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RESUMO: A atividade de planejamento é complexa em decorréncia de sua pro-
pria natureza, por ser um processo continuo de pensamento sobre o futuro, com
vistas a determinar as melhores estratégias a serem implementadas pelas organi-
zagdes. Neste contexto, o presente estudo tem por objetivo identificar a quanti-
dade de empresas que utilizam os processos formais de planejamento estratégico
em seus processos gerenciais. Para sua realizacdo, este estudo apresenta-se com
carater descritivo de natureza quantitativa. Seu delineamento ¢ do tipo levanta-
mento (survey), com a utilizagdo de questionarios com questdes objetivas e, para
a analise de resultados, foram utilizadas féormulas estatisticas para calcular mé-
dias, proporgdes, desvios padrao ¢ frequéncias relativas e por meio de tabelas e
graficos foi tragado o perfil do planejamento estratégico das empresas analisadas.
Os resultados apontam para a utilizagao de instrumentos de elaboragdo e controle
ha muito difundidos e alguns desvios sobre os mesmos instrumentos.
PALAVRAS-CHAVE: Planejamento estratégico; Processos gerenciais; Empre-
sas de pequeno porte.

IDENTIFICATION OF STRATEGIC PLANNING PROCESSES USED
BY SMALL COMPANIES IN THE REGION OF PARANAVAI

ABSTRACT: The planning activity is complex due to its very nature, since it is
a continuous process of thinking about the future, in order to determine the best
strategies to be implemented by organizations. In this context, this study aims
to identify the number of companies using formal strategic planning processes
in their management, using descriptive quantitative methods. It has a survey de-
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sign, using questionnaires with objective questions and for the analysis of re-
sults, statistical formulas were used to calculate averages, proportions, standard
deviations and relative frequencies, as well as tables and graphics to design the
strategic planning profile of the companies analyzed. The results point to the use
of preparation and control instruments that are widespread and some deviations
on the same instruments.

KEYWORDS: Strategic planning; Management processes; Small businesses.

IDENTIFICACION DE LOS PROCESOS DE PLANIFICACION
ESTRATEGICA UTILIZADOS POR PEQUENAS EMPRESAS EN LA
REGION DE PARANAVAI

RESUMEN: La actividad de planificacién es compleja debido a su propia na-
turaleza, por ser un proceso continuo de pensamiento sobre el futuro, a fin de
determinar las mejores estrategias a ser implementadas por las organizaciones.
En este contexto, el presente estudio tiene como objetivo identificar el nimero
de empresas que utilizan los procesos formales de planificacion estratégica en
sus procesos de gestion. Para su realizacion, este estudio se presenta con carac-
ter descriptivo de naturaleza cuantitativa. Su delineamiento es del tipo levanta-
miento (encuesta), con la utilizacion de cuestionarios con preguntas objetivas
y, para el analisis de los resultados se ha utilizado formulas estadisticas para
calcular promedios, proporciones, desvios estandares y frecuencias relativas, a
través de tablas y graficos se elaboro el perfil de la planificacion estratégica de las
empresas analizadas. Los resultados apuntan para la utilizacion de instrumentos
de elaboracion y control muy divulgados y algunos desvios sobre los mismos
instrumentos.

PALABRAS CLAVE: Planificacion estratégica; Procesos de gestion; Pequenas
empresas.

1 INTRODUCAO

A competitividade acirrada percebida em todos os niveis e segmentos
de mercado, exige que as organizac¢des adotem processos de gestdo que possam
proporcionar, tanto a elaboragdo de objetivos e estratégias, quanto o alcance ¢ a
realizagdo desses Desse modo, o propdsito do planejamento pode ser definido
como o desenvolvimento de processos, técnicas e atitudes administrativas, as
quais proporcionam uma situagdo viavel de avaliar as implicagdes futuras de de-
cisdes presentes em fung@o dos objetivos empresariais que facilitardo a tomada
de decisao no futuro de modo mais rapido, coerente, eficiente e eficaz.

A atividade de planejamento é complexa em decorréncia de sua propria
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natureza, por ser um processo continuo de pensamento sobre o futuro, desenvol-
vido mediante a determinacdo de estados futuros desejados ¢ a avalia¢do de cur-
sos de acdo alternativos a serem seguidos para que tais estados sejam alcancados.

