacdo da ferramenta possibilita a percepcdo da qualidade pelos gestores entrevistados.

m Nivel 3
H Nivel 4
m Nivel 5

m Nivel 6

Fonte: Autor.

Gréfico 19 - Classificacdo em relagdo a melhoria dos resultados da empresa através do uso da

ferramenta gerencial PLANES
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O grafico 19, mostra que para 25% dos gestores houve uma melhoria de nivel seis(6) nos
resultados da empresa; 50% disseram que o nivel cinco (5) seria a faixa encontrada de
alavancagem em suas empresas; 18.75% avaliaram como nivel quatro (4) e 6.25% nivel
3(trés). A bem da verdade o resultado final desse grafico se compara com o grafico 18,
assim como para 0s gestores as empresas avaliadas na ordem de 93,75%, houve melhora

significativa.

4: 6.25%

7:12.5%

5:31.25%

6: 50%

Gréfico 20 - Classificacao em relagdo a melhoria da comunicagdo da empresa através do uso da

ferramenta gerencial PLANES

Para 12.5% dos entrevistados, o uso da ferramenta proporcionou uma melhoria nos
processos de comunicacdo de nivel maximo sete (7); 50% declarou ter havido um
aumento de nivel seis (6); 31.25% classificaram o aumento como de nivel cinco (5) e
6.25% como nivel quatro(4). Em suma, houve uma melhoria significativa acima da
média em 100% dos entrevistados, levando a avaliar que o uso da ferramenta PLANES,
por permitir didlogo em tempo real e acompanhamento just time reduz os ruidos de

comunicagdo nas empresas.
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iNivel 7 - 6,25%

Nivel 5-37,5%

Fonte: Autor.

Gréfico 21 - Classificacdo em relagdo & melhoria no clima organizacional da empresa através do uso da

ferramenta gerencial PLANES.

No gréafico 21, pode-se constatar que 100% dos gestores entrevistados afirmaram perceber
uma melhora significativa no clima organizacional, e que as distribui¢fes das atividades,
bem como o prazo de execucgdo é compartilhado por todos dentro da organizacdo.Constata-
se que 6.25% responderam que o nivel de melhora no clima organizacional proporcionado
pelo uso da ferramenta foi de classificacdo sete (7); 56.25% declararam ser de nivel 6 (seis)
e 37.5% de nivel cinco (5).

6: 6.67%

4: 20%

2: 26.67%

3: 20%

Fonte: Autor.

Gréfico 22 - Classificacdo em relagdo ao aumento das receitas das empresas através do uso da

ferramenta gerencial PLANES
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O presente grafico nos mostra que 6.67% dos gestores acreditam que houve um aumento
de receita na empresa com o uso do sistema, considerando nivel seis(6); para 6.67% ficou
em nivel cinco(5); 20% deram classificagdo quatro (4); 20% apontaram o nivel de
alavancagem das receitas ficou em nivel trés(3); 26.67% nivel dois(2) e 20% deram
importancia minima na relacdo aumento de receitas/uso do PLANES, ou seja, nivel
um(1), todavia para 1/3 dos entrevistados as empresas obtiveram aumento das receitas
em funcdo do maior controle do planejamento estratégico com o uso da ferramenta
gerencial PLANES,maximizando resultados e assim diminuindo e até mesmo eliminando

custos diretos e indiretos de producéo.

H Nivel 4
m Nivel 5

Nivel 6

Fonte: Autor.

Gréfico 23 - Classificacdo quanto a melhoria na satisfacdo dos clientes da empresa através do uso da

ferramenta gerencial PLANES

O grafico 23 mostra que 53.33% dos entrevistados assinalaram que houve uma grande
melhora na performance da empresa quanto a satisfacdo dos clientes classificando em
nivel seis (6) da escala de um a sete(7) 26.67% classificaram em nivel cinco (5) da
escala, e 20% disseram haver um aumento de aproximadamente cinquenta por cento na
satisfacdo e, consequente, fidelizacdo dos clientes, classificando em nivel 4 na escala de
um (1) a sete (7) da pesquisa realizada. Avaliando de forma abrangente a melhora da
satisfacdo dos clientes atingem 100% das empresas, dados fornecidos pelos gestores;

provavelmente, a satisfacdo mesmo sendo algo subjetivo, entretanto com os pedidos e
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entregas em tempo certo, na quantidade certa, e no local certo, reduz o numero de

reclamacdes aumentando o grau de satisfacdo do cliente.

