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Resumo:

E cada vez mais crescente a necessidade de estar preparado para atender a um mercado
globalizado e exigente, impondo a necessidade de planejamento estratégico. O presente trabalho
traz uma abordagem qualitativa, tendo como objetivo analisar o grau de implementacdo de
acoes do planejamento estratégico no periodo de 12 meses, desde sua implantacdo em uma
empresa do ramo moveleiro situada em Gramado/RS. Como base de dados, utilizou-se a matriz
SWOT fornecida pela empresa, a partir destes, formulou-se uma entrevista aplicada a todos 0s
envolvidos no processo de implementacdo. Para a analise de dados utilizou-se como parametro a
escala Likert de 5 pontos, habitualmente usada em pesquisas de opinido; o questionario contém
19 afirmagOes que demonstram o grau de concordancia dos entrevistados com relacdo a elas,
sendo 32 entrevistas, o0 resultado mostra o grau de implementacdo das acGes propostas pelo
planejamento estratégico na organizacdo. Com base na pesquisa constatou-se que, as acdes
propostas pelo planejamento estratégico tiveram um grau de implementacéo elevado: 72% das
variaveis ficaram acima da média, 28% das variaveis ficaram abaixo da média, estas devem ser

revistas para atingir os objetivos da organizacao.
Palavras Chave:

Planejamento Estratégico; SWOT; Likert.
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1. Introducéo

O planejamento estratégico dentro das organizacbes € de extrema importancia para
garantir o0 sucesso e seu crescimento perante 0 mercado, as acdes estratégicas permitem
a exceléncia nas operacdes, refletindo diretamente no modo em que a empresa esta
organizada. Planejar o futuro € uma questdo primordial em qualquer organizacdo ou
vida pessoal.

O planejamento estratégico direcionado a realidade da empresa proporciona melhorias
significativas nos processos administrativos e produtivos da organizacdo, tornando-a
mais eficiente, a formulacdo do planejamento estratégico torna-se complexa pela
quantidade de fatores e cenarios a serem analisados, e alguns fatores externos nao estdo
sob o controle da organizacdo.

As organizacgdes constituem um planejamento estratégico compativel com sua demanda
gerencial e adequado as influéncias externas que afetam o seu desempenho. J&
reconhecem o planejamento como um componente importante para alcancar niveis
competitivos.

Diante desse cenario, o presente estudo tem como objetivo verificar a eficacia do
planejamento estratégico implantado em uma empresa do ramo moveleiro situada em
Gramado/RS, através da analise de dados, utilizando a matriz SWOT (sigla em inglés
formada pelas inicias das palavras: Strengths, Weaknesses, Opportunities e Threats),
como base de dados para visulizarmos as forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas, e
como esses fatores podem melhorar a gestdo da empresa.

Este trabalho € um estudo de caso no qual se analisa por meio de observacdes as
variacfes ao longo do tempo de doze meses, desde a implantacdo até o presente
momento, para verificar a eficacia das estratégias que foram implantadas e os impactos
gerados no desempenho da empresa.

2. Referencial tedrico

Para Poter (1999), o planejamento estratégico € uma forma de fixar limites para acelerar
0 crescimento das organizagdes, essas, com uma proposta definida, terdo mais
oportunidade do que as que andam sem rumo. Por muitas vezes, 0s gerentes se sentem
confusos sobre a necessidade de um planejamento, desta forma ficam para traz em um
mundo hipercompetitivo.

Quando se fala de planejamento estratégico, tem-se uma ideia de um conjunto de ac¢oes
elaboradas pelas organizacdes que enfatiza o controle de gastos, se 0 orcamento decorre
de acordo com o previsto, permite que o gestor visualize os cenarios futuros com intuito
de prever situacdes impostas pelo mercado (ANDRADE et al 2012).

Planejamento estratégico € um processo administrativo que proporciona uma
metodologia para estabelecer a melhor direcdo a ser seguida pela organizagao.
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Normalmente a formulacdo dos objetivos é de responsabilidade dos niveis mais altos,
como diretores das organizagdes, que tomam as decisGes com base em analise de dados
e cenarios (ESPOSITO, PITA et al 2013).