Dada a importancia do planejamento estratégico para o sucesso ¢ a lon-
gevidade das organizagdes no mercado, este estudo objetiva identificar a quanti-
dade de empresas que utilizam os processos formais de planejamento estratégico
em Seus processos gerenciais.

O publico-alvo do estudo ¢ constituido de pequenas empresas, da cida-
de de Paranavali, e foi considerada a tabela de classificagdo do Simples Nacional
(2012) para a identificagdo do porte das empresas, sendo a amostra investigada
de trinta e seis 36 empresas escolhidas aleatoriamente. A coleta de dados foi
relativa ao periodo do segundo trimestre de 2014. Verificou-se que dezenove
empresas utilizavam planejamento estratégico e, em contrapartida, dezessete nao
utilizavam.

Na se¢des seguintes, apresentam-se a revisdo de literatura acerca do
tema estudado, a discussdo dos dados coletados e os resultados do estudo, a con-
clusdo e, finalmente, as referéncias bibliograficas.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O planejamento desdobra-se em varios niveis na organizagao, divididos
em planejamento tatico, operacional e estratégico. Este lltimo, € o processo pelo
qual a empresa se mobiliza para alcangar o sucesso e construir o seu futuro, por
meio de um comportamento proativo, considerando seu ambiente atual e futuro.
(STONER; FREEMAN, 1995).

Assim, o planejamento estratégico ¢ definido como o processo conti-
nuo, sistematico, organizado ¢ capaz de prever o futuro, de maneira a promover
uma tomada de decisdo que minimize os riscos (DRUCKER, 1977). Segundo
Kotler explica (1992 p. 63), “o planejamento estratégico ¢ definido como o pro-
cesso gerencial de desenvolver e manter um equilibrio entre os objetivos e recur-
sos da empresa ¢ as mudangas ¢ oportunidades de mercado”. Este instrumento
tem como meta principal orientar e reorientar as organizagdes a mensurar, di-
mensionar e redimensionar suas a¢des de modo que gere lucros e crescimento
satisfatorios.

Ainda, de acordo com Drucker (1977), o planejamento estratégico pode
ser definido como um processo continuo, sistematico, organizado ¢ capaz de pre-
ver o futuro, de maneira a promover uma tomada de decisdo que minimize os
riscos. Por sua vez, Oliveira (2007), conceitua o planejamento estratégico como
um processo administrativo para se estabelecer a melhor direcdo a ser seguida
pela empresa, visando um otimizado grau de fatores externos — ndo controlaveis
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— e, atuando de forma inovadora e diferenciada.

Conforme Rezende (2005), o planejamento estratégico ¢ parte das fun-
¢oes da administragdo ¢ ¢ completado pelas fungdes administrativas de organi-
zagdo, diregdo ¢ controle. Essas fungdes devem estar interligadas em um ciclo
retroalimentado.

O planejamento estratégico também envolve o conceito de administra-
¢do estratégica, pensamento estratégico, modelagem de negdcios privados ou de
atividades publicas, inovagdo, inteligéncia competitiva e inteligéncia organiza-
cional (REZENDE, 2005). Pode-se perceber que em razdo de seus varios signifi-
cados, ha certa dificuldade de conceituar a fungdo do planejamento nas empresas
e de estabelecer sua real amplitude e abrangéncia. Para tanto, Steiner (1996, p.
12), estabelece as cinco dimensdes do planejamento, cujos aspectos basicos sdo
apresentados na figura 1.

Figura 1: Dimensdes do planejamento
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Fonte: Adaptado de Steiner (1996)

Conforme demonstra a Figura 1, a primeira dimenséo do planejamento
corresponde ao assunto abordado, que pode ser producdo, pesquisa, novos pro-
dutos, finangas, marketing, instalagdes, recursos humanos, entre outros itens. A
segunda dimensdo corresponde aos elementos do planejamento, entre os quais
podem ser citados propoésitos, objetivos, estratégias, politicas, programas, orga-
mentos, normas e procedimentos, entre outros. Por sua vez, a terceira dimensao
corresponde ao tempo do planejamento, que pode ser, por exemplo, de longo,
médio ou curto prazo. A quarta dimenséao representa as unidades organizacionais
onde o planejamento ¢ elaborado e, nesse caso, pode-se ter planejamento corpora-
tivo, de unidades estratégicas de negocios, de subsidiarias, de grupos funcionais,
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de divisdes, de departamentos, de produtos, etc. Finalmente, a quinta dimensio
corresponde as caracteristicas do planejamento que podem ser representadas por
complexidade ou simplicidade, qualidade ou quantidade, planejamento estraté-
gico ou tatico, confidencial ou publico, formal ou informal, econdmico ou caro.

