FACULDADE FIPECAFI
Fundagio Instituto de Pesquisas Contabeis, Atuarias e Financeiras

PROGRAMA DE MESTRADO PROFISSIONAL EM CONTROLADORIA E
FINANCAS

MARCO ANTONIO GRANADO

Dificuldades na Implementagio do Plano Estratégico em Empresa de Médio Porte do

segmento de Comercializagao de Cosméticos

SAO PAULO
2020






MARCO ANTONIO GRANADO

Dificuldades na Implementagio do Plano Estratégico em Empresa de Médio Porte do

segmento de Comercializagao de Cosméticos

Dissertacao de Mestrado apresentada ao Curso
de Mestrado Profissional em Controladoria e
Financas da Faculdade FIPECAFI, para a
obtenciao do titulo de Mestre Profissional em
Controladoria e Financas.

Orientador: Prof. Dr. Rodrigo Paiva Souza

SAO PAULO
2020



FACULDADE FIPECAFI

Prof. Dr. Welington Rocha
Diretor Presidente
Prof. Dr. Fernando Dal-Ri Murcia
Diretor de Pesquisa
Prof. Mestre Jodo Domiraci Paccez
Diretor Geral de Cursos
Prof. Dr. Paschoal Tadeu Russo

Coordenador do Curso de Mestrado Profissional em Controladoria e Finangas

Autorizo a reproducdo e divulgacao total ou parcial deste trabalho, por qualquer meio

convencional ou eletrénico, para fins de estudo e pesquisa, desde que citada a fonte.

Catalogacdo na publicacéo
Servico de Biblioteca Faculdade FIPECAFI
Fundago Instituto de Pesquisas Contabeis Atuérias e Financeiras (FIPECAFI)

Dados fornecidos pelo (a) autor (a)

G748d Granado, Marco Antonio
Dificuldades na implementacédo do Plano Estratégico em empresa de médio
porte do segmento de comercializagao de cosméticos. / Ulisses de Ulhoa. -- S&o
Paulo, 2020.
61 p. il. col.

Dissertacdo (Mestrado Profissional) - Programa de Mestrado Profissional
em Controladoria e Finangas — Faculdade FIPECAFI Fundago Instituto de
Pesquisas Contabeis Atuarias e Financeiras Orientador: Prof. Dr. Rodrigo
Paiva.

1. Dificuldades no planejamento estratégico. 2. Barreiras na implementagédo
do planejamento estratégico. 3. Planejamento estratégico de média empresa. 4.
Planejamento estratégico de empresa de cosmético. 5. Barreiras do
planejamento estratégico 1. Prof. Dr. Rodrigo Paiva II. Titulo

658.401




MARCO ANTONIO GRANADO

Dificuldades na Implementagio do Plano Estratégico em Empresa de Médio Porte do

segmento de Comercializagao de Cosmeéticos

Disserta¢ao de Mestrado apresentada ao Curso de Mestrado Profissional em Controladoria
e Finangas da Faculdade FIPECAFI, para a obtencao do titulo de Mestre Profissional em
Controladoria e Finangas.

Aprovado em: 23 de outubro de 2020

>

A

Prof. Dr. Rodrigo Paiva Souza
FIPECAFI — Fundagio Instituto de Pesquisa Contabeis, Atuarias e Financeiras
Professor Orientador — Presidente da Banca Examinadora

1 (ne o L\"A\\i s

Prof. Dr. Paschoal Tadeu Russo
FIPECAFI — Fundagio Instituto de Pesquisa Contabeis, Atuarias e Financeiras
Membro Interno

ProfDr. Marcio Luiz Borinelli
USP - Universidade de Sao Paulo
Membro Externo

SAO PAULO
2020






Granado, Marco Antonio. (2020). Dificuldades na Implementagio do Plano Estratégico em Empresa de Médio

Porte do segmento de comercializagao de cosméticos (Dissertagao de Mestrado). Faculdade FIPECAFI,
Sdo Paulo, SP, Brasil.

