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RESUMO

Na realidade atual, a vantagem competitiva ¢ de grande relevancia para as empresas se
manterem no mercado. O planejamento estratégico auxilia os gestores nas tarefas de analisar
o ambiente e favorecer a posicdo da organizagdo, através de praticas condizentes com a
realidade de mercado e interna da empresa. Dessa forma as empresas que desenvolvem o
planejamento estratégico podem atingir seus objetivos e antecipar-se frente aos problemas
possibilitando maior vantagem competitiva. Neste contexto, o presente estudo tem como
objetivo desenvolver uma proposta de planejamento estratégico para a empresa X Systems. O
estudo configura-se de acordo com os objetivos como aplicada e descritiva, quanto aos
procedimentos de coleta e fontes de informagdo trata-se de um estudo de caso, pesquisa de
campo, bibliografica e documental e a pela natureza dos dados trata-se de uma pesquisa
qualitativa. Os procedimentos de coletas foram, entrevistas semiestruturada aplicadas com os
diretores da empresa, questionario com os funcionarios, documental através dos nos
documentos da empresa e sites institucionais, sendo que a analise dos dados ocorreu através
da andlise de contetido. Os resultados do presente estudo apontam para uma proposta de
implantacdo do planejamento estratégico, visto que a empresa se encontra em um estagio
onde a postura estratégica ¢ de crescimento, por apresentar oportunidades, mas ao mesmo
tempo possuir muitos pontos Fracos. Diante disso as estratégias visam trabalhar seu ambiente
interno, diminuindo os pontos fracos, ao mesmo tempo em que sao aproveitadas as
oportunidades que o mercado esta oferecendo. A finalidade ¢ auxiliar no desenvolvimento da
organizac¢do, adequando as estratégias conforme a sua realidade.

Palavras-Chaves: Administragao estratégica. Planejamento estratégico. Software e servigos



ABSTRACT

In the current reality, the competitive advantage is of great importance for companies to stay
on the market. Strategic planning helps managers the task of analyzing the environment and
promote the organization's position through practices consistent with the market reality and
internal company. Thus companies developing strategic planning can achieve your goals and
to anticipate with the problems allowing greater competitive advantage. In this context, this
study aims to develop a strategic planning proposal for the company X Systems. The study set
up in accordance with the objectives as applied and descriptive, as the procedures for
collection and information sources it is a case study, field research, literature and documents
and the nature of the data it is about a qualitative research. collection procedures were semi-
structured interviews applied to the directors of the company, questionnaire with employees,
documents through the company documents and institutional sites, and data analysis occurred
through content analysis. The results of this study point to a strategic planning
implementation of the proposal, as the company is in a stage where the strategic posture is
growth, to present opportunities, but at the same time have many weaknesses. Thus the
strategies aim to work your internal environment, reducing weaknesses at the same time they
are taken advantage of the opportunities the market is offering. The purpose is to assist in the
development of the organization, adapting the strategies according to their reality.

Keywords: Strategic administration. Strategic planning. Software and services
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1 INTRODUCAO

Este capitulo apresenta a delimitacdo do tema e problema, objetivos geral e

especificos, justificativa do estudo e a estrutura do trabalho.

1.1 DELIMITACAO DO TEMA DE PESQUISA E PROBLEMA

A administragdo estratégica oferece mecanismos para que a organizacdo obtenha
conhecimentos a respeito da sua situagdo atual possibilitando atuar pro-ativamente no
ambiente. Para Barney e Hesterly (2011 p. 4) “o processo de administracdo estratégica ¢ o
conjunto sequencial de andlises e escolhas que podem aumentar a probabilidade de uma
empresa escolher uma boa estratégia, isto ¢, uma estratégia que gere vantagens competitivas”.

O mercado estd em constante mutagdo, tornando-se mais competitivo e inovador,
porém este cendrio ainda ¢ uma grande barreira para as empresas se manterem no mercado,
principalmente para as micro e pequenas empresas. Conforme declara o Presidente Nacional
do Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), Luiz Barreto, as
micro e pequenas empresas estdo progredindo e apresentando melhores indices de taxa de
sobrevivéncia. Para o autor as empresas ainda t€ém o desafio de tornarem-se mais competitivas
para conseguir enfrentar a concorréncia, que por sua vez estd cada vez maior e mais dindmica.
Um dos caminhos apontados ¢ a inovacdo, ndo s6 em tecnologias, mas em processos que
possibilitem o aumento da eficiéncia e a reducgao dos custos (FRABRIS, 2011).

Em um segmento que apresenta niveis altos de crescimento, a competividade ganha
destaque ainda maior, sendo imprescindivel a organizagao se sobressair perante o concorrente.
Realidade esta encontrada no setor de tecnologia da informacdo (TI), que mesmo
apresentando um pequeno declinio de investimentos, ainda deixa o Brasil na lista dos paises
com maior crescimento setorial, se mantendo na 7° posicdo no ranking mundial de
investimentos em TI, movimentando 60 bilhdes de dolares em 2014, conforme dados da
Associagdo Brasileira de Empresas de Software (ABES, 2015).

Para antecipar-se com relagdo aos concorrentes, diante dessa realidade de mercado, o
gestor pode amparar-se em ferramentas que lhe oferecam apoio. Como enfatizado por
Gracioso (2007) apenas uma empresa que possui um bom sistema de planejamento
estratégico, pode adiantar-se perante seus concorrentes, em um mercado que estd sujeito a

mudancas inesperadas, bem como desenvolver estratégias competitivas que estejam
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condizentes com o ambiente, no tempo necessario para asseverar o sucesso. Dessa forma ao
contrario do que muitos pensam ndo € sorte muitas organizagdes sairem na frente dos demais
quando aparece uma oportunidade, trata-se do fruto da sua determinagao e planejamento para
superar a concorréncia.

Na visdo de Pagnoncelli e Vasconcelos Filho (1992, p.10), “o planejamento estratégico
¢ o processo através do qual a empresa se mobiliza para atingir o sucesso e construir o seu
futuro, por meio de um comportamento proativo, considerando seu ambiente atual e futuro”.

Portanto pode-se dizer que o planejamento estratégico ¢ essencial para o futuro das
organizagdes, possibilitando a realizacdo do diagndstico da situacdo em que a empresa se
encontra, demonstrando pontos em que tera vantagens ou sofrerd dificuldades. Assim a
organizacdo antecipa-se frente ao mercado e identifica melhorias necessarias em seus
processos, conquistando dessa forma seu diferencial competitivo. Diante deste contexto o
problema de pesquisa pode ser apresentado em uma questdo, a saber: Como deve ser

desenvolvido o planejamento estratégico para a empresa X Systems?

1.2 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo Geral

Buscando responder o problema de pesquisa, o principal objetivo deste trabalho ¢

desenvolver uma proposta de planejamento estratégico para a empresa X Systems.

1.1.2 Objetivos Especificos

a. Analisar e redefinir a missdo, visao, valores e fatores criticos para o sucesso;
b. Identificar as oportunidades e ameagas da organizacdo;

c. Identificar os pontos fortes e fracos da empresa;

d. Elaborar objetivos, metas e planos de agdes para a empresa.

e. Determinar formas para controle e avaliacdo do planejamento
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1.3 JUSTIFICATIVA

A justificativa de uma pesquisa consiste da explanacdo dos motivos para a sua
existéncia. Conforme exposto por Roesch (2012), ela deve ser composta por trés pontos de
vista: sua oportunidade, importancia e viabilidade.

Para a comunidade académica este estudo se justifica, pela oportunidade de criar
maiores relacdes entre a teoria e a pratica aprofundando ambas no ambiente empresarial.
Como também possibilita fazer o levantamento dos conceitos do tema, favorecendo para
abordagens futuras.

Esse estudo também oferece a oportunidade para que a as empresas percebam o valor
do planejamento estratégico para o bom desempenho perante o mercado. Robbins (2000 p.
118), cita que como o planejamento obriga os gestores a “antecipar-se, considerar o impacto
da mudanca e desenvolver respostas apropriadas, [...] reduz a incerteza e esclarece as
consequéncias das medidas que os gerentes podem tomar com respeito a mudanga”

Quanto a importancia para a sociedade, este estudo se justifica pela demonstragdo de
como podem ser aplicados os conceitos do planejamento estratégico na pratica. Onde as
organizagdes podem planejar-se e inovar, de modo a proporcionar produtos e servigos
inovadores a sociedade. Uma vez que eles podem ser usados ndo somente em empresas que
visam lucro, mas em empresas publicas e do terceiro setor, favorecendo o desenvolvimento da
sociedade como um todo. Pereira (2010) cita que o planejamento ¢ valido para todos os tipos
de organizag¢do, sejam publicas, privadas ou ndo governamentais (ONGs).

Quanto a relevancia, o planejamento estratégico pode ser percebido como uma
ferramenta poderosa, para auxiliar as organizagdes, visto que possibilita alinhar aonde a
empresa quer chegar com a realidade de mercado. Também auxilia a desenvolver estratégias
tendo em vista as situagdes de risco, retorno, oportunidades, em um ambiente inovador onde
as mudancas ocorrem de forma rdpida. Na concep¢do de Daft (2010), o planejamento
estratégico atingiu maior preponderancia nas organizagdes no mundo atual. Diante da
globalizag¢do, avangos tecnoldgicos, desregulamentacdo, estilos de vida e demografia em
constante mudanga, os gestores tornam-se responsaveis pelo posicionamento das empresas
nesse ambiente para conseguir o Sucesso.

Tavares (2010) explica que a gestdo estratégica permite que as acdes sejam realizadas
com o ambiente a favor da organizagdo. Com o processo de decisdo de forma proativa,

alinhando as estratégias de acordo com as informagdes e conhecimento de mercado, torna-se
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possivel alinhar os objetivos organizacionais € demonstrar internamente o que se busca para a
empresa no futuro.

Com essas informagdes, os profissionais envolvidos nas atividades da organizagao
tomam ciéncia das suas responsabilidades. Para Robbins (2000), a planejamento institui o
esfor¢o coordenado, assim todos os envolvidos ficam cientes sobre onde a empresa vai e qual
¢ a sua contribuicdo para conquistar o objetivo maior. Com todos orientados torna-se possivel
desenvolver as atividades, trabalhar em equipes e cooperar entre si.

Por fim, ao que se refere a viabilidade do estudo, esta relaciona-se com a abertura e
fornecimento dos dados por parte da empresa que sera estuda. Também o tema planejamento
estratégico que este estudo pretende elaborar para a organizacdo, pode ser realizado

amparando-se no amplo material tedrico publicado.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este estudo inicia pela apresentagdo do primeiro capitulo denominado introducdo, que
apresenta a delimitagdo do tema e do problema, em seguida apresenta o objetivo geral e os
objetivos especificos e a justificativa para a realizacdo deste estudo. No segundo capitulo tem-
se o referencial tedrico que realiza um aparato tedrico a respeito dos temas estudados, divido
por trés assuntos principais: administracdo estratégica; planejamento; e as empresas do setor
de tecnologia da informacao.

Dentro do segundo tema apresenta-se o planejamento e inserido nele os niveis de
planejamento organizacional. Na sequéncia inicia-se a abordagem do planejamento
estratégico, que demonstra as metodologias ja escritas a respeito do tema, para entdo
apresentar as etapas que o compdem: diagndstico estratégico; os valores, missdo, visdo €
fatores criticos para o sucesso; analise de ambiente e dentro dela a analise interna e externas;
depois comtempla a matriz SWOT; as estratégias e pdr fim a implantacdo e controle. O
assunto seguinte, deste capitulo, apresenta algumas consideracdes e respeito das empresas do
setor de tecnologia de informagao e alguns dados mais atuais.

O terceiro capitulo demonstra a metodologia usada para a realizacdo do estudo,
apresentando a classificacdo do estudo, unidades de andlise e sujeitos da pesquisa, as técnicas
de coleta de dados e a forma de andlise e interpretagdo dos dados.

No quarto capitulo sdo apresentados os resultados e discussdes do trabalho.
Inicialmente sdo apresentadas a missdo, visdo, valores e fatores criticos da organizagao,

depois ¢ demonstrado a analise externa e interna da empresa, que resultam no cruzamento da
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matriz SWOT. Depois de efetuado o cruzamento da matriz SWOT, identificando-se as
estratégias mais adequadas com a realidade da empresa, que possibilitaram a realizacdo de
acdes que buscaram o alinhamento da empresa, ¢ por fim sdo apresentadas formas para
controlar e avaliar as acdes. O ultimo capitulo, demonstra as consideracdes finais do estudo,
que apresenta os principais resultados, as limita¢des e sugestdes para a realizagdo de novos

estudos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta o embasamento tedrico utilizacdo para a realizacdo deste
estudo. Dessa forma os principais assuntos abordados s3o administragdo estratégica,

planejamento, e empresas do setor de tecnologia da informagao.

2.1 ADMINISTRACAO ESTRATEGICA: EVOLUCAO E CONCEITOS

Os estudos referentes a administracdo estratégica foram iniciados depois que a
Fundacao Ford e a Carnegie Corparation, patrocinaram a pesquisa de curriculos das escolas
de administra¢ao norte-americanas nos anos 50, conforme citam Gordan e Howell, 1959 apud
Certo e Peter (2010). Para os autores a sintese da pesquisa, intitulada de Relatério Gordon-
Howell, sugeriu a aplicacao do curso de capacitagdo na area de negdcios, incorporando ao
ensino da administragdo, tornando-o mais abrangente.

Ainda sob os pressupostos dos autores, o curso de politica de negdcios, possuiria
caracteristicas bem particulares. Ao invés de simplesmente apresentar problemas das areas
funcionais, para serem resolvidos, seriam identificados, analisados e solucionados problemas
do mundo real sob a forma de abrangentes e importantes areas. Assim, seria oportunizado aos
estudantes a pratica de julgamentos que ndo eram realizados em outros cursos, € dessa forma
pudesse ser promovido o progresso das habilidades dos estudantes a partir deste
conhecimento.

Para Ansoff e McDonnell (1993), o periodo marcou o primeiro passo para a evolucao
da administragdo estratégia, pois as empresas desenvolveram uma abordagem sistematica para
determinar onde e como atuariam no futuro. Segundo os autores a parte analitica dessa
abordagem foi chamada de formulacdo de estratégias, e esse processo pelo qual os
administradores formulam estratégias juntos foi denominado de planejamento estratégico.

Certo e Peter (2010), acrescentam que nos anos 70, a disciplina politica de negocios ja
estava integrada ao curriculo de varias escolas de administra¢do. Porém na medida em que o
tempo passava o enfoque inicial do curso foi estendido, incluindo a organizacdo global e seu
ambiente. Nas empresas nesse periodo conforme exposto por Ansoff e McDonnell (1993),
percebeu-se que a cada mudanca descontinuada das estratégias, era necessario mudar a
configuracdo interna da organizacdo. A partir disso criou-se o processo de planejamento de

potencialidades, que avaliavam a potencialidade necessaria para a adog¢do da nova estratégia.
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Os autores complementam que no final da década de 1970, com a maior
imprevisibilidade principalmente as questdes socio-politicos e tecnoldgicos foi necessario
implantar a técnica de administragdo por questdes que era constituido por técnicas de
respostas em tempo real. Dessa forma conforme exposto a administracdo estratégica foi
sofrendo alteragdes com o passar do tempo até chegar aos moldes mais conhecidos da
atualidade. Certo e Peter (2010, p.3) a definem como “um processo continuo e interativo que
visa manter uma organizacao como um conjunto apropriadamente integrado a seu ambiente”.

Para Wrigth, Kroll e Parnel (2011) as questdes que envolvem a administracao
estratégica sdo incertas e desestruturadas, diante disso a forma com que a administracdo
responde a elas delimita se a empresa conseguird ser bem-sucedida ou ndo. Ansoff e
McDonnell (1993 p.15) citam que a administracdo estratégica torna-se essencial por
“posicionar e relacionar a empresa a seu ambiente de modo que garanta seu sucesso
continuado e a coloque a salvo de eventuais surpresas”.

A administragdo estratégica torna-se desafiadora, por ndo estar apenas preocupada em
definir os objetivos e repassar ordens aos integrantes da organizagdo para o alcance desses
objetivos. Ela define a direcdo estratégica da empresa, considerando uma série de fatores,
como 0 meio externo e a analise dos pontos fortes e fracos da organiza¢do. Da mesma forma
que autoriza os executivos a determinar missao e objetivos para a empresa. Simultaneamente
a alta administragdo deve considerar os interesses competitivos dos stakeholders, como
administradores, funciondrios, acionistas da empresa, clientes, fornecedores, pois o apoio
deles ¢ essencial para a implementacdo das estratégias (WRIGTH; KROLL; PARNEL, 2011).

De acordo com Maximiano (2009 p. 133), “na atualidade, a administracdo estratégica
abrange os processos de planejamento, implementacao, execucao e avaliagdao da estratégia”,
que pode ser formalizado através do planejamento estratégico. Diante disso torna-se relevante
entender como funciona o processo de planejamento a fim de compreender sua importancia

dentro da administragao estratégica.

2.2 PLANEJAMENTO

Tem crescido a importancia do planejamento formal dentro das empresas. Até meados
do século XX, grande parte dos seus processos era realizado de forma desestruturada e
fragmentada, e apenas as grandes empresas realizavam o planejamento formal. Atualmente as

pequenas empresas também passaram a adotar o planejamento, guiadas por empreendedores
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agressivos e com senso de oportunidades, atentos aos cendrios do mercado (BATEMAN;
SNELL, 2010).

Os autores descrevem o planejamento como “o processo consciente, sistematico de
tomar decisdes sobre metas e atividades que um individuo, um grupo, uma unidade de
trabalho ou uma organizagao buscarao o futuro” (BATEMAN; SNELL, 2010 p. 117).

O planejamento conforme cita Pereira (2010) pode trazer recordagdes as palavras
pensar, criar, moldar ou controlar o futuro da empresa dentro do horizonte estratégico, em
sintese, o planejamento € o processo formalizado orientado para gerar resultados com base em
um sistema integrado de decisoes.

Tavares (2010) complementa que o planejamento ¢ a ordenacdo do conjunto de agdes
que objetivam o alcance das posicdes futuras desejadas. Para o autor esse processo integra as
pessoas envolvidas, a aplicacdo dos recursos e procedimentos de controle e avaliagdo. Fatores
esses essenciais para estimar se as acdes foram executadas conforme foram propostas.

Inicialmente os processos de planejamento eram realizados a partir de uma abordagem
de cima para baixo. Os executivos realizavam os planos e as metas que deveriam ser
cumpridas pelos demais niveis, porém isso limitava a procedimentos especificos, falta de
preparacdo dos orcamentos para as unidades e o sentimento de alienacdo entre os
colaboradores, ocasionando falta de comprometimento com o sucesso da organizacao. Diante
dos problemas enfrentados por essa estrutura, os gestores passaram a buscar a interacdo com
os empregados de todos os niveis da organizagdo, a fim de implementar inovagdes e boas
ideias, com a finalidade de tornar a empresa mais competitiva (BATEMAN; SNELL, 2010).

Assim percebe-se que o planejamento ndo ¢ tarefa somente dos gestores da
organizacdo. Ele abrange a estrutura organizacional como um todo e seu bom desempenho

depende da interacdo entre os niveis de planejamento organizacional.

2.2.1 Niveis de planejamento Organizacional

De acordo com os ensinamentos de Maximiano (2009) existem trés tipos de
planejamento organizacional. As divisdes entre eles sdo estabelecidas conforme o impacto e a
abrangéncia que exercem dentro da empresa, sendo divididos entre estratégicos, funcionais e
operacionais. Oliveira (2010) complementa que eles sdo organizados conforme os niveis
hierarquicos, onde o estratégico relaciona-se com objetivos de longo prazo, e as estratégias e
acOes abrangem e impactam na organizacao como um todo, sendo que a responsabilidade

pertence aos niveis mais altos da empresa.
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O planejamento funcional ou tatico como citado por Oliveira (2010) é a ferramenta
administrativa que objetiva criar as condigdes mais favoraveis para cada area de resultado,
através da decomposicao dos objetivos, estratégias e politicas determinados no planejamento
estratégico. Ele esta relacionado com os objetivos de médio prazo, e a responsabilidade ¢ de
nivel médio (PEREIRA, 2010).

Maximiano (2009) complementa que o plano tatico abrange as areas de marketing,
recursos humanos, operagoes, finangas desenvolvimento de novos produtos. Mesmo sendo de
responsabilidade dos gerentes de cada area, eles podem receber auxilio de unidades
especializadas.

O planejamento operacional por sua vez trata da execugdo do que foi estabelecido no
nivel tatico, através de documentos escritos, metodologias de desenvolvimento e implantagao,
objetivando resultados especificos a serem atingidos pelas areas funcionais da organizacao
(OLIVEIRA, 2010).

E importante que todos os planos estejam em sintonia com o planejamento estratégico
que ¢ o maior. Conforme destaca Pereira (2010), ele ¢ uma visdo ampla do processo de
gestdo, abrangendo a percepc¢do do “todo” da organizagdo, e serd mais aprofundado no

proximo topico.

2.2.2 Planejamento Estratégico

De acordo com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), a escola do planejamento
originou-se em 1965 quando H. Igor Ansoff publicou seu livro mais influente Corporate
Strategy. Ela foi crescendo até conquistar maior impacto dentro da administracdo estratégica
nos anos 70.

Conforme os pressupostos dos autores o assunto apareceu em varios artigos, imprensa
de negbcios e publicacdes académicas, destacado as virtudes do planejamento estratégico
formal. Sua esséncia parte do pressuposto de que era “algo moderno e progressivo para qual
os gestores deveriam dedicar mais tempo” (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010
p. 58).

O planejamento estratégico para Oliveira (2010) aparece como o item inicial do
processo estratégico por varias razdes, uma das principais € o fato de um executivo ndo poder
organizar, dirigir ¢ controlar, assim como tratar do seu desenvolvimento e¢ de mudangas
planejadas sem ter planejado anteriormente. O autor complementa que mesmo sendo bastante

simples, a afirmativa representa uma verdade incontestavel tanto para a administragdo
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estratégica como na realidade empresarial. Pereira (2010), define o planejamento estratégico

como 0O:

Processo que consiste na andlise sistémica dos pontos fortes (competéncias) e fracos
(incompeténcias ou possibilidades de melhorias) da organizacdo, e das
oportunidades e ameagas do ambiente externo, com o objetivo de formular (formar)
estratégias com o intuito de aumentar a competitividade e seu grau de resolutividade
(PEREIRA, 2010 p.47).

Fischmann e Almeida (2009) citam que o planejamento estratégico trata-se de uma
técnica administrativa que utiliza da anélise do ambiente da organizagdo como forma de
demonstrar as oportunidades e ameacas, bem como seus pontos fortes e fracos. Com tais
informagdes a empresa tende a conseguir cumprir sua missdo e estabelecer o proposito de
direcdo que devera seguir para que ela consiga aproveitar as oportunidades e evitar os riscos.
Pagnoncelli e Vasconcelos Filho (1992) complementam que uma organizagdo sem
planejamento ¢ igual a um “cabo de guerra” com vdrias pontas, onde cada diretoria puxaria
para o seu lado.

De acordo com os ensinamentos de Gracioso (2007) existem vdrias razdes, muitas
ainda ndo escritas, que levam as empresas a gastar investimentos, tempo e dinheiro para a
implantacdo e sustentacdo de um planejamento estratégico digno deste nome. Primeiramente
entende-se que com o crescimento e aumento de complexidade da empresa, mais decisdes e
acOes precisam ser tomadas no dia-a-dia, com forte impacto estratégico e no longo prazo,
tornando-se importante o planejamento estratégico para avaliar as agdes e decisdes
corretamente.

O planejamento estratégico € importante também para que a organizagdo enfrente um
risco proveniente do crescimento. O risco de perder um elemento precioso: o "espirito
empreendedor", ou entrepreneurship, que € forte no inicio, porém tende a esgotar-se a medida
que as decisdes sdo tomadas por executivos de carreira, que nao tem a mesma motivagao e
coragem do fundador da empresa (GRACIOSO, 2007).

Destaca-se que diante dessas questdes apontadas anteriormente objetiva-se com o
planejamento estratégico: levar a empresa a alcangar a resolutividade; aumentar a
competitividade; como também manter os seus potenciais competitivos; diminuir os riscos de
uma decisdo incorreta; pensar e refletir sobre o futuro, unir estratégias isoladas das areas

funcionais, fortalecer pontos fortes e eliminar os pontos fracos (PEREIRA, 2010).
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Existem vérias bibliografias que abrangem o tema. Por isso ¢ interessante e necessario
destacar alguns modelos ja publicados e/ou utilizados por organiza¢des de planejamento

estratégico, para aprofundar o conhecimento.

2.2.3 Metodologias de Planejamento Estratégico

Conforme citado por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) existem muitos modelos
de planejamento estratégico, publicados nos livros-textos e nos materiais das consultorias
estratégicas.

Para Daft (2010) as etapas podem ser dividas conforme Figura 1, através da andlise da
situacdo atual, realizando a investigacdo das forgas e fraquezas internas e¢ oportunidades e
ameagas externas, através da matriz SWOT. Apos realiza-se a redefini¢do da missdo, metas e
grandes estratégias, formula as estratégias para cada nivel da organizagao e por ultimo realiza-

se a implantagdo das estratégias.

Figura 1 - Processo da administracdo Estratégica
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Fonte: Daft (2010 p. 281)

Na primeira etapa conforme cita Daft (2010), realiza-se a anélise da situacao, que se
trata da avaliagdo dos fatores internos e externos que exercem influéncia sobre a situagdo
competitiva da empresa. Nessa etapa utiliza-se da andlise SWOT, (forcas, fraquezas,
oportunidades e ameacas), essa analise ¢ crucial para as organizagdes que refletem na
globalizagdo através dos ambientes em que podem atuar.

Ainda sob os pressupostos dos autores as informacdes externas que se referem as

oportunidades e ameacas podem ser encontradas em relatorios governamentais, através de
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clientes, fornecedores, revistas profissionais. Muitas organizagdes podem optar por estudos
especiais como pesquisas na internet, analises de tendéncias domésticas e globais, bem como
contratar companhias especializadas para monitorar os concorrentes.