1:13.33%
6: 20%

5: 6.67%
2: 26.67%

4:13.33% N

3: 20%

Fonte: Autor.

Gréfico 24 - Classificacdo quanto a ampliacdo do Market share da empresa através da utilizacéo do
sistema de gestdo PLANES

No grafico 24, podemos observar que 20% dos gestores classificaram em nivel seis(6) a
ampliacdo do market share das empresas pesquisadas; 6.67% disseram que o aumento foi
de nivel cinco(5); 13,33% nivel quatro(4); 20% nivel 3; 26.67% nivel dois(2) e 13.33%
nivel 1 na tabela de classificacdo de um(1) a sete(7). Quando se compara o grafico 23
com o gréafico 24, percebe-se que o grau de satistafacdo do cliente, pode levar ao aumento
do mercado, o que pode ser identificado no grafico 24,quando a pesquisa aponta para

40% dos entrevistados 0 aumento do market share das empresas.
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6: 13.33% 1:13.33%

5: 20%
2: 26.67%

4: 6.67%

3: 20%

Fonte: Autor.
Gréfico 25 - Classificacdo quanto ao aumento na margem de lucro na empresa através do uso da
ferramenta PLANES

O gréfico 25 mostra que 13,33% declararam ser de nivel seis(6) a classificacdo quanto ao
aumento nas margens de lucro das respectivas empresas que implantaram o sistema de
gestdo ; 20% de nivel cinco(5); 6.67% de nivel quatro(4); 20% de nivel trés(3); 26.67%
de nivel dois(2) e 13.33% de nivel um(1). Pode-se avaliar que com a reducdo de custos
na ordem de aproximadamente 40% conforme pode ser observado no grafico 17, e com o
aumento da receita na ordem de 30% (veja grafico 22), pode-se concluir que pela
maximizacdo dos resultados e redugdo de custos no processos, 0 uso da ferramenta
gerencial PLANES, pode proporcionar aumento nas margens de lucro na ordem de até

37% nas empresas que utilizaram o processo de implementacéo.
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7: 6.67% 4:13.33%

5: 20%

6: 60%

Fonte: Autor.

Gréfico 26 - Classificacdo quanto a melhoria do desenvolvimento das competéncias individuais nas

empresas que implantaram o sistema gerencial do planejamento estratégico PLANES

Analisando o grafico 26, pode-se dizer que 6.67% dos gestores de implantacdo do
sistema gerencial afirmaram que houve uma melhoria muito grande nas competéncias
individuais, classificando assim em nivel méaximo sete (7), dentro da amplitude limitada;
60% assinalaram ser nivel seis(6) a classificacdo alcancada; 20% de nivel cinco(5) e
13.33% de nivel quatro(4). Ou seja, 100% dos entrevistados afirmaram que houve
melhora significativa nas competéncias individuais, pois quando cada colaborador sabe
da sua responsabilidade e que o trabalho de outras pessoas depende da execucdo da sua
parte e que todos tém acesso em tempo real por meio de relatério, proporcionando
melhor eficiéncia nas atividades cotidianas, criando uma atmosfera de pro- atividade

individual e coletiva.
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1: 13.33%

6: 26.67%

2:13.33%

3: 6.67%

5: 20%

4: 20%

Fonte: Autor.

Gréfico 27 - Classificacdo quanto ao turnover da empresa através do uso da ferramenta PLANES

Analisando o grafico 27, pode-se simplificar o entendimento, observando-se que
aproximadamente % (66%) dos entrevistados declararam que o uso da ferramenta
gerencial PLANES contribuiu para a diminuicdo da rotatividade de contratagdo de
pessoal em funcdo da otimizacdo do processo, provavelmente pela reducéo dos ruidos de

comunicacgéo (veja gréafico 20), e melhorias no clima organizacional (veja grafico 21).

4: 13.33%

5: 26.67%

Fonte: Autor.

Gréfico 28 - Classificacao quanto a otimizacao da T1 da empresa através do uso da ferramenta
PLANES
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A Tecnologia da Informacdo ou TI, pode ser mensurada no grafico 28 com cerca de
86,7% dos entrevistados, vale a pena salientar que 0 PLANES é uma ferramenta
tecnoldgica, ou um sistema desenvolvido por empresas com grande know how de

mercado nacional e internacional.