RESUMO

Nesta pesquisa, investigou-se o processo de implementagdo do planejamento estratégico em uma
empresa de médio porte, do segmento de comércio de produtos de cosméticos. O objetivo desta
pesquisa consistiu em identificar as barreiras, dificuldades, obstaculos ou impedimentos na
implementacdo do planejamento estratégico dessa empresa, portanto, a existéncia de barreiras que
podem levar ao fracasso da implementacao do planejamento estratégico. Trata-se de uma pesquisa
descritiva, com relato das dificuldades e barreiras encontradas durante o desenvolvimento e
implementacdo do planejamento estratégico na empresa investigada. O método de investigagao foi
o estudo de caso unico, em que os dados foram coletados por meio de analise de documentos e
papeis de trabalho, bem como levantamento de percepg¢oes sobre as dificuldades na implementagao
do planejamento estratégico realizado com profissionais que participaram do processo por meio
de um questionario, bem como entrevista semiestruturada com os sbcios gestores da
organiza¢ao. Quanto a analise dos dados utilizou-se abordagem qualitativa para interpretar as
informagoes recebidas por meio de entrevistas e documentos, e quantitativa, com uso de estatfstica
descritiva para organizar e apresentar parte dos dados coletados por meio da aplicagao de um
questionario estruturado. Os principais resultados encontrados foram: (i) houve uma tentativa de
implementacdo do procedimento estratégico em duas fases; contudo, ante o levantamento de 89
agoes a serem implementadas pelos profissionais envolvidos acabaram por “congelar” o processo;
(i) o foco da empresa ante a pandemia era a manutencao da estabilidade, em detrimento de novos
investimentos; e (iii) os gestores informam que ha dificuldades adicionais na implanta¢ao devido a
baixa qualificagao de seus profissionais. Os resultados encontrados nao podem ser generalizados e
nem mesmo extrapolados para outras empresas do mesmo segmento, porte ou regiao. A
contribuicdo desta pesquisa envolve o mapeamento de particularidades existentes e barreiras
encontradas no processo de implementa¢ao do planejamento estratégico de uma empresa real, por
meio de um estudo de caso. Contribui ainda para o desenvolvimento académico e de profissionais
que buscam ampliar seu conhecimento sobre o processo de implementacio do planejamento
estratégico a medida que busca aprofundar o conhecimento sobre barreiras ao sucesso do plano.

Palavras-chave: planejamento estratégico; implanta¢ao; implementagdo; empresa de médio porte.



ABSTRACT

In this research, it was investigated the process of implementation of strategic planning in a
medium-sized company, in the cosmetic products trade segment. The objective of this research
was to identify the barriers, difficulties, obstacles or impediments in the implementation of the
strategic planning of this company, therefore, the existence of barriers can leave to the failure of
the implementation of the strategic planning. This is a descriptive research, reporting the difficulties
and barriers encountered during the development and implementation of strategic planning in the
investigated company. The investigation method was a single case study, in which data were
collected through analysis of documents and working papers, as well as raising perceptions through
a questionnaire about the difficulties in implementing the strategic planning carried out with
professionals who participated in the process, and a semi-structured interviews with the managing
partners of the organization. As for data analysis, the approach was qualitative to interpret the
information received through research and documents, and quantitative, with the use of descriptive
statistics to organize and present part of the data collected through the application of a structured
questionnaire. The main results found were: (i) there was an attempt to implement the strategic
procedure in two phases; however, given it was suggested 89 actions to be implemented by the
professionals involved, they decided to “freezing” the process; (ii) the company's focus in the face
of the pandemic was to maintain stability, to the detriment of new investments; and (iii) managers
report that additional difficulties in implementation due to the low qualification of their
professionals. The results found cannot be generalized or even extrapolated to other companies in
the same segment, size or region. The contribution of this research involves the mapping of
particularities and barriers found in the process of implementing the strategic planning of a real
company, through a case study. It also contributes to the academic and professional development
that seeks to expand its knowledge about the process of implementing strategic planning as it seeks
to deepen the knowledge about barriers to the success of the plan.

Key-words: strategic planning; implantation; implementation; medium-sized enterprise.
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1. INTRODUCAO

O planejamento estratégico ¢ amplamente utilizado por organiza¢des, de modo a analisar
o ambiente interno e externo, monitorar ¢ avaliar o desempenho institucional e tomar decisdes
sobre investimentos a a¢oes de longo prazo (Sousa e Camargo Dias, 2017).

As décadas de 1990 e 2000 trouxeram mudangas ao ambiente dos negdcios, aumentando a
instabilidade nas negociagdes e operagdes empresariais (Grant, 2003). A partir desse pano de fundo,
comum aos gestores, surge a necessidade de ferramentas que possibilitem lidar com esta
instabilidade crescente; o planejamento estratégico ¢ uma delas, proporcionando uma visao
ampliada na condugio da gestao empresarial (Cakmak, & Tas, 2012). Desta forma, o planejamento
estratégico pode ser uma ferramenta ttil para o sucesso da gestao empresarial, em diversos ramos.