A andlise das forcas e fraquezas internas da organizagdo, podem ser realizadas através
do estudo de relatoérios como or¢amentos, lucros, perdas, indices financeiros, avaliagdes de
satisfacdo e atitude dos funcionarios. (DAFT, 2010).

De acordo com Daft (2010) apos a analise de oportunidades e ameacas, forcas e
fraquezas define-se novas missdes, metas e grandes estratégias. Clemente (2004)
complementa que devem ser definidos metas e objetivos, pois uma empresa que ndo sabe
onde quer chegar esta sujeita a ndo chegar em lugar nenhum. De acordo com o autor
supracitado a razdo de se estabelecer objetivos € metas € para orientar a empresa no caminho
que deve ser seguido, com a finalidade de direcionar o seu crescimento conforme estabelecido
na sua visdo. Devendo ser um elo entre as acdes da empresa e a sua missao.

Clemente (2004) destaca que ainda existe muita confusdo a respeito das defini¢cdes de
objetivos e metas, para diferencid-los ¢ preciso definir que os objetivos sdo os anseios da
empresa, o alvo que ela precisa atingir e as metas sdo a quantificacdo dos objetivos,
determinadas dentro de um periodo de tempo. Assim depois de estabelecer as metas € preciso
definir as estratégias para alcanga-las, sempre realizando o controle dos resultados atingidos
com a meta proposta.

Para a formulacdo das estratégias, a empresa deve ser dividida através de niveis, na
visdo de Daft (2010) primeiramente elabora-se estratégias pensando no nivel corporativo. Elas
sdo as responsaveis por definir as formas de atuagdao dentro de unidades de negdcio e linhas
de produtos, bem como o posicionamento de mercado dentro do portfolio corporativo.

Depois sdao elaboradas as estratégias para o nivel de negodcio, que baseia-se na
defini¢do de como competir. Para isso pode-se utilizar as estratégias genéricas como,
crescimento, estabilidade e reducdo de gastos, semelhante ao utilizado pelo nivel de negocio.
Porém elas serdo realizadas voltando-se para acdes que envolvem a competi¢cdo, ao invés de
aquisi¢cdes e desinvestimentos das divisdes de negocio (DAFT, 2010).

Ao que se refere as estratégias de nivel funcional, Harold (1973) apud Daft (2010) cita
que elas estdo relacionadas com os planos de agdes adotados pelos departamentos como
amparo ao nivel de negdcio para executar suas estratégias e dessa forma atingir as metas
estratégicas da organizagao.

Por fim pode-se realizar a implantag@o e controle das estratégias, de acordo com Daft

(2010) esse € o passo final e define como serd posta em pratica a a¢do. Essa etapa envolve
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varias ferramentas, que serdo a forma de realizagdo das mudangas, dentro das areas de
lideranga, estrutura, recursos humanos, sistemas de informagao e controle.

Outro modelo que pode ser apresentado ¢ o demonstrado por Fischmann e Almeida
(2009) divido em duas etapas. A primeira ¢ o planejamento estratégico, onde realizam-se a
avaliagdo da estratégia vigente, avaliacdo do ambiente, estabelecimento do perfil estratégico,
quantificagdo dos objetivos e finalizacdo. Na segunda etapa da implementacdo, realiza-se a
divulgacdo, preparacdo da organizagdo, integracao com o plano tatico e acompanhamento. A

estrutura pode ser visualizada na Figura 2:

Figura 2 - Etapas da Administracdo Estratégica e Sua Implementagado
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Fonte: Fischmann e Almeida (2010 p. 33)

Os autores descrevem que a avaliagdo da estratégia vigente responde ao caminho que a
organizagao esta seguindo até o momento. Como também analisa-se qual ¢ sua funcdo, diante
da avaliacio do ambiente, momento em que a empresa torna-se consciente das suas
oportunidades e ameacas, bem como seus pontos fortes e fracos como forma de conseguir
cumprir com a sua missdo (FISCHMANN; ALMEIDA, 2009).

O estabelecimento do perfil estratégico determinard o proposito de diregdo da
organizagdo, o que ela devera seguir aproveitado as oportunidades e evitando as ameagas. A
proxima tarefa ¢ a quantificagdo dos objetivos que verificard a viabilidade dos objetivos
tracados (FISCHMANN; ALMEIDA, 2009). Tavares (2010) acrescenta que os objetivos sao
derivados dos niveis de ambientes internos e externos, em que a organizagdo esta inserida.
Sao os objetivos que norteiam os planos de agdo, fazendo que sejam elaboradas e
desenvolvidas as atividades, prazos, determinagdo de responsaveis e recursos orcamentarios

para a implementacdo do processo de gestao.
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Ainda sobre a perspectiva do autor supracitado, os objetivos tém por finalidade
alcangar resultados especificados em um tempo pré-determinado. Dessa forma suas fungdes
devem ser compreendidas, suas fontes utilizadas quando for o momento mais oportuno e
abrangéncias, prazos ¢ formas ja definidas anteriormente. E por fim dessa primeira etapa a
finalizagdo que consiste na elaboracdo do documento do planejamento (FISCHMANN;
ALMEIDA, 2009).

Na etapa da implementagao para Fischmann e Almeida (2009), a primeira tarefa ¢ a
divulgacdo, onde sera transmitido a todos a decisdo sobre o que se espera sobre a sua atuagao.
Depois realiza-se a preparacdo da organizacao, através de treinamentos, planos de incentivos,
desenvolvimento de sistema de informacdes, mudangas de estrutura.

A proxima etapa consiste na integragdo com o plano tatico, onde organiza-se o
orgamento com as ideias do planejamento estratégico, integrando as decisdes operacionais e
administrativas as estratégias. Por fim executa-se o acompanhamento, através do controle e
avaliagdo da implementagdo, assegurando que as estratégias estdo sendo cumpridas, ¢ assim
avaliar se as estratégias deverdo ser realinhadas (FISCHMANN; ALMEIDA, 2009).

Este trabalho adotarda como estrutura principal o modelo de Pereira (2010), porém, nao
sera o unico por nao estar incluso algumas etapas importantes citadas nos modelos anteriores.
Para melhor compreensdo sera apresentado o modelo de Pereira (2010) que compreende a
elaboragdo de trés etapas, chamadas pelo autor de momentos. O modelo e as suas divisdes

estdo detalhadas na Figura 3.

Figura 3 - Momentos do processo de planejamento estratégico
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Fonte: Pereira (2010, p. 57)

O primeiro momento consiste na elaboracdo do diagndstico estratégico, conforme

visto no tdpico 2.2.4 intitulado diagnostico estratégico.
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2.2.4 Diagnéstico Estratégico

Pereira (2010) expode que o responsavel pelo diagndstico deve responder inicialmente
a duas perguntas. Primeiramente se a organizagdes estd no momento certo de realizar o
planejamento estratégico e se as aliancas dominantes da empresa estdo cientes das
responsabilidades e o nivel de envolvimento que deverdo ter para realizar o planejamento
estratégico.

A primeira pergunta serve para identificar problemas na organizagdo, ou seja, se ela
possui dificuldades financeiras, conflitos entre as aliangas, se ela estd com necessidades de
realizar demissdes de curto e médio prazo. Caso um desses elementos ou outros que sejam
parecidos existirem, o planejamento estratégico ndo deve ter seu inicio, sendo que a
organizagdo devera resolvé-los primeiramente. A segunda pergunta serve para identificar se
alguma pessoa ainda possui duvida referente as questdes. Se caso elas existiram o
planejamento estratégico também ndo deverd ser iniciado, pois em um ambiente com
incertezas o plano tende a ndo ser implantado, pode ocorrer frustagdo e a empresa pode
contaminar seu ambiente, correndo o risco de nunca mais implantar um planejamento
estratégico (PEREIRA, 2010).

Depois de identificado se podera ser realizado o planejamento estratégico, inicia-se o
momento dois, partindo da declaracdo de valores, a missdo, visdo e fatores criticos para a

organizagao.

2.2.5 Declaraciao de Valores, Missao, Visdao e Fatores Criticos para o Sucesso

Conforme Pereira (2010), a declaragdo dos valores faz parte da segunda etapa do
planejamento estratégico, podendo ser chamada de crengas, politicas, principios, ideologias,
filosofias. Os valores, para o autor, sdo aqueles elementos em que se acredita, que os
integrantes das organizagdes veem como norteadores do comportamento e das agdes
empresarial, demonstrando o que ¢ certo e errado. De acordo com Oliveira (2010), os valores
representam os principios e crencas fundamentais para a empresa, fornecendo a sustentagao
necessaria para a tomada das principais decisoes. Tavares (2010) descreve alguns requisitos
que os valores devem atender:

. Ser especificos, possibilitando paras as pessoas determinar exatamente como

devem ser suas agdes;
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. Ser publicos, para que todos tenham acesso;

o Ser claros, permitindo uma compreensao objetiva;

o Ser obrigatdrios, orientando os comportamentos e as situacdes;

° Possibilitarem reformulagdes, conforme as necessidades de mudangas.

Pereira (2010) descreve algumas perguntas que podem servir de base para a

elaboracao da declaracao dos valores:

. O que a empresa defende?

. Como sdo os comportamentos da organizagao?

. Como se da o tratamento aos funcionarios e aos clientes?

. Como a empresa se comporta perante quando a ética?

o Como ¢ o processo de incentivo e valorizagao dos funcionarios?

. Como ¢ a visdo da sociedade em relagdo a organizagdo em que a empresa atua?

De acordo com os ensinamentos de Pereira (2010) para elaborar-se a declara¢do dos
valores deve ser realizada uma reunido dos membros da equipe do planejamento estratégico,
explicado o que sdo os valores, mostrado alguns exemplos preferencialmente de organizagdes
de setores de economias diferentes. Depois podem ser formados pequenos grupos com um
prazo para construir a declaracdo de valores que serd debatido no grande grupo para que se
chegue a um consenso e depois de finalizado seja afixado em um cartaz para que todos
consigam ler.

Para Tavares (2010) os integrantes da organizacdo precisam compreender a esséncia
dos valores. Pois ¢ através deles que os relacionamentos internos ganham significado,
reduzindo seu sentido de instrumento. Finalizada a declara¢do de valores, o proximo passo ¢ a
elaboracdo da missdo que segundo Pereira (2010 p. 81) “é razdo de ser da organizagio;
representa o negocio em que ela se encontra. E o papel desempenhado pela organizagio em
seu negocio. A missao visa comunicar interna e externamente o propdsito de seu negocio”.

Para Pereira (2010 p. 82) para a constru¢do da missdo ¢ necessario responder algumas
questdes: “O que a organizacdo faz? Para quem faz? Para que faz? Como faz? Onde faz?
Qual a responsabilidade social e ambiental? Urdan e Urdan (2010) complementam que a
missdo € a declaragdo dos pilares que orientam a existéncia da organizacdao no ambiente,
resumindo o que a empresa quer ser e fazer e como ela pretende ser reconhecida pelos seus

publicos.
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Para a formulagdao da missdo a mesma equipe que realizou a declaracdo dos valores,
também devera se reunir para definir a missdo. Dessa forma realiza-se a explicacdo da missao
e a demonstragao de exemplos, separa-se em grupos menores € cada um formula a sua missao
para depois chegar a um consenso. Também deve-se, colocar a missdo em um cartaz para que
todos leiam (PEREIRA, 2010).

De acordo com os ensinamentos de Pereira (2010 p.87), a determinacdo da visdo ¢ a
proxima etapa, ele se trata da “direcdo na qual a organizagdo esta caminhando. Além de
apontar o caminho para o futuro, faz com que ela queira chegar 14; e representa suas maiores
esperancgas € 0s seus mais expressivos sonhos”.

Para Tavares (2010) a visao pretende determinar como a empresa deve ser percebida e
reconhecida, com base na visdo de futuro que possui. Para o autor a organizagao precisa estar
apoiada no futuro para definir como deve proceder no presente, dessa forma pode-se dar
orientacdo ¢ a relagdo mais adequada para os esfor¢os de todos os seus colaboradores, assim
mais tarde eles tornam-se continuos e inovadores. Oliveira (2010) cita que a visdo € o limite
que os empresarios vislumbram para a organizagdo dentro de um periodo mais longo e com
uma abordagem mais ampla. Para o autor a visdo proporciona o delineamento do
planejamento estratégico que serd desenvolvido e implantado na organizagdo, representando o
que a empresa pretende ser.

Para a elaboragdo da visdo alguns fatores devem ser considerados, como a aptidao para
reter e aplicar o aprendizado sobre o espaco de atuagdo e o mercado, como a marca esta
registrada na mente dos consumidores, qual o talento para produzir e gerir aliangas, parcerias
e coalizOes, o desenvolvimento e manutengdo de competéncias distintas, capacidade para
desenvolver e explorar o capital humano (TAVARES, 2010).

Depois de determinada a visdo define-se os fatores criticos para o sucesso. De acordo
com os ensinamentos de Pereira (2010), apesar de serem da organizacdo ela ndo os define
sozinha, na verdade esse papel cabe ao mercado, pois os fatores criticos para o sucesso sdo as
condi¢des fundamentais que devem ser satisfeitas, para que a empresa obtenha sucesso no seu
setor de atuacdo, sua defini¢do ¢ voltada para o mercado e ndo para a empresa.

Tavares (2010), complementa que os fatores criticos para o sucesso sdo essenciais para
0 sucesso estratégico, pois representam na perspectiva do cliente aquilo que ele percebe como
valor e para a organizacao aquilo que € essencial para que ela consiga criar este valor, ou seja,
o que indispensavel para que ele se torne bem sucedida perante o mercado.

Para Pereira (2010), eles sao diferentes em cada setor, pois sdo dependentes das forcas

que atuam em cada segmento. Dessa forma a pergunta que deve ser respondida para a
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definicdo dos fatores criticos para o sucesso é: “o que a organizagdo tem que ser para
sobreviver no mercado em que atua?” (PEREIRA, 2010 p. 94).

Assim Pereira (2010) define que os fatores criticos para o sucesso sdao aqueles
elementos que se a empresa nao tiver ela vai a faléncia. Pois eles nao estdo condicionados a
algo que ela tem ou ndo tem, ou faz bem ou ndo faz bem, mas sim aquilo que ¢ necessario
possuir perante o setor em que atua, uma vez que ¢ ele que define as regras e ndo a
organizagao.

Depois de construidos os valores, a missdo, visdo e os fatores criticos de sucesso, a
analise do ambiente ¢ outra etapa a ser realizada pela organizagdo, durante a elaboragdo do

planejamento estratégico.

2.2.6 Analise de ambiente

Para Wrigth, Kroll e Parnel (2011) as andlises que abrangem a administracdo
estratégica sdo divididas em trés niveis: o macroambiente da empresa, o setor em que cla
trabalha e a propria empresa. Certo e Peter (2010) complementam que a analise ambiental
pode variar muito dependendo da organizacdo. Porém todas devem ser executadas com o
objetivo de conhecer o ambiente organizacional para que as reagdes da administracdo sejam
pautadas adequadamente e assim consiga o sucesso da organizagdo. Essa analise deter-se-4

sobre dois ambientes: o externo; e o interno.

2.2.6.1 Analise do Ambiente Externo

Na visdo de Pereira (2010) as organizagcdes eram vistas nos primérdios da
administracdo como sistemas fechados, e dessa forma nao havia interacdo com o ambiente
externo. Nos dias atuais € evidente que a organizacdo que ndo esta em sintonia com o
ambiente externo esta sujeita ao fracasso.

Oliveira (2010) evidencia que nenhuma empresa estd livre das ameagas do ambiente,
diante do atual ritmo das mudangas ambientais, como obsolescéncia de um produto ou a
saturacdo do mercado. O mesmo autor complementa que perante essa situagdo todas as
empresas devem rever periodicamente suas estratégias, com constante analise das

oportunidades e ameacas externas. Para Wright, Kroll e Parnel (2011) a forma de realizar a

andlise externa ¢ através das duas primeiras etapas da analise de ambiente, ou seja, a andlise
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do macroambiente e do setor. Com a realizacdo dessas andlises a empresa conseguira
identificar as oportunidades e ameagas.

Ainda sob os pressupostos de Wright, Kroll e Parnel (2011) a andlise do
macroambiente, deve ser realizada pois a existéncia das organizagdes estd diretamente
relacionada com as forcas do ambiente, sendo elas: politico-legais, econdmicos, tecnologicos
e sociais.

Quanto as forgas politico-legal sdo aquelas que estdo relacionadas por exemplo com
resultados de eleigdes, legislagdes e sentencas judiciais, decisdes dos niveis do governo.
Sendo que o sistema politico-legal de uma nagdo, pode exercer influéncia sobre as operagdes
comerciais ¢ o padrio de vida da populagao (WRIGHT; KROLL; PARNEL, 2011).

Ao que se refere as forgas econdmicas, Certo e Peter (2010) destacam que estdo
condicionadas a distribui¢ao dos recursos e a forma como eles sdo utilizados no ambiente.
Wright, Kroll e Parnel (2011), complementam que elas tém grande impacto sobre os
negdcios, compdem essas forcas o impacto de aumento e diminui¢do do produto interno
bruto, elevacdes e baixas das taxas de juros, inflacdo e do valor do ddlar.

As forcas que abrangem melhorias e inovagdes cientificas sdo as tecnologicas, porém
a intensidade de mudanga com que esta forca afeta varia de acordo com o setor. Em alguns
pode ser rapido e constate, enquanto em outros ¢ lenta e gradual. Pode-se exemplificar essa
for¢a nos avancgos tecnologicos em computadores, roboética, lasers, redes de satélite, fibras
oticas. Ela pode a acabar com empresas e setores pois a demanda € substituida de um produto
para outro (WRIGHT; KROLL; PARNEL, 2011). Para Certo e Peter (2010), essa forca
impacta diretamente na producdo de servigos e mercadorias, com a utilizagdo de novos
procedimentos e equipamentos, os autores exemplificam a robdtica que pode melhorar a
produtividade e eficiéncia das industrias.

A tultima for¢a é a social, nela estdo inclusos os valores, tradi¢des, tendéncias sociais,
os desejos que a sociedade espera com relacdo as empresas e mudangas demograficas
(WRIGHT; KROLL; PARNEL, 2011). Certo e Peter (2010) destacam que ¢ importante o
administrador estar consciente que esta forca ird impactar na organizagdo, mesmo que nao
saiba se sera de forma lenta ou rapidamente, mas a mudanca ird acontecer.

A segunda etapa da analise do ambiente externo ¢ a analise setorial. Do ponto de vista
de Porter (2009), a anélise setorial € necessaria para a organizacao diante da competi¢cdo pelo
lucro, porém ela vai mais adiante do que os adversarios tradicionais. Para o autor ¢ necessario

incluir nessa analise, outras quatro forgcas competitivas, clientes, fornecedores, entrantes
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potenciais e produtos substitutos. A rivalidade resultado dessas cinco forgas, determinam a
estrutura setorial e as interagdes competitivas.

A analise setorial tem por objetivo saber as diferengas entre mudancas temporarias e
estruturais. Ela consiste em critérios para definir o horizonte de tempo mais condizente com o
ciclo de negocios de um setor (PORTER, 2009). O autor acrescenta ainda que a analise
setorial ndo pretende apenas fazer classificagdes de atratividade ou ndo, mas sim buscar a
compreensdo das bases principais da competitividade e as causas basicas da lucratividade. O
autor expoe as etapas que devem ser realizadas na analise setorial e as perguntas que devem

ser respondidas em cada uma delas, conforme Quadro 1.

Quadro 1 - Etapas da Analise Setorial

Etapas Tipicas da Analise Setorial

. Determine a estrutura geral do setor e
Defina o setor em questiio: . A . -

verifique a consciéncia de analise.
* Quais sdo os produtos? Quais sdo as

partes de outro setor distinto? * Porque a lucratividade se situa em tal nivel?

* Qual o escopo geografico de * Quais sdo as forcas controladoras da
competicdo? lucratividade?

Identifique os  Participantes e * O resultado da analise setorial ¢ compativel
segmente-0s em grupo, se adequado: com a atual lucratividade, de longo prazo?

Quem sao:
* Os participantes mais lucrativos estdo bem

. . posicionados em relacdo as cinco forcas?
* Os clientes e os grupos de Clientes?

* Qs fornecedores e os grupos de
fornecedores?

Analise mudancas passadas recentes e
mudancas futuras provaveis em cada forca,
* Ogs substitutos? tanto positiva quanto negativas.

* Os concorrentes?

* Os entrantes potenciais

Avalie os vetores bdsicos de cada  ldentifique aspectos da estrutura setorial

forca competitiva para identificar as  suscetiveis de serem influenciados por
mais intensas e menos intensas, e por concorrentes, por novos entrantes ou por
qué. sua empresa.

Fonte: Porter (2009, p. 8)

Porter (2009), descreve que a estrutura setorial € consequéncia de caracteristicas

econOmicas e técnicas que iram definir a intensidade de cada for¢a competitiva, para isso ¢
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necessario entender os vetores que compdem as ameacas de novos entrantes, o poder dos
clientes e fornecedores, a ameaca de produtos substitutos, a rivalidade entre os atuais
concorrentes.

Os novos entrantes de acordo com Porter (2009), apresentam ameaga pois entram no
setor com capacidade e disposi¢do para conquistar mercados, para isso exercem pressao nos
pregos, custos e niveis de investimentos. O autor complementa que eles entram no setor e
passam a limitar o lucro, assim quando o risco € maior ¢ necessario conter precos ou aumentar
0s investimentos para reter os novos concorrentes.

O poder dos fornecedores para Porter (2009) esta relacionado ao fato de que quanto
mais poderoso for, mais obtém para si da parcela da criacdo de valor, passando a cobrar
precos mais elevados, restringindo a qualidade os servigos ou repassando custos para os
participantes do setor. Quando o poder estd na mao dos fornecedores a lucratividade do setor
pode diminuir, se as empresas ndo puderem repassar para o preco os aumentos.

O poder dos clientes, para Porter (2009) pode ser representado nas exigéncias por
precos menores, na maior qualidade, mais servicos. Os clientes usam o seu poder quando sdao
poucos ou os volumes de compras forem grandes em relagcdo ao tamanho do tnico fornecedor,
se os produtos do setor forem padronizados sem ter diferenciagdo, ou se para mudar de um
fornecedor para o outro o custo for baixo, ou se eles fizerem alguma integragdo para tras e
passarem a fabricar os produtos que precisam.

Outra forca citada por Porter (2009), estd relacionada a ameaca dos produtos
substitutos, o autor destaca que os substitutos sdo aqueles que exercem fungdo igual ou
semelhante do produto. Muitas vezes essa ameaca ¢ indireta como ¢ o exemplo de um
software para agentes de viagens que ¢ fortemente ameacgado pelos sites de empresas do ramo
de aviagdo e agéncias de viagens. Quando ¢ alta essa ameaga a lucratividade do setor ¢
afetada, e quanto melhor for o valor relativo do substituto menor se torna o potencial de lucro.

Ao que se refere a rivalidade entre os atuais concorrentes, ela estd presente em
descontos de precos, novos produtos sendo langados, campanhas publicitarias, melhoria nos
servigos. Esta rivalidade limita a lucratividade o setor, e ela serd maior quando houver mais
competidores ou eles forem semelhantes em tamanho e poder, as lutas por fatias do mercado
forem mais altas geralmente isso ocorre quando o crescimento do setor for limitado, barreiras
de saida forem altas (PORTER, 2009). Depois de analisados os fatores externos que afetam a

empresa a analise de ambiente continua através da analise da parte interna da organizagao.
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2.2.6.2 Analise do Ambiente Interno

O outro ambiente a ser analisado ¢ o interno onde sdo identificadas as forgas e
fraquezas ou como chamados por alguns autores de pontos fortes e fracos da organizagdo. Os
pontos fortes compreendem os recursos € as caracteristicas da organiza¢do que facilitam o
alcance dos resultados, possibilitando maior vantagem no ambiente organizacional, pode ser
chamado como o reconhecimento das competéncias da empresa. Sdo varaveis que podem ser
controladas pelas empresas, ou seja, a organizagdo pode atuar mais rapidamente perante o
problema ou situagao (PEREIRA, 2010).

Os pontos fracos para Pereira (2010) consistem nas caracteristicas e limitagdes da
empresa que podem empecer o alcance de resultados, ¢ uma variavel que pode ser controlada
internamente rapidamente e de maneira facil se ocorrer algum problema ou situac¢do. Para o
autor os pontos fracos podem ser chamados de incompeténcias ou melhorias que podem ser
realizadas. Daft (2010 p. 282) complementa que “as forcas sdo caracteristicas positivas
internas que uma organizagdo pode explorar para alcancar suas metas de desempenho
estratégico. As fraquezas sdo caracteristicas internas que podem inibir ou restringir o
desempenho da organizacao”.

A equipe do planejamento estratégico deve realizar a andlise de cada elemento interno
da empresa para depois julgar sua importancia, realizando verificagdo da importancia para o
processo e se trata de um ponto forte e fraco (PEREIRA, 2010).