2.1 Partes do planejamento

“O planejamento ¢ um processo continuo que envolve um conjunto
complexo de decisoes inter-relacionadas que podem ser estabelecidas separadas
de formas diferentes” (ACKOFF, 1974, P.4, apud OLIVEIRA, 2007, p. 10).

Conforme demonstra a Figura 2, o planejamento compde-se de varias
partes, ou seja, o planejamento dos fins compreende as especificagdes do estado
futuro desejado, destacando-se a visdo, a missdo, os propdsitos, os objetivos, 0s
objetivos setoriais, os desafios e as metas.

Figura 2: Partes do planejamento
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Fonte: Adaptado de Ackoft apud Oliveira (2007)

No planejamento dos meios estdo contidas as proposi¢des de caminhos
para a empresa chegar ao estado futuro desejado, como a escolha das macroestra-
tégias, macropoliticas, estratégias, politicas, procedimentos e processos.

O planejamento organizacional ¢ compreendido pela esquematizagao
dos requisitos organizacionais para poder realizar os meios propostos, seguido
pelo planejamento dos recursos onde acontece o dimensionamento de todos os
recursos humanos e materiais, determinacdo da origem e aplicagdo de recursos
financeiros. Assim, ocorre o estabelecimento de programas, projetos e planos de
acdes necessarios ao alcance do futuro desejado.

Rev. Ciénc. Empres. UNIPAR, Umuarama, v. 16, n. 2, p. 213-229, jul./dez. 2015



218 Identificagdo dos processos...

Para finalizar, o planejamento da implantagdo e controle corresponde a
atividade de planejar o gerenciamento da implantagdo do empreendimento.

2.2 Tipos e niveis de planejamento
Como citado anteriormente, o planejamento divide-se em trés tipos ou
niveis de abrangéncia organizacional, conforme demonstra a Figura 3, sdo os

seguintes: planejamento estratégico, tatico ¢ operacional.

Figura 3: Tipos de planejamento
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Fonte: Oliveira (2007)

“O planejamento estratégico refere-se ao estabelecimento de um con-
junto de medidas ¢ agdes a serem tomadas pelo executivo para a situagdo em
que o futuro tende a ser diferente do passado” (CASTRO, 2012, p.10). Assim, a
empresa tem condi¢des e meios de agir sobre as variaveis e fatores, de modo que
possa exercer alguma influéncia no futuro da organizagao.

O planejamento tatico, segundo Chiavenato (2004), abrange apenas
uma parte da organizagio, podendo ser um departamento ou uma divisdo. E cor-
relacionado as areas de finangas, pessoal, producdo, contabilidade. Assim, per-
cebe-se que o planejamento tatico ¢ elaborado no nivel gerencial. Sua duragéo
¢ de médio prazo. Este tipo de planejamento pode ser considerado o elo entre o
planejamento estratégico e o operacional nas organizagdes.

O planejamento operacional ¢ voltado as operagdes organizacionais,
tem carater rotineiro e prima pela otimizacdo dos resultados, de acordo com os
procedimentos determinados pela organizagdo, ¢ de curto prazo (CHIAVENA-
TO, 2004). Para Pontes (1999), ¢ neste nivel que se implanta o plano de agdo
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organizacional, definido no nivel tatico, com o apoio dos recursos humanos, re-
cursos financeiros e recursos fisicos disponiveis, com o objetivo de obter uma
otimiza¢do da relagdo custo/beneficio para a organizagao.