Sua implantagao e implementag¢ao diz respeito a instituir um composto de atitudes a serem
realizadas para que o futuro da empresa seja diferente, ou seja, melhor em relagio a seu presente
(Oliveira, 2018). Assim, o planejamento estratégico contribui para que a administragao possa ajustar
o conhecimento empresarial ja existente, possibilitando mudangas, mesmo que trazendo alguns
impactos negativos aparentes, por exemplo, quando da extingaio de uma linha de producao
(Oliveira, 2018).

Conforme Stoner e Freeman (1999), planejar é criar uma proposta de direcao a ser seguida.
No ambito empresarial, é otimizar o funcionamento de uma empresa, definir seus objetivos, metas
e conquistas a serem perseguidas durante a trajetoria de sua existéncia. Quanto a isso, Wilson e
Jarzabkowsky (2004, p. 49) relatam que tal processo pode ser denominado ““agir estrategicamente”
e requer integragao entre o pensar € o agir estrategicamente.

Vizeu e Gongalves (2010, p. 71), entendem que definir estratégia empresarial “¢é uma dificil
tarefa”, pois:

a) nao ha entendimento harmonico na literatura de qual é a natureza da estratégia
empresarial;

b) a intensidade das mudancas esta transformando muito rapidamente o contexto
competitivo, influenciando diretamente a pratica da administracao estratégica;

¢) ha um desalinhamento quanto ao entendimento da heranga historica e o académico;

d) remeter e retratar a estratégia a somente uma perceptiva nao trara resultados
satisfatorios, perdendo sua amplitude na condicio de identificar sua abrangéncia
empresarial moderna.

Conforme Perera e Peir6 (2012), o planejamento estratégico ¢ a ferramenta que possibilita
otientacao e norteamento ao gestor de qualquer tipo de empresa, independentemente de seu
segmento, tamanho, estrutura, localizagdo geografica, produtos ou servicos produzidos,
comercializados ou prestados.

Entretanto, O 'Regan e Ghobadian (2002, p. 416) examinaram o conceito de planejamento
estratégico, identificando barreiras a sua implementa¢ao. Enfatizam que ¢ evidente, nas empresas
que o implementam alcancam melhor desempenho do que outras que nao possuem planejamento
estratégico. Todavia, podem ser encontradas falhas no planejamento estratégico, em razao de
problemas ou barreiras encontradas no estagio de sua implementagao. Os autores investigaram a
percepcao de 194 gestores de diversas empresas e identificaram oito principais barreias a
implementacao do plano estratégico: (i) comunicagao inadequada; (ii) crises desviam aten¢ao da
implementacao do plano; (iii) implementagao leva mais tempo do que o planejado; (iv) insuficiéncia
de capacitagao de empregados; (v) falta de entendimento das metas estratégicas pelos empregados;
(vi) falta de efetividade na implementacdo do plano; (vii) surgimento de problema nao previstos; e
(viii) fatores externos que impactam a implementagao. Obtiveram como resultado em seu estudo
que as principais barreiras percebidas estio relacionadas a implementacio: (i) levando mais tempo
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do que o previsto; (ii) problemas imprevistos e (iii) fatores externos. Na maioria das empresas
investigadas por O Regan e Ghobadian (2002), hda comunicagao inadequada e falta clareza nos
objetivos.

Também, Guerreiro e Souza (2015), investigaram a percepcdo de gestores de empresas
brasileiras sobre as barreiras a implementa¢ao do planejamento estratégico e identificaram que os
fatores externos as empresas sio as maiores barreiras na implantagao do plano estratégico.

Ao contemplar isoladamente a implanta¢ao do planejamento estratégico, identifica-se sua
insuficiéncia, por exclusivamente estabelecer propodsitos e objetivos a serem alcancados a longo
prazo. Consequentemente, sua abrangéncia pode ter uma circunstancia confusa, por niao existir
acoes que Imediatamente coloquem os objetivos do planejamento estratégico como
desempenhados e cumpridos. Somente se elimina essa questio ao implantar os planejamentos
taticos e operacionais de forma integrada (Oliveira, 2018).