Dessa forma Maximiano (2009), descreve que a identificagdo dos pontos fortes e
fracos da organizagdo pode ser feita através da avaliagdo de desempenho analisando as areas
funcionais e do benchmarking. As éareas funcionais sdo divididas entre producgdo e operagdes,
marketing e vendas, recursos humanos e finangas. Daft (2010), apresenta um checklist a ser

usado na analise das forgas e fraquezas da organizagdo conforme exposto no Quadro 2:
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Quadro 2 - Checklist para analisar as forgas e fraquezas organizacionais

Administracdo e Organizagao Marketing Recursos Humanos
Qualidade da administragdo Canais de distribuicao Experiéncia, escolaridade do
Qualidade de pessoal Participag@o de mercado empregado
Grau de centralizagdo Eficiéncia no mercado Status do sindicato
Mapas da organizagdo Satisfagdo do cliente Rotatividade, absenteismo
Sistemas de planejamento Qualidade do produto Satisfacdo no trabalho
Informagdes e controle Reputacdo do servigo Reivindicagdes

Rotatividade do servigo

Rotatividade do vendedores

Finangas Produgao Pesquisa e desenvolvimento
Margem de lucro Localizagdo da fabrica Pesquisa basica aplicada
Indice de alavavancagem Obsolescéncia do maquinario Competéncias de laboratorio
Giro de estoque Sistemas de compras Programas de pesquisa
Retorno de investimento Controle de qualidade Inovagoes de produtos
Classificagdo de crédito Produtividade/Eficiéncia Inovagoes tecnologicas

Fonte: Daft (2010 p. 283)

Tavares (2010) destaca que o benchmarking constitui-se da comparacdo de produtos,
servicos e processos da organizacdo com relagdo as demais empresas, que sdo vistas como
inovadoras ou que apresentem as melhores praticas frente as modalidades analisadas. Para o
mesmo autor o benchmarking € util por ser um roteiro para as empresas mudarem seus velhos
pressupostos, porém deve-se tomar cuidado com relagdo as praticas que serdo adotadas, pois
acOes que deram certo em uma organizag¢ao, podem ndo funcionar em outra.

Para Pereira (2010) a jun¢do da analise externa e interna ¢ a parte mais importante e

pode ser realizada através da andlise SWOT, conforme explanado no préximo assunto.

2.2.7 Matriz SWOT

Apos a realizagdo da andlise interna e externa, Tavares (2010), expde que se pode
realizar a analise SWOT (Strengths, Weakness, Opportunities e Threats). Em portugués
também chamada de matriz FOFA (Forgas, Oportunidades, Fraquezas e Ameagas). O mesmo
autor complementa que a sua finalidade ¢ definir uma relagdo entre o ambiente externo, onde
encontram-se as oportunidades e ameacas com o ambiente externo onde situam-se as forgas e
fraquezas.

Pereira (2010 p. 116) alega que “o mais importante ¢ reconhecer a aplicar a matriz

FOFA, pois ela permite a organizag@o ter uma visdo geral e profunda da sua situa¢do”. Como
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descrito por Tavares (2010) a analise SWOT permite que se descubram recursos e
capacidades que possam alavancar e serem Uteis para o processo de gestdo estratégica e que
poderiam nado ser descobertos. Para o autor se os recursos e capacidades forem unicos,
valiosos e de dificil reproducdo pelas outras organizagdes podem ser considerados como
vantagens competitivas sustentaveis.

Na visao de Wrigth, Kroll e Parnel (2011) o objetivo da anélise SWOT ¢ proporcionar
para a organizacdo um posicionamento em que ela possa tirar vantagem de algumas situacoes
oportunas, diminuir ou evitar as ameagas do ambiente. Sendo 1util também para as empresas
conhecerem seus pontos fortes que ndo foram ainda utilizados de modo pleno bem como
identificar pontos fracos para serem corrigidos

Tavares (2010 p. 265) cita que a empresa s6 podera ter maior precisao ao estimar seus
cursos de agdo, quando eles foram “em respostas as oportunidades e ameacas a luz das suas
forcas e fraquezas. Caso contrario, carecera de mecanismos para facilitar e orientar a criagao
de estratégias para atingir alvos pretendidos”.

Para Luecke (2010) a SWOT ¢ uma tarefa trabalhosa, mas, ap0s a sua realizacdao pode-
se iniciar a elaboracao das iniciativas para estar além de seus concorrentes, capturar clientes e
conquistar mercados. Wrigth, Kroll e Parnel (2011 p.86) complementam que a “a
contraposicdo das informagdes sobre o ambiente com o conhecimento das capacidades da
empresa permite a administracdo formular estratégias realistas para que seus objetivos sejam
atingidos”. Dessa forma o proximo assunto abordara algumas das estratégias ja usadas pelas

empresas e publicadas em materiais bibliograficos.

2.2.8 Estratégias

Na opinido de Pereira (2010), depois de realizadas as etapas acima ¢ o momento da
organiza¢do formular seu processo estratégico. O autor destaca que ndo utiliza objetivos e
metas, mas sim as acdes estratégicas que deveram ser desenvolvidas, ou seja, para cada
estratégia sao realizadas as suas agdes estratégicas. Mintzberg et al (2006) complementa que
os planos de agdo podem contemplar o posicionamento da empresa, usando das suas
capacidades para obter vantagens competitivas. Exercer influéncia sobre os movimentos
competitivos, atuado assim sobre a posi¢do da empresa e por fim antecipar-se frente as
mudangas explorando-a como forma de obter novo equilibrio competitivo, precedentemente

que os concorrentes tomem conhecimento.
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Assim ¢ importante entender o que ¢ a estratégia para depois desenvolvé-las. A
estratégia existe desde a pré-histéria onde eram usadas por questdes de sobrevivéncia,
conforme descreve Mintzberg et al (2006). Com o crescimento das sociedades e dos conflitos
as estratégias passam a ser usadas por militares-diplomaticas. Porém voltando mais para o
lado empresarial a estratégia passa ser usada como as “a¢des ofensivas ou defensivas para
criar uma posicdo defensavel [...] para enfrentar com sucesso as cinco for¢as competitivas e,
assim, obter retorno sobre o investimento maior para a empresa” (PORTER, 2009, p. 36).

As estratégias podem ser definidas conforme trés niveis. Para Urdan e Urdan (2010)
esses niveis sdo: corporativos; nivel de negocio; e funcional. No caso do nivel corporativo
estdo envolvidas questdes de onde a empresa estd ¢ onde ela deveria estar, nesse nivel se
decidem questdes voltados aos resultados da organizacao.

Na unidade de negdcio as estratégias sao voltadas para como competir pelos clientes e
como vencer os concorrentes. Nesse nivel sdo definidas questdes como decisdes de mercado,
produtos, custos, pessoal e operagdes. O nivel funcional estd relacionado com as fungdes para
suportar a estratégia das unidades de negdcio, através da interacdo dos profissionais desses
dois niveis (URDAN; URDAN, 2010). Para Daft (2010) as estratégias funcionais abrangem
as principais fungdes, como finangas, producgdo, pesquisa e desenvolvimento ¢ marketing. Na

figura 4, estdo demonstradas esta divisao e suas principais questoes.

Figura 4 - Os trés niveis de estratégia nas organizacoes

Estratégia de nivel corporativo:
Em que negocio estamos?

Corporacao

Estratégia de nivel de negocio
Como competimos?

[ \

Estratégia de nivel funcional: Como vamos
sustentar a estratégia em nivel de negocio?

Pesquisa e _
m m

Fonte: Daft (2010 p. 279)

Na opinido de Thompson (1981) apud Daft (2010) para definir uma estratégia de nivel

corporativo pode ser usada a matriz BCG (Boston Consulting Group). Esse método consiste
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na organizacao do negocio através da associagdo de duas dimensdes, a taxa de crescimento da
empresa e participagdo no mercado.

De acordo com Daft (2010, p. 284) “a taxa de crescimento da empresa refere-se a quao
rapidamente cresce [...] a participagdo no mercado define se a unidade de negdcio possui uma
participagdo maior ou menor do que as concorrentes”. Dessa combinacdo entre a alta e baixa
participagcdo do mercado e alto e baixo crescimento do negdcio, surgem quatro grupos que
constituem o portfolio corporativo: estrela; vaca leiteira; abacaxi e crianga problema
(URDAN; URDAN, 2010).

A estrela refere-se aos negocios com alto mercado e ligeiro crescimento, essa unidade
precisa de altos investimentos para acompanha-lo. Possui vantagem competitiva, dessa forma
desfruta economias de escala e experiéncia, conseguindo maiores margens de lucros
(URDAN; URDAN, 2010). Pereira (2010) complementa que no grupo da vaca leiteira o
negocio tem baixo crescimento, mas alta participagdo de mercado, sua participagdo alta gera
caixa, que pode ser investindo em outros negdcios da matriz como estrela e crianga problema
chamada pelo autor de duvida.

Na categoria do abacaxi o negdcio sofre com as duas categorias desfavoraveis
conforme Pereira (2010), baixa participagdo de mercado e crescimento. Utilizam muito
recurso da empresa, porém o retorno € baixo o que pode ocasionar problemas futuros para a
organizagdo. E por fim crianga problema ¢ um negdcio com baixa participacdo mas, com um
mercado em crescimento. Esse crescimento ¢ atrativo porém, pela baixa capacidade de gerar
caixa, investimentos nesse tipo de negocio deve ser feito visando crescimento e retornos
futuros (URDAN; URDAN, 2010).

Para o autor para cada tipo de negocio pode ser usada uma estratégia especifica,
dividas entre: crescimento; manutencao; desaceleracdo e eliminag¢do. Crescimento pode ser
usada para criangas problemas se tornem estrela. Aumentando participagdo de mercado e
renunciando os ganhos de curto prazo. A estratégia de manutencdo, sdo para vaca leiteiras
para que se estabelegcam, mantendo sua participacdo de mercado (URDAN; URDAN, 2010).

A desaceleracdo Urdan e Urdan (2010) sdo para negdcios abacaxi e crianga problema,
pois ndo apresentam futuro e entdo devem buscar o incremento na rentabilidade de curto
prazo, cortando-se custos para chegar no ponto de anular o negdcio. E por fim a eliminagao,
que consiste no abandono ou venda o momento certo para evitar perdas do capital investido,
podendo ser usada para abacaxi e crianga problema.

De acordo com Barney e Hesterly (2011), existem outras estratégias usadas pelo nivel

corporativo, como a integracao vertical e as aliancas estratégicas. Para Porter (2009) a
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integracdo vertical, ¢ quando a empresa passa a combinar 0s processos como produgio,
vendas, distribuicdo e outros processos tecnologicos distintos dentro da mesma empresa. Na
opinido de Barney e Hesterly (2011) o nivel de integragdo vertical de uma organizagao esta
relacionado com o numero de etapas da cadeia de valores que a empresa executa
internamente.

A empresa utiliza-se da integracdo vertical por acreditar que ¢ vantajoso executar
internamente parte dos processos administrativos, produtivos, marketing e distribui¢do, que
sa0 necessarios para a fabricacdo dos produtos ou servigos, ao invés de contratar outras
entidades para executar estas tarefas. Para as empresas estas medidas sdo mais baratas, menos
arriscadas ou mais facil de coordenar (PORTER, 2009).

As aliancas estratégicas constituem-se em outro tipo de estratégia, através dela, duas
ou mais empresas cooperam no desenvolvimento, producao ou venda de produtos ou servigos.
Elas podem ser concretizadas de trés formas: Aliangas sem participagdo aciondria, alianca
com participacdo aciondria e joint-ventures (BARNEY; HESTERLY, 2011).

Na alianca ndo aciondria as empresas trabalham juntas, porém ndo ocorre nenhum tipo
de posicdo acionaria, as parcerias sao fechadas por meio de acordos. Esses acordos podem ser
de licenciamento, fornecimento, distribui¢do. Ja no caso das com participagdo acionaria, as
empresas fecham parcerias por meio de acordos de posicdo acionaria uma da outra
(BARNEY; HESTERLY, 2011).

No caso dos joint-ventures Urdan e Urdan (2010) citam que no caso duas ou mais
empresas trabalham juntas, através da combinagdo de recursos explorando as oportunidades,
mas existindo de forma independente. Barney e Hesterly (2011) descrevem que as empresas
criam uma organizacao legalmente independente, para investirem e repartirem os lucros
gerados.

No que se refere as estratégias do nivel de negocio Certo e Peter (2010) descrevem
que envolvem as decisdes dos departamentos ou das unidades. Devem ser estratégias
alinhadas a estratégia global organizagdo. De acordo com os ensinamentos de Porter (2004),
existem trés estratégias genéricas para serem usadas nesse nivel que podem enfrentar as cinco
forcas competitivas, a lideranca no custo total, diferenciagdo e enfoque.

A lideranga no custo total se tornou bastante conhecida nos anos 70, através da
divulgacdo do conceito de curva de experiéncia, ela ¢ constituida pelo conjunto de politicas
orientadas para este objetivo basico. Com o custo mais baixo a empresa consegue retornos
maiores, pois seus concorrentes consumiram seus lucros na concorréncia isso possibilita

maior defesa perante aos mesmos (PORTER, 2009).
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Para conseguir a lideranca no custo total Porter (2009), cita que para a estratégia de
lideranca em custos ¢ preciso uma parcela de mercado relativa, ou possuir posi¢des de
vantagens, como facilidade no acesso de matéria-prima. Investimentos em capital,
equipamentos atualizados, fixagdo de preco também sdo necessarias para por em pratica esse
tipo de estratégia, que sofrerd com os prejuizos iniciais para consolidar-se nesta parcela de
mercado.

A segunda estratégia ¢ a diferenciagdo, por meio dela a empresa diferencia-se em seu
produto ou servico, oferecendo ao cliente algo Unico. Essa estratégia pode ser posta em
pratica de varias formas: projeto ou imagem da marca; tecnologia; servi¢os sob encomenda;
rede de fornecedores. Para esta estratégia ndo pode-se ignorar os custos, mas eles ndo sdao o
alvo estratégico da organizagdo (PORTER, 2009). Para o autor essa estratégia possibilita a
empresa obter retornos atuando através do isolamento contra a rivalidade competitiva, pois
ocorre maior lealdade por parte dos consumidores e consequentemente estes sentiram menos
0 pre¢o, ndo sendo necessario baixar os pregos.

A terceira estratégia citada por Porter (2009) refere-se ao enfoque, com ela consiste
em enfocar um determinado grupo comprador, um mercado geografico ou um segmento da
linha de produtos. Esta estratégia visa atender o alvo determinado de forma muito eficaz, e
para isso as politicas funcionais sdo desenvolvidas levando isso em conta. Mesmo que ela
ndo atenda ao um alvo particular, atingindo pelo baixo custo ou a diferenciagdo no mercado
como um todo, ela pode atingir uma ou ambas as posi¢des baseando-se no seu estreito alvo
estratégico (PORTER, 2009).

De acordo com os ensinamentos de Tavares (2010) existem outras quatro diferentes
tipas de estratégias que podem ser usadas pelas organizagdes, sobrevivéncia, crescimento,
manutengdo ¢ desenvolvimento. Para o autor elas sdo fruto do confronto entre as realidades
internas e externas. Na opinido de Oliveira (2010) a estratégia de sobrevivéncia ¢ para aquele
momento em que a organizagdo ndo tem outra alternativa, pois o ambiente estd muito
desfavoravel para ela. Portanto o autor sugere duas alternativas, a redug¢do dos custos e o
desinvestimento em linhas e produtos que perderam a atratividade. Caso as alternativas nao
obterem éxito a empresa deve optar pela liquidacdo do negocio. Tavares (2010) explica que
esse tipo de situagdo ocorre por mudancas de habitos e estilos de vida, momentos de recessao,
ou até mesmo ma gestao, conflitos internos, ndo estar claramente definido o negdcio.

A estratégia de crescimento para Tavares (2010) ¢ necessaria quando a organizagao
estd limitada ao seu porte para atender o mercado, sendo muito suscetivel a influéncia da

concorréncia. Oliveira (2010) expdem que a organizagdo esta com muitos pontos fracos, mas



42

o ambiente ¢ favoravel e pode ser utilizado a favor da empresa. Assim pode-se utilizar
estratégias de inovagdo a partir do lancamento de novos produtos e servigos, pode também
utilizar da internacionalizacdo, estratégia mais interessante para empresa de porte maior. O
joint-venture € outra opcao para utilizar os recursos de outra empresa para crescer € por fim a
expansdo, que pode envolver mudangas grandes nos produtos ¢ nas suas formas de uso, se
aproveitando da realidade favoravel para a organizagao.

A estratégia de manutencao deve ser utilizada por empresa que tem muitos pontos
fortes porém muitas ameagas, entdo a empresa deve tomar agdes defensivas perante as
mesmas. Utilizando de estratégias de nicho, dominando um segmento do mercado
concentrando os esfor¢os e recursos disponiveis para conseguir vantagens competitivas. A
organiza¢do pode também optar pela especializacdo, para conquistar ou manter a lideranga de
mercado aplicando os esfor¢os em uma tnica ou poucas atividades (OLIVEIRA, 2010).

Outra estratégia ¢ o desenvolvimento, que na opinido de Oliveira (2010) tem
predominancia internamente pelos pontos fortes e externamente pelas oportunidades. Este
momento deve ser aproveitado para conquistar novos clientes e mercados ou novas
tecnologias, nesse caso pode-se utilizar de desenvolvimento de mercado, com maiores vendas
em mercados geograficos ou segmentos diferentes.

Ainda sob os pressupostos do autor pode-se desenvolver os produtos ou servicos,
melhorando a qualidade dos mesmos, utilizando novos modelos e tamanhos.
Desenvolvimento financeiro pode ser utilizado, quando uma empresa esta carente de recursos
e se une a outra para se sobressair no mercado. Outra forma ¢ o desenvolvimento das
capacidades internas que a empresa possui € da estabilidade buscando fusdes e evolucdes
uniformes.

As estratégias do nivel de funcional, de acordo com Daft (2010) voltam-se para os
planos de agdes que devem ser adotados pelos departamentos funcionais, como forma de
auxiliar para o cumprimento das estratégias de nivel de negdcio. Certo e Peter (2010)
complementam que a estratégias devem ser delineadas por especialistas de cada uma das areas
da empresa, para juntos descreverem como serdo realizadas as tarefas para implantagdo da
estratégia. Dessa forma os administradores das empresas e das areas funcionais garantem que
todas as estratégias elaboradas sdo consistentes.

Na opinido de Certo e Peter (2010) as principais areas funcionais sdo pesquisa €
desenvolvimento, operagdes, financas, marketing e recursos humanos. Mintzberg et a/ (2006)
cita que o processo de implantagdo pode tornar uma estratégia sélida em ineficaz, uma

escolha bem-sucedida em discutivel. Assim ¢ necessario examinar o processo, avaliando as
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vantagens das opgdes estratégicas elencadas, o proximo capitulo faz o relato de algumas

formas de elaborar os métodos de implantagdo para que eles obtenham sucesso.

2.2.9 Implantacio e controle

Ao finalizar o momento 2, Pereira (2010) expdem que estd pronto o documento com
toda as etapas do planejamento estratégico, e entdo ¢ momento de realizar como vai acontecer
nas agdes € na pratica o que estd no documento. Portanto a organizagdao deve organizar a
equipe para acompanhar a implantacdo e controle do planejamento estratégico.

Para atingir os objetivos a organizacao ndo deve somente formular, mas também
implementar efetivamente suas estratégias. Pois quando uma das tarefas for executada de
forma incompleta ou ineficiente, as estratégias globais serdo atingidas com a perda de
eficiéncia (CERTO; PETER, 2010).

Na opinido de Luecke (2010) a implantagdo convertera as estratégias em agdes que
retornam para a empresa os resultados. Dessa forma ela deve receber a atencdo gerencial em
todos os niveis, pois ao contrario das estratégias que sdo elaboradas pensando no mercado, a
implementagdo ¢ voltada para as operagdes, e pode proporcionar grandes recompensas se for
realizada com exceléncia.

De acordo com Certo e Peter (2010) a organizagao deve pensar muito sobre como
elaborar o seu processo de implantacdo para que obtenha sucesso. Diante disso € essencial que
ela trabalhe o processo de implantagdo pensando em efetivar o sucesso. Certo e Peter (2010)
descrevem um modelo de implantagdo que trabalha com anélise de cinco etapas:

1. Determinar quanto a empresa precisa mudar para implementar a estratégia em

consideracgao;

2. Analisar as estruturas informais e formais da organizacao;

3. Averiguar a cultura da organizagao;

4. Escolher a abordagem apropriada para realizar a implementacao da estratégia;

5. Implementar a estratégia e avaliar os resultados;

Uma outra forma de organizar a implementacdo ¢ utilizando o SW2H, de acordo com
a Endeavor Brasil (2015) essa ferramenta consiste em um checklist de atividades especificas
para serem desenvolvidas, com ela a implantagdo torne-se mais clara e eficiente para os
envolvidos. Essa sigla corresponde as iniciais (em inglés) das sete diretrizes, que se usadas de

forma corretam, eliminam quaisquer dividas que possam surgir no decorrer do processo ou de
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uma atividade. A ferramenta pode ser usada por empresas de todos os tamanhos e aplicada em
inimeras situacdes, pois a sua criagdo foi para aprimorar o planejamento de qualquer
atividade.

As diretrizes sao compostas por 5 W: What (o que, referindo-se a meta ou objetivo)
Why (por que, ou seja, a importancia); Where (onde, na empresa ou fora de suas instalagdes);
When (quando, indica periodo e prazos); Who (por quem, ou seja, o responsavel) e por 2H:
How (como, indica métodos, procedimentos e acdes adotadas) — How much (de quanto sera o
desembolso para a execucao) conforme explica Tavares (2010).

De acordo com os ensinamentos de Luecke (2010) para a implantacdo ser bem
sucedida ¢ necessario realizar o seu alinhamento e para isso sdo necessarios utilizar seis
elementos que devem ser ligados as metas estratégicas e entre si. Esses seis elementos sdo:
pessoal; incentivos; atividades de apoio; estrutura; cultura organizacional e a lideranca da
empresa.

Ao que se refere ao pessoal e incentivos, Luecke (2010) alega que para a estratégia
obter sucesso, a empresa precisa das pessoas com as habilidades certas. Os colaboradores
devem possuir uma postura voltada para apoiar a estratégia. Ao mesmo tempo que precisam
recompensar os funciondrios que atingem as suas metas, diante disso os incentivos se
mostram como outra parte importante no momento da implantacdo, principalmente para
manter os funcionarios empenhados com a estratégia.

Outro ponto importante sdo as atividades de apoio, ainda sob os pressupostos do autor
¢ necessario analisar a estratégia e verificar quanto ela ¢ amparada pelas demais atividades-
chaves da organizacdo. Uma vez que a qualidade ¢ fruto da interagao entre os fatores e se nao
houver interatividade entre as atividades muitas estratégias podem fracassar.

Estrutura organizacional ¢ citada por Daft (2010) como um ponto importante para ser
analisado pois muitas vezes a implantagdo reflete em mudancas de posigdes e cargos, Luecke
(2010) complementa € a estrutura organizacional como um todo deve estar alinhada com as
estratégias, dessa forma deve-se verificar as pessoas e os recursos, se foram estabelecidas as
metas para cada unidade e se estas contribuem para a estratégia de alto nivel.

Os ultimos elementos a serem analisados sdo a cultura e lideranga da empresa, pois
ambos devem estar preparados para apoiar a estratégia e o trabalho didrio de sua
implementa¢do. Uma vez que a cultura da empresa estd relacionada com as tradi¢des, os
valores, e o estilo operacional da organizacdo, mudar a cultura ndo ¢ tarefa facil. Dessa forma
as atividades de implantagdo devem promover o compromisso com a mudanga, bem como

deve ser amparado pelas liderancas. Daft (2010) complementa que quando a lideranga € capaz
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de exercer influéncia sobre as pessoas, fazendo com que elas adotem uma postura voltada
para a implantagd@o as chances dela ser bem sucedida sdo muito maiores.

Por fim depois de definido o processo de implantagao do planejamento ¢ o momento
de acompanhar e controlar o processo de planejamento estratégico, com a finalidade de cuidar
ser ele esta sendo implantado na sua plenitude (PEREIRA, 2010). Bateman e Snell (2010)
complementam que o controle estratégico deve encorajar para que as operacdes sejam
eficientes e estejam de acordo com o plano. Ao mesmo tempo que possibilita a flexibilidade
para adaptar-se as condi¢des de mudangas.

Na visdo de Certo e Peter (2010) o controle estratégico ¢ essencial para avaliar o
processo estratégico e garantir que ele dé certo, além de auxiliar a alta administracdo a atingir
as metas organizacionais e fornecer o feedback do planejamento estratégico. Oliveira (2010)
alega que com o processo de controle, pode-se identificar as falhas, problemas e erros que
podem desviar daquilo que foi planejado, a fim de corrigir e evitar que acontegcam novamente.

Nos sistemas de controle ¢ necessario que a empresa desenvolva indicadores de
desempenho, um sistema de informagdo e formas para monitorar o progresso (BATEMAN;
SNELL, 2010). Oliveira (2010) descreve que inicialmente estabelece os padroes de medida e
de avaliagdo, que podem decorrentes de objetivos, metas, estratégias, procedimentos e
normas, politicas e projetos, para depois determinar-se as medidas de desempenho.

Certo e Peter (2010) citam que uma forma de controlar ¢ medindo o desempenho
organizacional, para isso no inicio do processo de controle deve-se tomar medidas que
revelem o atual desempenho da empresa. Para os autores existem dois tipos de medic¢des
organizacionais, as qualitativas e quantitativas, as qualitativas concentram-se nas avaliacdes
que resultam em dados sintéticos, que de um modo subjetivo e estruturado antes de tomar
alguma decisdo. Um exemplo € se os recursos financeiros humanos e técnicos sao apropriados
para manter um desempenho maior que a concorréncia em areas-chave de resultados.

Ainda sob os pressupostos dos autores as medigdes organizacionais quantitativas,
como por exemplo, unidades produzidas em determinado tempo, nivel de eficiéncia e custos
de producdo, niveis de rotatividade de funciondrios, valor de lucro liquido, crescimento de
vendas, nivel de dividendos pagos e retorno sobre investimentos e participa¢dao de mercado.

A maioria dos sistemas de controle estratégico utiliza-se de orgamentos para controlar
0s principais gastos financeiros, porém muitas vezes isso cria um conflito com a flexibilidade
para mudangas. Para resolver esta questdo muitas empresas utilizam-se de dois or¢amentos,
um estratégico e outro operacional. O estratégico voltado para a eficacia de longo prazo e o

operacional para analisar constantemente para conseguir a eficiéncia de curto prazo
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(BATEMAN; SNELL, 2010). Por fim executa-se a comparagdo entre o esperado e o que
realmente aconteceu, e se for necessario aplica-se as medidas corretivas para eliminar os
desvios percebido nas analises (OLIVEIRA, 2010).

Depois de aprofundar os conhecimentos a respeito do planejamento estratégico, o
proximo capitulo abordara sobre o setor de tecnologia de informagdo, ao qual a empresa X

Systems pertence.