Para Kwasnicka (1981, p.153), o planejamento estratégico é uma atividade na qual os
diretores analisam condic¢des presentes para assim atingir objetivos futuros, ou seja, a
forma com que as organizagdes devem proceder para alcangar 0s seus objetivos. J& para
Milher (2003), o planejamento estratégico ndo deseja prever o futuro, mas sim definir
objetivos viaveis, propondo caminhos para alcanga-los, e diminuindo o risco de ser
surpreendido por incertezas futuras.

Planejamento estratégico € um processo de formulacdo de estratégias organizacionais
que busca a inser¢do da organizacdo e da sua missdo no ambiente em que atua, e esta
relacionado com seus objetivos estratégicos de médio e longo prazo, esse auxilia a
organizagdo a se manter atenta as mudancas tanto no ambiente interno como no externo
(FERNANDES et al 2012).

Para Mintzberg (2008), o planejamento estratégico é voltado para o desempenho da
organizacdo, procedente da elaboracdo de um plano, o pensamento estratégico é um
processo de percepcdo e criatividade que pode ser influenciado devido aos aspectos de
complexidade e rigidez do planejamento. E um planejamento formal para produzir
resultados articulados na forma de um sistema integrado de decisdes.

Para Barbosa e Brondani (2004), planejamento estratégico é definido como um processo
gerencial, e tem como um de seus objetivos orientar os negdécios e produtos das
empresas de modo a gerar lucros, para isso se faz necessario examinar a estrutura
organizacional de cada empresa.

Segundo Oliveira (2010), planejamento estratégico € o conjunto de providéncias a
serem tomadas pela diretoria para a situacdo em que o futuro tende a ser diferente ao
passado. Este processo proporciona que a organizacao estabeleca um direcionamento e
que busque a otimizacao pela influéncia mutua de fatores internos e externos.

Para a Engenharia de Producdo, o planejamento estratégico é considerado um processo
administrativo que visa sustentacdo metodoldgica estabelecendo uma direcdo a ser
seguida, buscando a otimizacdo dos diversos recursos da organizacdo (SOUSA et al
2007).

Planejamento Tético é realizado em é&reas especificas das organizagdes, com medio
prazo, esta relacionado diretamente ao estratégico, a diferenca é a posi¢éo para a tomada
de decisdes, aonde elas vém de cima para baixo, o conhecimento da equipe deve ser
tanto interno quanto externo para viabilizar as estratégias internas, sendo de
responsabilidade de alguns executivos e gerentes (SANTOS 2010).

Segundo Dantas (2013), o planejamento tatico se denomina como planejamento
gerencial, é desenvolvido na area de média geréncia ou areas especificas dentro das
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organizacgOes, essas estdo voltadas basicamente para a implementacdo do planejamento
estratégico, seu objetivo é alcancar, de maneira eficiente, a implementagdo do mesmo.
O planejamento operacional se refere diretamente a executar as tarefas e atividades
dentro da organizacdo, esse é realizado em curto prazo, todos os envolvidos
acompanham de perto todas as acGes que produzem o produto ou servigo, sendo a
responsabilidade de gerentes de niveis mais baixos (SANTOS 2010).

Para Dantas (2013), esse se caracteriza por sua importancia no chdo de fabrica, no qual
cada processo deve ser executado de maneira eficiente, este planejamento também pode
ser feito pelo supervisor que esta diretamente ligado ao processo produtivo.

Como ferramenta de andlise, utiliza-se uma tabela SWOT para uma melhor visualizacao
do ambiente interno e externo, identificando forgas e fraquezas no ambiente interno, e
ameacas e oportunidades no ambiente externo, esta analise permite identificar as
condicdes atuais e prever as futuras a fim de elaborar estratégias para obter vantagens
competitivas e um melhor desempenho organizacional. (SOUSA et al 2012).

A anéalise SWOT faz um estudo detalhado da competitividade da organizacao atraves de
quatro variaveis: forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas. Essas servem como
indicadores da real situacdo da organizacdo quando os pontos fortes estdo alinhados
com as fraquezas, a organizacdo se torna competitiva a longo prazo. (SILVA et al
2011).