Ainda quanto as dificuldades de implementagdo do planejamento estratégico, Bortol,
Lopes e Moreira (1998) observaram a implementacdo de estratégias em uma empresa familiar de
pequeno porte e encontraram as seguintes barreiras: (i) falta de planejamento das mudangas; (ii) as
caracteristicas culturais da empresa familiar e o seu meio ambiente; (iii) falta de adequacao dos
subsistemas da gestao (sistema decisorio, sistema de compensagdo, sistema de comunicagdo e
sistema de recrutamento e sele¢do); (iv) falta de qualificagio dos recursos humanos, que também
nao estavam apropriados a uma nova realidade de empresa; e (v) forte centralizagdo do poder na
figura do principal gestor da empresa.

Brezolini (2017) observou as dificuldades de implementagdio de mudangas em uma
organiza¢ao publica com objetivo de propor um plano de a¢ao que possibilitasse a construgao de
um novo planejamento estratégico. Os autores observaram que as principais dificuldades foram:
(i) comprometimento da gestao, dos seus funcionarios e (ii) auséncia de integracio para assegurar
uma mudanga proveniente do planejamento estratégico. Para minimizar estas dificuldades e
viabilizar o plano estratégico os autores recomendaram engajar toda equipe envolvida, com
participagao ativa, esclarecendo os beneficios gerados para todos e para a organizagao.

Silva, Pastor e Stabile (2015) pesquisaram a importancia do Planejamento Estratégico no
Ambiente Organizacional e as dificuldades de Gestao, revelando as dificuldades que as empresas
apresentam na elaboracdo, implantagdo e implementagdo do planejamento estratégico,
identificando fatos que colaboraram para o insucesso da implanta¢do do planejamento: (i) falta de
engajamento dos funcionarios antigos; (if) nao foi percebido tempestivamente que as agdes nao
estavam ocorrendo como planejado; (iii) nao difundir o planejamento estratégico junto aos seus
funcionario; (iv) orientagdao a seus membros para que realizem agdes conscientes em beneficio da
organiza¢ao e(v) nao captou informacdes com seus stakeholders;

Na presente pesquisa, investigou-se o processo de implantacao e implementagao em uma
empresa de médio porte, do segmento de comércio de produtos de cosméticos. Essa oportunidade
foi motivada por se tratar de uma empresa onde o autor desenvolveu trabalho de consultoria, com
o objetivo de implantar e implementar o planejamento estratégico.

Diante do exposto, pode-se dizer que a escolha dessa empresa do setor de cosméticos pelo
pesquisador se deu em funcgdo da praticidade, por ser um de seus clientes em trabalhos de
consultoria empresarial. Ademais, oferece a oportunidade de estudar em profundidade as
dificuldades de implementacdao do planeamento estratégico em uma empresa de médio porte no
setor de cosméticos, alicercando-se em trabalhos ja realizados em outros setores, apresentados
anteriormente.

O objetivo desta pesquisa consistiu em identificar as barreiras, dificuldades, obstaculos ou
impedimentos na implementa¢ao do planejamento estratégico dessa empresa, portanto, a existéncia
de barreiras no planejamento estratégico pode trazer o fracasso da implementacao do planejamento
estratégico, este é o problema desta pesquisa.
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Niao se deve confundir “implantar” com “implementar”, sio duas fases distintas:
implantar significa iniciar alguma coisa, e implementar significa por essa coisa em pratica; por
exemplo, para que uma lei seja implementada, primeiramente, ¢ preciso que seja implantada, ou
seja, promulgada, sancionada, para s6 entio ser executada (implementada)'.

Considera-se que o éxito na implantagao e implementagao do planejamento estratégico é
atingido quando o resultado é proximo ao planejado, entretanto diversas barreiras podem criar
obstaculos ao atingimento do éxito na implantagdao e implementa¢ao do planejamento estratégico
(Coltro & Pazzini, 2017).

O problema de pesquisa consiste em identificar as barreiras, dificuldades, obstaculos ou
impedimentos na implementa¢ao do planejamento estratégico. Dessa forma, o objetivo geral deste
estudo ¢ identificar e analisar tais barreiras em uma empresa de médio porte do segmento de
comércio de produtos de cosmético.

Para atingir o objetivo da pesquisa realizou-se a triangulacio de procedimentos
metodolégicos a saber: (i) levantamento inicial sobre as principais barreiras percebidas pelos
principais gestores da empresa investigada por meio de aplicagao de um questionario a membros
selecionados da organizagao investigada; (ii) entrevista com socios da empresa para entendimento
em profundidade das principais barreiras percebidas pelos membros selecionados; (iii)
levantamento de documentos suporte a analise; e (iv) observagao participante.