23 EMPRESAS DO SETOR DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO

2.3.1 Setor de Tecnologia de Informagao

A teoria geral de sistemas surgiu em 1950, quando o bidlogo alemdo Ludwig Von
Bertalanffy, comeca a estudar as questdes cientificas e empiricas ou pragmaticas dos sistemas
(REZENDE; ABREU, 2013). Para O’brian (2010) até os 1960 a funcdo dos sistemas de
comunicagdo era facil, deveria processar informacdes, fazer a manutencdo de registros,
contabilidade e outros aplicativos. Com o surgimento do conceito de sistemas de informacao
gerencial ele passa a ter outro papel, proporcionar aos usuarios informacdes com fins
gerenciais, que serviram para a tomada de decisoes.

Ja nos anos 1970, de acordo com O’brian (2010) era notério que o as informagdes
resultantes dos sistemas de informagdes ndo estavam satisfazendo as necessidades
administrativas. Neste momento surge os sistemas de apoio a decisdo administrativa, que
possibilitava aos usudrios finais gerenciais ad hoc, como também ser interativo com o0s
processos de decisdo. Porém foi nos anos de 1980 que as tecnologias de processamento de
computador, pacotes de software de aplicativos e redes de telecomunica¢do chegaram até o
usuario final. Este fato atrelado aos executivos estarem utilizando-o de vérias maneiras para
obter as informacdes que desejavam, culminou no desenvolvimento dos sistemas de
informacao.

Assim se sabe que os anos 80 foram importantes para a sua disseminacdo e nos 90 ele
aparece atrelado ao conceito de possuir um papel estratégico, ajudando as empresas na
obteng¢do de vantagens competitivas. Dessa forma com o crescimento da internet, intranet, ou
outras redes interconectadas globalmente fazem com que o potencial do setor de tecnologia da
informagao altere radicalmente o seu potencial no século XXI. Desenvolvendo na atualidade

além do papel de consultores para os usudrios, através de conselhos especializados na area,
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conceitos de empresas interconectadas e sistemas globalizados, mudando radicalmente a
forma das operagdes e administracdo dos negocios atuais (O'BRIAN, 2010).

Atualmente a tecnologia da informacao ¢ responsavel por fornecer mecanismos para
que as pessoas, grupos € organizagdes realizem a gestdo de suas informacdes de forma eficaz
e eficiente. Essas informacdes, podem ser entendidas como as informagdes que estdo
disponiveis na internet e dentro das redes internas da empresa. Elas favorecem a comunicagao
dentro do ambiente empresarial e entre diferentes organizacdes (GORDON; GORDON,
2013).

Conforme exposto pela ABES (2015) o setor de tecnologia da informagao é composto
por hardware, software e servigos. Na opinido de Gordon ¢ Gordon (2013) o hardware refere-
se ao equipamento, utilizado para o processamento eletronico da informacao, enquanto o
software fornece as instrugdes necessarias em forma de cddigo para processar eletronicamente
os dados. E os servigos sdo prestados por empresas por fornecedores de Hardware e Software
aos usuarios finais e organizagdes. Eles podem ser através de assisténcias no momento das
instalagdes, ou através de treinamentos e manutengdes fornecidas (O'BRIAN, 2010).

Para Rainer e Cagielski (2011) sdo poucas as empresas que tem infraestrutura para
possuir seus proprios sistemas de tecnologia da informacdo. Surgindo a necessidade de
recorrer aos fornecedores externos para usufruir de softwares, hardwares e especializagao
técnica. Um ponto favordvel para os fornecedores de TI, foi que com os avangos
significativos do setor, tornando-se possivel obter, gerenciar e usar de muitas informagdes
com um custo relativamente baixo. Mudando a forma de como as pessoas adquirem,
processarem, transmitirem e armazenam as informagdes (GORDON; GORDON, 2013).

De acordo com os ensinamentos de Vieira (2007) atualmente a tecnologia da
informagdo atua como um suporte para as operagdes da organizagdo, estando presente na
maioria dos setores. Esse destaque dentro das organizacdes pode ser atribuido pela TI ser o
principal facilitador das atividades empresariais no mundo atual. A partir da sua utilizacdo
ocorre mudancas fundamentais na estrutura, nas operagdes € no gerenciamento das
organizagdes.

Conforme dados da Associacdo Brasileira das Empresas de Tecnologia da Informagao
e Comunicacao (BRASSCOM, 2013), no mundo o mercado de tecnologia da informacao e
comunica¢cdo movimenta aproximadamente USD 3,6 trilhdes, no Brasil USD 2,0 trilhdes se
referem-se ao setor de TI. O setor representa o pais com uma participacdo a nivel mundial de

cerca de 6%, ¢ uma movimentagdo em valores de USD 123 bilhdes no ano de 2012. Esses



48

valores deixaram o Brasil na 7° colocacao entre os maiores mercados do Mundo, ficando atras
de EUA, China, Japao, Reino Unido, Alemanha e Franca.

O crescimento brasileiro do setor de TI entre 2012/2011 chegou em 10,8%,
destacando-se como o 2° maior do mundo, perdendo apenas para a China, que obteve um
crescimento de quase 15%. O setor de TI representa 5,2% do PIB brasileiro, demonstrando-se
em crescimento nos setores da economia nacional, sendo que no ano de 2011 seu share
representava 4,5% (BRASSCOM, 2013). Destaca-se que aproximadamente 1,3 milhdes de
empregos diretos e indiretos, no Brasil sdo provenientes das empresas de TI e Comunicagao, e
empresa que estdo em outros setores da economia, mas utilizam profissionais de TI em seus
quadros internos de colaboradores (BRASSCOM, 2013).

Em 2014 os segmentos de hardware, software e servigos, movimentaram 60 bilhdes de
dolares, valor que representa 2,6% do PIB brasileiro e 3% do total de investimentos de TI no
mundo. Deste valor, 11,2 bilhdes sdo provenientes do mercado de software e 13,9 bilhdes do
mercado de servigos, representando mais de 40% do mercado total de TI. O segmento de
software obteve um crescimento de 12,8% sobre o ano de 2013, j& no segmento de servigos o
valor foi inferior, representando um aumento de 7,3% sobre o ano anterior. Porém se
comparados ambos os segmentos o crescimento ainda representa valores mais altos que a
maioria dos demais setores da economia brasileira com 9,7% (ABES, 2015)

A sessdo 2.3.2 abordara dados de um segmento do setor de tecnologia da informacgao,
as empresas fornecedoras de software e servicos, em virtude da organizag¢do estudada atuar

neste ramo.

2.3.2 Empresas de Software e Servigos

De acordo com o relatério da Conferéncia das Nacdes Unidas sobre Comércio e
Desenvolvimento existe grande potencialidade para a industria de software se tornar uma das
industrias de alta tecnologia mais internacionalmente dispersas. O fato se deve ao crescimento
da economia baseada no conhecimento ao redor de todo o planeta, significando o
fortalecimento da promocao do desenvolvimento dos mais variados setores econdmicos, uma
vez que o crescimento pode ser observado tanto nos paises desenvolvidos como naqueles em
desenvolvimento  (UNITED NATIONS CONFERENCE ON TRADE AND
DEVELOPMENT, 2002 apud RAMOS; ALPERSTEDTI 2010). Na figura 5, é possivel

visualizar o setor de Software e servigos no ano de 2014.
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Figura 5 - O Mercado Mundial de Software ¢ Servigos - 2014 (US$ Bilhdes)
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Fonte: Abes (2015, p.8)

Conforme os dados expostos na Figura 5, o mercado mundial de Softwares e Servigos
atingiu no ano de 2014 o valor de US$ 1.067 bilhdo, sendo que o Brasil conquistou o 8° lugar
no ranking mundial, movimentando internamente US$ 25,2 bilhoes, ficando atras dos USA,
Japao, UK, Alemanha, Franca, Canada ¢ China, respectivamente (ABES, 2015). Os dados
citados sdo fruto de iniciativas realizadas pelo Brasil, que visavam a intensificagdo do
processo de internacionalizacdo do software Brasileiro, através do projeto de Promocgdo de
Exportagdes do Setor de Software e Servigos de TI. Que foi iniciado em 2005 e fruto de uma
parceria da Softex com a Agéncia Brasileira de Promo¢do de Exportacdes e Investimentos
(Apex-Brasil), o projeto visa desde a sua criacdo, suprir as caréncias desta industria, e tem
conseguido uma taxa média anual de crescimento de 8,2% (SOFTEX, 2014). No mesmo ano,
a SEPIN (Secretaria de Politica em Informatica), do MCT (Ministério da Ciéncia e
Tecnologia) divulgou os dados da Pesquisa de Qualidade e Produtividade no Setor de
Software Brasileiro. Essa pesquisa foi desenvolvida pela propria institui¢do, revelando que as
organizagdes estavam conscientes nas vantagens que poderiam obter a partir da utilizacao de
normas, modelos e métodos que promovam a qualidade e favorecam a empresa Brasileira no
cenario internacional de Software (MCT, 2009)

Entre os anos de 2004 a 2008, as empresas da induastria Brasileira de software e
servigos (IBSS) obtiveram um crescimento em sua receita, representando em reais, 32,1%
a.a., alcancando, em 2008, o montante de R$ 3,1 bilhdes. Acontecimentos como a crise no
final de 2008, valorizacdo do real em comparacao ao ddlar, maior atragdo no mercado interno

que ofereceu maiores oportunidades e a concorréncia mais forte, fez com que o periodo de
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2009 a 2012 fosse de manutengdo da receita e de desaceleracdo do crescimento (SOFTEX,
2012a).

Porém mesmo diante deste cendrio conforme dados da Softex (2012a) no ano de
2009, as empresas da IBSS que tinham ocupadas, de 20 ou mais pessoas, exportaram R$ 2,3
bilhdes, valor que representou 5,4% da sua receita bruta total. No caso das empresas que
trabalham com o desenvolvimento de sofiware nao customizavel, as exportagdes
corresponderam a 14% da sua receita total. J4 para aquelas que possuem um modelo baseado
em software customizavel, o percentual foi de 9,6%. O maior percentual foi encontrado nas
empresas de desenvolvimento e licenciamento de software customizavel que obtiveram 55,8%
da sua receita proveniente de exportagdes. Essas organizagdes tiveram como principal destino
os Estados Unidos, representando 72,7% do total da receita proveniente de atividades no
exterior. No ano de 2011 conforme citado pela Brasscom (2013), o Brasil esteve presente em
projetos grandiosos de pesquisa ¢ Desenvolvimento de tecnologia, como o Mapeamento
genético (Genoma) e o Boson de Higgs™.

Conforme exposto pela ABES (2015) a utilizagdo de programas de computador,
desenvolvidos dentro do pais cresceu 19,1% no ano de 2014. Indice bastante superior aos
11,5% de crescimento identificado no uso de programas de computador desenvolvidos no
exterior. Ao que se refere a participagdo, a producdo nacional atingiu praticamente 25% do
total do mercado. Fruto de aproximadamente 12.660 empresas que realizam desenvolvimento,
producado, distribui¢do de software e de prestacdo de servigos no mercado nacional. Destas,
55% apresentam-se com atividade principal voltada para desenvolvimento e produgdo de
software ou prestacdo de servigos, sendo que 93% sdo micro e pequenas empresas,
demonstrando a representatividade das mesmas neste segmento.

Na opinido de Anacleto e Wangenheim (2002), as microempresas de software estao
inclusas no mercado crescente do setor de informadtica atual, porém apresentam um perfil que
demonstra falta de maturidade, no que se refere aos processos de desenvolvimento utilizados
e na qualidade de seu software. Para os autores as microempresas enfrentam problemas pois
trabalham em um cenario onde ocorre falta de recursos e de pessoal, bem como pela ndo

utilizagdo de técnicas de desenvolvimento, e padrdes nos seus processos. O resultado disso

* Boson de Higgs: Criagdo da “particula de Deus”, projeto que simulou o Big Bang nos laboratorios do CERN -
Centro Europeu de Pesquisa Nuclear (BRASSCOM, 2013).
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sdo produtos fora do prazo, margem de erros elevada, baixa usabilidade e descontentamento
entre os clientes.

Fleury et al (2014) complementa que os softwares sdo responsaveis, na atualidade, por
grande parte das inovagdes tecnoldgicas realizadas em produtos e servigos. Porém para os
autores, o software possui uma historia recente, bem como as pesquisas sobre o tema que tem
como base apreocupagdo em buscar o aprimoramento dos seus processos de
desenvolvimento. Contudo, mesmo diante das informagdes ja obtidas sobre o tema, questdes
como o alinhamento entre objetivos estratégicos e o processo de desenvolvimento das
empresas de software, ainda € pouco explorada, principalmente ao que se refere as suas
capacidades produtivas.

Depois de realizada a explanagdo a respeito do setor de tecnologia da informacao e
sobre o segmento de atuagdo da empresa estudada, o proximo tdpico abordard os

procedimentos metodologicos que foram empregados no decorrer da realizagdo deste estudo.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo aborda os procedimentos metodolégicos que foram utilizados para o
desenvolvimento deste estudo, com a finalidade de atingir os objetivos tragados. Dessa forma
neste capitulo sera abordada a classificagdo do estudo, as unidades de analise e sujeitos da
pesquisa, as técnicas utilizadas para a coleta de dados ¢ a forma para realizar a analise e

interpretagdo dos dados.

3.1 CLASSIFICACAO DO ESTUDO

A pesquisa para Gonsalves (2011) pode ser classificada de acordo com diferentes
critérios, como pelos objetivos, segundo seus procedimentos de coleta e pelas fontes de
informagdo e de acordo com a natureza dos dados. Esta pesquisa de acordo com os objetivos ¢
aplicada e descritiva. Quanto aos procedimentos de coleta e fontes de informagdo trata-se de
um estudo de caso, pesquisa de campo, bibliografica e documental. No que tange a natureza
dos dados trata-se de uma pesquisa qualitativa e quantitativa.

E qualitativa por utilizar de dados e analises sem preocupagdo com a
representatividade numérica. Conforme Silveira e Coérdova (2009) este tipo de pesquisa
possui a finalidade de compreender a realidade de uma organizacdo. Flick (2009)
complementa que a pesquisa qualitativa tem a intengdo de mudar o objeto de estudo e
produzir conhecimentos, promovendo solugdes para os problemas, bem como conduzir
pesquisas que pretendem alcangar resultados relevantes.

A pesquisa também possui abordagem quantitativa, por utilizar dados com
representatividade numérica, realizando a medicdo objetiva e quantificagdo dos resultados
(ZANELLA, 2007). Silveira e Cordova (2009) citam que esta modalidade de pesquisa tem
raizes no pensamento logico, enfatizando o raciocinio dedutivo, através de atributos que
podem ser mensurados da experiéncia humana e regras 16gicas. Zanella (2007) complementa
este tipo de pesquisa ¢ apropriada para medir opinides, atitudes e preferéncias como
comportamentos.

Também caracteriza-se como uma pesquisa aplicada, buscando entender a natureza e a
fonte de problemas humanos, suas contribuicdes podem ser usadas para formular programas
bem como intervir para a resolu¢do dos problemas (ROESCH, 2012). Ao mesmo tempo em

que pode ser suscitada diante de objetivos comerciais, voltando-se para o desenvolvimento de
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novos produtos e processos estabelecidos conforme as necessidades de mercado
(APOLINARIO, 2011). O estudo ¢ definido também como descritivo, pois de acordo com
Vergara (2013) descreveu-se as caracteristicas de um determinado fendmeno ou populagao,
determinando as correlacdes entre as variaveis e definindo a sua natureza.

Ao que se refere aos procedimentos de coleta e fontes de informacao, conforme Yin
(2001, p. 32) “um estudo de caso ¢ uma investigagdo empirica que investiga um fendomeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o
fendmeno e o contexto ndo estao claramente definidos”. Nesta pesquisa o estudo de caso sera
realizado na empresa X Systems.

A pesquisa de campo para Gonsalves (2011) ¢ muito utilizada em trabalhos
exploratorios-descritivos. Neste estudo foi necessario que o pesquisador busca-se a
informagdo diretamente com os sujeitos pesquisados sendo necessario ir até o local onde o
fendomeno ocorre, buscando um conjunto de informagdes para documentar.

Vergara (2013) cita que a pesquisa documental ¢ realizada através de documentos
conservados em orgdos privados e publicos ou através das pessoas. Nesta pesquisa foram
utilizados formularios de procedimento de rotinas de trabalho, registros anais, regulamentos e
comunicagdes informais.

Ja ao que se refere a pesquisa bibliografica de acordo com Lakatos e Marconi (2010)
ela abrange toda bibliografia que ja foi publicada relacionado com o tema de estudo. Com a
finalidade de colocar o pesquisador em contato direto com aquilo que jé foi escrito, dito ou
filmado. Este estudo utilizar-se-4 de publicagdes avulsas, boletins, revistas, livros, jornais e

pesquisas.

3.2  UNIDADE DE ANALISE E SUJEITOS DA PESQUISA

Este estudo foi realizado na micro empresa X Systems. Destaca-se que o nome
apresentado para a empresa neste estudo € ficticio, para preservar o anonimato da
organizagdo, diante da natureza dos dados que estdo sendo apresentados. A empresa X
Systems localizada na cidade de Chapecd que iniciou suas atividades em 2007, com o intuito
de desenvolver e licenciar programas de computador customizaveis. Atualmente conta com
nove funcionarios que atuam nas areas administrativas, atendimento ao cliente e suporte
técnico e na area de programacao, mais dois diretores para a area comercial, gerencial e

analise de Software.
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A empresa surgiu de um projeto que visava atender postos de combustiveis, porém um
problema interno impossibilitou a continuidade deste projeto. Diante disso o foco mudou a
empresa passou a reformular suas ideias, diante da nova realidade, a organizagdao passou a
desenvolver um software que atendesse a varios segmentos. Nesse meio tempo surgiu um
cliente que se dispos a ajudar na elaboragao das regras de negocio. Com essa nova abordagem
0 software tomou uma forma mais voltada para grandes empresas, e adotando conceitos novos
como o WMS estoque.

Atualmente a empresa conta com 16 clientes e uma rede de distribuicao no estado do
Mato Grosso, que atende a mais 3 clientes. Seu software atende empresas do segmento de
distribuicdo e rede de lojas como autopecas, ferragens e materiais de construgao.

Os sujeitos que participardo da pesquisa sdo os diretores e oito colaborados, que
correspondeu a uma amostra, ou seja, uma parcela da populacdo a ser pesquisada
(LAKATOS; MARCONI, 2011). Os sujeitos desta pesquisa foram selecionados através da
amostragem ndo probabilistica por acessibilidade, pois ndo se baseou em procedimentos

estatisticos, e a selecdo ocorreu através da facilidade de acesso a eles (VERGARA, 2013).

3.3  TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Inicialmente estabeleceu-se contato com a dire¢do da organizagdo, com a finalidade de
agendar reunides para delimitar os objetivos do estudo e as datas para a realizacao da coleta
de dados. A coleta dos dados iniciou na ultima semana de marco de 2016 e finalizou-se na
segunda semana de abril de 2016.

Para a realizacdo deste estudo foram coletados dados primarios e secundarios. Como
dados primarios, optou-se por trés meétodos, entrevista, questiondrio e observagdo. As
entrevistas foram aplicadas com os dois diretores da organizacdo, enquanto os questionarios
foram aplicados com oito colaboradores. Inicialmente foi realizado o pré-teste do questionario
com 6 pessoas distintas dos que participardo da pesquisa, o pré-teste foi realizado depois de
ser redigido com a finalidade de ser testado com uma pequena populagdo escolhida para
identificar falhas, inconsisténcias, complexidades das questdes, ambiguidades, e assim
puderam ser identificadas melhorias (MARCONI; LAKATOS 2011).

A entrevista consiste na coleta de informacdes sobre um determinado assunto
diretamente com os sujeitos pesquisados (SEVERINO, 2007). Neste estudo a entrevista sera
individual de forma semiaberta, estabelecendo-se entre o entrevistador € o entrevistado, ou

seja, o investigador usou de um roteiro de questdes a serem respondidas, porém essas
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permitirdo inclusdes, exclusdes ¢ mudangas nas perguntas, como também explicagdes ao
entrevistado quanto a pergunta ou palavra (VERGARA, 2009).

De maneira geral nas entrevistas pode ocorrer introducdes, quando trata-se de
entrevistas semiabertas essas introspecgdes podem ser aproveitadas ao mesmo tempo que o
entrevistador consiga recompor sua entrevista focal. O que pode ser considerado umas das
vantagens da realiza¢do dessa modalidade de entrevista, como no caso da pesquisa individual
possibilitar respostas mais ricas pelo entrevistado se sentir mais a vontade para responder
(VERGARA, 2009).

A observagdo na opinido de Vergara (2009) ¢ utilizada para aproximar o pesquisador
com o objeto estudado. Neste estudo a observacao foi estruturada, ou seja, possui objetivos e
propositos predefinidos, como o que, quem, por que, para que € como observar, permitindo
conhecer comportamentos e frequéncias. A observagdo também foi ndo participante, ou seja,
ndo houve interferéncia ou envolvimento com os observados e de forma direta sendo
realizados os registros de um evento ou situagdo durante a sua ocorréncia.

Ainda sob os pressupostos da autora supracitada, a observagdo possibilita o
pesquisador utilizar de uma ampla variedade de fendmenos, possibilitando a coleta de dados
sobre os comportamentos ¢ evidéncias de dados que ndo estdo presentes nas entrevistas e
questionarios. Neste estudo a observacao ocorreu durante a ultima semana de margo € a
primeira de abril, foi observado o ambiente da empresa, acompanhado algumas reunides
internas e as atividades diarias da organizacdo. Para organizar as observagdes foram
realizadas anotagdes, por meio das quais registrou-se os eventos, fatos e as datas das
observacoes.

O questionario de acordo com Apolinario (2011) ¢ um documento que possui
perguntas ordenadas a serem respondidas pelos sujeitos, geralmente sem a presenca do
pesquisador. De acordo com Vergara (2009) os questiondrios s@o uteis tanto para suceder uma
entrevista, como para alimentar uma observagdo ou complementar uma pesquisa documental.
No caso deste estudo o questionario foi elaborado de forma mista, ou seja, com perguntas
fechadas e abertas. As questdes abertas visaram obter respostas sobre percepgdes dos
colaboradores a respeito da empresa, enquanto as fechadas objetivaram conhecer niveis de
satisfacao e validar alguns processos e rotinas da organizagao. Dessa forma foram elaboradas
perguntas fechadas com questdes que possuem variaveis de respostas qualitativas. Conforme
Zanella (2007) tais varidveis sdo as caracteristicas medidas ou observadas nos individuos,

enquanto os possiveis resultados sdo atributos ou qualidades sdo variaveis qualitativas.
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As perguntas abertas, de acordo com Vergara (2009), sdo aquelas perguntas que ndo
possuem alternativas de resposta, tornou-se viavel pelo niimero reduzido de respondentes e
pela abordagem da pesquisa ser qualitativa. Ja as perguntas fechadas, caracterizam-se pela
escolha entre duas ou mais respostas fixas. Neste estudo foram utilizadas questdes
dicotomicas, ou seja, aquelas que escolhe entre duas opg¢des e escalonadas. Para as
escalonadas utilizou-se a escala de /ikert, onde o respondente escolheu a resposta que melhor
expressa sua opinido, a respeito da satisfagdo com determinado fator. E a escala numérica que
consistiu na atribui¢do de um nimero que melhor representa a percep¢ao do respondente.

Destaca-se que ele torna-se vantajoso a utilizacdo do questionario por permitir o
anonimato do respondente, deixando o respondente mais livre para declarar suas posicdes
pelo pesquisador ndo estar presente (VERGARA, 2009). Neste estudo o questiondrio foi
realizado através da ferramenta online Google Docs preservando a identidade do respondente
e obteve-se oito respostas.

A coleta dos dados secundarios aconteceu através da pesquisa documental. Que pode
ser realizada através da investigacdo em documentos disponibilizados pela empresa analisada,
como demonstrativos contdbeis, regimentos internos entre outros (VERGARA, 2013). A
empresa disponibilizou documentos a respeito de contratacdes e demissdes, regimentos e
normas internas, fluxos de atendimentos e desenvolvimento de software. Foram utilizados
também neste estudo dados a respeito de concorrentes, e informagdes do setor obtidos nos

sites institucionais de cada empresa e publica¢des da area.

34  ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

A andlise e interpretagdo dos dados qualitativos, foi realizada através do procedimento
chamado de “analise de contetido”. Enquanto os dados quantitativos foram analisados e
interpretados por meio da estatistica descritiva utilizando a distribui¢do de frequéncia.

A andlise de contetido consiste na busca de significados nos materiais textuais, sejam
eles, documentais como artigos de revistas ou pela transcricdo de entrevistas realizadas
(APOLINARIO, 2011). Conforme os ensinamentos de Roesch (2012), esse tipo de analise
pode ser utilizado em pesquisas que possuem carater qualitativo, pois o pesquisador coletou
os depoimentos que se materializam em textos, levanta informag¢des nos documentos
existentes e estes devem ser organizados e interpretados. De acordo com a mesma autora, a

analise de conteudo tem o proposito de proporcionar entendimentos e capturar as perspectivas
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dos respondentes. A partir dela o pesquisador pode realizar a conceituagdo, codificacdo e
interpretacao do texto.

Para a realizag¢do da analise de conteudo foram definidas as palavras e sentengas como
as unidades de analise, depois foram identificadas as categorias buscando a categorizacao das
unidades, codificando do texto através do nlimero de vezes citados e contexto em que ele esta
aparecendo e por fim realizou-se a comparacao entre as unidades de andlise e interpretacao
conforme as teorias conhecidas com a finalidade de levantar algumas hipdteses (ROESCH,
2012).