= Nivel 6

= Nivel 7

Fonte: Autor.

Gréfico 29 - Classificacdo quanto a melhoria do conhecimento da estratégia da empresa através do uso
da ferramenta PLANES

No gréfico 29, pode-se perceber que 67% dos entrevistados atribuiram nivel 6 e que 33
atribuiram nivel 7, representando 100% de melhoria do conhecimento da estratégia

empresarial por meio do uso da ferramenta PLANES.

7:6.67%

5: 40%

6: 53.33%

Gréfico 30 - Classificacdo quanto a melhoria dos controles nas empresas pesquisadas através do uso da
ferramenta PLANES
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Fazendo andlise do grafico 30 no que diz respeito a melhoria no controle do processo de
gestdo estratégica por meio da ferramenta PLANES, pode-se perceber que 100% dos
entrevistados alegam que a ferramenta contribui para o controle, haja vista que o

PLANES ¢ basicamente um sistema de planejamento e controle.

4: 6.67%

7:13.33%

5: 33.33%

6: 46.67%

Fonte: Autor.
Gréfico 31 - Classificacdo quanto ao crescimento do investimento em treinamento nas empresas

através do uso da ferramenta PLANES

Pode-se perceber que no gréafico 31, 100% dos entrevistados afirmaram que houve um
crescimento significativo no que tange ao investimento em treinamento, haja vista que a
ferramenta gerencial PLANES, exige que os colaboradores estejam capacitados dentro de

suas atribuicdes pertinentes as atividades desenvolvidas.
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Nivel 6 66,67

Gréfico 32 - Classificacdo quanto ao alcance dos resultados esperados (objetivos das empresas/metas

Fonte: Autor.

dos setores) através do uso da ferramenta PLANES

Pode-se simplificar a leitura do grafico 32, como pode ser observado, que 100% dos
entrevistados responderam que o uso da ferramenta PLANES, permite se atingir os

objetivos da empresa, com foco nas metas dos setores.

2: 6.67%

5: 26.67%

Fonte: Autor.

Gréfico 33 - Classificacdo quanto a reducao dos indices de reclamacéo dos clientes das empresas

através do uso da ferramenta PLANES

No gréfico 33, pode-se analisar que 86,67% dos entrevistados acreditam que 0 uso do
sistema gerencial PLANE pode reduzir os indices de reclamagéo dos clientes, se fizermos
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um comparativo com o grafico 23 (satisfacdo do cliente) quando cerca de 100% dos
entrevistados alegam que o PLANES pode contribuir para o nivel de satisfacdo do
cliente, fato comprovado nesse grafico.

5: 20%

7:46.67%

6: 33.33%

Fonte: Autor.

Gréfico 34 - Classificacdo quanto a indicagdo/recomendacéo do uso da ferramenta PLANES como
possibilidade de otimizacdo da performance da gestdo do planejamento estratégico para outro
gestor/empresa

Simplificando o entendimento do gréafico 34, avalia-se que 100% dos entrevistados
recomendam a aplicacéo e o uso da ferramenta PLANES, em outra empresa, pelo fato de
terem usado e aprovado o sistema de gestdo estratégica empresarial.
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4: 6.67%

7: 26.67%

5: 26.67%

Fonte: Autor.

Gréfico 35 - Classificacdo quanto aos resultados obtidos na empresa através do uso da ferramenta
PLANES

No grafico 35 avaliando de forma genérica, onde todos os outros itens do questionario
foram avaliados individualmente e aqui eles representam a totalidade da analise, pode
concluir que para os entrevistados o uso da ferramenta gerencial PLANES, contribui

significativamente para os resultados obtidos pela empresa de forma geral.
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Capitulo V - Conclusées e Recomendacgoes

O sistema PLANES apresenta-se como uma op¢ao no auxilio do planejamento estratégico,
conforme metodologia Hoshin Kanri, além de oferecer acompanhamento da evolucao das
metas, acompanhamento de prazos, indice de aproveitamento e desenvolvimento dos
responsaveis. Também devera estar disponivel a qualquer momento e em qualquer lugar,
possibilitando mudancas no planejamento e fornecendo varias formas de relatorios,

possibilitando assim a reflexd@o para analise da necessidade de mudancas.