A pesquisa contribui para a literatura de planejamento estratégico, ao aprofundar-se quanto
as particularidades existentes e barreiras encontradas no processo de implementacio do
planejamento estratégico de uma empresa real, por meio de um estudo de caso. Estudos anteriores,
como o de O'Regan e Ghobadian (2002) e Guerreiro e Souza (2015) realizaram identifica¢ao de
tais barreiras por meio de survey.

Esta pesquisa contribui também para o desenvolvimento académico e de profissionais que
buscam ampliar seu conhecimento sobre o processo de implementacio do planejamento
estratégico a medida que busca aprofundar o conhecimento sobre barreiras ao sucesso do plano.

Este trabalho estd estruturado em cinco capitulos. Além desta introdugao, serdo
apresentados no capitulo dois o referencial tedrico da pesquisa, trazendo conceitos de
planejamento estratégico, pesquisas realizadas sobre o tema e o enquadramento da empresa e
caracteristicas do segmento. No capitulo trés, sio apresentados os procedimentos metodologicos.
No capitulo quatro, os resultados da pesquisa, € no cinco, as consideracoes finais.

! Fonte: site Dicionario Aurélio, https://www.dicio.com.br/implantar/ehttps://www.dicio.com.bt/implementat/)


https://www.dicio.com.br/implantar/
https://www.dicio.com.br/implementar/
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo sera dedicado a apresentagao dos fundamentos conceituais necessarios para
enderecar o problema proposto nesta pesquisa, bem como, os conceitos relacionados ao processo
de planejamento estratégico, caracteristicas de empresas de pequeno porte e do segmento de
comercializagdo de cosmético, identificagdo de barreiras a implementacio do planejamento
estratégico em uma empresa brasileira de médio porte do segmento de comercializagdo de
cosmético, com énfase no quanto a existéncia de barreiras no planejamento estratégico pode trazer
o fracasso da implementagdo do planejamento estratégico.

2.1 Planejamento Estratégico

O cenario empresarial se torna cada vez mais complexo mediante as constantes turbuléncias
econdmicas, financeiras, politicas e sociais existentes, ¢ o planejamento estratégico ¢ uma
ferramenta que contribui e auxilia com suas técnicas no processo de gestio nas organizagoes. Para
ter um planejamento estratégicos nas organizagoes, deve-se coloca-lo em pratica, sendo assim,
necessita-se de gestores que se envolvam em seus elementos e praticas, em suas fungoes e limites
(Colto & Pazzini, 2016).

O planejamento estratégia compreende um conjunto dos compromissos ¢ agoes definidos
pelos gestores, com vistas a obter essa competitividade da empresa (Ireland, Hoskisson, & Hitt,
2017). Para Colto & Pazzini (20106), o planejamento estratégico pode nao garantir o sucesso, nem
sequer eliminar os riscos presentes, mas contribui com os gestores das organizacGes na
identificacdo de ameacas preliminarmente, podendo, assim, alterar, modificar e aprimorar sua
atuagao e aprimorar as suas perspectivas e cenarios existentes.

O macroambiente econoémico, social e politico esta cada vez mais sujeito a agitagdes e
movimentacOes, especialmente a partir da década de 1990, limitando a vida util da tecnologia e dos
produtos, influenciando o equilfbrio da curva de maturidade mercadolégica e afetando diretamente
os ciclos economicos que podem variar entre um boomz; ou seja, um resultado extremamente
positivo, e a estagnagao, um resultado extremamente negativo. Diante desse dinamismo, o
planejamento estratégico pode ser um componente importante para manter a empresa em uma
posicao competitiva (Rasmussen, 1990).

O planejamento estratégico norteia o gestor da empresa para identificar riscos e
oportunidades, potencializando os beneficios e reduzindo os impactos negativos do
macroambiente agitado e incerto dos anos 1990 e primoérdios do século XXI. A escolha das
estratégias utilizadas por uma empresa compreende (Rasmussen, 1990):

a) comportamento passivo;

b) comportamento neutro ou comportamento positivo;

¢) penetracao mercadologica;

d) desinvestimento ou investimento em certos segmentos;

e) conglomeragao;

f) expansio horizontal ou vertical;

@) retrointegracao ou pro-integracao e;

h) por outro lado, retirada estratégica ou tatica de certos segmentos, mercados ou produtos

para evitar as ameagas e aproveitar oportunidades na continuidade de uma organizagao.
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Para Rasmussen (1990), no cotidiano da empresa, muitas decisdes devem ser tomadas em
um dado momento, porém os reflexos dessas decisdes poderdo impactar a sua competitividade no
longo prazo, entretanto, as variaveis relevantes para as decisOes estratégicas sao apenas
parcialmente conhecidas, por exemplo:

a) os produtos e servi¢os da atualidade;

b) os clientes do “portfélio” de hoje;

c) os segmentos mercadologicos atualmente trabalhados;

d) os precos dentro de uma estrutura atualizada;

e) os custos de hoje mais os reajustes necessarios;

f) a capacidade de produgio e a produtividade de hoje;

2) os competidores da situacao atual;

h) o macroambiente politico, econémico e social e a legislacao da atualidade.