2.3 As etapas e os elementos de elaboracio do planejamento estratégico

O planejamento estratégico, segundo Castro (2012, p. 10), ¢ “[...Jo de-
senvolvimento de processos, técnicas e atitudes administrativas, as quais pro-
porcionam uma situacdo viavel de avaliar as implicagdes futuras de decisoes
presentes”. Sua elaborag@o transcorre em um processo temporal organizado por
varias etapas (VIANA, 2005). De acordo com Oliveira (2013), esse processo
inicia-se com a percepcao dos envolvidos na gestdo da empresa, principalmente
os gerentes, quanto a necessidade de alterar ou declarar objetivos futuros, ou
seja, de planejar ou replanejar, sejam os objetivos globais ou especificos da orga-
nizagdo. A figura 4 apresenta as fases de elaboragdo do planejamento estratégico.

A percepcio da necessidade de planejamento segue-se o diagndstico
estratégico, que corresponde a primeira etapa de agdo na elaborag@o deste instru-
mento de gestdo. De acordo com Oliveira (2010), nesta fase deve-se levantar a
situacdo atual real da organizacdo, quanto aos seus aspectos internos e externos.
O diagnostico estratégico ¢ composto pelos seguintes elementos para que sua
elaboragdo seja relevante no processo de elaborac@o e escolha da estratégia, que
¢ a fase seguinte: estabelecimento da visdo da empresa; valores da empresa; ana-
lise interna e externa; e, analise de cenarios.

Figura 4: Fases de eclaboragdo do planejamento estratégico
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Fonte: Elaborado pelos autores.

O estabelecimento da visao da empresa pode ser conceituado como os
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limites percebidos pelos empresarios em um periodo de tempo futuro da organi-
zacdo. Por sua vez, os valores da empresa representam o conjunto de principios
e crengas fundamentais de uma organizagao.

A analise interna e externa possibilita a organizacao identificar e co-
nhecer suas potencialidades, bem como, as ameagas do ambiente onde atua. Por
meio desta analise, sdo identificados os pontos fortes e os pontos fracos que
representam as variaveis controlaveis da empresa, pois correspondem ao movi-
mento, agdes ¢ estrutura internas. A analise externa tem por objetivo estudar as
relagdes da empresa e as demais institui¢des, entidades e elementos constantes
no ambiente, que sdo chamadas de variaveis externas. Esta analise também pos-
sibilita identificar as principais ameagas e as oportunidades, facilitando tanto a
neutralizagdo das ameagas percebidas, bem como, o aproveitamento das opor-
tunidades disponiveis (OLIVEIRA, 2010). Ainda, deve possibilitar a identifica-
¢do de elementos como: a competitividade, o portfolio de produtos e servigos, a
flexibilidade para mudar, bem como sua capacidade de implantar as mudangas,
seus processos de inovagao, disponibilidade dos recursos estratégicos e o grau
de vulnerabilidade diante das ameacas (COSTA, 2007). Este levantamento de
dados e informag¢des, muito utilizado pelas empresas, também ¢ denominado de
Matriz SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities e Threats). No Brasil, esta
técnica ¢ conhecida como FOFA (analise de pontos fortes e fracos, ameacas ¢
oportunidades), foi popularizada na década de 1970, a partir de uma conferéncia
sobre politica de negocios, em Harvard (TAVARES, 2010).

Finalmente, na analise de cenarios, as informagdes resultantes do ma-
croambiente (variaveis incontrolaveis), servem de indicadores para as respostas
a problemas futuros e pode dar origem a elaboragdo de cenarios. (TAVARES,
2010). Conforme explica Schwartz (2003, p. 15), “a elaboragdo deste instrumen-
to de analise, ¢ uma estrutura (e estratégia) que permite ordenar as percepgoes
sobre contextos futuros alternativos nos quais as consequéncias da decisdes do
presente acontecerdo.”

Nesse sentido, Cavalcanti (2011), afirma que cendrios sao historias que
dao significado aos acontecimentos, dessa forma podem ser entendidos como a
memoria do futuro ou a percepgao dos futuros no presente. Ainda, de acordo com
esse autor, a rapidez das mudangas exige que os gerentes a percebam na realidade
de que ¢é preciso prever as ocorréncias futuras do meio ao qual pertence, a longo
prazo. Para Oliveira (2010), para elaboragdo de cenarios devem ser consideradas
duas situagdes principais, ou seja, a abordagem projetiva e a abordagem pros-
pectiva.