A utilizacdo do planejamento estratégico, entretanto, s6 funciona com a sua execucdo
efetiva. O Planes, por sua vez, podera ser de excelente auxilio a um planejamento
estratégico com a utilizacdo e manutencao das informacdes pelos usuérios, pois para se ter
dados para transformar em informacgdes precisas, que serdo utilizadas para tomadas de
decisdo, tem que haver o comprometimento de todos os colaboradores, pois s6 com a
insercdo e manutencdo diaria de informac0es reais, pelos usuarios, é que o Planes podera

gerar relatérios e indices de desempenhos para analises e reflexdes satisfatorios.

E para que todos os colaboradores possam aderir e incorporar o planejamento, faz-se
necessario uma lideranca que consiga traduzir e implementar o link entre o objeto
planejado e o executado, iniciando as fases do PDCA, para depois fechar com o “organizar

e controlar”, por meio de pessoas.

Com os dados alimentando o sistema PLANES, esses se transformam em informacdes que,
por sua vez, serdo compartilhados entre os setores envolvidos e estardo no dia-a-dia sendo
ajustados conforme a necessidade do projeto e mudancas de cenario, uma vez que o
processo ndo é stank. Nesse topico se abordara as possibilidades de utilizagdo da pesquisa
qualitativa e quantitativa, em estudo, sobre o aspecto do planejamento estratégico.
Evidentemente que ndo se tem a pretensdo de exaurir todos 0s recursos cientificos para a
pesquisa. Partindo-se de uma reflexdo sobre o que é a pesquisa qualitativa, e suas
principais caracteristicas, analisa-se a potencialidade dos procedimentos qualitativos para

tentar entender os fenbmenos organizacionais, utilizando-os como plataforma de software.

Paulo Filho 86



Capitulo V — Conclus6es e recomendagdes
O uso do sistema gerencial PLANES como ferramenta estratégica de gestao e

desempenho, no planejamento empresarial

Sabemos que o campo do comportamento organizacional foi concebido na década de 60,
por pesquisadores ingleses, desde entéo, recebeu diversas conceituagdes e sua evolucéo foi
marcada por diferentes tentativas de determinar os niveis de sua estrutura, os temas de seu
interesse e as disciplinas que poderiam oferecer contribuicdes de tais temas. Uma das
primeiras tentativas de delimitacdo do campo do comportamento como estudo da estrutura
e do funcionamento de organizacGes defendeu a ideia de caracteriza-lo como disciplina
emergente e quase independente, que se apoiaria em outras disciplinas como a Psicologia,
Sociologia e a Economia. Deveria se constituir em uma area de teorizacdo e de pesquisa,
na qual as atividades organizacionais seriam objeto de estudo, e ndo simplesmente um

contexto para o qual o conhecimento seria transferido e nele aplicado.

Podemos apontar trés aspectos interligados que definem o processo de pesquisa “o
pesquisador aborda o mundo com um conjunto de ideias, uma estrutura (teoria, antologia)
que especifica em questdes (epistemologia)”’. E concluir: “Essa rede contém os
pressupostos, epistemologicos e metodoldgicos do pesquisador que pode ser denominado

um paradigma”

Efetuar uma reflexdo sobre paradigma € o ponto de partida para a pesquisa, depois
verificar qual a melhor metodologia para ser aplicada, e sobre qual universo precisa ser
investigado. Dai a importancia e a responsabilidade em se fazer uma pesquisa de campo
para se tentar verificar a eficacia do sistema de gerenciamento do planejamento estratégico
PLANES, desenvolvido pela empresa THOMPSON MANAGEMENT HORIZONS DO
BRASIL, visando identificar os principais beneficios advindos da implantacdo de tal
ferramenta para a modernizacdo das organiza¢bes. Com objetivo basico de melhorar a
performance competitiva, com a maximizacdo dos resultados e com a minimizacdo dos
custos obtidos por meio de um planejamento integrado e participativo com colaboradores
motivados focados trabalhando com norte em objetivos comum empresarial, na busca de

patamares de eficacia e posicionamento de mercado.

Com base na pesquisa de campo, em resposta ao enunciado da problematica, objeto de

estudo, constatou-se o que segue:
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1) Sera possivel de demonstrar um alcance mais qualitativo e quantitativo dos
objetivos propostos pelas empresas, e 0 seu desempenho em relacdo ao uso da

ferramenta gerencial?