A analise de ambientes é considerada como base, pois se pode fazer uma projecao de
mercado futuro, o0 ambiente externo trata das condi¢fes que rodeiam a organizagéo e lhe
impbem desafios e oportunidades abrangendo mercado, concorréncia, conjuntura
econbmica tendéncias politicas, sociais, culturais, entre outros. J& 0 ambiente interno faz
uma analise da organizacdo como um todo, revelando suas reais condi¢bes, como
analise de recursos, estrutura e desempenho, avaliando seus pontos fortes que
impulsionam e facilitam para alcancar os objetivos, e 0s pontos fracos séo as limitacoes,
restricdes que dificultam o alcance dos objetivos (ANDRADE et al 2011).

O ambiente externo significa analisar o0 macro ambiente que se refere a variaveis
ambientais que possam afetar o desempenho da organizagdo como fornecedores,
concorrentes, clientes, etc. J& ambiente interno analisa a parte interna da organizacéo,
identificando os recursos necessarios, causas e efeitos (ANDRADE et al 2012).

Missdo é a razdo por existir uma organizacao, por que a empresa existe? Quem serdo
seus clientes? S&o perguntas fundamentais para definir a misséo, esta deve ser clara e de
facil entendimento para os colaboradores da empresa e todos os envolvidos. A missao
de toda organizacdo deve estar centralizada na sociedade (QUADROS et al 2012).

Para (LIMA 2007) e (ZAROS et al 2009), missdo expressa a razdo de ser da empresa,
deve ser entendida como sua identidade e personalidade, ser clara e objetiva, acessivel a
todos os colaboradores para que possam somar esforgos para alcancar o objetivo, a
mMIissao € o0 primeiro passo para o planejamento estratégico.
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A filosofia ou os valores sdo tudo o que a organizagdo acredita, pratica ou quer colocar
em acdo. Tem como objetivo de sintetizar e tornar visiveis as regras e diretrizes das
areas funcionais da organizacdo. (ANDRADE et al 2012).

A visdo estabelece com clareza o rumo da organizacao para o futuro, o que ela quer ser
e aonde quer chegar em seu ambiente ou mercado em que atua, e define o que fazer e
deve fazer para que isso ocorra no futuro (ZAROS et al 2009).

Os limites que os diretores das organizacfes conseguem enxergar dentro de um periodo
de tempo mais longo proporcionam tracar o planejamento estratégico a ser
implementado na organizacgdo, a visdo funciona como alicerce para o proposito da
organizacdo, e deve ser compartilhada por todos os colaboradores da organizagéo
(SHNEIDER et al 2007).

Para uma melhor andlise de resultados, segundo (MONEY et al 2003), a escala Likert
auxilia a mensurar importancia ou intencdes de colaboradores e clientes. A escala Likert
faz com que os entrevistados expressem seus sentimentos sobre empresas e produtos.
Segundo (SILVEIRA et al 2010), a escala Likert ¢ usada em questionarios para
pesquisa de opinido, analisando seu nivel de concordéancia ou ndo com a afirmacao
predefinida. Usualmente sdo usados cinco niveis: discordo totalmente, discordo
parcialmente, indiferente, concordo parcialmente e concordo totalmente, esta escala se
torna bipolar a afirmacdo, pois se pode receber uma resposta tanto positiva quanto
negativa, no qual os resultados podem mostrar situacdes problematicas dentro das
organizagoes.

Para (ALVES et al 2012), a escala Likert permite analisar se as estratégias vém sendo
aplicadas e qual a percepcdo dos colaboradores sobre elas, de modo a se tranformar em
vantagem competitiva para a organizacao.

A analise SWOT contribui para a melhoria do desempenho gerencial usando de quatro
elementos. Os pontos fortes referem-se a variaveis internas controlaveis que ddo a
empresa vantagens competitivas no mercado e facilitam o alcance dos objetivos; 0s
pontos fracos sdo varidveis internas controlaveis que colocam a empresa em uma
situacdo de desvantagem com relagdo ao mercado e dificultam o alcance dos objetivos;
as oportunidades sdo variaveis externas ndo controlaveis que proporcionam situacdes
favoraveis para a organizagdo com relacdo ao seu ambiente; e as ameacas sao variaveis
externas ndo controlaveis que podem gerar situagdes ndo desejaveis as organizacoes,
conforme Figura 1.
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Figura 1 - Matriz de analise SWOT.