Considerando os esforcos e cuidados empregados para gerar as infor-
magdes do diagndstico estratégico, a fase seguinte ¢ a elaboragdo estratégia que
melhor atenda aos anseios e esteja adequada a sua realidade organizacional.
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Neste contexto, Oliveira apud Mintzberg et al (2006 p. 79), afirmam que “a es-
tratégia corporativa ¢ um processo organizacional, inseparavel da estrutura, do
comportamento e da cultura da organizagdo” e, apontam ainda, que as principais
subatividades de sua formulag@o sdo oriundas do que foi descrito na fase de
diagnostico. Assim, a escolha da estratégia deve ser influenciada pelos valores
pessoais, aspiragdes e ideais dos gerentes.

Desse modo, o que esses desejam e querem para a organizag¢ao pode ser
considerada uma escolha estratégica. Para a fase de implementagdo da estratégia
faz-se necessario considerar os instrumentos prescritivos que sdo confecciona-
dos a partir do estabelecimento de objetivos, desafios e metas; seguido pelo esta-
belecimento das politicas, diretrizes, dos projetos e planos de acdo; e, finalmente,
pelos instrumentos quantitativos, que sdo compostos pelos cronogramas e orga-
mentos (OLIVEIRA, 2010).

E necessario salientar, que a implementagio da estratégia dependeré das
informagoes planejadas nos instrumentos prescritivos e descritivos, ja citados, e
que devem ser checadas considerando as condigdes estruturais da organizagdo
para que seja iniciado este processo.

A etapa seguinte ¢ a do controle estratégico, que corresponde a utiliza-
¢do de instrumentos de medigdo, avaliagdo ¢ acompanhamento da implantagdo
do planecjamento estratégico. Assim, o objetivo da fungdo/etapa de controle é
identificar problemas, falhas e erros, que normalmente se transformam em des-
vios do que havia sido planejado, com a finalidade de corrigi-los. Alguns instru-
mentos podem ser utilizados para a execugdo do controle estratégico, entre os
mais difundidos estdo o balanced scorecard ¢ o mapa estratégico.

O balanced scorecard (BSC) integra as agdes estratégicas, operacio-
nais e organizacionais, estabelecendo um processo estruturado para a criagdo de
medidas adequadas e objetivas em todos os niveis, possibilitando a integragdo
de agdes com o objetivo de garantir o alinhamento de toda a organizagao. Este
instrumento apresenta medidores de desempenho futuro, com foco estratégico
nas perspectivas das finangas, dos clientes, dos processos internos e do cres-
cimento. A defini¢@o e integracdo dos objetivos e das iniciativas dessas quatro
perspectivas constituem os pilares do sistema BSC, que devem ser conectados ao
pensamento estratégico da organizagao.

Por sua vez, o mapa estratégico ¢ um diagrama que descreve a estraté-
gia mediante a identificacdo das relagdes de causas e efeitos entre os objetivos
incluidos nas quatro perspectivas do balanced scorecard, explicitando quais me-
didas sdo consideradas necessarias para consecuc@o de cada objetivo proposto,
bem como os indicadores que serdo utilizados para o monitorizacdo da execugao
destas medidas e, ainda, quais as iniciativas de cada setor envolvido para o cum-
primento das medidas (PASSOS, 2004).
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De maneira simplista as organizagdes podem utilizar de relatorios e
formularios desenvolvidos para as atividades de coleta de dados gerados na or-
ganizagao e, ainda, podem utilizar de maneira otimizada alguns sistemas de in-
formacdes gerenciais (SIG’s).

Cabe salientar, que quanto maior ¢ mais complexa a organizacao, os
medidores de desempenho devem ser adaptados para oferecer as informagdes
de qualidade que serdo capazes de traduzir e possibilitar uma intervengao estra-
tégica adequada. Assim, essa etapa esta diretamente ligada as condigdes e capa-
cidade da organizagdo em gerar estas informacdes, pois seu principal objetivo é
intervir no momento em que os desvios sdo identificados.