Podemos responder que € possivel, como pode ser observado no grafico 9 (Nivel de
importancia da implementacdo do planejamento estratégico atribuida pelos executivos),
que 75% dos executivos julgam ser de extrema valia a aplicabilidade dessa ferramenta,
bem como no Gréafico 35 (Classificacdo quanto ao resultado obtido na empresa atraveés
do uso da ferramenta PLANES) quando 100% das empresas que se muniram e
aplicaram a ferramenta, demostraram um alcance mais qualitativo bem como
quantitativo dos objetos propostos no planejamento estratégico. E evidente que esse
resultado foi conquistado ndo sé pela ferramenta em si, mas pelo conjunto de fatores
entre eles. Citamos o elevado nivel de qualidade dos executivos entrevistado (vide
grafico 3), onde 93,75% dos entrevistados possui o nivel superior de escolaridade
sendo 56,25% sdo mestres e doutores, e cerca de 93,75% ja haviam participados de
processo de planejamento estratégico (vide grafico 5), outro fator que vale ressaltar é o
tempo de empresa (grafico 2) onde os entrevistados possui entre 5 e 15 anos de tempo
de servico na mesma empresa, 0 que pode sugerir maior conhecimento sobre a politica

e cultura organizacional das instituigdes investigadas.

2) Pode-se melhorar conhecimento da estratégia da empresa pelo uso da ferramenta

gerencial?

Todas as respostas doravante deverdo sempre tomar como pressuposto a resposta da
primeira questao, pois a mesma acaba resumindo um conjunto de fatores, todavia 50%
dos entrevistados se julgam possuir alto grau de conhecimento em relagdo ao tema
abordado (ver figura 8), assim como atribuem a ferramenta de gestdo importante grau
de relevancia na contribuicdo do planejamento estratégico classificado por

aproximadamente 90% dos entrevistados (vide grafico 14).

3) E possivel Implantar um melhor controle da estratégia na empresa pelo uso da

ferramenta gerencial?
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E possivel sim, pois o uso da ferramenta permite que sejam trabalhados
simultaneamente os “5W 2H”, em tempo real e online, com visibilidade por toda
empresa escalonada por departamento, divididas em metas e submetas, até atingir o
chéo de fabrica, onde 100% dos entrevistados alegam ter um controle substancial (vide

gréfico 15).

4) Como classificar o nivel de atingimento dos resultados esperados pelo uso da

ferramenta gerencial?

Por meio de relatérios gerenciais que permitem em tempo real avaliar passo a passo o
planejamento estratégico, bem como se existe algum desvio padrdo, que possa ser
corrigido; é possivel saber quem e por que estd atrasado ou mesmo se a etapa ja foi
executada em tempo habil, assim como pode-se locar recursos minimos e colher
resultados eficientes; para 93,75% dos entrevistados, a ferramenta contribuiu para o

aumento da produtividade (vide figura 16).

5) E possivel determinar o nivel de otimizacdo da performance da gestio empresarial

pelo uso da ferramenta gerencial?

E possivel determinar e uma das formas de otimizar a performance de gestdo
empresarial é reduzindo custos e melhorando a produtividade.Nesse aspecto pode-se
observar na figura 17 que em determinadas empresas conseguiu-se uma reducdo de
custos na ordem de 25% e um aumento da produtividade em cerca de 1/3 dos
entrevistados (vide grafico 22).Vale a pena ressaltar que ndo somente a ferramenta em
si, pois é nada mais do que um conjunto de signos binarios, todavia o suporte da
empresa de tecnologia, aliado a gestdio com conhecimento, habilidade e
comprometimento dos gestores que moldam e produzem resultados satisfatorios para

todos os envolvidos no processo.

6) De que forma pode-se verificar os niveis de desenvolvimento organizacional dos

topicos de processos gerenciais de negdcio pelo uso da ferramenta gerencial? Bem como

também:

a) O aumento da produtividade?
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b) A reducdo de custos?

¢) A melhoria na qualidade?

d) A melhoria nos resultados?

e) A melhoria na comunicagao?

f) A melhoria no clima organizacional?
g) O aumento das receitas?

h) A satisfagcéo dos clientes?

1) A ampliacdo do marketshare?

j) O aumento nas margens de lucro?

k) O melhor desenvolvimento das competéncias individuais?
I) A reducéo do turnover?

m) A otimizagdo da TI?

n) O investimento em treinamento?