A estatistica descritiva conforme Apolinario (2011) representa um conjunto de
técnicas com a finalidade de descrever, resumir, totalizar e apresentar graficamente dados de
pesquisa. Neste estudo ela foi tabulada por meio da distribui¢ao de frequéncia. Conforme
Barbetta (2010) a distribuicdo de frequéncia ¢ realizada através da organizacdo dos dados,
conforme foram apresentados os diferentes resultados, ela pode ser realizada tanto sob a
forma de tabelas como através de graficos. Apolinario (2011) complementa que a distribui¢ao
de frequéncia consiste na apresentacdo do numero de ocorréncias de determinado valor ou
dado em uma variavel, com isso ¢ possivel obter a quantidade bruta de respondentes em cada
categoria, e apresentar o percentual que representa.

Depois de apresentado como foram analisados os dados coletados, ¢ importante
demonstrar a estrutura utilizada e as etapas realizadas no decorrer do desenvolvimento da
proposta de planejamento estratégico, para a empresa em questdo. Este estudo foi estruturado
conforme modelo apresentado na Figura 6, cujos norteadores estdo apresentados na

fundamentagao teodrica.
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Figura 6 - Estrutura da Organizag¢do do Trabalho
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Fonte: Elaborado pela autora (2016)

A metodologia para montagem e estruturagdo da matriz SWOT ¢ baseada no modelo
de Oliveira (2010) que através da andlise da situacdo da empresa define a postura estratégica
mais adequada. De acordo com o modelo existem quatro diferentes posturas: sobrevivéncia;
manutengdo; crescimento e desenvolvimento, conforme pode ser visualizado no Quadro 3. As
posturas podem ser combinadas com as necessidades da empresa, visando melhor efetividade.

A situagdo da empresa com relagdo aos pontos fortes, fracos, oportunidades e ameacas
foi definida através da atribui¢ao de valores a cada fator encontrado. Primeiramente atribuiu-
se pesos de acordo com cada fator de importancia, sendo O - para nada importante, 2 - para
importante e 4 - para muito importante. Depois através do cruzamento entre os fatores,
obteve-se o total de cada cruzamento e com a soma de todos pode-se obter o total de cada

quadrante, conforme apresentado na Sessdao Matriz SWOT nos quadros 8, 9, 10 e 11. Por
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meio destes cruzamentos tornou-se possivel realizar a identificagdo da postura estratégica da

empresa.

Quadro 3 - Posturas estratégicas das empresas

Analise Interna
Predomaincia de:
Pontos Fracos Pontos Fortes

Ameacas Sobreviéncia Manutengdo

Analise Externa

Oportunidades| Crescimento Desenvolvimento

Predominincia de

Fonte: Oliveira (2010, p. 123)

Depois de demonstrada como foi realizada a pesquisa, sao apresentados os resultados

encontrados no capitulo 4 Resultados e discussoes.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Para a realizagdo deste estudo, foi analisada a empresa X Systems, uma organizacao
que trabalha no desenvolvimento e licenciamento de programas de computador customizaveis
e nao-customizaveis, localizada na cidade de Chapec6 — Santa Catarina. A empresa surgiu no
ano de 2007, fruto de muito trabalho para desenvolver um software que atendesse um
segmento novo, a empresa buscava trabalhar com grandes empresas, principalmente do setor
de distribuigdo, varejo e grandes redes de lojas.

Atualmente a empresa possui trés atividades internamente que interferem diretamente
na sua prestacdo de servigo. O desenvolvimento e manutengdo do software, que ¢ realizado
diariamente pelos quatro programadores da empresa, ¢ a cada 15 dias aproximadamente
devem liberar uma versdo mais atualizada do soffware. A empresa também possui o
atendimento ao cliente através de seu suporte técnico composto por 3 colaboradores, que
trabalham tirando duvidas e resolvendo problemas identificados no sofiware. E eventualmente
sdo realizados servigos de implantagdes, que ocorrem quando um novo cliente adquire o
software e entdo ¢ realizado todo o processo de treinamento e importacdo de dados para o
cliente passar a utilizar o software.

No seu quadro de funciondrios também possui um auxiliar administrativo, que ¢
responsavel pelas atividades do setor financeiro, pequenas compras de matérias de uso e
consumo, atividades do departamento pessoal e atendimento ao cliente. E uma pessoa
responsavel pelas atividades do departamento comercial, que realiza a prospec¢dao de novos
clientes.

Inicialmente foram realizadas perguntas para os diretores com a finalidade de
identificar se a empresa poderia desenvolver um planejamento estratégico. De acordo com as
entrevistas realizadas com os diretores da empresa, ndo existem pontos que impediriam a
elaboragcdo de um planejamento estratégico. Da mesma forma que ela nunca elaborou um
planejamento estratégico, apenas definiu alguns pontos nas éareas financeiras, comercial e
mercado de atuacdo. Para o ano de 2016 a empresa elaborou apenas uma agao estratégica, que
consiste em abrir uma distribuidora comercial no Mato Grosso, com o proposito de expandir
para novos mercados.

Na entrevista os diretores também relataram que a organizagao ja possui missao, visao
e valores. Quando questionados se existe algum ponto a ser mudado, ambos definiram que
elas estdo condizentes com a realidade atual da organizacdo. Quanto aos fatores criticos de

sucesso os diretores forneceram os pontos importantes para que a empresa consiga sobreviver
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no mercado, a partir destas informagdes tornou-se possivel elaborar os fatores criticos para o

SucCesSso.

4.1 VALORES, MISSAO, VISAO E FATORES CRITICOS

A empresa precisa apresentar para seus colaboradores os valores, missdo, visao e
fatores criticos para o sucesso, para que todos tomem consciéncia de quais sdo os norteadores
dos comportamentos da organizacdo: como a empresa trabalha; onde ela pretende chegar; e o
que ¢ necessario para a empresa se manter no mercado. Destaca-se que a equipe formada para
a implantacdo do planejamento estratégico precisa divulgar os valores, a missdo, visdo e
fatores criticos para o sucesso. Dessa forma os dirigentes da empresa julgam que os valores
que norteiam as condutas da organizagao sao:

“Relacionamento ético com os clientes, colaboradores e acionistas; Compromisso
em cumprir pontualmente as suas obrigacées; Comprometimento com resultados;
constante busca da exceléncia; Valorizar em todos os sentidos, o seu pessoal”.

A empresa mostra a sua razdo de ser, por meio de sua missdo, que é: “Oferecer
servicos eficientes de planejamento, anailise e desenvolvimento de software, buscando
inovacoes tecnologicas, visando atender plenamente as expectativas de nossos clientes”

Aquilo que deseja ser, a empresa evidéncia por meio de sua visdo, que estd centrado
em: “Assumir uma posicio de destaque e referéncia pela tecnologia e qualidade
empregada em nossos produtos e servicos, construir relacdes solidas e duradouras com
nossos clientes e parceiros, ajudando nossos clientes a tornarem suas organizacdes mais
eficientes e rentaveis, oferecer aos nossos colaboradores as melhores condi¢cdes para seu
desenvolvimento profissional e pessoal”.

Os itens que foram apontados essenciais para a empresa se manter no mercado em que
atua, e que determina as regras do setor, sdo para o diretor 1: “sempre inovar, capacitar,
profissionalmente seus colaboradores e expandir seus mercados”. J4 para o diretor 2, sdo:
“conhecer as necessidades de mercado, oferecer ao cliente um servico diferenciado e
inovador”. Assim pode-se definir como os fatores criticos para o sucesso da organizagdo em
questdo sdao: Capacidade de manter-se em um processo de inovacdo; Realizar
capacitacio e treinamento dos colaboradores; Identificar as necessidades do mercado
em que atua; Oferecer ao cliente um produto diferenciado.

A partir dos dados obtidos, percebe-se que a organizacdo demonstra preocupagao em

atender e satisfazer os clientes, prezando pelo uso de tecnologias. Outro fator destacado ¢ a
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preocupacao com os funciondrios, visando o desenvolvimento profissional e pessoal. Fato que

deve ser deixado claro para os funcionarios.

42  ANALISE DE AMBIENTE

A andlise de ambiente da empresa X Systems consistira da analise de trés fatores
principais, ou seja, do macroambiente da empresa, do setor em que ela trabalha e a propria

empresa.

4.2.1 Analise do Ambiente Externo

A analise do ambiente externo vai seguir os topicos apresentados na fundamentacao
teorica, abordando no macroambiente os fatores politicos-legais, econdmicos, tecnoldgicos e
sociais e no setor de tecnologia de informacao, os clientes, fornecedores, novos entrantes e
produtos substitutos.

Assim de acordo com o diretor 1, a empresa ¢ diretamente influenciada pelos fatores
legais e os oOrgdos fiscalizadores, principalmente pelas questdes tributarias. O diretor 2
complementa que além das questdes que afetam a propria empresa, as questdes tributérias
possuem um forte impacto internamente a organizagdo. O diretor 2 quantifica que “a empresa
trabalha mais da metade do ano para deixar o software de acordo com as normas, leis e
normas técnicas”. Causando um forte impacto no nimero de funcionarios necessarios para o
desenvolvimento ou melhoria no software, e depois para realizar testes e treinamentos com os
clientes.

Referente aos fatores econdmicos, ambos os diretores relataram que uma economia
desaquecida ou uma crise, interfere diretamente na organizagdo, pois, as empresas passam a
reduzir os custos, € com isso diminuem seus investimentos em tecnologia e inovacdo. Para o
diretor 2, “em momentos como o atual, onde a economia esta desaquecida, a empresa precisa
concentrar mais esfor¢os para conseguir vendas, buscando aquelas empresas que tenham um
perfil voltado para a busca de maiores controles, crescimento e inovagao em épocas de crise”.
Quando questionado se a empresa estd conseguindo perceber nos seus possiveis clientes estas
caracteristicas, o diretor respondeu que “sim, conseguimos identificar que existem empresas
que utilizam dos momentos de crise para informatizar e conseguir maiores informacdes

gerenciais”.
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Os fatores tecnoldgicos interferem diretamente na organizagdo conforme destacado
pelo diretor 1. A empresa atua diretamente no setor de tecnologia da informacao, dessa forma
precisa estar capacitada para enfrentar com novas inovagoes, principalmente ao que se refere
a capacitacao de seus funcionarios. Fato que pode ser percebido com bastante intensidade
para na organizagao, pois como apresentado, um dos fatores para ela se manter no mercado ¢
estar em constante processo de inovacao tecnologica. O diretor 2, relata que a empresa precisa
de um sistema de controle de atendimentos mais robusto, para obter maiores resultados e
medir com efetividade os servigos prestados. Ao ser questionado os colaboradores a respeito
das ameagas percebidas no mercado, mas, que a organizacdo ndo trabalha para evitar as
consequéncias, um dos funcionarios expdem na resposta de seu questionario que a empresa
ndo estd acompanhando as novas tecnologias ao que se refere a linguagem de programagao
para web, que atualmente ¢ uma tendéncia mundial.

Quanto aos fatores sociais, de acordo com o diretor 2, estar localizada no Sul do pais,
interfere diretamente para a empresa. Principalmente agora que ela estd buscando novos
mercados em outras regides do pais. Para ele nas regides como o centro oeste e norte,
possuem uma percepgao de que as pessoas do Sul sdo mais trabalhadoras e esforcadas, e isso
beneficia a organizagdo. Quanto a localizagdo da empresa na cidade de Chapeco, o diretor 1
expde que para a organizagdo, “¢ uma desvantagem, pois, ela ndo estd no centro dos
negdcios”. Porém, percebe-se que mesmo sendo caracterizada como uma desvantagem, ela
ndo afeta a organizacdo em grandes proporgdes, pois, 0 segmento permite que sejam
realizados atendimentos ndo presenciais. O diretor justifica que pode trazer vantagens por
haver uma mao de obra qualificada na regido, e essa mao de obra tem uma conduta de acordo
com as diretrizes da organizagao.

Depois de analisado o macroambiente a andlise do setor inicia pela andlise do poder
dos clientes da empresa. Conforme exposto pelo diretor 1, a relagdo com os clientes atuais €
de constante busca pela manutencdo de uma relagdo profissional e ética. Na observagao
realizada, foi identificado que os diretores buscam atender bem o cliente, assim como as suas
opinides e solicitagdes sdo ouvidas, mas, em alguns casos, os clientes manterem contato direto
com os diretores, ocasionam uma desestabilidade nos processos internos, e as regras habituais
de atendimento sdao desrespeitadas para satisfazer necessidades especificas de alguns clientes.

Os principais clientes da organizacao sdao distribuidoras, atacados, autopecas e
materiais de constru¢cdo conforme exposto pelo diretor 2. A empresa possui em sua carteira
clientes potenciais, pois, estes clientes podem abrir novas lojas e expandir para novos

mercados. Neste mesmo sentido o diretor 1, expde que existem clientes potencias, mas que



64

ndo estdo sendo atendidos pela organizagdo, como acontece com o segmento de prestacao de
servigo. Porém, para atender estes clientes ¢ necessario o desenvolvimento de um novo
modulo, pois com a estrutura atual estes clientes ficariam mal atendidos.

No questionario, um dos colaboradores apontou que a empresa esta perdendo, tanto
com os clientes atuais, como perante o mercado, ndo atuando em consultorias. De acordo com
o diretor 2 a organizacdo, apesar de ter em seu portfolio a consultoria ndo estd efetivamente
ganhando com isso. O colaborador expde que poderiam ser realizadas consultorias nas areas
administrativa, fiscal e contabil, pois, através desta pratica os clientes podem aproveitar ao
maximo o que o sistema tem a oferecer, assim como pode trazer uma nova receita para a
organizagao.

Conforme relatado pelo o diretor 1, “ndo sdo realizadas pesquisa de satisfagao com os
clientes da organizagdo e o reconhecimento das necessidades sdo feitas apenas com os clientes
atuais”. Essa identificacdo ocorre nas visitas presenciais realizadas nas empresas dos clientes
e através das demandas apontadas pelos proprios clientes.

A respeito dos fornecedores a empresa ndo compra matéria prima, especialmente por
trabalhar na prestacao de servico, que ndo envolve produtos, conforme destacado pelos dois
diretores. As compras realizadas sdo de materiais de higiene, limpeza, material de escritorio e
alguns equipamentos utilizados para as atividades diarias. Dessa forma ndo existe politicas
para com os fornecedores, as compras geralmente sdo feitas pela internet ndo permitindo
negociagdes e um contato proximo com o fornecedor.

Ao que se refere aos produtos substitutos, de acordo com os dois diretores
entrevistados ndo existem produtos que possam substituir o seu. Pois atualmente ¢ muito
importante para as empresas no geral investir em sistemas que facilitam suas atividades,
ofere¢am mecanismos de controle e que norteiem as decisdes gerenciais, por isso que para
eles ndo existe algo que possa substituir o software atualmente.

Quanto aos concorrentes, os diretores destacaram as empresas que concorrem
diretamente com a X Systems sdo a TOTVS Software de Gestao, Senior, ERP Cigam, Ciss
Software e Servigos e a WK Sistemas, ambas empresas grandes, de renome no pais inteiro.
Por isso os diretores expdem que se torna dificil enfrentar essa concorréncia, que possui como
clientes as maiores empresas brasileiras. E mesmo que a organizagcdo possui um software
equivalente, no que se refere a visibilidade e referéncia ele deixa a desejar, e isso pode
impactar muito a favor dos concorrentes. Para fazer uma caracterizagdo dos concorrentes

citados, pelos diretores buscou-se em fontes externas informagdes a respeito dos mesmos.
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De acordo com o site institucional da empresa Cigam a empresa que iniciou suas
atividades em 1986, e atualmente trabalha para obter solugdes de sofiware empresarial. A
empresa possui unidades de atendimento no Brasil e no México, totalizando 80 unidades, uma
equipe de aproximadamente 800 profissionais. A empresa destaca que atualmente estd entre
as mais importantes fabricantes de software de gestdo empresarial do Brasil, trabalhando para
oferecer solugdes plenas de BI, ERP, CRM, Mobile ¢ RH, que sdo utilizadas por mais de
5.000 clientes com indices de 99,98% de retencdo de clientes e 80% de satisfagao (CIGAM
SOFTWARE DE GESTAO, 2016).

A CISS conforme o site institucional da organiza¢ao se denomina como uma fabrica
de software, que trabalha no desenvolvimento de solugdes em gestdo para supermercados,
lojas de materiais para construcdo e restaurantes. Atualmente sediada na cidade de Dois
Vizinhos — PR, conta com mais de 3.000 lojas e mais de 100.000 usuarios. Conta com uma
equipe de 350 colaboradores, 40 home offices e 32 canais de vendas, com isso a empresa esta
presente em todos os estados do Pais (CISS SOFTWARE E SERVICOS, 2016).

Outra empresa citada pelos diretores foi a TOTVS. Uma empresa brasileira que
trabalha no segmento de software, servigos, plataforma e consultoria. Atuando no Brasil e na
América Latina, estando atualmente como as maiores desenvolvedoras de sistemas de gestao
integrada do mundo conforme site institucional da TOTVS. Dessa forma ela esta presente em
39 paises, por meio de oito filiais, mais de 90 franquias e canais e 11 centros de
desenvolvimento ao redor do mundo (TOTVS, 2016).

Quanto a Senior ¢ uma empresa criada na cidade de Blumenau SC no ano de 1988.
Atualmente atua no Brasil inteiro, através de suas unidades de negocios, filiais, escritorios e
canais de distribui¢do. A organizacao possui aproximadamente 1200 profissionais distribuidos
entre a sede, filiais, escritorios e unidades de negocios. A empresa possui cerca de 100 canais
de distribui¢do no Brasil e mais de 150 consultores (SENIOR, 2016).

A WK Sistemas, também ¢ uma empresa Catarinense, fundada em 1984 na cidade de
Blumenau. Atua no desenvolvimento de Solucdes ERP ¢ lider na area de sistemas contabeis e
fiscais. Atualmente a empresa trabalha com canais de distribuicdo espalhados por todo o
Brasil (WK SISTEMAS, 2016).

Foi perguntado para os diretores quais sdo os motivos que mais interferem
negativamente em uma negociagao ¢ fazem com que ela ndo se concretize em uma venda. O
diretor 1 comentou que “a empresa pratica valores elevados, pois o software esta preparado
para atender grandes empresas, multi-filiais e esse seria um valor justo para realizar o

processo de implantacdo”. Porém este valor elevado afeta bastante no momento da
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negociacdo, justamente pela empresa ser desconhecida, com poucos clientes de referéncia e
estar enfrentando grandes empresas no mercado em que atua.

Para o diretor 2 ¢ dificil a entrada de empresas no setor de software e servigos, por se
tratar de um segmento que enfrenta dificuldades no inicio da sua atividade. Uma empresa
nova necessita de investimentos em mao de obra para o desenvolvimento do software, e
tempo para deixd-lo pronto para a venda, isso torna o tempo entre o inicio da empresa,
entradas de receitas e retorno financeiro muito demorado e dificulta a abertura de novas

empresas no setor.

4.2.2 Analise do Ambiente Interno

Depois de encerrada a andlise do ambiente externo, foi analisado o ambiente interno
da organizacdo. Este serd dividido através das areas funcionais da empresa, marketing,
recursos humanos, finangas e a prestacao de servigo.

Os colaboradores foram questionados sobre a estrutura organizacional da empresa.
Seis questionados, responderam que existe uma estrutura organizacional definida, dois
responderam que nao existe. Fato que pode ser atribuido a colaboradores novos na
organiza¢do, ou a uma falta de defini¢do formal da estrutura organizacional. Outro ponto
abordado foi o processo de tomada de decisdo da empresa. Assim ao serem questionados se a
tomada de decisdo ocorre de forma rapida, 75% dos colaboradores acreditam que sim, que ela
ocorre de forma rapida, dentro do setor que atua.

De acordo com as entrevistas realizadas com os diretores, a empresa ainda apresenta
uma participagdo de mercado pouco expressiva. O diretor 1 destaca que no segmento em que
a organizagdo atua, o Market share ¢ de aproximadamente 1%. Em pesquisa anual de uso de
TI, realizada pela Fundacdo Getulio Vargas e divulgado através do resumo do coordenador
Fernando S Meirelles, as empresas que apresentam maior participacdo de mercado sdo a

TOTVS, SAP e ORACLE respectivamente conforme pode ser analisado no Grafico 1.
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Grafico 1 - % de Mercado das Empresas do Sistema Integrado de Gestdao (ERP)

Sistema Integrado de Gestao (ERP)
% de empresas usando no TOTAL da amostra 2015/16

Outros
Oracle Infor (MS, MV, QAD,
15% 5% Senior, StarSoft

)
14%

SAP
31%

TOTVS
(Datasul, Microsiga, RM... ) 35%

Fonte: Meirelles, Fernando S. (2016)

Ao que se refere as formas de difundir a empresa no mercado, a organiza¢ao possui
apenas duas ferramentas. Uma mais voltada para a captacdo de novos clientes. Que consistem
no contato direto com possiveis clientes pelo telefone, solicitando e-mail para enviar
propostas e novidades. Essa estratégia busca também criar um banco de dados e enviar
propostas e novidades a respeito do software e os servigos oferecidos pela empresa. Mas
quando questionados sobre a efetividade desta estratégia, a empresa ainda ndo conseguiu
nenhuma venda por meios destes contatos.

Outra ferramenta utilizada para a divulgagdo da marca e da organizacdo ¢ o Facebook,
onde a organizagdo faz postagens demonstrando os beneficios do software e algumas noticias
relacionadas ao setor em que a empresa atua. As postagens referem-se novidades e
ferramentas gerenciais e atualizagdes tributarias e mudancas impostas pelos Orgaos
reguladores. Porém em consulta realizada a rede social, e demonstrada na Figura 6, percebeu-
se que a pagina ndo possui muitas curtidas, hd poucas avaliacdes e ndo ocorre interatividades

com clientes e ou outras pessoas, pois ha apenas 15 pessoas falando sobre isso.
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Figura 7 - Estatisticas Facebook

Pessoas

15

== Esta semana
Semana passada

Fonte: Facebook (2016)

A empresa possui um site institucional, que contém a apresenta¢do da organizagao,
dos modulos que a empresa trabalha, os servigos ofertados, contato da organizagdo. Assim
como através do site € possivel acessar o ambiente de suporte técnico para registrar os
atendimentos. Porém, ndo sdo realizadas publicacdes e alteracdes, o site € somente uma
apresenta¢do da organizagao.

Quando questionado a respeito dos mercados que a empresa pretende direcionar seus
esforcos para conquistar maior crescimento, o diretor 1, relata que € interessante atender
grandes redes de lojas. Pois o software estd pronto para atender este segmento que até o
momento ndo esta sendo atendido.

A politica de determinagdo de pregos e prazos da organizagdo, conforme respondido
pelo diretor 1, é definida com base na estrutura da empresa em que sera instalado o software.
Verificando aproximadamente quais serdo os custos para a implantacdo, que dependera do
porte, tamanho, nimero de filiais e assim busca-se os pregos e prazos de pagamentos mais
viaveis e que estejam de acordo com a negociacdo, com o cliente. Nesse momento ¢ definido

tanto os valores de venda do software, que incluem as customizagdes, implantacdo e
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treinamento, como também o valor da mensalidade que incluird melhorias que forem
percebidas depois da implantacdo e suporte técnico.

A area de recursos humanos pode ser explorada a partir dos questionarios aplicados
com os colaboradores da organizagdo. De acordo com as respostas dos questiondrios o
percentual de satisfacdo dos funcionédrios com relacdo ao ambiente de trabalho ¢ de 50%.
Analisando as respostas descritivas percebe-se que os funciondrios percebem o ambiente
como fechado e que preferiam um lugar que permita maior circulagdo de ar.

Outro ponto abordado no questionario foi a relagdo com os colegas de trabalho.
Percebeu-se que 75% encontram-se satisfeitos 12% muito satisfeitos e 12%, muito
insatisfeitos. Na andlise documental percebeu-se que a empresa fez contratagdes recentes,
sendo que a maior parte dos funcionarios foi contratada a partir da metade do ano de 2015.
Porém mesmo com uma equipe nova e funciondrios recém-contratados, os colaboradores
perceberam que os colegas estdo comprometidos para desenvolverem suas fung¢des com
maximo de qualidade. Dos oito respondentes, em uma ordem de um a cinco, sendo um para
mais descompromissados e cinco para mais compromissados, sete destacaram que percebem
seus colegas compromissados, sendo que quatro atribuiram quatro e trés atribuiram Cinco.
Bem como ¢ percebido na pergunta sobre o nivel de profissionalismos dos colegas, 75%
responderam que estdo satisfeitos e 12% estdo muito satisfeitos.

A respeito dos treinamentos e capacitacdes o diretor 2 afirmou que a empresa trabalha
utilizando um profissional com maior conhecimento e tempo de empresa auxiliando e
orientando nas atividades diérias. Porém, ele relatou que a empresa ndo promove treinamentos
e capacitacdes externas e também nao possui uma reserva de seu capital dedicado para esta
atividade. Isso pode ser percebido nas respostas dos questionarios onde apenas 3 responderam
que a empresa oferece treinamento e capacitagdes para o desempenho das suas atividades e
destes, 66,7% responderam estarem satisfeitos com os treinamentos oferecidos e 33,33%
responderam serem indiferentes a este respeito. Porém quando questionados os diretores a
respeito da importancia da capacitagao de seus funcionarios, ambos responderam que ¢ muito
importante. O diretor 2, destacou que para a empresa estar de acordo com a sus missdo e visao
¢ essencial trabalhar com mao de obra qualificada e capacitada.

Ao serem questionados se a empresa disponibiliza os recursos € materiais necessarios
para desempenharem as suas atividades, 87,5% responderam que sim. Da mesma forma que
75% responderam que a empresa oferece apoio para desempenhar as atividades utilizando o

melhor de si.
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Quando questionado a respeito das caracteristicas para ser colaborador na organizacao,
o diretor 2, relata que para ser funciondrios precisa ser responsavel, dedicado, mas acima de
tudo ¢ muito importante ser pro ativo, estar em um constante processo de estudo e trabalhar
bem em equipe. Porém, os diretores relatam que ndo existe nenhuma politica de valorizagao
de funciondrios, fator que pode ser contraditorio perante as exigéncias realizadas aos
funciondrios que trabalham na organizacdo. Nos questiondrios, um funcionario apontou como
um ponto negativo da organizagcdao nao divulgar os objetivos ¢ metas da empresa, e a partir
disso estabelecer recompensas para motivar e reconhecer o trabalho da equipe. Nos
questionarios aplicados com os funciondrios, foi por varias vezes destacado que um ponto
forte da empresa sdo os funcionarios capacitados, e que podem trabalhar para melhorar o
desempenho da empresa como um todo.