O processo de planejar estrategicamente a empresa ainda passara pela
necessidade de revisdo do planejamento estratégico. As revisdes podem ser oca-
sionais ou periodicas, com a necessidade decorrentes de mudangas tanto do am-
biente interno como externo da empresa.

3 METODOLOGIA

Este estudo amparou-se em uma pesquisa de carater descritivo, que ob-
jetiva descrever fatos e fendmenos de determinada realidade (TRIVINOS, 1987).
Sua natureza quantitativa permite salientar os aspectos dindmicos, holisticos e
individuais da experiéncia humana, para apreender a totalidade no contexto
daqueles que estdo vivenciando o fenomeno (POLIT; BECKER; HUNGLER,
2004).

A coleta de dados contou com o suporte de delineamento do tipo levan-
tamento Survey, que de acordo com Tanur apud Pinsonnealt ¢ Kraemer (1993),
pode ser compreendida como um método de levantamento de dados ou informa-
¢Oes sobre caracteristicas, agdes ou opinides de determinado grupo de pessoas,
indicado como representante de uma populagdo-alvo, por meio de instrumento
de pesquisa, geralmente questionario.

O publico-alvo ¢é pequenas empresas da cidade de Paranavai e regido em
um raio de 80 quilometros, cujo universo ¢ de aproximadamente 400 empresas,
segundo a Associacdo Comercial de Paranavai — ACIAP. Para a identificacdo do
porte das empresas foi considerada a tabela de classificagdo do Simples Nacional
(2012), que ¢ um regime compartilhado de arrecadagdo, cobranga e fiscalizagao
de tributos aplicavel as microempresas ¢ empresas de pequeno porte, previsto na
Lei Complementar n° 123, de 14 de dezembro de 2006. A amostra estudada foi
de trinta e seis empresas, escolhidas aleatoriamente, dessas dezenove utilizam
planejamento estratégico e o restante (dezessete) ndo utilizam. A coleta de dados
foi efetuada no segundo trimestre de 2014.

Os dados foram obtidos por meio de questionario composto de pergun-

Rev. Ciénc. Empres. UNIPAR, Umuarama, v. 16, n. 2, p. 213-229, jul./dez. 2015



OLIVEIRA, S. M.; COSTA FILHO, H. 223

tas objetivas, aplicados aos gestores das empresas. A participag@o na pesquisa foi
facultativa e os entrevistados estavam em ambientes reservados em que puderam
responder o questionario de forma espontanea e sigilosa. Nao foi feita nenhuma
marcacdo que pudesse identificar as empresas nos formularios de questionarios.
Para o tratamento dos dados utilizou-se procedimentos quantitativos,
mais especificamente técnicas estatisticas simples de média e propor¢ao. Os re-
sultados encontrados, referentes as empresas que utilizam e que nao utilizam o
planejamento estratégico, foram comparados e com essas informagdes foram tra-
cadas as suas diferencas visando, compreender o perfil de cada estilo de gestao.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Foram realizadas pesquisa em dois grupos distintos de empresas de Pa-
ranavai e regido. O primeiro em empresas que nao utilizam planejamento estra-
tégico formal e o segundo em empresas que o utilizam. Em sequéncia, segue os
resultados da pesquisa realizada em dezessete empresas que consideram que nio
utilizam o planejamento estratégico inserido formalmente nas suas gestdes.

Foi verificado que em média elas possuem dezessete funcionarios e,
portanto, possuem razoavel estrutura em relagdo ao niimero de colaboradores. A
sua média de tempo de funcionamento ¢ de 15,5 anos, fato que indica tempo para
se organizar quanto a sua gestao.

Mesmo alegando que ndo sdo geridas utilizando planejamento estraté-
gico, 70% delas afirmam que utilizam alguns procedimentos voltados ao plane-
jamento mesmo que de forma nao integrada. No entanto, 30% delas ndo utilizam
nenhum método de planejamento.

Ainda, foi verificado que a maioria das empresas (78,8%) aplica fer-
ramentas de planejamento estratégico constantemente ou pelo menos eventual-
mente. As demais, ou seja, 21,2% utilizam esporadicamente ou nunca. A nio
utilizagdo dos procedimentos de gestdo por grande parte das empresas ¢é injus-
tificada sob o aspecto de incapacidade de aplicagdo, pois 70,6% dos gestores
possuem conhecimento sobre metodologias de planejamento estratégico.