Contudo, quando o gestor tomar decisdes que refletirio somente apés um médio ou longo
prazo quanto ao comportamento e performance da empresa, modifica-se completamente a
condi¢ao para identificar se estd certa ou errada, inclusive para que se possa corrigir ou mesmo
interromper esse ato. Isto é, ndo se pode esquecer que, para este caso, as variaveis conhecidas hoje
modificam-se convertendo em mistérios os resultados e reflexos no futuro. Assim, o feedback dessas
acoes com reflexos a médio e longo prazos somente chegario no futuro, com respostas que muitas
vezes que nem chegarao. Dessa forma, corrigir nessa situacio ou condi¢ao nao serda nada facil,
fortalecendo que o futuro permanecera continuamente distinto do presente (Rasmussen, 1990).

2.1.1 A relevancia do planejamento estratégico

O ambiente macroeconémico ao qual as organizacdes brasileiras estio submetidos pode
conter alto nivel de incertezas devido as questOes fiscais, tributarias, cambiais, financeiras,
mercadologicas, dentre outras e, exatamente por conta dessas intensas agitacoes e oscilagoes, as
empresas necessitam desenvolver um planejamento estratégico, para verificar e estudar o seu
macroambiente, identificando riscos e ameagas, bem como possibilidades oportunidades no
movimento das varaveis macro ambientais (Rasmussen, 1990).

A existéncia de flexibilidade na implantacio do planejamento estratégico possibilita ao
gestor condi¢ées para alterar ou modificar os objetivos operacionais, se por ventura O
macroambiente se manifestar com variaveis ou alteragdes politicas, econdmicas, sociais, fiscais ou
legais (Rasmussen, 1990).

O planejamento estratégico provoca um ensaio de transformacao nas empresas, implicando
a tentativa de alterar a poténcia de uma empresa em comparagao com a poténcia existente em seus
concorrentes, de modo mais competente. Ainda, concentra-se na direcio da organizagao e nas
acdes necessarias para melhorar seu desempenho. E um processo em que as empresas se qualificam
por intermédio de mudangas em sua estratégia, tornando-se capazes de prever com certa
antecedéncia as modificag¢oes, no agitado ambiente em que habitam. (O’Regan, Ghobadian, 2002)

O planejamento estratégico oferece técnicas ao processo gerencial, auxiliando em face a
cenarios empresariais complexos e de grande turbuléncia, sendo fundamental nas organizagdes. No
entanto, aplicar sua pratica exige dos gestores grande conhecimento de seu contexto,
funcionamento e limites (Coltro & Pazzini, 2016).

O planejamento estratégico nao garante o ¢xito da organizagao, nem mesmo para banir os
riscos existentes, mas contribui para que as organizacOes identifiquem previamente as ameagas
futuras. Assim, torna-se possivel mudar sua tatica de gestio, imprimindo novo rumo, redesenhando
sua estratégia, aprimorando seus cenarios e sua visao, reduzindo a chance de ocorréncias
indesejaveis (Coltro & Pazzini, 2016).
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O planejamento estratégico ¢, pensamento no futuro e controle desse futuro, ¢ a elaboragao
organizada de estratégias, atitudes estratégicas e a escolha da melhor atitude no tempo correto para
a organizacao (Kich, Pereira, Emmendoerfer, & Santos, 2008).

E elaborado em trés etapas: (i) primeira: quando percebe e define a indispensabilidade para
organiza¢ao em fazer um plano estratégico escolhendo seu método; (ii) segunda: inicia-se nas
reunioes, lugar da efetiva elaboracdo do plano estratégico, definindo: missao, valores e visao da
organiza¢ao, consequentemente, seus fatores criticos de sucesso; analise de seus fatores externos e
internos, a maximizac¢ao das oportunidades e o controle das ameagas, gerando um diagndstico
estratégico situando a empresa quanto a seus aspectos internos e externos, portanto, definindo a
estratégia a ser implementada; e (iii) terceira: sua implementacao (Kich, Pereira, Emmendoerfer, &
Santos, 2008).