0) E areducdo dos indices de reclamac6es de clientes?

Como ja foi amplamente discutido nos itens anteriores, o uso da ferramenta de gestdo
estratégica PLANES permitiu melhora significativa em todos os topicos supracitado (Item
6, subitem de “a - 0”), conseguindo atingir em média uma melhora expressiva de 30% em
pontos positivos, o que se pode configurar de uma eficiente ferramenta de simples
aplicabilidade, sendo recomendada para aplicacdo em outras empresas pelos executivos

entrevistados. Abaixo se registram as respostas as perguntas objeto de pesquisa:
a) Houve aumento da produtividade?

A resposta para esta pergunta requer uma avaliacdo multidisciplinar com o cruzamento
entre os graficos 12 e 25, podendo-se observar o nivel de satisfacdo das empresas com a
aplicabilidade da Ferramenta Gerencial Planes, comprovando a eficacia e o aumento da
produtividade, através da avaliacdo positiva para 93,75% dos entrevistados com o uso da

ferramenta gerencial PLANES.
b) Foi possivel a reducéo de custos?

Conforme resultado obtido no Gréafico 17, se pode concluir que, com o uso da ferramenta

PLANES, alem de objetivar o foco no planejamento, consegue-se reduzir custos em
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funcdo de provavelmente reduzir os retrabalhos durante o processo de execucédo, quando o

grau de reducéo de custo atinge cerca de 62,5% das empresas entrevistadas.

¢) Houve melhoria na qualidade?

No Grafico 18, é possivel analisar e concluir que 93,75%, dos gestores sentiram uma
melhora significativa na qualidade da empresa, sabe-se que a proposta da ferramenta nao é
aferir padrbes de qualidade, porém acredita-se que evitando retrabalho e padronizando os
processos, a aplicacdo da ferramenta possibilita a percepcdo da qualidade pelos gestores

entrevistados.

d) Foi possivel atingir melhoria nos resultados?

Na tabulacdo dos dados do Gréfico 19 , observa-se que o resultado final desse grafico se
compara com o Gréafico 18, assim como para 0s gestores as empresas avaliadas na ordem

de 93,75%, houve melhora significativa, com a aplicacdo da ferramenta PLANES.
e) Conseguiu-se atingir melhoria na comunicacéo?

Na avaliacdo do Gréafico 20, pode-se concluir que houve uma melhoria significativa
acima da média em 100% dos entrevistados, levando-se a avaliar que o uso da ferramenta
PLANES, por permitir didlogo em tempo real e acompanhamento just time reduz os

ruidos de comunicacao nas empresas.
f) Ha melhoria no clima organizacional?

No Gréfico 21, pode-se constatar que 100% dos gestores entrevistados afirmaram perceber
uma melhora significativa no clima organizacional, e que as distribui¢fes das atividades,
bem como o prazo de execucdo sdo compartilhados por todos dentro da organizacdo.
Constata-se que 6.25, atingiu o nivel 7 (completamente satisfeitos) com a melhora no clima

organizacional proporcionado pelo uso da ferramenta Planes.

g) Foi possivel atingir o aumento das receitas?
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Esse item é um dos de fundamental importancia, todavia isoladamente ndo pode ser
representavivo, pois tem de haver uma culminancia de fatores para se atingir o aumento
de receitas. No Grafico 22, pode-se observar que 30% dos entrevistados afirmam que as
empresas obtiveram aumento das receitas em fungdo do maior controle do planejamento
estratégico com o uso da ferramenta gerencial PLANES. Em um mercado cada vez mais
competitivo é extremamente significativo se atingir resultados positivos de aumento de

receitas.
h) Melhorou o nivel de satisfacdo dos clientes?

No Gréfico 23, pode-se avaliar de forma abrangente que a melhora de satisfacdo dos
clientes atingem 100% das empresas entrevistadas, e 53,33% atribuiram o nivel elevado
dessa satisfacdo aos dados fornecidos pelos gestores; provavelmente, a satisfacdo mesmo
sendo algo subjetivo, deve-se aos pedidos e entregas em tempo certo, na quantidade
certa, e no local certo, o que reduz o nimero de reclamagcfes aumentando o grau de

satisfacdo do cliente.
i) Haampliacdo do marketshare?