Um ponto destacado como favordvel para trabalhar na empresa, sdo os beneficios
oferecidos, como vale alimentagdo, plano de saude e uma ajuda de custo mensal. A respeito
dos beneficios os respondentes demonstram satisfagdo, todos responderam estarem satisfeitos
com os beneficios oferecidos pela organizacdo. Assim como os funcionarios ao serem
questionados sobre as oportunidades dentro da empresa 62,5% responderam que obtiveram
alguma oportunidade de aprendizado e crescimento.

De acordo com o diretor 2, “no ano de 2015 a empresa ndo alcangou a lucratividade
desejada, mesmo conseguindo atingir as metas de vendas”. A empresa controla seu financeiro
através do proprio sistema que comercializa, porém, ndo utiliza de indicadores e ferramentas
para andlises gerenciais. Através do sistema € possivel controlar e manter um historico das
notas emitidas contra os clientes, bem como as datas de recebimento. O controle das contas a
pagar e receber € feito através de um relatério que apresenta os valores de entradas e saidas,
com o saldo didrio durante o periodo analisado. A empresa possui uma politica de fazer
lancamentos de provisdo para saber as necessidades de caixa, porém ndo ¢ analisado as
diferencas entre o que foi provisionado e o que realmente aconteceu.

Os diretores formam indagados também a respeito da prestagdo de servigos. Ambos
relataram que utilizam uma ferramenta para controlar as atividades, onde os funcionarios
registram o que realizaram e o tempo que levou para a tarefa. Dessa forma ¢ possivel analisar
as demandas dos atendimentos, o diretor 2 julga que atualmente a prestacdo de servicos da
organizacgao sofre com gargalos advindos de quantidade elevada de atendimentos registrados
diariamente. Para diminuir esses gargalos a empresa vem investindo em novos funcionarios,

conforme o diretor 2 relata, é possivel saber quais sdo os atendimentos prioritarios, quantos
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destes atendimentos sdo realizados durante um dia, porém ndo existe uma pratica de analises
definidas.

A prestacao de servigos, também foi analisada através da visao dos colaboradores que
trabalham diretamente na organizacao. Para eles os setores como o suporte estd sendo
prejudicado pelas pessoas recém contratadas, porém seria uma questdo de tempo até
adquirirem maior conhecimento e melhorar os processos internos do setor. Outro ponto
apontado nos questionarios foi a questdo da falta de integragdo entre as tarefas dos setores,
como um exemplo o desenvolvimento ndo apresentar as novidades e alteragdes para o
suporte, que muitas vezes ¢ informado pelo cliente que solicita explicagdes ou alguma
melhoria. Assim como nao existe documentagdo dos projetos tornando-se o processo de
aprendizado mais demorado e trabalhoso.

Alguns funcionérios destacam também a falta de definicdo dos processos e padrdes
tanto de desenvolvimento como relacionados aos processos internos. Conforme destacado, em
alguns casos sdo discutidos processos ¢ melhorias, mas, ndo sdo colocadas em praticas.
Conforme observagdo realizada na ultima reunido, foram apontadas melhorias nos processos
internos, definidas algumas analises, porém as mesmas ndo foram realizadas em sua
totalidade. Quando solicitado aos colaboradores sobre melhorias houve o apontamento da
aplicacdo do MPSBR*, tanto para atendimento como para o desenvolvimento, assim como
estruturar testes no software, para evitar os erros no cliente final.

Depois de identificados os principais fatores da analise interna e externa, torna-se
possivel identificar as oportunidades e ameagas, pontos fortes e fracos da empresa analisada, e

que podem ser identificados o proximo tdpico 4.3 Matriz SWOT.

4.3 MATRIZ SWOT

Analisados os fatores através da analise externa e interna, foi possivel identificar as
oportunidades e ameagas, os pontos fortes e fracos da empresa. As oportunidades

identificadas na analise externa podem ser vistas no Quadro 4:

* Criado pela SOFTEX, o programa MPS.BR (Melhoria de Processo do Software Brasileiro) visa a
implementagdo das melhores praticas de desenvolvimento de software nas empresas brasileiras (SOFTEX,
2012b)
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Quadro 4: Quadrante das Oportunidades

Entrada em novos canais de distribui¢ao

Boa visao da populacdo do sul do Brasil pelas demais regides

Existéncia de um mercado interessado em processos de controle, crescimento € inovagdo em épocas
de crise

Possibilidade de realizar atendimentos sem estar presente fisicamente

Existéncia de uma carteira de clientes em potencial

Visualiza-se segmentos de mercado em potencial

Poucas possibilidades de algo substituir o uso de software atualmente

Dificuldade para novas empresas entrarem no segmento de software e servigos

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Com base na andlise externa do ambiente pode-se identificar as ameagas que podem

afetar a empresa, conforme apresentado no Quadro 5:

Quadro 5: Quadrante das Ameagas

Falta de relagdes solidas e douradoras com clientes e parceiros

Constantes mudangas nas questdes legais e tributarias

Crise econdmica que faz a empresa perder vendas

Concorréncia muito forte no segmento em que atua

Baixa expressividade da empresa na participagcdo de mercado

Falta de acompanhamento das novas tendéncias de mercado sobre a linguagem de programagao

Localizagdo geografica fora dos grandes centros de negocios

Falta de difusdo da marca no mercado

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Da mesma forma foi possivel identificar os pontos fortes conforme pode ser

visualizado no Quadro 6:



Quadro 6: Quadrante Pontos Fortes
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Mao de obra com formagao ou em processo e de acordo com as diretrizes da organizacao

Meios de controle da prestagdo de servigo

Ferramentas para controle de desenvolvimento do software

Boa relagdo com os clientes atuais

Processo de tomada de decisdes rapidas

Software que atende as necessidades dos clientes

Criagdo de um banco de dados com possiveis clientes

Divulgacao da marca em redes sociais e site institucional

Boa relacdo entre os colaboradores

Bom comprometimento dos funcionérios com as atividades da organiza¢do

Profissionalismo dos funcionarios

Oferecimento de beneficios para os funcionéarios

Oportunidades de aprendizado e crescimento para os funcionarios

Cumprimento das metas de vendas no ano de 2015

Realizagdo de controle de caixa

Empresa esta contratando mais profissionais

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

E por fim apresenta-se o quadrante dos pontos fracos identificadas na organizacao.

Conforme quadro 7.

Quadro 7: Quadrante Pontos Fracos

Preco elevado do software

Marca desconhecida

Nao realizar investimentos em publicidade e propaganda

Nao participagdo em feiras e eventos

Desobedecimento dos processos por interesses individuais de alguns clientes

Prestagdo de servicos de consultoria ndo esta sendo atendida

Necessidade de melhorias internas para ingressar em novos segmentos potenciais

Falta de defini¢@o da estrutura organizacional

Baixo percentual de satisfacdo quanto ao ambiente de trabalho

Treinamentos e capacitagdes ndo sdo realizados

Nao reservar capital para treinamentos e capacitagdes

Inexisténcia de politicas de valorizacdo de funcionarios

Baixa lucratividade

Nao utilizagdo de indicadores para analisar a empresa

Recém contratados nos setores exigem mais tempo para realizar as atividades

Falta de defini¢do de processo e padrdes internos

Desintegracdo entre setores

Investimentos e buscas por inovagdes tecnologicas ndo sdo realizadas

Nio séo oferecidas melhores condigdes para o desenvolvimento profissional e pessoal

Fonte: Elaborado pela autora (2016)
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Apo6s definidas as oportunidades, ameagas, pontos fortes e fracos, elaborou-se as
analises de cada item elencado. Fazendo o cruzamento entre os fatores a partir da atribuigdo
de pesos de acordo com cada fator de importancia, sendo 0 - para nada importante, 2 - para
importante e 4 - para muito importante. A atribuicdo da pontuagdo foi realizada juntamente
com os s6cios, para mensurar da maneira mais aproximada com a realidade da empresa.

O cruzamento entre oportunidades e pontos fortes, oportunidades e pontos fracos,
ameacas e pontos fortes, ameagas ¢ pontos fracos, foi realizado através da soma entre os
pontos atribuidos para cada fator. Essa etapa buscou identificar em qual quadrante a empresa
encontra-se, pois, define o posicionamento da organizacdo perante o mercado, possibilitando
a elaboracdo de estratégias que proporcionam a empresa alcancar maior vantagem
competitiva. Os quadrantes resultantes da ferramenta aplicada podem ser vistos nas Figuras 8,
9,10, 11.

Dessa forma como apresentado no embasamento tedrico deste estudo, a matriz SWOT
possibilitard aos gestores identificar em qual postura estratégica a empresa se encontra.
Destaca-se que quando a organizagdo conseguir maior pontuagdo no cruzamento de
oportunidades com ameagas a postura estratégica da organizagdo serd de desenvolvimento,
conforme cita Oliveira (2010) o momento deve ser aproveitado para conquistar novos clientes
e mercados ou novas tecnologias, nesse caso pode-se utilizar de desenvolvimento de mercado,
com maiores vendas em mercados geograficos ou segmentos diferentes.

Quando a empresa estiver no quadrante de oportunidades com pontos fracos a postura
estratégica ¢ de crescimento. Para Tavares (2010) essa estratégia deve ser utilizada pela
empresa quando ela encontra-se limitada ao seu porte para atender o mercado, sendo muito
suscetivel a influéncia da concorréncia.

Quando a empresa encontra-se no quadrante de ameacas com pontos fortes apresenta
uma postura estratégica de manutencao, devendo tomar agdes defensivas perante as mesmas.
Utilizando de estratégias de nicho, dominando um segmento do mercado concentrando os
esforcos e recursos disponiveis para conseguir vantagens competitivas. A organizacao pode
também optar pela especializagdo, para conquistar ou manter a lideranca de mercado
aplicando os esfor¢os em uma tnica ou poucas atividades (OLIVEIRA, 2010).

Quando a empresa possuir maior pontuagdo no quadrante de cruzamento de ameacas
com pontos fracos sua postura estratégica ¢ de sobrevivéncia. Na opinido de Oliveira (2010)
podem ser realizadas a¢des de redugdo dos custos e o desinvestimento em linhas e produtos

que perderam a atratividade, ou até mesmo avaliar a necessidade de liquidag¢ao do negdcio.
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Entrada em novos canais de distribuigao

Boa visdo da populagdo do sul do Brasil pelas demais

Existéncia de um mercado interessado em processos de

de crise

Possibilidade de realizar atendimentos sem estar presente

80 em épocas

controle, crescimento e inovag

fisicamente
Existéncia de uma carteira de clientes em potencial

Visualiza-se segmentos de mercado em potencial

Poucas possibilidades de algo substituir o uso de software

atualmente
Dificuldade para novas empresas entrarem no segmento de

software € servigos

Fonte: Elaborado pela autora (2016)
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Quadro 9 - Matriz SWOT Quadrante pontos fracos com oportunidades

9IEM1JOS Op OPBAd[d 0331

Entrada em novos canais de distribuigao

Boa visdo da populagédo do sul do Brasil pelas

demais regides

4

4

4 2 4 6 2 6 4 4 4

Existéncia de um mercado interessado em processos
de controle, crescimento e inovagdo em épocas de

crise

Possibilidade de realizar atendimentos sem estar

presente fisicamente

4

4 2 4 6 2 6 4 4

Existéncia de uma carteira de clientes em potencial

Visualiza-se segmentos de mercado em potencial
Poucas possibilidades de algo substituir o uso de

software atualmente

Dificuldade para novas empresas entrarem no

segmento de software e servicos

Elaborado pela autora (2016)

Fonte
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Matriz SWOT Quadrante pontos fortes com ameacas
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oes so
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clientes e parceiros

Oes legais e

Constantes mudangas nas quest
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r

arias

Crise econdmica que faz a empresa perder

Concorréncia muito forte no segmento em

Baixa expressividade da empresa na

participagdo de mercado

Falta de acompanhamento das novas

tendéncias de mercado sobre a linguagem de

programagao
Localizag

fica fora dos grandes

Ao geogra

~

centros de negocios

Falta de difus

40 da marca no mercado

Fonte: Elaborado pela autora (2016)
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Quadro 11 - Matriz SWOT Quadrante pontos fracos com ameacas

QIeMJOS Op OPEAJ[d 0331]|

Falta de relagdes solidas e douradoras com

clientes e parceiros

4

4 2 4 2 4 6 2 6 4 4

4

Constantes mudangas nas questdes legais e

tributarias

6 6
6 6

6 4 6 4 6 8 4 8

6
6

6 4 6 4 6 8 4 8

Crise economica que faz a empresa perder vendas

Concorréncia muito forte no segmento em que

6 6

6 4 6 4 6 8 4 8

6

Baixa expressividade da empresa na participagéo

de mercado

4

4 2 4 2 4 6 2 6 4 4

4

éncias

de mercado sobre a linguagem de programacio

Falta de acompanhamento das novas tend

2 0 2 0 2 4 0 4 2 2

2

4

fica fora dos grandes centros

do geogra

Localizag

4
4

4 2 4 2 4 6 2 6 4 4
4 2 4 2 4 6 2 6 4 4

4
4

6
6

de negobcios

Falta de difusdo da marca no mercado

Elaborado pela autora (2016)

Fonte
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Neste estudo apo6s realizar o cruzamento da matriz SWOT foi possivel observar que a
empresa apresenta mais oportunidades relacionadas com seus pontos fracos (868 pontos). Tal
realidade demonstra que a empresa se posiciona no quadrante de crescimento, conforme

apresentado no Quadro 8:

Quadro 12 - Defini¢ao de Estratégias

Desenvolvimento Crescimento

848 868
Manutencao Sobrevivéncia
720 716

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Conforme explica Oliveira (2010), mesmo a organizagdo apresentando pontos fracos,
existe no ambiente situagdes favoraveis que podem ser transformadas em oportunidades,
quando, efetivamente sdo utilizadas pela organizacao. Nessa situagdo, de acordo com o autor,
0s executivos procuram aumentar o volume de vendas, langar novos produtos e servigos, entre
outras acoes.

Tavares (2010) acrescenta que este tipo de estratégia ¢ recomendavel quando a
empresa possui um porte que se torna limitador, para atender a demanda de mercado. Ou
quando um segmento ou tipo de produto ¢ vulnerdvel a acdo da concorréncia, instigando a
empresa na busca por novos mercados. Assim situada a empresa no quadrante de crescimento,
serd necessario utilizar as oportunidades que o mercado apresenta € ao mesmo tempo
trabalhar para que seus pontos fracos sejam minimizados ou eliminados. Para isso

determinou-se os objetivos e metas para a empresa, conforme titulo a seguir.
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4.4 OBJETIVOS E METAS

Os objetivos e metas organizacionais visaram estratégias que estejam alinhadas com a
postura estratégica da empresa que se encontra em crescimento, conforme ja destacado na
sessdo 4.3 “Matriz SWOT”, mas, ao mesmo tempo sdo confrontados com a missdo, visao,
valores e fatores criticos para o sucesso ja descritos. Possibilitando assim o estabelecimento

de algumas diretrizes para a empresa, tendo em vista definir os planos de acao.

e Objetivo 1: Aumentar a participagdo no mercado
o Meta 1: Desenvolvimento de 3 novos canais de distribui¢dao
» Indicador 1: Resultados por canais de distribui¢ao
o Meta 2: Conquistar 2 novos segmentos

* Indicador 1: Numero de novos clientes por segmentos

e Objetivo 2: Melhorar o atendimento ao cliente e agregar valor a prestagdo de servigo
o Meta 1: Treinar e desenvolver 100% da equipe de atendimento até margo de
2017.
* Indicador 1: Numero de treinamentos realizados.
* Indicador 2: Desempenho da equipe de atendimento com relacdo a
produtividade.

* Indicadores de qualidade

o Meta 2: Aumentar em 80% a satisfagdo do cliente até dezembro de 2016
» Indicador 1: Pesquisas de satisfagdo com os clientes com relagdo aos

atendimentos

e Objetivo 3: Melhorar as relagdes e processos internos
o Meta 1: Aumentar em 90% a satisfacdo dos funcionarios
* Indicador 1: Pesquisas de satisfagdo com os funcionarios
o Meta 2: Padronizar 100% dos processos internos
» Indicador 1: Indicadores de qualidade

* Indicador 2: Indicadores de produtividade

e Objetivo 4: Garantir a sustentabilidade financeira
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o Meta 1: Elaborar um controle e andlise de custo da prestacdo de servigo e
implantagdes até final de 2017;
» Indicador 1: Porcentagem de reducdes e aumentos de custos
o Meta 2: Realizar a melhoria dos controles e andlises financeiras até junho de
2017.
» Indicador 1: Receitas Totais / Despesas Totais

= Indicador 2: Resultados de indicares de lucratividade e rentabilidade

Depois de concluida a etapa de elaborar os objetivos e metas para a organizagao,
passou-se a trabalhar as estratégias de nivel operacional, estabelecendo o conjunto de
programas de a¢des adotados em diversas areas para a obtencado dos resultados esperados pela
empresa. A ferramenta utilizada, neste trabalho foi a conhecida 5w2h, que possibilita
determinar “o que sera feito”, “onde sera feito”, “quem sera o responsavel”, “quando sera

b 1Y

feito”, “como sera feito”, e “quanto ird custar”.

45 IMPLANTACAO

A implantagdo iniciard pela definicdo da equipe responsavel. Através de reunides e
comunicados internos, serd realizada a divulgagcdo da missdo, visdo, valores e fatores criticos
de sucesso para que todos os interessados da organizagdao saibam para quais ideais devem
trabalhar. A seguir estdo apresentados os objetivos e as metas definidas, com a finalidade de
demonstrar os propositos da organizacao.

Depois das reunides e comunicados internos a empresa poderd iniciar a execu¢ao dos
planos de agdo. Os planos de acdo foram definidos baseando-se em cada objetivo e meta
estabelecido, isso permitiu o desmembramento das acdes com base na ferramenta SW2H.
Assim tornou-se possivel a identificagdo do que serd realizado; por que esta acdo estd sendo
desenvolvida; onde ela serd implantada; quem serd o responsavel por ela; quando ¢ mais
vidvel o seu inicio; como serd o seu processo de desenvolvimento e implantacdo; e quanto
esta acdo ira custar. As agdes foram elaboradas pensando na sua complexidade para
realizagdo, urgéncia para a implantagdo, para estruturar a organizagdo durante o periodo de

dois anos.
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Neste estudo, inicialmente foi demonstrado os trés planos definidos para a meta de
desenvolvimento de 3 novos canais de distribuicao, que faz parte do objetivo de aumentar a
participacao de mercado. A primeira estratégia consiste na utilizacdo do Facebook, sendo que
a empresa hoje ja trabalha com a ferramenta, porém, conforme ja exposto, ela nao estd sendo
propagada e seus indices interatividade sdo baixos. Para auxiliar a empresa recomenda-se o
uso do Facebook Ads, conforme exposto no Quadro 13. Essa acdo consiste na utilizagdo de
uma ferramenta que através da segmentagao do publico, leva os anlincios diretamente para a
tela de quem tem interesse pelo assunto. Com isso a empresa pode direcionar seus esforgos

diretamente para quem esta procurando.

Quadro 13 - Acdo utiliza¢ao do Facebook Ads

Objetivo 1: Aumentar a participacdo no mercado

O que Por que Onde Quem | Quando Como Quanto
Ambiente ,
. . Através do
Gerar maior virtual: corio canal do
nimero de vendas | Quando as 0] .. prop . Em
, Iniciar no | Facebook, que ja
e alcancando as pessoas responsavel L torno de
Utilizacdo do . segundo ¢ utilizada pela
pessoas acessarema | pela area o . R$
Facebook Ads . L. \ ) semestre | organizagdo. Sera
interessadas no | pagina através | comercial L .| 300,00
, de 2016 | necessario definir .
contetdo da de celulares, | da empresa mensais
0 segmento a ser
empresa tablets e .
atraido
computadores

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

A segunda acdo sugerida para a empresa ¢ utilizar o Google Adwords conforme
exposto no Quadro 14. Essa ferramenta permite que a empresa elabore um antincio € quando a
busca for realizada na pagina do Google as primeiras opgdes que aparecem na pagina de
busca serdo estes anuncios. Isto faz com que as chances de a empresa ser encontrada pelos
interessados aumentem, uma vez que eles serdo os primeiros a serem visualizados por quem

esta pesquisando.
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Quadro 14 — Acao utilizagao do Google Adwords

Objetivo 1: Aumentar a participagao no mercado

O que Por que Onde Quem | Quando Como Quanto
Ambiente
Virtual: Criando uma
Quando as conta, definindo
Para facilitar que pessoas o um anuncio e Em
- os clientes procurarem , Iniciar no quanto deseja
Utilizacao do responsavel p torno de
encontrem a empresas . segundo gastar, através
Google pela area RS
Adwords empresa quando deste comercial semestre | dessa ferramenta 100.00
pesquisam pela segmento de 2016 a empresa s .
: . da empresa mensais
internet através de paga quando
celulares, alguém clicar no
tablets e anuncio
computadores

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Destaca-se que em ambas as ferramentas ¢ preciso a empresa elaborar a definigao de
quem ela ird alcangar com estas estratégias de marketing. Pois, como trabalha oferecendo seus
servigos para outras empresas deve atingir os gestores ou responsaveis pelas areas de controle
e informagdes gerenciais. Kotler e Keller (2006), citam que a relacdo comercial onde uma
organizacdo identifica a necessidade de fazer uma compra ¢ chamado de compras
organizacionais. As empresas que trabalham vendendo produtos e servigos para outras
organizagdes, devem estar atentas em apresentar o melhor pacote de beneficios econdmicos,
técnicos, de servico e social para que assim se sobressaiam perante os custos de oferta do
mercado. Quanto maior for a propor¢do entre custos e beneficios, maior a tendéncia do
comprador organizacional efetivar a compra. Portanto a empresa precisa estar atento e ofertar
aquilo que proporcione valor superior ao cliente.

Outra acdo indicada para a empresa, pode ser visualizada no Quadro 15, consistindo
na participacdo em feiras voltadas para gestdo empresarial e tecnologia de informagdo. Assim
como em eventos e exposi¢des municiais em cidades estratégicas, ou seja, grandes cidades e

proximas as empresas em potenciais.
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Objetivo 1: Aumentar a participacdo no mercado

O que Por que Onde Quem Quando Como Quanto
S Identificando
Participacdo em uando serdo
Feiras e Eventos | Demonstrar para (rlealiza das as Gasto
da area de possiveis clientes | Locais em . . total
- . ~ Diretor | Acompanbhar | feiras, fazendo o
gestao os beneficios de que sdo . L. anual
. . . comercial | calendarios processo de .
empresarial, implantar um | promovidas as da empresa | de feiras inscricio dedicado
tecnologia e software ERP na feiras P §40, de R$
.o L preparagdo de
exposigoes organizagao materiais 10.000
municipais e
uniep publicitarios

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Para aumentar a participa¢do de mercado a empresa podera optar por entrar em novos

segmentos, pois conforme destacado pelo diretor 1, a prestagdo de servigos € um segmento

que pode ser desenvolvido pela organizagdo. Aaker (2012) expde que para o crescimento

pode-se desenvolver novos mercados, duplicando as operagdes da empresa, mesmo que para

1sso seja necessario fazer algumas adaptagdes minimas. Assim a empresa podera usar de suas

instalagdes, tecnologia e expertise, diminuindo os investimentos € 0s custos operacionais.

Para a empresa em questdes foi elaborado uma estratégia de desenvolvimento do mddulo de

servicos conforme Quadro 16.

Quadro 16 — A¢do desenvolvimento do modulo de servigos

Objetivo 1: Aumentar a participacdo no mercado
Quand
O que Por que Onde Quem 0 Como Quanto
L Analise e Sem
Atingir <
. estruturagdo do | gastos
uma Iniciar modulo pelo adicionais
Desenvolviment | parcela Setor de Analise | Analista de no analista P apenas
o0 do moédulo de |novade |de sofiwaree software e segundo P P
. . . apresentagdo e gastos
Servigos clientes Desenvolvimento | programadores | semestre .
desenvolvimento |com
em de 2016 TS
. pelos salarios ja
potencial
programadores | pagos

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

A empresa pode conquistar um novo segmento

através da venda de consultoria, em

entrevista o diretor 2 destaca que a empresa estd perdendo muito ndo cobrando as
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consultorias. Pois, quando ¢ realizada uma implanta¢do do software em um novo cliente sao
demonstradas metodologias e ferramentas gerencias. O técnico responsavel pela implantacao
analisa a estrutura da empresa e depois realiza a adequagao da realidade encontrada com a
utilizacdo do software, a empresa pode explorar estes fatores e trabalhar internamente para

oferecer os servigos de consultoria, conforme demonstrado no Quadro 17.

Quadro 17 — A¢ao venda de Consultoria

Objetivo 1: Aumentar a participagao no mercado

O que Por que Onde Quem Quando Como Quanto

Deve-se investir

. esforgos para Sem gastos
Passar a cobrar Comercial coS P n 8ast
. ~ . Momento demonstrar os adicionais
Venda de |porum servigo |Implantagdes |devera .
. . . da beneficios de uma | apenas
Consultori | que hoje esta em novos oferecer os L .
. . ) negociagdo | consultaria gastos com
a sendo oferecido | clientes servigos de Y
L . da venda acompanhada do salarios ja
indiretamente consultoria
processo de pagos
implantagdo

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

A éarea de recursos humanos também foi trabalhada para a empresa. Visando atender
ao segundo objetivo proposto para a organizagdo, que visa agregar valor a prestagdo de
servigos. Conforme citado por Pacheco et al (2009) um dos maiores desafios da gestdo de
capacitacdo e desenvolvimento, fundamente-se em fazer o alinhamento com as estratégias do
negocio, fazendo o mapeamento, desenvolvendo e ajustando as competéncias, e buscando
melhores resultados. Assim verifica-se a importancia da empresa desenvolver um programa
de treinamento e desenvolvimento conforme demonstrado no Quadro 18. Atualmente essa
area ndo ¢ trabalhada pela empresa. Os colaboradores novos, conforme relatado pelo diretor 2,
aprendem juntamente com um funciondrio com maior experiéncia, porém isto ndo ¢

acompanhado o que pode prejudicar o aprendizado e a prestagdo de servigo.
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Quadro 18 — A¢ao elaborar programa de treinamento ¢ desenvolvimento

Objetivo 2: Agregar valor a prestacao de servigo

O que Por que Onde Quem Quando Como Quanto
. Elaborar
Capacitar os oramas
funcionarios progr Gastos em
. para
para que . Iniciar no . casos de
Elaborar programa . Responsavel treinamentos, .