Mesmo ndo havendo a implantagdo da gestdo estratégica formal, boa
parte das empresas afirmaram que utilizam ferramentas para levantamento de in-
formagdes como planilhas (47,1%), questionarios (23,5%), entrevistas (11,8%),
observacdes (47%) e, finalmente, relatorios (35,3%). Dessa forma, esses dados
indicam que mesmo que informalmente o planejamento acontece em seu meio.

Entre as metodologias utilizadas para elaborar planejamentos sobre a
sua gestdo, as organizagdes afirmaram que 11,8% utilizam a planilha SWOT
(analise de ameagas, oportunidades, pontos forte e pontos fracos), 17,6% utili-
zam analise de cenarios, 35,4% utilizam diagnostico de situagdo atual e, final-
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mente, 47,1% nao utilizam nenhuma metodologia.

Apds o levantamento dos dados e da aplicagdo de alguma metodologia
de planejamento, 58,8% dos entrevistados afirmaram que efetuam o acompanha-
mento dos resultados das suas a¢des. Entre os instrumentos de controle utilizados
para monitorar os resultados, foi verificado que 35,3% das empresas utilizam
planilhas do programa Excel, 17,6% utilizam sistema de informagdes gerenciais
(SI1G), 47,1% utilizam relatorios manuais e 17,6% nao utilizam nenhuma forma
de controle.

Devido as empresas ndo utilizarem planejamento estratégico, ndo é uma
surpresa o baixo indice de organizagdes que utilizam o SIG, que ¢ a forma de
controle mais eficaz entre as opgdes da pesquisa. A ampla utilizagdo do programa
Excel e relatérios manuais confirmam a informalidade sobre os seus planejamen-
tos.

Sobre os beneficios que o planejamento estratégico pode trazer os dois
mais citados sdo o fornecimento de uma dire¢do norteadora, para 58,8% dos en-
trevistados, ¢ a facilitagdo da gestdo da organizagao para 29,4%.

Por fim, foi possivel verificar que, entre as empresas que ndo utilizam
formalmente o planejamento estratégico na sua gestdo, a maioria utiliza alguns
procedimentos de planejamento nas suas atividades.

Dezenove empresas afirmaram que utilizam em seus processos geren-
ciais o planejamento estratégico ou algum instrumento utilizado em sua elabora-
¢do, na sequéncia apresentam-se os resultados obtidos nessas empresas.

Foi averiguado que, em média, possuem 48 funcionarios, isto indica
que possuem estrutura organizacional e fisica maiores em complexidade (quanti-
dade de informacgdes), que as empresas que nao utilizam o planejamento.

A sua média de tempo de atividade no mercado ¢ de 22,4 anos, contra
15,5 anos das que ndo utilizam o planejamento. O tempo maior de existéncia
também pode ser um fator que tenha contribuido para que as empresas se orga-
nizassem. Também, foi verificado que, em média, essas organizagdes utilizam o
planejamento estratégico a 3,8 anos.

Todos os gerentes dessas empresas afirmaram que utilizam procedimen-
tos voltados ao planejamento estratégico de forma integrada. Também, foi veri-
ficado que em 68,4% das empresas sdo utilizados instrumentos de planejamento
estratégico constantemente, por outro lado, em 31,6% delas sdo utilizados os
processos eventualmente ou esporadicamente.

A utilizacdo dos procedimentos de gestdo por este conjunto de empresas
¢ baseado em conhecimento, pois todos os seus gestores afirmaram conhecer
sobre metodologias de planejamento estratégico, sendo que 78,9% deles declara-
ram que utilizam estes processos para gerir as suas organizagdoes.

Em contraste com o outro grupo de empresas analisado anteriormente,
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este grupo utiliza mais os meios de levantamento de informagdes para as suas
tomadas de decisao, vide Figura 5, merecendo destaque os seguintes: 52,6% uti-
lizam relatorios; 47,4% utilizam planilhas; 31,6% utilizam observagdes; 15,8%
utilizam questionarios e entrevistas; e, finalmente, 5,3% fazem uso de outros
instrumentos.