Quando se compara o Gréafico 23, com o Grafico 24, percebe-se que o grau de satistafacdo
do cliente pode levar ao aumento do mercado, o que pode ser identificado no Grafico 24,
quando a pesquisa aponta para 40% dos entrevistados o aumento do market share das
empresas, atribuidos ao uso da ferramenta PLANES.

J) O aumento nas margens de lucro?

No Gréfico 25 pode-se avaliar que com a redugéo de custos na ordem de aproximadamente
40%, conforme pode ser observado no Gréafico 17, e com o0 aumento da receita ha ordem de
30% (veja Grafico 22), pode-se concluir que pela maximizagdo dos resultados e reducéo de
custos nos processos, 0 uso da ferramenta gerencial PLANES pode proporcionar aumento
nas margens de lucro na ordem de até 37% nas empresas que utilizaram o processo de

implementacdo dessa ferramenta.

Houve melhor desenvolvimento das competéncias individuais?
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E um item extremamente subjetivo, todavia pode ser medido pelo desempenho individual
por meio de relatério de eficiéncia das metas compridas no prazo, na quantidade e na
qualidade de repasse de servigos e produtos aliadas ao processo. Ou seja, 100% dos
entrevistados afirmaram que houve melhora significativa nas competéncias individuais,
pois quando cada colaborador sabe da sua responsabilidade e que o trabalho de outras
pessoas depende da execucdo da sua parte e que todos tém acesso em tempo real por
meio de relatdrio, proporcionam melhor eficiéncia nas atividades cotidianas, criando uma

atmosfera de pré- atividade individual e coletiva, vide Gréfico 26.
k) Foi possivel reduzir o turnover?

Analisando o Grafico 27, pode-se avaliar que 66% dos entrevistados declararam que o
uso da ferramenta gerencial PLANES contribuiu para a diminui¢do da rotatividade de
contratacdo de pessoal em funcdo da otimizacdo do processo, provavelmente pela
reducdo dos ruidos de comunicacdo (veja Grafico 20), e melhorias no clima

organizacional (veja Grafico 21).
) E possivel otimizar o uso da T1?

A Tecnologia da Informacdo ou TI, pode ser mensurada no Grafico 28, com cerca de
86,7% dos entrevistados afirmando que o processo contribuiu para a otimizacdo da TI,
em seus parques empresariais, vale a pena salientar que o PLANES ¢é uma ferramenta
tecnoldgica, ou um sistema desenvolvido por empresas com grande know how de

mercado nacional e internacional de plataformas gerenciais.
m) Houve investimento em treinamento?

Pode-se perceber que no Grafico 31, que 100% dos entrevistados afirmaram que houve
um crescimento significativo no que tange ao investimento em treinamento, haja vista
que a ferramenta gerencial PLANES, exige que os colaboradores estejam nivelados e

capacitados dentro de suas atribuicdes pertinentes as atividades desenvolvidas.

n) Houve a reducgdo dos indices de reclamacdes de clientes?
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E elementar que ndo se pode atribuir os indices de reclamacéo pela aplicacdo de uma
ferrmanta gerencial, véarios fatores influenciam desde a cultura organizacional até a infra-
estrutura da empresa efetuar a gestdo de atendimento e relagdes por meios de dispositivos
de suporte ao cliente. No Grafico 33, pode-se analisar que 86,67% dos entrevistados
acreditam que o uso do sistema gerencial PLANES pode sim reduzir os indices de
reclamacdo dos clientes, se fizermos um comparativo com o Gréafico 23 (satisfagdo do
cliente) quando cerca de 100% dos entrevistados alegam que o PLANES pode contribuir

para o nivel de satisfacdo do cliente, fato comprovado nesse gréfico.

A implementacdo do sistema de gestdo estratégica PLANES, possibilita inclusive até um
posicionamento e/ou reposicionamento no mercado dentro de um cenério de
competitividade, haja vista que a competicdo de mercado em um mundo globalizado se faz
“palmo a palmo”, onde pequenos detalhes administrativos fazem grande diferenca,
parafraseando Ronado Nuzzi, Presidente da Thompson Brasil em seu discurso de mercado,
fala que: “Nao ¢ o grande que vai abocanhar o pequeno, mas sim o mais rapido ¢

eficiente”.