. desempenhe | Ambiente segundo treinamentos
de treinamento e pelo RH da que englobam
desenvolvimento da melhor da empresa organizagio semestre preparagio externos de

maneira de 2016 - 10.000,00
. para iniciantes
possivel suas anualmente

e capacitagoes

atividades .
internas

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Destaca-se que existem diferencas entre os processos de treinamento e
desenvolvimento. Sendo o treinamento, o processo de promover questdes de regras,
habilidades, conceitos, atitudes que buscam alinhar as caracteristicas dos funcionarios com as
exigéncias da organizacdo. E o desenvolvimento por sua vez, ¢ um processo de longo prazo
que busca aperfeicoar as capacidades, motivacdes almejando tornar o colaborador em um
membro valioso para a empresa no futuro (MILKOVICH; BOUDRAU apud FRANCA,
2011). O programa poderia englobar treinamentos e programas de integracdo a colaboradores
novos, buscando especializa¢des através de cursos internos e externos, assim como promover
as capacidades, competéncias e habilidades, através do desenvolvimento dos colaboradores.

A empresa também precisa analisar sua prestacdo de servico para melhorar seus
processos de atendimento e satisfacdo dos clientes. Conforme citato por Kotler e Keller
(2006) as empresas mais eficientes que trabalham no segmento de prestagdo de servicos,
avaliam o seu proprio desempenho e de seus concorrentes. Para desempenhar as avaliagdes
elas usam compradores misteriosos, pesquisas com clientes, formuldrios de sugestdoes e
reclamacoes e equipes de avaliacao do servigo.

Dessa forma sugere-se para a organiza¢do melhorar o atendimento, buscando alcangar
a satisfacdo do cliente, a utiliza¢do de praticas de controles e avaliagdes internas. Estes podem
ser feitos através do controle das respostas dos atendimentos que possuem retornos por parte
do cliente, que pode ser verificado através do Quadro 19. Essa acdo consiste na verificagao
dos chamados que foram respondidos pelo atendente, gerando um retorno por parte do cliente,

analisando se aquele retorno ¢ um ponto que precisa ser melhorado com o funcionario.
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Essa agdo pode evitar erros futuros, bem como auxiliar para que o atendimento seja
realizado dentro do tempo esperado. Este € um processo que pode ser longo, porém, como a
empresa contratou recentemente novos colaboradores, pode evitar conflitos e reclamagdes por
parte dos clientes. Assim que for identificado um nivel de aprendizado maior essa pratica

pode ser realizada em periodos de tempo maiores, com a finalidade de verificar como esta

ocorrendo o processo de atendimento e solugdo de problemas.

Quadro 19 — A¢ao controle de respostas de atendimentos com retorno

Objetivo 2: Agregar valor a prestacdo de servigo
O que Por que Onde Quem Quando Como Quanto
Identificar os Analisar os
gargalos do chamados que
atendimento e obtiveram Sem
onde ocorrem 0s retorno de astos
Controle de | maiores atritos atendimento, £astos.
. . . . adicionais
respostas de | entre clientes e Setor de Responsavel | De quinze analisando as Apenas
atendimento | atendentes para suporte e pela equipe em quinze causas de o I;s tos
s com saber se sdo erros | implantacdo | de suporte dias chamado néo ser gcom
retorno internos ou resolvido de C
Ny . . salarios ja
pontos ndo imediato, para A
explanados no evitar a pag
atendimento ocorréncia de
inicial erros

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Outra agdo que pode vir de encontro com a demonstrada no Quadro 15, é a analise de
tempo para realizacdo de atendimentos. Hoje a empresa esta estruturando algumas analises de
tempo, e os colaboradores recebem relatorios diarios de atrasos nos atendimentos. Porém, nao
existe uma rotina para a verificacdio e acompanhamento destas questdes por parte dos
responsaveis pelo atendimento. Tais praticas de controle e acompanhamento dos
colaboradores, podem proporcionar a organizacao, melhorias em seus processos, uma vez que

identifica os problemas existentes. A ac¢do pode ser visualizada no Quadro 20.
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Objetivo 2: Agregar valor a prestacdo de servigo

O que Por que Onde Quem | Quando Como Quanto
Controlar os
Controlar o atendimentos dos
. ais o atendente &
Analisar o | tempo entre q;les onsavel para Sem gastos
tempo para a | o inicio do Setor de P P: Sem g
N ) Suporte |,.. . que ele esteja adicionais apenas
realizacdo |atendimento | suporte e . Diariamente . .
dos ¢ resposta | implantacdo Técnico ciente do gastos com salarios
atendimentos | final a0 andamento da sua ja pagos
cliente solicitagdo, assim
COmo 0 prazo para
solu¢do

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

A empresa também poderd elaborar um sistema na propria ferramenta de atendimento,

onde o cliente consiga deixar sua critica ou avaliacdo, conforme apresentado no Quadro 21.

Dessa forma poderd alinhar o conhecimento e identificar os problemas no atendimento, como

também saber pontos que precisa melhor.

Quadro 21 — Ac¢do elaborar um sistema para criticas e avaliagdes

Objetivo 2: Agregar valor a prestacdo de servigo

O que Por que Onde Quem Quando Como Quanto
Para que o
cliente ajude Habilitar um
Elaborar .
a empresa na . ambiente para
um . . ~ Ambiente . Sem gastos
. identificagdo . . que os clientes S
sistema virtual - Responsavel | Segundo adicionais apenas
de problemas fagam suas .
para . software de | pelo setor de | semestre o gastos com salarios
.- ou melhorias criticas, o
criticas e controle de suporte de 2016 ~ Ja pagos e com o
S que podem . reclamacdes e L
avaliagde . atendimentos . . ~ software ja utilizado
s ser realizadas identificacdo de
no melhorias
atendimento

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Para Kotler e Armstrong (2007) uma das formas mais importantes das empresas se
diferenciarem das demais ¢ através da prestacao de um servigo de qualidade superior que o
oferecido pelos concorrentes. Uma forma de aumentar a qualidade dos servigos prestados e

evitar que o cliente perceba os erros que ocorrem internamente no desenvolvimento do
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software, ¢ trabalhar os testes realizados atualmente nas versdes do software antes de fazer as
liberagdes para os clientes.

Atualmente existe um responsavel por esta tarefa, conforme verificado na observagao
realizada, porém, o tempo que ele trabalha nesta tarefa nao ¢ o suficiente para realizar todos
os testes, de chamados de melhorias e correg¢des, ¢ ainda testar as rotinas utilizadas pelos
clientes em seus processos. Com isso os problemas sdo identificados pelos cientes e ocorrem
muitas versdes emergenciais, desalinhando os processos internos e consequentemente
perdendo a qualidade na prestacdo de servigos e gerando desconfianca para os clientes. Com a
finalidade de melhorar este processo sugere-se para a organizacao trabalhar a area de testes

conforme demonstrado no Quadro 22.

Quadro 22 — Agao testar as versodes do software

Objetivo 2: Agregar valor a prestacao de servigo
O que Por que Onde Quem | Quando Como Quanto
Evitar que os
erros de Os testes devem Sem
Testar as programagéo Sempre abordar as gastos
versoes do cheguem até o que rotinas utilizadas | adicionais
software antes cliente final, o Setor de [ Responsavel [ houver pelos clientes, apenas
de que provoca testes pelos testes nova analisando gastos
disponibiliza-las desconfianga versao fluxos, com
aos clientes quanto a disponivel resultados salarios ja
qualidade do obtidos. pagos
software

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Diante dos resultados coletados os gestores julgaram necessdrio estar em constante
inovacdo e identificar as necessidades do mercado, portanto, torna-se importante estabelecer
uma acao para nortear este processo dentro da organizacao conforme pode ser identificado no

Quadro 23.
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90

Objetivo 2: Agregar valor a prestagao de servigo

O que Por que Onde Quem Quando Como Quanto
Buscando em
sites e revistas
voltados para
Saber o que a area de negodcios
empresa precisa e tecnologia de Sem
desenvolver ou informagao, astos
trabalhar para novidades de £asT08.
. As buscas adicionais
Identificar as | atender melhor . . mercado e
. . Ambiente da | Diretor podem N apenas
necessidades do | e conquistar . tendéncias. Pode
. empresa comercial ocorrer . gastos
mercado novos clientes, ser realizado
. mensalmente . com
assim como pesquisas L,
. salarios ja
estar atento as mercadoldgicas
. ~ i pagos
inovagoes do com ideias que a
mercado empresa tem para
identificar se o
mercado teria boa
aceitagdo

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Conforme destacado por Kotler e Keller (2006) as organizagdes que atendem com
exceléncia sabem que as atitudes positivas dos profissionais aumentam a fidelidade do cliente.
Conforme citado pelos autores as prestadoras de servigos precisam montar o melhor quadro
de funciondrios possivel. Para tanto, mais que um cargo, podem oferecer uma carreira,
planejando um bom programa de treinamento, apoiando e recompensando pelo bom
desempenho.

Dessa forma com o intuito de atender ao terceiro objetivo proposto, que se refere a
melhoria das relagdes e dos processos internos a empresa precisa trabalhar a satisfacdo dos
funcionarios. Portanto foi proposto a criagdo de um plano de metas e recompensas, conforme
demonstrado no Quadro 24, possibilitando ao profissional comprometer-se com as suas
atividades e com a empresa. Essa realidade auxiliard para que ele desenvolva seu potencial e a

empresa consiga uma prestacao de servico voltada para a exceléncia.



Quadro 24 — Ac¢ao plano de metas e recompensas por produtividade
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Objetivo 3: Melhorar as relagdes e processos internos
O que Por que Onde Quem Quando Como Quanto
. Criar um
Incentivar os o ramlzll ue
Plano de colaboradores Responséveis pre égom et?se
metas e para estarem | Ambiente 510 RH Segundo 05 Aproximadamente
recompensas | em constante da gu orte é semestre funciondrios de R$ 350,00
por processo de | empresa desenv%lvimento de 2016 uando as mensais
produtividade melhoria q
; metas forem
profissional
alcangadas

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

O programa de sugestdes internas busca maiores interagcdes entre os funcionarios e a
organiza¢do. Com essa agdo a empresa pode alinhar as necessidades organizacionais de
melhorias, mas que muitas vezes ndo sdo percebidas pelos gestores, com as sugestdes
apontadas pelos funcionarios. Nos questionarios os funcionarios responderam que um ponto
forte da empresa sdo os profissionais capacitados, assim a empresa pode se beneficiar disso
para melhorar seus processos.

Pensando nisso a empresa pode utilizar sua for¢a de trabalho atual para alavancar a
prestagdo de servigo, utilizando de métodos e conceitos que os funcionarios aprendem e
percebem a possibilidade de coloca-lo em pratica. Uma vez que sdo os colaboradores que
estdo ligados as rotinas operacionais da organiza¢do podem verificar a integra¢do entre a
teoria e a pratica, porém muitas vezes ndo tomam a iniciativa de falar. Além de que assim a
empresa proporciona um ambiente mais agradavel em que o colaborador se sinta mais a
vontade dentro da organizagdo, e possibilite um mecanismo para que o colaborador esteja
preparado para apontar pontos que ele se sentiria melhor com relagdo a empresa e suas rotinas

de trabalho. A agao esta detalhada no Quadro 25.



Quadro 25 — A¢do elaborar um programa de sugestdes internas
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Objetivo 3: Melhorar as relagdes e processos internos
O que Por que Onde Quem | Quando Como Quanto
Habilitar um
Ouvir opinides ambiente para Sem
de quem esta no que os gastos
dia a dia da funcionarios adicionais
Elaborar um empresa, que Segundo apontem suas apenas
programa de presa, q Ambiente da | Responsavel & P ~ penas
~ conhece os semestre sugestdes gastos ja
sugestoes empresa pelo RH
internas processos € de 2016 quantos aos pagos e
muitas vezes processos com o
identifica internos e software
melhorias ambiente de utilizado
trabalho

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Como apontado algumas das estratégias ja descritas podem criar na organizagdo um
ambiente de maiores cobrangas e isso podera tornar as rotinas de trabalhos mais cansativas e
estressantes, para isso a empresa podera trabalhar algumas praticas para conciliar as cobrangas

com um ambiente agradavel para trabalhar, conforme demonstrado no Quadro 26.

Quadro 26 — A¢do espago para descanso e lanches gratuitos

Objetivo 3: Melhorar as relagdes e processos internos

O que Por que Onde Quem | Quando Como Quanto
Possibilitar aos Reservar um
colaboradores espago dentro
momentos para da empresa, e
descontragéo torna-lo um
: > Contracao, O Y R$ 6.000
Criar um pois, como as ambiente
espaco para | atividades exigem confortavel em para
. Ambiente da . Inicio de desenvolver
descanso com muita Diretores que o
~ empresa 2017 0 €spago €
lanches concentragao colaborador
. comprar os
gratuitos torna-se possa
) lanches
1mportante descansar, nesse
momentos de ambiente pode
descanso, longe ser oferecido
do computador lanches diarios.

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Para Kotler e Keller (2006) as prestadoras de servigos que se apresentam melhor no
mercado sdo aquelas que estabelecem padrdes rigorosos para a qualidade de seus servigos.

De acordo com a Softex (2012b) as mudangas nos ambientes de negocios fazem com que as



93

organizagdes se motivem para modificar os seus processos produtivos e estruturas

organizacionais. Conforme citado pela Softex (2012b, p. 6):

Assim como para outros setores, qualidade ¢ fator critico de sucesso para a industria
de software. Para que se tenha um setor de soffware competitivo, nacional e
internacionalmente, ¢ essencial que os empreendedores do setor coloquem a
eficiéncia e a eficacia dos seus processos em foco nas empresas, visando a oferta de
produtos de software e servigos correlatos conforme padrdes internacionais de
qualidade.

Sobre essa perspectiva a empresa poderd elaborar a implantagdo do programa
MPS.BR, tanto para desenvolvimento do sofiware, como apresentado no Quadro 27, como

para a prestagdo de servi¢o, demonstrado no Quadro 28.

Quadro 27 — A¢ao implantagdo do MPS-Software

Objetivo 3: Melhorar as relagdes e processos internos

O que Por que Onde Quem Quando Como Quanto

Utilizar as normas e
praticas expostas

Melhorar os pelo programa,  [R$ 15.000

Implantagdo Ambiente | Responsavel pelo

rocessos de . Inicio de .
do MPS- P . da Desenvolvimento avaliando as para a
Desenvolvimen 2017 ~ P
Software empresa de software questdes relativas a | implantar
to de software .
engenharia de
software

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

A empresa ja iniciou os processos de implantacdo do MPS-Servigos. Conforme relato
do diretor 2, o projeto encontra-se parado no momento, entdo sugere-se que a seja revisto o

que foi feito para dar andamento na atividade de implantagao.
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Quadro 28 — A¢ao implantacdo do MPS-Servicos

Objetivo 3: Melhorar as relagdes e processos internos

O que Por que Onde Quem Quando Como Quanto
Identificar as
regras de
implantacdo do
Melhorar os MPS Servigos,
processos de Responsavel trabalhar com os RS
Implantacdo do | Atendimento e | Ambiente da pelos Inicio de funciondrios 10.000
MPS-Servigos criar diretrizes empresa atendimentos 2017 para que eles para a
para as atividades de suporte saibam como | implantar
da empresa deve ser
realizado o
fluxo de
atendimento

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Como a empresa precisa buscar crescimento as estratégias para as areas or¢amentarias
e financeiras buscam o controle e analises de situagdes e cenarios. Para amparar o restante da
organiza¢do em suas atividades, e ampliar o que a empresa pratica atualmente, pois, conforme
relatado pelo diretor 1 a empresa somente realiza controle de caixa e faz algumas projecdes.
Entdo pensando no objetivo de garantir a sustentabilidade financeira elaborou-se agdes para
melhorar os controles e analises.

A empresa atualmente ndo utiliza nenhum modelo para precificagdo, valores sdo
determinados conforme andlises inicial do diretor comercial, porém, muitas vezes o tempo
utilizado para a implanta¢ao do software € maior e utiliza mais recursos que os planejados. A
andlise do custo proporcionara a empresa parametros, em um momento importante em que a
organizagdo esta expandindo e utilizando distribuidores. A verificagdo e andlise dos custos
permite e determina¢do mais precisa de lucratividade que ela deseja. A agdo pode ser

visualizada no Quadro 29.
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Quadro 29 - A¢do analisar custo da prestagao de servigos e implantagdes
Objetivo 4: Melhoria dos controles e analises financeiras

O que Por que Onde Quem Quando Como Quanto
Criar padrdes Elaborar
P controles de
bara rojetos de
precificagdo da ProJ ~
L implantacdo
organizagdo que
em novos Sem
atualmente . .
clientes assim | gastos
. trabalha apenas s .
Analisar custo . como dos adicionais
~ com uma . Responsavel .
da prestagdo de (1 Ambiente . atendimentos apenas
. analise da pelo Imediatamente .
Servigos e N da empresa . . realizados gastos
. ~ organizagao, Financeiro
implantagdes ~ atualmente, com
mas ndo sabe I
expondo salarios ja
realmente uanto aquela agos
quanto se gasta d d pag
. empresa
para implantar e
consome de
prestar seus
. recursos da
atendimentos L
organizagio

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

No Quadro 30, ¢ apresentada a agdo que visa analisar e controlar os as receitas, custos
e despesas, através da realizacdo de demonstrativos financeiros, pois, atualmente a empresa
ndo gera nenhum demonstrativo. Na visdo de Braga (2011) pode parecer que as
demonstragdes servem apenas para uso dos agentes externos que de alguma forma mantém
algum tipo de relacionamento com a empresa. Porém, as demonstragdes possuem um uso

muito mais intenso no uso gerencial para os gestores da empresa.
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Objetivo 4: Garantir a sustentabilidade financeira
O que Por que Onde Quem Quando Como Quanto
Para saber como Através das
se comportara as projecdes do
financas da demonstrativo
empresa no de resultado,
. Sem
momento fluxo de caixa e
. . gastos
analisado e balango analisar | & . .
L . , . . adicionais
Realizacédo de realizar . Responsavel e identificar
. C . Ambiente . apenas
demonstrativos | projecdes em pelo Imediatamente | como a empresa
. da empresa | . . . gastos
financeiros caso de novos Financeiro se comportara com
investimentos, frente a uma ..,
- salarios ja
verificando se mudanga de
o ia e pagos
ela ¢ viavel ou estratégia,
ndo para a verificando a
organizagao no viabilidade de
momento realizagdo

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Como forma de melhor compreender as informagdes dos demonstrativos da empresa,

sugere-se a analises através dos indicadores financeiros e economicos, conforme apresentado

no Quadro 31. Para Assaf e Lima (2011) as andlises financeiras t€ém por objetivo estudar o

desempenho econdomico e financeiro da empresa em um determinado periodo, para realizar o

diagnéstico do periodo atual, assim como os resultados sejam a base para previsdes futuras.

Quadro 31 - Ac¢do realiza¢do de indicadores financeiros e econdmicos

Objetivo 4: Melhoria dos controles e analises financeiras

O que Por que Onde Quem Quando Como Quanto
Através da
realizacao dos
Para demonstrativos
identificar a realizados e Sem
L situacdo atual . rojetados astos
Realizagdo de §ao aty , Assim que proJ gastos
. e as projecoes . Responsavel realizar os adicionais
indicadores Ambiente ficarem prontos L
. futuras ao que pelo indicadores e apenas
financeiros e da empresa . . 0s
o se refere aos Financeiro . apresentar para | gastos com
econdmicos 1 demonstrativos .,
indices de os gestores com | salarios ja
lucratividade e analises de pagos
rentabilidade projecdes e do
desempenho
atual

Fonte: Elaborado pela autora (2016)
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Depois de realizados os planos de agdo, torna-se importante a verificacdo das
atividades. Assim com a finalidade de identificar efetividade das agdes propostas, bem como

os possiveis problemas e melhorias ¢ importante elaborar meios para a realizagao

46 CONTROLEE AVALIACAO

Ao serem elaborados os objetivos ¢ metas determinou-se alguns indicadores. Estes
indicadores podem ser utilizados para controlar e avaliar se as agdes estdo alcancando
resultados satisfatorios e condizentes com os objetivos de propostos. Conforme destacado, os
planos de acdes foram elaborados para serem aplicados e utilizados pela empresa durante o
periodo de dois anos. O controle e avaliagdo de cada agdo terd seu periodo pré-estabelecido,
porém mesmo sendo realizadas avaliagdes em periodos menores, seu tempo total de execucao
sera de dois anos.

O primeiro objetivo proposto foi aumentar a participacdo de mercado, para atingir este
objetivo foram elaboradas duas metas. A primeira meta consiste no desenvolvimento de 3
novos canais de distribuicao da empresa e para isso elaborou-se trés agcdes. A primeira agao ¢
a utilizacdo do Facebook Ads que estd apresentada no Quadro 13. A ferramenta proporciona
informagdes e indicadores das publicagdes realizadas pela empresa. Assim € possivel
controlar o nimero de pessoas que visualizaram, curtiram, comentaram e compartilharam a
pagina da organizacao e as publicacoes realizadas.

Além do Facebook Ads proporcionar relatdrios dos antncios realizados, que
demonstrando como estd o andamento do anincio, quantas pessoas ele atingiu e quantas se
envolveram com eles. Dessa forma a empresa pode utilizar essas informagdes oferecidas pela
ferramenta e vincular com o niimero de vendas realizadas que sdo provenientes deste novo
canal de distribuicdo para saber a real efetividade da agdo e analisar se ¢ vidvel continuar ou
ndo com a ferramenta.

A segunda acdo ¢ a utilizagdo do Google Adwords Quadro 14, da mesma forma que o
Facebook, o Google também proporciona para a empresa que a utiliza, informagdes que
permitem saberem quantas pessoas visualizaram os anuncios realizados pela empresa ou
clicaram para acessar o site. Assim a empresa pode controlar e avaliar se a ferramenta esta
sendo util e a viabilidade de continuar utilizando. A analise pode ser realizada pela verificagao
de quantas vendas a empresa conseguiu através dessa divulgagdao. As duas acdes podem ser

controladas e avaliadas trimestralmente.
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A participacdo em Feiras e Eventos da area de gestdo empresarial, tecnologias e
exposi¢cdes municipais € a terceira acdo demonstrada no Quadro 15. Como esta a¢do tem por
finalidade a divulgacao da empresa, nos lugares onde os empresarios buscam por novidades, o
controle e avaliagdo desta estratégia deve ser pautada através da analise da divulgacdo que a
empresa nestes eventos. Uma forma de verificar ¢ através de folders ou cartdes que oferecem
descontos ou brindes, assim ¢ possivel identificar quantas pessoas o método atingiu e as
vendas advindas desta ferramenta. Com isso a empresa pode analisar o custo beneficio da sua
continuidade, pois esta estratégia necessita de investimentos em materiais publicitarios,
deslocamento, gastos com stand e equipe para demonstragdo. Assim ¢ importante que a
estratégia seja constantemente analisada evitando que a empresa gaste sem obter retornos. Seu
controle e avaliacdo serd realizado ao longo dos dois anos quando a empresa participar das
feiras e eventos.

Outra meta para aumentar a participagdo no mercado ¢ conquistar dois novos
segmentos, diante disso estabeleceu-se duas agdes. A primeira ¢ a entrada em
desenvolvimento do modulo de servicos, apresentada no Quadro 16 e a segunda ¢ a venda de
consultoria Quadro 17, ambas as agdes podem ser controladas através da analise de quanto a
empresa estd conquistando de participacdo nestes novos segmentos, o numero de clientes
novos e quanto estes segmentos representam no faturamento total da organizagdo. A empresa
poderé estabelecer o periodo trimestral para realizar o controle e avaliacdo das agdes que
visam a entrada em novos segmentos.

Destaca-se que inicialmente serdo necessarios ajustes na estrutura interna, causando uso
maior de recursos, porém, apos algum tempo ¢ preciso verificar se a empresa esta realmente
ganhando mercado e se identificado um cendrio favoravel torna-se essencial identificar as
possiveis melhorias que podem ser realizadas, como por exemplo, verificando a possibilidade
de expansdes destes segmentos, novas contratagdes, ajustes nas estruturas internas.

O segundo objetivo da empresa refere-se a melhoraria dos atendimentos ao cliente e
agregar valor a prestagdo de servico. Para isso elaborou-se duas metas: a primeira consiste em
treinar e desenvolver a equipe de atendimento conforme apesentado no Quadro 18 a partir da
elaboracdo de um programa para treinamento e desenvolvimento. O controle e avaliagdo das
ferramentas aplicadas seré realizado através do proprio programa e podendo ser comparadas
com os resultados internos, a fim de identificar se a acao esta efetivamente melhorando os
processos de atendimento, e conquistando melhores resultados a medida que ocorre o
desenvolvimento das atividades elencadas no programa. Para isso a organizagdo pode utilizar

indicadores de produtividade. O indicador pode ser desenvolvido através da pontuacao, como
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as tarefas sdo registradas no software de controle, realiza-se a pontuacdo das atividades
realizadas pelo grau de dificuldade para a sua resolucdo. Com isso a empresa pode criar o
indicador através da pontuagdo realizada pelo colaborador dividido pelo total de pontos do
periodo, e verificar se ele esta conseguindo melhorar seu desempenho.