Analise interna
Pontos Fortes Pontos Fracos

(58]

g Ameagas Sobrevivéncia Manutencéo
n

&

lc—;c Oportunidades Crescimento Desenvolvimento
<

Fonte: Adaptado Silva (2011)

As forcas e fraquezas descritas na linha superior da matriz indicam a estrutura de
recursos acessivel pela organizacdo tais como, recursos naturais, capacidades de
producéo, eficiéncia de recursos humanos e financeiros, ja na linha inferior da matriz
estdo as oportunidades e ameagas na qual se incluem clientes, concorrentes, mercado,
fornecedores, mudancas sociais, novas tecnologias, questdes ambientais e econdmicas.

Forcas
e Produto de qualidade: matéria-prima e acessorios de qualidade, com

acabamento dentro do padréo pré-definido.

e Alta variedade de produtos: com 620 produtos em linha e
desenvolvimento constante de novos produtos, com lancamento em
média de 5 produtos a cada més.

e Clima organizacional favoravel: os colaboradores estdo comprometidos
facilitando o clima para as mudangas.

e Estrutura fisica: layout funcional, disposicdo de maquinas e
equipamentos adequados facilitando o sequenciamento da producao.

e Tecnologia com uso de maquinas tipo CNC reduzindo tempo de
producao.

e Equipe multifuncional: funcionarios dispostos a executar varias tarefas
dentro do processo.

e Capacidade de producdo: a estrutura existente permite uma producéo
maior do que a planejada.

Fraquezas
e Entrega de pedidos com atrasos.
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e NuUumero elevado de assisténcias por transporte: produtos danificados
durante o transporte da empresa até o cliente.

e Programa de treinamento: ndo ha treinamento planejado de novos
colaboradores, esses sdo treinados no posto de trabalho pelo operador.

e RH inexistente na empresa.

e Producdo de moveis sob medida, estes sdo produzidos juntamente com 0s
produtos padréo.

Oportunidades
e Novos mercados: aumentando o nimero de representantes e regides de

atendimento.

e Com o0 aumento da procura de moveis contemporaneos, varios
concorrentes deixaram de produzir produtos classicos, mercado aberto
pela Copa do Mundo e Olimpiadas, desenvolvendo uma linha de
produtos para hotéis.

e Estrutura de marketing: aumento na divulgacdo em revistas, jornais, entre
outros.

e Buscar novas parcerias com lojistas para uso da marca propria,
comercializando apenas produtos da empresa.

Ameacas
e Fornecedores: pouca oferta de madeira de reflorestamento.

e Variagdo cambial: pois se utiliza de matérias-primas importadas.
e Mudanca drastica de mercado: desenvolver algumas linhas
contemporaneas para acompanhar a tendéncia.

3. Metodologia

Trata-se de uma pesquisa qualitativa, na qual se analisa o grau de implementacao das
acOes do planejamento estratégico num periodo de 12 meses, desde sua implementacéao
em 08/2012, as variaveis para a analise foram coletadas a partir da matriz SWOT ja
existente e fornecida pela empresa.

Com base nestes dados, formulou-se um questionario de 19 afirmagbes com base na
escala Likert, habitualmente usada em pesquisas de opinido, aonde ao responderem o
questionario os entrevistados especificam o seu nivel de concordancia ou ndo com a
afirmacdo. Para a pesquisa foram usados cinco niveis de concordancia: discordo
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totalmente, discordo parcialmente, indiferente, concordo parcialmente e concordo

totalmente, como demonstra no quadro 1.
Quadro 1 - Questionario de percepcao das acdes implementadas

. o SURBYU|STBYI2Q
Nivel de concordancia D2 138 | S35 |25
o — ) — -_ 0 (@)
. N o (o [0} a a
Afirmagdes =02 | 228|128
> @D >
@ @

Em relacdo a qualidade dos produtos.

Em relacdo a variedade dos produtos.

Em relacdo ao clima organizacional.

Em relacdo a estrutura fisica.

Em relagdo a tecnologia.

Em relacdo a equipe multifuncional.

Em relacdo ao desenvolvimento de novos produtos
Em relacdo a capacidade de producéo.