2.1.2 Vantagens e desvantagens do planejamento estratégico

O planejamento estratégico pode ser adotado por diferentes tipos de empresa, industria,
comércio ou prestacio de servico, sejam elas de qualquer porte, podendo ser diferentes entre si.
Essa diferenciagao decorre especialmente da cultura comportamental reinante em cada empresa e
seu mercado. Cada um dos mercados e estruturas de empresas apresentam variaveis com estruturas
distintas e, por conseguinte, diferentes necessidades estratégicas (Rasmussen, 1990).

O planejamento estratégico pode levar a modifica¢ao de prioridades, a estruturacio da
comunicagiao para os publicos interno e externo dessa organizagao, o gerenciamento dos riscos e a
consequente alteragao dos caminhos a serem trilhados (Costa, 2009).

Sem um planejamento estratégico estabelecido a atuagao da empresa se baseia apenas em
dois niveis: o tatico e o operacional, podendo leva-la a dispender esforcos desnecessario e sem foco
em uma meta de longo prazo, assim, a implementa¢ao de um planejamento estratégico podera
transformar a forma de atuagao dos gestores (Costa, 2009).

E insuficiente para a empresa apenas adotar uma estratégia sem o planejamento adequado,
pois ¢ preciso que esta seja entendida e seguida pelos principais gestores organizacionais (Mckeown,
2013). Embora algumas estratégicas possam trazer ideias novas, é possivel que ninguém confie
nelas. Pode ser uma estratégia tao complicada que seja de dificil adogao e traga ideias tdo imprecisas
que nao permita aos colaboradores ter a certeza do que se espera deles (Mckeown, 2013).

O planejamento estratégico podera trazer mudangas, implementando estratégias, senso
assim, seus profissionais envolvidos poderio ter que mudar quanto ao modo como estio agindo.
Quem elabora o plano estratégico obrigatoriamente precisa comunica-la de forma adequada em
termos de légica e objetivos, para alcangar a adesdo de todos. Acima de tudo, ¢é preciso que, ao
elabora-lo, o estrategista consiga traduzir as ideias em agoes, tarefas e projetos (Mckeown, 2013).

As mudangas que o planejamento estratégico pode trazer a uma organizagio podem ser
grandes ou pequenas, representando uma evolu¢ao ou revolugao no modelo e negécio desta
organiza¢ao, assim, pode exigir novas capacidades e atitudes dos gestores (Mckeown, 2013).

Como todas as mudangas, as pessoas envolvidas as recebem de diversas maneiras e as
tensoes resultantes podem afetar todas as agées. Mudangas também podem trazer conflitos entre
os diversos grupos de interesse. Frequentemente os sentimentos dos grupos de impactados pela
estratégia podem ser distintas (Mckeown, 2013).

A implantacdo e implementa¢io de um planejamento estratégico geram valores, que sao
bases para a continuidade da operacio e geracao de lucros para a organizagao, tendo como objetivo
adicional aumentar a competitividade da empresa (Ireland, Hoskisson, & Hitt, 2017).

Estas vantagens se originam da implementagao do conjunto de a¢bes ¢ compromissos
voltados ao consumidor, desde que nio possam ser alcangados pelos concorrentes. No momento
em que a organizacao perceber que seus concorrentes falharam ou pararam de tentar implementar
a estratégia usada, podera ter a certeza de que suas agdes e compromissos alcangaram uma ou mais
vantagens competitivas (Ireland, Hoskisson, & Hitt, 2017).
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Temos com desvantagens: i) o alto custo para pequenas e médias empresas, para se
desenvolver um planejamento estratégico, principalmente para empresas de pequeno e médio porte
ou para aquelas que estio comec¢ando agora; ii) a necessidades de esforcos adicionais para as
pequenas e médias empresariais como: analisar ambientes internos e externos; iii) necessidade de
algumas ferramentas para implementar o planejamento estratégico adequadamente, bem como a
possivel contrata¢ao de pessoal competente dentre outras, Brezolini (2017);

2.1.5. A implementagdo do planejamento estratégico

O planejamento estratégico, além de orientar as prioridades e o modo de atuagao dos
gestores, pode identificar previamente mudangas no ambiente macroecondémico onde a empresa
atual e definir a¢cGes para minimizar os impactos de instabilidades do mercado (Oliveira, 2018).