E por esses motivos que as empresas em todo mundo buscam estratégias empresariais
tendo como arma estratégia o planejamento, existem varias ferramentas de gestdo de
planejamentos, algumas até sem onus, livre no mercado da infovia como, por exemplo o
GEPLANES , disponivel no site do governo federal brasileiro totalmente gratuito e de livre
acesso(http://www.softwarepublico.gov.br), a vantagem de se utilizar uma ferramenta
como o PLANES vai além dos resultados obtidos, como podem ser avaliados no escopo
desse trabalho, porém pode-se citar a “confiabilidade”, ou a qualidade do que ¢ confiavel, é
a vantagem de ter os dados empresarias em um mundo altamente competitivo, onde se
houver vazamentos de dados sigilosos de uma empresa pode comprometer seu
desempenho ou até mesmo decretar sua faléncia. Dai a importancia de se ter uma empresa
idénea por tras de uma ferramenta de gestdo, 0 que traz seguranga & empresa € mantém a
equipe focada em atingir as metas e ndo em se preocupar com a possibilidade de

vazamento de informacoes.

Neste contexto de confiabilidade podemos afirmar que o sistema de desdobramento da

estratégia em taticas e planos operacionais oferecido pelo PLANES permite atender dois
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requisitos: o primeiro € a integracdo de todos os esforcos em um sé sistema conjunto de
acOes simultaneas e coordenadas, sejam estratégicas, taticas ou operacionais; o segundo é a
filtragem e gradativa decomposicdo dos objetivos estratégicos em uma multiplicidade de
objetivos taticos e operacionais que devem ser alcancados de maneira integrada.

E nesse cendario de integracdo e filtragem que a ferramenta gerencial PLANES cumpre sua
funcdo catalizadora do processo de planejamento. Todos os dados apresentados nessa
pesquisa nao tem por fim as tabulacdes dos resultados, mas a pratica de uso de uma
ferramenta inovadora capaz de otimizar o processo de planejamento estratégico da
empresa, contribuir para o aumento da produtividade, e reducdo de custos, sem contar a
melhoria do clima organizacional, assim como provavel melhora na comunica¢do da
empresa. Vale a pena salientar que 1/3 dos entrevistados responderam que houve um
aumento na receita das empresas em funcdo do maior controle do planejamento estratégico

aliado ao uso da ferramenta PLANES.

Pode-se concluir com esse estudo que varios fatores contribuiram para o resultado final
dessa pesquisa, porem so foi avaliada uma Unica ferramenta de gestdo; far-se-ia necessario
ampliar o horizonte de empresas e de outras ferramentas de gestdo, para tracar um grafico
comparativo entre elas, avaliar os pontos fortes, os pontos fracos, as ameagas e as
oportunidades de utilizacdo de cada ferramenta, para que se tenha entdo um desenho
geométrico, com métricas que permitam fazer estudos comparativos entre ferramentas, é
necessario se aprofundar na aplicagdo do ciclo do PDCA, pois o presente estudo permitiu
reflexdo sobre a ferramenta e teorizar sobre varias situacdes encontradas durante a pesquisa
qguando se observou que as metas alcancadas pelas empresas, se desdobravam em novas
metas, criando assim um espiral de desenvolvimento e ndo um fim em si mesmo, como

pode ser observado na figura 17.
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Figura 16 - Ciclo do PDCA - Espiral do Desenvolvimento

Buscar melhorias continuas e niveis de eficacia é o pressuposto basico para sobrevivéncia
das organizacdes, o ciclo do PDCA de forma fechado com todos os ciclos do mesmo
tamanho ndo imprime melhoria de processo, se faz necessario buscar a espiral do
desenvolvimento na busca da melhoria continua, se faz necessario estudar a ferramenta
PLANES, em circunstancia adversa. O Brasil vive atualmente um crescimento econdémico,
permitindo que empresas emergentes crescam em um cenario de equilibrio econémico. Em
perspectiva de futuro esse estudo poderia ser empregado em paises subdesenvolvidos para
testagem de eficacia da ferramenta de gestdo de planejamento estratégico junto as
adversidades econémicas e culturais e sociais de outros paises. Finalizando esse estudo
com uma frase de Peter Drucker: “Os resultados provém do aproveitamento das
oportunidades e ndo da solucdo dos problemas. A solucdo de problemas sé restaura a
normalidade. As oportunidades significam explorar novos caminhos”. Construir um

caminho para um mundo melhor mais igualitario onde a competitividade seja justa.
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