Em relacdo ao atraso de pedidos

Em relagdo a reducéo de assisténcia técnica.
Em relacao ao treinamento oferecido.

Em relagdo ao RH.

Em relacdo a mdveis sob medida.

Em relgéo a busca de novos fornecedores.
Em relagdo a politica cambial.

Em relacdo a mudancas no mercado.

Em relagdo a busca de novos fornecedores.
Em relacdo ao marketing.

Em relagdo a busca de novas parcerias.

Fonte: Baseado (MONEY 2013).

Como pre-requisitos para responder o questionario, todos os entrevistados devem estar
ligados a implantacdo do projeto, sendo assim, foram selecionados o0s seguintes: 2
diretores, 2 gerentes, 4 chefes de setor e 24 colaboradores de diversos setores,
totalizando 32 questionarios. Para andlise dos resultados foram atribuidos valores para
cada concordancia conforme quadro 2.

Quadro 2 - Valor por ordem de concordancia das variaveis

Valor Crescente de Concordancia
Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente
1 2 3 4 5

Fonte: (SILVA 2009)
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Apos a coleta dos resultados, esses foram tabulados sendo, o valor da concordancia
multiplicado pelo numero de votos recebido e, por fim, a média das concordancias,
conforme Quadro 3.

Quadro 3 - Andlise de dadas e médias de acordo com as respostas dos entrevistados

. SURBY|I5IBOIEY| =
Nivel de concordancia (& 3% | S |3 S BES | &
ssEs|EESRE ®
Afirmagdes 2 © § |2 g g |28
Em relacdo a qualidade dos produtos. 12| 12 36 65| 3,9
Em relacdo a variedade dos produtos. 2| 12 32 95| 44
Em relacdo ao clima organizacional. 12| 72| 50| 4,2
Em relacdo a estrutura fisica. 6| 18 60| 40| 39
Em relacdo a tecnologia. 18 36 85| 4,3
Em relagdo a equipe multifuncional. 8| 9| 56| 55| 4,0
Em relacio ao desenvolvimento de novos
produtos 4| 12 52 65| 4,2
Em relacdo a capacidade de producao. 14 18| 18 16 30| 3,0
Em relacdo ao atraso de pedidos 12 18| 27 20 15| 29
Em relacdo a reducdo de assisténcia técnica. 8 16 | 18 24| 40| 3,3
Em relacdo ao treinamento oferecido. 18 22 | 12 20 15| 2,7
Em relacdo ao RH. 12| 27 36| 40| 3,6
Em relacdo a mdveis sob medida. 6 10| 12 36 55| 3,7
Em relcdo a busca de novos fornecedores. 18| 44| 75| 43
Em relacdo a politica cambial. 18 52 65| 4,2
Em relagcdo a mudangas no mercado. 12| 24| 21| 16| 15| 28
Em relacdo a busca de novos fornecedores. 18| 48 70| 4,3
Em relacdo ao marketing. 4 8| 3 60 50| 3,9
Em relagdo a busca de novas parcerias. 12 8| 42 20 15| 3,0

Fonte: Baseado (MONEY 2013)

Segundo (MESQUITA 2005), a escala Likert verifica o grau de concordancia ou néo
das afirmativas, obtendo-se os resultados atraves da pontuacgéo atribuida a cada resposta,
com base na escala proposta de 5 pontos, as afirmativas com valor de média menor que
3 sdo consideradas discordantes, e devem ser trabalhadas, para as afirmativas com
média maior que 3 sdo consideradas concordantes e devem manter uma manutengao
constante. O Quadro 4 traz de forma gréafica o desempenho de cada variavel aplicada no
decorrer de 12 meses.
Quadro 4 - Anélise gréafica das medias
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® Em relagdo a qualidade dos produtos. M Em relagdo a variedade dos produtos.

m Em relagdo ao clima organizacional. mEm relagdo a estrutura fisica.

m Em relagdo a tecnologia . m Em relagdo a equipe multifuncional.

® Em relagdo ao desenvolvimento de novos produtos ® Em relagdo a capacidade de produgdo.

m Em relagdo ao atraso de pedidos mEm relagdo a reducdo das assisténcia técnica.

m Em relagdo a treinamento oferecido. m Em relagdo ao RH.

m Em relagdo a moveis sob medida. m Em relagdo a busca de novos fornecedores.
Em relagdo a politica cambial. m Em relagdo a mudancgas no mercado.
Em relagdo a busca de novos fornecedores Em relagdo a marketing.