Outra forma de analisar a efetividade do programa, pode ser pelo desenvolvimento de
indicadores de qualidade. Um indicador que a organizagdo pode utilizar e que analisa se a
equipe estd resolvendo as dificuldades e problemas dos clientes ¢ o nimero de retrabalhos
dividido pelo total de atividades desenvolvidas. O controle e avaliagdo pode ocorrer pelo
periodo de um ano realizando avaliagdes semestrais.

A segunda meta estabelecida ¢ aumentar em 80% a satisfacdo do cliente até dezembro
de 2016, para tanto foram estabelecidas cinco agdes, as quatro primeiras apresentadas sao: o
controle de respostas de atendimentos com retorno conforme Quadro 19, analisar o tempo
para a realiza¢do dos atendimentos Quadro 20; elaborar um sistema para criticas e avaliacdes
Quadro 21; testar as versdes do software antes de disponibiliza-las aos clientes apresentado no
Quadro 22. Para analisar a efetividade dessas agdes deve-se realizar pesquisas de satisfagao
com os clientes em relacdo aos atendimentos. A pesquisa de satisfagdo deve ocorrer no
proprio site quando o cliente vai encerrar o chamado. A analise e avaliagdo das acdes devem
ocorrer semestralmente.

E importante também verificar a necessidade de continuar as analises dos chamados
depois que os funcionarios adquirem maior experiéncia. Um indicador que auxiliara a
empresa nessa tarefa ¢ o nimero de retornos devido a erros de respostas, dividido pelos
retornos totais. Essa andlise pode ocorrer pelo periodo de seis meses, duas vezes por més,
depois de cada contratacdo, depois desse periodo a empresa procedera a andlise quanto a
importancia da continuidade. Quanto a andlise da acdo de testar o software, o controle e
avaliacdo pode acontecer através dos erros que chegam no cliente final em cada versdo. Tal
averiguagao permitird a empresa analisar se os erros estdo diminuindo e pode ocorrer a cada
liberacao de versao ao longo dos dois anos da agao.

A ultima agdo consiste em realizar a identificacdo das necessidades de mercado
demonstrada no Quadro 23. Essa acdo pode ser controlada através da analise da quantidade e
qualidade das novas ideias que a empresa consegue coletar e que podem ser efetivamente
implantadas no software. O indicador que pode analisar a efetividade dessa ag¢dao ¢ pelo
nimero de novidades que podem ser implantadas e que irdo de alguma forma satisfazer as

necessidades do mercado, as analises devem ocorrer mensalmente.
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O objetivo 3 consiste em melhorar as relagdes e os processos internos, para isso foram
estabelecidas duas metas. A primeira ¢ aumentar em 90% a satisfacdo dos funciondrios. A
primeira consiste na criagdo de um plano de metas e recompensas por produtividade
apresentado no quadro 24, para o controle e verificagdo desta acdo, devem ser realizadas
analises de metas e seus cumprimentos, além de fazer pesquisas de satisfagdo com os
funcionarios.

As pesquisas de satisfagdo também sdao uma forma de controlar e verificar a agdo de
criar um espago para descanso com lanchinhos gratuitos Quadro 26. A pesquisa pode ser
aliada a analise de indicadores de produtividade, devido as atividades do setor esse indicador
precisa ser semelhante ao descrito, ou seja, pontuagdo realizada pelo colaborador dividido
pelo total de pontos do periodo. Com isso € possivel verificar se o desempenho esta
melhorando e se as pausas diarias favorecem e auxiliam para um melhor ambiente na
empresa. E a duragdo desta atividade pode ocorrer por um ano, analisando a cada dois meses
depois deste periodo a empresa analisa a sua continuidade ou ndo. A acdo que visa realizar a
implantacdo de programas de sugestdes, conforme Quadro 25, pode ser controlada e avaliada
através das sugestoes apontadas e que efetivamente foram colocadas em prética. Quanto aos
padroes nos processos de atendimento e desenvolvimento, foram definidas duas metas.
Destaca-se que as analises devem ser realizadas mensalmente.

Quanto a segunda meta, consiste em padronizar 100% dos processos internos, foram
definidas duas agdes. A primeira ¢ implantacdo do MPS-Software Quadro 27, e a segunda ¢ a
implantagdo do MPS-Servigos Quadro 28. Os proprios modelos possuem formas proprias para
controle, avaliagdo e verificagdo de efetividade, cabendo a empresa verificar a viabilidade de
continuidade dos processos. Essa analise devera ocorrer pelo periodo de dois anos, analisando
e verificando mensalmente.

O quarto e ultimo objetivo consiste em garantir a sustentabilidade financeira. A
primeira meta consiste em elaborar o controle e a anélises do custo da prestagdo de servigo e
implantacdes até final de 2017 Quadro 29, e para concretiza-la elaborou-se a a¢ao para fazer o
controle e verificagdo dos custos da prestacdo de servico e implantagdes. O controle e
avalia¢do pode ser feito através das porcentagens de reducdes e aumentos de custos. Com as
analises dos custos e dos indicadores a empresa podera saber se precisa de melhorias internas
para alcangar maior lucratividade e melhores resultados com suas implantagdes.

A segunda meta foi realizar a melhoria dos controles e analises financeiras até junho
de 2017, e para alcanga-la foram definidas duas a¢des. A primeira consiste na realizagdo de

demonstrativos econdmicos ¢ financeiros, conforme Quadro 30, tendo como finalidade o
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controle das receitas, despesas e investimentos. A segunda concentra-se na realizacdo de
indicadores econdmicos e financeiros, conforme expressa o Quadro 31.

Para a o controle e avaliacao destas agdes a empresa pode realizar analises baseadas
nas novas informagdes que sdo coletadas e organizadas. A criacdo dos demonstrativos e dos
indicadores permitird a organizacdo verificar a situacdo atual da empresa. Com as
informacdes sistematizadas ¢ pode-se planejar e prever cenarios futuros. Assim torna-se
possivel um maior controle perante finangas empresariais ao mesmo tempo pode-se verificar a
efetividade da agdo, analisando a continuidade ou ndo das agdes. As andlises podem ser

realizadas trimestralmente.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O planejamento estratégico ¢ importante para que a organizagdo possa ampliar o
conhecimento de sua realidade no ambito externo e interno, possibilitando identificar formas
de atuar pro-ativamente perante o mercado. Dessa forma os gestores, precisam estar
conscientes da relevancia de trabalhar o planejamento a fim de conquistarem melhores
resultados e maior vantagem competitiva.

Para as empresas que vislumbram crescimento, o planejamento estratégico, possui
uma preponderancia ainda maior. Pois este, estara indicando a organizacao qual a melhor
direcdo a ser seguida, através da formalizacdo de estratégias e direcionando todos os
integrantes da organizagdo para o mesmo objetivo.

Dessa forma diante da relevancia do planejamento estratégico para as organizagoes,
foi estruturada a seguinte pergunta de pesquisa para o desenvolvimento do presente estudo:
como deve ser estruturado o planejamento estratégico para a empresa X Systems? Assim
realizou-se o estudo da organizagdo a fim de desenvolver uma proposta de planejamento
estratégico para a empresa X Systems, buscando responder a pergunta da pesquisa.

Além do objetivo geral foram delimitados alguns objetivos especificos. O primeiro
objetivo atendido, consistiu em realizar a andlise e redefinir a missdo, visdo, valores e fatores
criticos para o sucesso. Nas entrevistas realizadas com os diretores, ambos declararam que a
empresa ja possuia missdo, visdo e valores. Depois de analisadas optou-se por nao realizar
alteragdes, uma vez que os gestores definiram que a missdo, visdo € os valores estdo em
conformidade com os ideais e pretensdes da organizagdo. Neste caso, juntamente com 0s
diretores, foram elaborados os fatores criticos para o sucesso, que abordaram, conforme
definido pela revisdo bibliografica, os fatores considerados primordiais para a empresa se
manter no mercado. Neste sentido considera-se necessario a empresa estar em constante
processo de inovagdo, realizar a capacitacdo e treinamento dos colaboradores, identificar as
necessidades do mercado em que atua, oferecer ao cliente um produto diferenciado.

Percebeu-se diante da decisdo de manter a missdo, visao e valores que a empresa
apresenta uma postura voltada para o cliente, parceiros e colaboradores, prezando pelo bom
relacionamento e pelo bom atendimento. Isso tornou-se um fator importante a ser trabalhado
nos planos de agao.

O segundo objetivo especifico atendido foi a identificagdo das oportunidades e
ameacas da organizacdo. Tal elemento visou maior aproximagao com a realidade externa da

empresa estuda, assim como permitiu conhecer pontos que podem favorecer a empresa, bem
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como aqueles que a organizagdo poderd ser desfavorecida. A analise foi baseada no
macroambiente, onde analisou-se fatores politicos-legais, econdmicos, tecnoldgicos e sociais
e no setor de tecnologia de informagao, analisando os clientes, fornecedores, novos entrantes
e produtos substitutos. E possibilitou encontrar pontos importantes para serem usados depois
na elaboragdo dos objetivos organizacionais, metas e planos de acao.

Com essa andlise pode-se identificar fatores importantes para a empresa se
desenvolver, como ¢ o exemplo da carteira de clientes em potencial, a empresa pode entrar em
novos segmentos, sem perder seu foco principal. Mas, ao mesmo tempo fatores que
interferem diretamente no alcance de sua visdo, como a falta de relagdes soélidas com clientes
e parceiros, ¢ até mesmo fatores que impedem diretamente seu crescimento como a
concorréncia forte e a pouca participacao de mercado.

Ao que se refere ao terceiro objetivo atendido, buscou-se identificar os pontos fortes e
fracos da empresa. A partir das entrevistas e questionarios aplicados, pode-se conhecer os
pontos fracos e fortes da organizacdo, analisando as dreas internas da empresa, como
marketing, prestacdo de servicos, finangas e recursos humanos. Assim tornou-se possivel
caracterizar o ambiente interno da empresa, identificar pontos importantes que podem ser
usados e pontos que a empresa precisa estar atenta para melhorar. Destacando-se nesses
pontos, fatores que estdo diretamente ligados ao relacionamento com o cliente.

O quarto objetivo atendido foi a elaboragdo de objetivos, metas e planos de a¢des para
a empresa. Todos foram elaborados baseados no resultado do cruzamento da matriz SWOT,
que demonstrou a postura estratégica como sendo de crescimento, pois, possui predominancia
de oportunidades, mas, a0 mesmo tempo existe muitos pontos fracos.

Diante disso foram elaborados objetivos organizacionais para amparar a postura
estratégica da empresa, possuindo maior foco em aproveitar as oportunidades de mercado,
mas, a0 mesmo tempo trabalhar os pontos fracos que existem internamente. Portanto, os
objetivos organizacionais foram elaborados a fim de conseguir maior participagdo de
mercado, agregar valor a prestagdo de servicos, melhorar as relagdes e 0s processos internos e
garantir a sustentabilidade financeira da organizagao.

A partir da elaboragdo dos objetivos organizacionais foi possivel definir as metas para
alcanca-los e o plano de agdes. As agdes definidas para a empresa abordaram o
desenvolvimento dos canais de distribuicao, pois, atualmente a empresa ndo esta trabalhando
efetivamente a sua divulgacdo. Dessa forma apontou-se por acdes para melhorar as

publicacdes feitas em redes sociais e site de buscas, assim como a divulgacdo em feiras de
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negocios, onde muitos gestores podem estar buscando novas formas de controle a empresa,
sendo um local apropriado para a divulgac¢ao.

Foram elaboradas a¢des que visavam a entrada em novos segmentos buscaram integrar
as oportunidades que os gestores vislumbram para a empresa, com a maior expansao de
mercado. Dessa forma, o desenvolvimento do modulo de servigos traz um novo nicho de
mercado para a empresa e a consultoria valoriza as capacidades que a empresa ja possui,
porém nao esta efetivamente comercializando.

Como forma de melhorar o atendimento e tornar o cliente mais satisfeito com a
empresa, buscou-se a¢des para tornar a equipe de atendimento mais capacitada, visto que
possui colaboradores novos. Como também foram desenvolvidas agdes para agregar valor a
prestagdo de servigos, verificando o andamento dos atendimentos, como os atendentes estdo
se portando frente aos clientes ¢ desenvolver formas para aumentar a confianca dos clientes
reduzindo o numero de erros que chegam até o cliente final. Outra acdo que a empresa pode
desenvolver e ira agregar valor na prestacdo de servicos ¢ a identificacdo das necessidades do
mercado. Assim a empresa pode surpreender seus clientes atuais e encantar clientes em
potencias, baseado naquilo que o proprio ambiente estd demonstrando que esta carente ou
pode ser desenvolvido.

Assim como promover a aproximac¢do dos clientes utilizando um sistema de criticas,
avaliagdo e melhorias, onde o cliente pode demonstrar suas emogdes € proporcionar para a
empresa um feedback, que possui um aspecto muito relevante para a empresa melhorar seus
processos.

Com a finalidade de criar relagdes melhores com os colaboradores ¢ trabalhar seus
processos, foram elaboradas agdes que visam a promo¢do de um maior controle dos
processos, mas, a0 mesmo tempo possibilita ao colaborador um ambiente agraddvel para
trabalhar. A partir de planos de recompensas, programas de sugestoes internas, espago para
descanso interno pode-se criar um relacionamento mais proximo com o colaborador. Assim
como o desenvolvimento de padrdes nos processos de atendimento e desenvolvimento. Que
sdo utilizados em normas proprias para o setor de tecnologia da informagdo, possibilitam a
empresa maior adequacdo com a realidade de seu segmento e & deixam mais preparada para
enfrentar o cenario competitivo com as grandes empresas do setor.

Neste estudo também foram abordadas acgdes que visam maior controle na area
financeira. A empresa atualmente controla seu caixa, mas, ndo realiza analises de como esta o
seu desempenho. Assim as agdes estabelecidas proporcionam informagdes uteis e que

direcionaram o crescimento organizacional através de projecdes de cenarios futuros e controle
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da realidade atual. Possibilitando a empresa informagdes precisas sobre como ela estd e o que
precisa ser feito para melhorar a sua situacdo econdmica e financeira.

O ultimo objetivo atendido foi determinar formas para controle e avaliacdo do
planejamento estratégico. Parte muito importante do processo estratégico por possibilitar a
empresa analisar o desempenho e verificar se estd conseguindo maior eficiéncia com as
mudangas apontadas. Foram determinadas formas para a empresa identificar pontos positivos
e negativos do processo de planejamento estratégico, com a finalidade de verificar se as ag¢des
propostas estdo apresentando bons resultados, assim como identificar mudangas e melhorias
que podem ser realizadas.

Dessa forma pode-se afirmar que o objetivo geral que consistiu-se em desenvolver
uma proposta de planejamento estratégico para a empresa X Systems foi atingido. Ressalta-se
que a empresa nunca havia formalizado um planejamento estratégico, demonstrando a
relevancia deste estudo para a organizacao.

Destaca-se que o presente trabalho apresentou a limitagdo de ndo realizar a pesquisa
com os clientes da organizagdo. Como a empresa nao trabalha com atendimento presencial o
contato com os clientes ndo foi realizado. As informacgdes pertinentes a relagdo e feedback dos
clientes, foram coletadas com os diretores da organizagdo. Assim como, a empresa nao
liberou acesso as informagdes financeiras e contabeis, apenas respondeu algumas questdes a
respeito da conjuntura atual do setor.

Para realizacdo de estudos futuros, sugere-se uma pesquisa mais aprofunda sobre o
comportamento organizacional da empresa. Tornando-se possivel identificar qual a melhor
forma de realizar a implantacdo na empresa e como deve ser trabalhado com os colaboradores
para que todos estejam comprometidos com os resultados, uma vez que a pesquisa inicial com
os colaboradores demonstrou pontos que podem ser trabalhados mais efetivamente.

Outra sugestdo para desenvolvimentos de estudos futuros ¢ sobre os processos de
benchmarking da empresa, como ela apresenta uma concorréncia forte em seu segmento,
foram desenvolvidas estratégias para aumentar a divulgacdo e participagdo de mercado da
empresa. Porém, torna-se importante a realizagdo de um acompanhamento e comparacao da
empresa com relacdo aos seus concorrentes, com a finalidade de estar em constate processo de
melhoria.

Constatou-se que a empresa atualmente carece de processos administrativos, dessa
forma foram estruturadas a¢des para a empresa melhorar seus processos. Cabe ressaltar a
importancia do controle e avaliacdo para a identificagdo do andamento, continuidade e

melhoria das agdes propostas. Uma vez que ao analisar os resultados da matriz SWOT,
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percebe-se que a empresa apresenta um resultado muito aproximado entre o quadrante de
crescimento com o quadrante de desenvolvimento. Sendo que a partir do momento em que a
empresa esteja engajada em trabalhar para a melhoria da sua realidade atual, conseguirad sua
mudar sua postura estratégica.

Por fim, diante dos resultados apresentados no presente estudo, verifica-se que o
planejamento estratégico possibilitard para a organiza¢do maior controle sobre seu futuro.
Ressalta-se que implanta-lo requer esforcos alinhados, assim como os gestores precisam estar
conscientes que quando os objetivos estdo estruturados e todos trabalham para alcanga-los ¢

possivel obter resultados satisfatorios e conquistar vantagem competitiva perante o mercado.
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APENDICE A — Questionario

Este ¢ um questionario com objetivo académico, a sua participacdo ¢ muito importante
para o resultado deste estudo, desta forma responda sinceramente as perguntas com a op¢ao
que melhor descreve sua realidade e as suas percepgdes. Este questiondrio ¢ anonimo € os
dados sao restritos ao estudo.

*Obrigatorio

1. Como vocé se sente com relagdo ao seu ambiente de trabalho? *
@Muito insatisfeito
[’] Insatisfeito
[’] Indiferente
@ Satisfeito
@Muito satisfeito

2. Como vocé se sente com relacdo ao profissionalismo dos seus colegas de trabalho? *
[’] Muito insatisfeito

@ Insatisfeito

@ Indiferente

["] Satisfeito

@ Muito satisfeito

3. Como vocé se sente com relagdo a convivéncia com seus colegas de trabalho *
@ Muito insatisfeito
@ Insatisfeito
@ Indiferente
[’] Satisfeito
[’] Muito satisfeito

4. A empresa oferece treinamentos e capacitagcdes suficientes para o desempenho das suas
atividades? *

@ Muito insatisfeito

@ Insatisfeito

[’] Indiferente
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[ satisfeito
[’] Muito satisfeito

5. Qual o seu grau de satisfacao com relagao aos treinamentos e capacitagdes oferecidos pela
empresa *

[’]Muito insatisfeito

@ Insatisfeito

@ Indiferente

[]) satisfeito

@ Muito satisfeito

6. A empresa oferece recursos € materiais necessarios para vocé desenvolver um bom
trabalho? *

[[] sim

[[INzo

7. Vocé considera seu salario compativel com o mercado de trabalho? *
L1 Sim

LI Nao

8. Voceé recebe apoio da empresa para desempenhar suas atividades utilizando o melhor de

9. Vocé percebe que seus colegas de trabalho estdo compromissados para desempenharem
suas fungdes com o maximo de qualidade? *
Responda de 1 a 5 sendo 1 para mais descompromissados e 5 para mais compromissados

Marcar apenas uma oval.
1 2 3 4 5
QEE@EaQ

10. Nos ultimos meses vocé teve alguma oportunidade dentro da empresa de aprendizado e

crescimento? *
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(@

L1 N3o

11. A empresa oferece beneficios? *

L] Sim

13. Existe uma estrutura organizacional na empresa? *

Estrutura organizacional ¢ a forma como o gestor vai alocar as pessoas dentro da empresa de
modo que todo o potencial delas seja aproveitado. E a divisio de cargos, de setores e de
tarefas, em diferentes niveis hierarquicos.
[[]sim
@DES

14. O processo de tomada de decisdes das atividades que envolvem o seu setor ocorre de
forma rapida? *
]Sim

{1 Ndo

15. Vocé esta satisfeito com o processo de tomada de decisdes ao que se refere ao seu setor de
atuacao? *
[’]Muito insatisfeito
@ Insatisfeito
@ Indiferente
@ Satisfeito
@ Muito satisfeito

16. Qual ¢ o seu nivel de satisfagdo com os processos internos adotados atualmente pela
organizagao? *

@ Muito insatisfeito
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@ Insatisfeito

@ Indiferente

[]) satisfeito

@ Muito satisfeito

17. Pensando na X Systems internamente quais sdo os pontos fortes que vocé visualiza na

organiza¢do * Aponte pelo menos 3.

Avalie pontos fortes pensando somente naqueles fatores internos a organizacao e que ela

possui controle.

18. Pensando na X Systems internamente quais sdo os pontos fracos que vocé visualiza na

organizagdo * Aponte pelo menos 3.

Avalie pontos fracos pensando somente naqueles fatores internos a organizagdo e que ela

possui controle.

19. Agora olhando para o lado externo da X Systems, quais sdo os fatores que vocé acredita

que a empresa pode se beneficiar, mas ndo esta aproveitando até o momento. * Aponte pelo

menos 3.

20. Novamente olhando para o lado externo da X Systems, quais sdo os fatores que vocé
acredita que a empresa pode estar sendo ameagada, mas nao esta trabalhando para evitar as

consequéncias, até 0 momento. * Aponte pelo menos 3.
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21. Na sua opinido, existem melhorias que a empresa poderia realizar? Quais? *
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APENDICE B — Entrevista

A empresa apresenta alguma barreira que impediria a elaboracdao do planejamento estratégico,

como dificuldades financeiras, conflitos de aliangas ou sera necessario realizar demissoes de

curto e médio prazo?

O Sr. sabe como o que ¢ o planejamento estratégico e os procedimentos que serao necessarios

para desenvolve-lo?

1. A empresa possui missdo, visdo, valores e fatores criticos de sucesso?

Se nao possuir:

O que vocé quer que a empresa se torne? O que, como e com qual diferencial competitivo

vocé pretendem conseguir isso?

Que valores vocé considera importantes na empresa? O que a organizagdo defende? Quais sao

os comportamentos da organiza¢ao? Como a organizacdo trata os funcionarios e os clientes?

Como a organizagdo entende o comportamento ético? Como € o processo de incentivo e

valorizagdo dos funcionarios? Como a organizacao ¢ vista pela sociedade em que atua? Quais

as politicas de atuagao?

O que a organizacdo faz? Para quem ela faz? Para que faz? Como faz? Onde faz? Qual ¢ a

responsabilidade social e ambiental

O que a organizagdo deve ter para sobreviver no mercado em que atua?

2. A empresa ja formalizou o planejamento de longo prazo? E de curto prazo? O que foi
considerado para elaborar o planejamento?

3. Quais as acdes estratégicas que foram planejadas para 2016?

4. Quais s3o os elementos externos a organizacdo que podem interferir direta ou
indiretamente sobre a ela?

5. Quais sdo as oportunidades do mercado que vocé verifica atualmente? O que a empresa
estd fazendo para aproveitar as oportunidades?

6. E quais sdo as ameacgas do mercado? O que a empresa estd fazendo para diminuir as
ameacas?

7. Qual ou quais sdo os servigos que a empresa possui maior foco? Porque?

8. [Existe um segmento que vocé acredita ser mais viavel atender?

9. Existe possibilidade de oferecer novos servigos? Ou deixar de oferecer algum servigo
oferecido hoje?

10. Como vocé enxerga a sua organizac¢ao no futuro?



11.

12.
13.

14.

15.
16.
17.
18.
19.
20.

21.
22.
23.

24.
25.
26.
27.
28.
29.
30.

31.

32.

33.

34
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O que vocé acha necessario para a empresa atingir o crescimento desejado? (Internamente
quais sdo as necessidades para atingir esse crescimento desejado?

Vocé acredita que a fase econdmica atual do pais, tem favorecido a empresa? Porque?
Quais os investimentos em tecnologia que vocé acha necessarios na empresa hoje? e no
futuro?

Vocé acredita que estando localizada no municipio de Chapecod, a empresa ganha
estrategicamente ou isso nado interfere no segmento de atuagao? Por que?

A empresa sofre com interferéncias advindas de normas dos orgaos fiscalizadores?

Qual a politica existente para com os fornecedores?

Em qual segmento se concentram os clientes da organizagao?

Como ¢ a relagdo da empresa com os clientes atuais?

A empresa tem clientes potenciais? Quais?

Para quais mercados a empresa pode direcionar atencdo, de modo atingir maior
crescimento?

A empresa realiza algum tipo de pesquisa de satisfacdo com os seus clientes?

A empresa busca identificar as necessidades existentes no mercado?

Quais sdo os principais concorrentes da empresa? A concorréncia atrapalha? De que
forma?

Quais os motivos que mais levam a empresa a perder vendas?

Qual o tamanho da participac¢ao de mercado pela empresa?

Descreva as principais a¢des adotadas pela empresa quanto: propaganda, publicidade.
Vocé acredita que exista algum servigo que possa substituir o prestado pela empresa?
Qual politica de determinagdo de precos e prazos a empresa adota?

A empresa possui politicas para valorizar e capacitar as habilidades dos colaboradores?
Como a empresa trabalha para que o colaborador seja o principal agente propagador da
marca/empresa?

A empresa possul uma pessoa responsavel ou alguma ferramenta para o controle dos
servigos prestados?

Atualmente a prestacdo de servigos sofre com gargalos e demoras no atendimento? A
empresa conhece quais os atendimentos prioritarios? e quantos destes atendimentos sio
realizados por dia?

A empresa considera adequado o ambiente de trabalho e as instalagdes adequadas para as
atividades realizadas pela empresa existe alguma melhoria para ser realizada?

. Quais sdo as competéncias esséncias para alguém vir a ser colaborador na empresa?



119

35. Como ¢ feito o treinamento e preparo da equipe para o atendimento, implantacdo e
manutengao?

36. E importante capacitar os colaboradores, diante do mercado atual?

37. A empresa oferece a capacitacdo quando necessario, existe uma reserva de recursos
especificamente para capacitagdo dos colaboradores?

38. A empresa utiliza alguma ferramenta para controle financeiro?

39. A empresa alcangou lucratividade no ano de 2015? Dentro do planejado?