Figura 5: Instrumentos de levantamento de informagdes
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Fonte: Dados da pesquisa

Conforme demonstra a Figura 6, entre as metodologias utilizadas para
elaborar planejamentos sobre a sua gestao, entre os pesquisados 63,2% afirma-
ram que utilizam diagnostico de situagdo atual, 31,6% utilizam a planilha SWOT,
21,1% utilizam analise de cenarios e, finalmente, 10,4% nao utilizam nenhuma
metodologia.

Figura 6: Instrumentos utilizados para a elaborag@o do planejamento estratégico
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Fonte: Dados da pesquisa
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Todas os investigados afirmaram que efetuam o acompanhamento dos
resultados das suas agdes para a implantagdo de planejamento estratégico. Con-
forme demonstra a Figura 7, entre os instrumentos para monitorar os resultados,
52,6% utilizam planilhas do programa Excel, 36,8% utilizam relatorios manuais,
15,8% utilizam SIG, 10,5% utilizam outra forma de controle e, finalmente, 5,3%
ndo utilizam nenhuma forma de controle. Devido as empresas utilizarem o plane-
jamento estratégico na sua gestao, ja era esperado que seus indices de utilizag@o
de instrumentos de controle de resultados fossem maior do que no outro grupo, a
surpresa foi o indice similar da utilizagao de SIG's.

Figura 7: Instrumentos utilizados para acompanhamento da implantag@o do pla-
nejamento estratégico
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Fonte: Dados da pesquisa

Sobre os beneficios que o planejamento estratégico pode trazer, em pri-
meiro foi citado a ocorréncia de uma direcdo norteadora para a empresa, € na
sequéncia, a facilitacdo da gestdo, a reducao de falhas, entre outras. As empresas
também consideraram que houve um crescimento médio de 27% sobre os nego-
cios decorrentes do uso do planejamento.

Para controle dos resultados do planejamento, 73,7% das empresas uti-
lizam mapa estratégico, 36,8% utilizam relatorios manuais, 15,8% utilizam ma-
triz SWOT, 10,5% utilizam balanced scorecard, ¢ 5,3% utilizam outra forma de
controle, como demonstra a Figura 8.
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Figura 8: Instrumento de medi¢ao dos resultados do planejamento estratégico
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Fonte: Dados da pesquisa

A avaliagdo do desempenho da organizagdo ¢ um dos principais ele-
mentos para a consecugdo da estratégia adotada. Desse modo, o desempenho
apresentado por uma organiza¢do como um todo, é extremamente relevante para
a tomada de decisdo do administrador, apesar da dificuldade, “por parte dos li-
deres empresariais, da aplica¢do de tal visdo holistica” (KAPLAN; NORTON,
2004).

Por fim, ¢é possivel verificar que as empresas que utilizam formalmente
o planejamento estratégico na sua gestdo possuem maior niimero de funciona-
rios, bem como, maior tempo de existéncia. Outro ponto evidente € a maior gama
de metodologias utilizadas para viabilizar que o planejamento das organizagdes
seja eficaz e surta o resultado esperado mediante os esforgos aplicados.

5 CONCLUSAO

Embora o foco da pesquisa ndo seja necessariamente os beneficios pro-
porcionados pelo planejamento estratégico como instrumento de gestdo, mas sim
se as empresas o utilizam, foram relatados pelos pesquisados que o planejamento
estratégico atuou como uma direg¢do para orientd-los, como um facilitador da
gestdo e, ainda, um redutor de identificagdo de falhas inesperadas. Também, foi
apurado que em média as empresas utilizam o planejamento estratégico a apro-
ximadamente 3,8 anos e, que as organizacdes que utilizam esta metodologia,
apresentaram um crescimento médio de 27%.

Percebe-se, portanto, que a maioria das empresas pesquisadas utilizam
algum instrumento ou metodologia de planejamento estratégico em seus proces-
sos gerenciais e, embora o tempo médio de utilizagdo seja de curto prazo, que
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traz beneficios as empresas que o utilizam. Finalmente, mesmo as empresas que
ndo possuem conhecimento significativo deste instrumento, as vezes utilizam
alguns de seus elementos.
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