Em relagdo a busca de novas parcerias.

Fonte: (PIRATELLI 2009)
4. Resultados

Como observado no Quadro 4, tem-se um resultado satisfatorio, grande parte das agdes
propostas pela organizacdo foram executadas e a média geral ficou em 3,7 demonstrado
0s resultados obtidos.
As variaveis denominadas forcas ficaram acima da média geral, mas demostrando
pontos a serem trabalhados ou revistos; as variaveis obtidas como fraquezas tiveram um
desempenho um pouco inferior e devem ser revistas para que se tornem forcas e
melhorem o desempenho da organizagdo como um todo; ja as variaveis obtidas como
oportunidades ficaram acima da média geral, mas a variavel mercado deve ser revista,
as ameacas que ficaram na média foram bem trabalhadas, mas devem ser aprimoradas.
Na busca por resultados, a organizacdo adotou um conjunto de caracteristicas que a
diferencia das demais empresas no mercado, isso € um reflexo das expectativas e
exigéncias dos novos clientes, desta forma a organizacdo se tornou mais ideoldgica, a
partir dessa criou sua missao, visao e valores. (dados secundéarios colhidos na empresa).

Misséo
Entender as necessidades e oportunidades de nossos clientes e oferecer solugdes de
satisfacdo rapida. Conduzir os neg6cios de forma rentdvel para sustentar nosso
crescimento continuo e gerar lucro. Buscar a satisfacdo dos nossos colaboradores e
contribuir para o bem estar da comunidade.

Viséo
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Acreditamos em um mundo "moderno”. Convenientemente integrados a qualquer hora e
lugar do mundo, aumentando a qualidade de vida, produtividade e tornando possivel um
mundo que aproveite melhor seus recursos. Somos uma das grandes forcas progressivas,
trabalhando em todo o mundo, direcionados para que esta comunicacdo avancada
aconteca. Somos vistos como modelo de uma rede organizada, trabalhando com
inovadores e empreendedores em times globais.
Valores
e Profissionalismo;

¢ Respeito;

e Perseveranca,

5. Propostas

Com relacdo as forcas: na variavel qualidade, pode-se implementar uma ferramenta de
controle para analisar o produto individualmente ao final da linha de producéo,
agregando ao controle ja existente nos processos; a estrutura fisica pode ser melhorada
ajustando o layout entre alguns processos, diminuindo a distancia entre eles,
proporcionando melhor disposicdo para armazenar componentes facilitando seu
manuseio.

Com relacgdo as fraquezas: na questdo atraso de pedidos, constatou-se que o produto sob
medida tem influéncia direta, pois ndo existe um mecanismo para medir o tempo de seu
ciclo dentro da producédo, pode-se terceirizar este tipo de produto assim aumentando o
controle sobre a linha de producdo, com relacdo a treinamento, propor parcerias com
fornecedores e outras instituicGes para treinamento interno.

Com relacdo as oportunidades: aumento no nimero de representantes para atender
regides ainda inexploradas pela empresa, fortalecer a marca proporcionando que a
empresa fique mais préxima do cliente.

Com relacdo as ameacas: mudanca de mercado é o que traz maior preocupacao para
qualquer organizacdo, acompanhar as tendéncias pode ser uma alternativa para diminuir
0 risco no momento de langar um produto.

Os resultados obtidos através da pesquisa servem como subsidio para dire¢do conhecer
a realidade da empresa e a percepcdo dos colaboradores sobre a gestdo Portanto, é
necessario considerar que as constantes mudancas que ocorrem na empresa demandem
um processo de gestdo flexivel, sendo revisto e adaptado constantemente, fazendo com
que a mesma tenha uma interagdo maior com seu ambiente. O processo de planejamento
estratégico desenvolve-se com o tempo e para se tornar competitiva, precisa ndo apenas
concentrar-se em adotar estratégias condizentes com seus recursos, suas habilidades e
condicbes ambientais, mas deve desenvolver tambem agdes voltadas ao
desenvolvimento de suas potencialidades.
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