Embora existam criticas quanto a capacidade do planejamento estratégico em ajudar os
gestores em seus desafios do dia-dia, Oliveira (2018, p.276) relata diversas vantagens como:

* identifica areas que exigem decisdes e garante que a devida aten¢dao lhes seja

dispensada, tendo em vista os resultados esperados;

* estabelece um fluxo mais rigido de informagoes importantes para os tomadores de

decisOes e que sejam as mais adequadas para o processo estratégico das empresas;

* facilita a mudanca organizacional durante a execu¢ao dos planos estabelecidos, através

de uma comunicag¢ao aprimorada e adequada;

* procura o envolvimento dos varios profissionais da empresa para com os objetivos,
desafios e metas, através do direcionamento de esforcos;

» facilita e agiliza o processo de tomada de decisoes;

e facilita a alocagdao dos recursos na empresa;

* possibilita maior consenso, compromisso e consisténcia entre os profissionais da
empresa;

* cria alternativas administrativas;

* possibilita o comportamento sinérgico das varias unidades organizacionais da empresa;

* possibilita a empresa manter maior interagdo com o ambiente;

e incentiva e facilita a fungao de diregao e de coordenagao de atividades na empresa;

e transforma as empresas reativas em empresas proativas e, em situacoes otimizadas, em

empresas interativas;

* facilita e desenvolve um processo descentralizado de decisido na empresa;

* cria situagOes em que 0s executivos da empresa se sentem obrigados a se afastarem das
atividades rotineiras;

* incentiva a utilizacdo de modelos organizacionais adequados aos diversos contextos
empresariais atuais e futuros;

* orienta o desenvolvimento dos planejamentos taticos e operacionais;

* possibilita a obten¢ao de melhores resultados operacionais; e

e fortalece e agiliza o processo or¢amentario.

Para Coltro e Pazzini (2010), a etapa de implementa¢ao do planejamento estratégico é mais
importante que sua elaboracao, sendo esta considerada a principal etapa deste processo, momento
em que se traz a pratica tudo que foi desenvolvido em sua elaboragio, saindo efetivamente do
papel. Uma empresa obtera éxito e se beneficiara do planejamento estratégico desde que seu
desenvolvimento, implanta¢ao e implementacao sejam considerados quando forem observados
determinados critérios em seu processo de implantacao e implementacao (Oliveira, 2018).
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E relevante que ocorra uma concreta comunicagio entre o planejamento estratégico, o
planejamento tatico, o planejamento operacional e todos esses com a estrutura operacional da
empresa, interligando-os aos projetos e ao plano de agao definido no planejamento estratégico
(Oliveira, 2018).

Apbs todo o processo de implantagao do planejamento estratégico, sera definido um plano
de agbes a serem realizadas pela organizacio, definindo agdes e metas a serem atingidas
determinadas nesse plano estratégico, neste momento surge a implementa¢ao do planejamento
estratégico, ou seja, agir e tomar atitudes, realizando a¢des, dando vida ao planejamento estratégico,
direcionando projetos e planos de acdo para sua execugao (Oliveira, 2018).

Nessa fase do planejamento estratégico, com base nas estratégias definidas em seu escopo
e nas politicas fixadas, cabem os seguintes pontos (Oliveira, 2018):

a) projetos: trabalhos que devem ser realizados por responsaveis previamente
definidos, com prazos e recursos para sua elaboragdo bem determinados;

b) programas: um agrupamento de projetos ligados entre si, com um objetivo maior em
seu conjunto;

c) planos de agao: abordam-se varios projetos de forma parcial em processo sobre um
assunto especifico.

2.1.6 Dificuldades de implementagido do planejamento estratégico

Coltro e Pazzini (2016) argumentam que a implementagdao do planejamento estratégico é
mais importante que sua elaboragao, sendo esta considerada a principal etapa deste processo, por
ser 0 momento em que se traz a pratica tudo que foi desenvolvido em sua elaboragao, saindo
efetivamente do papel indo para sua execugao. Porém, O’Regan e Ghobadian (2002) afirmam que
a implementa¢ao do planejamento estratégico pode ser dificultada por barreiras tanto internas
quanto externas a organizagao.

Implementar um planejamento estratégico tem como requisito essencial o envolvimento de
grande parte dos membros de uma organizagiao, bem como, entender quem sio esses elementos,
seus limites e atribui¢bes, para que se alcance o objetivo tracado, mas de forma flexivel para vencer
os desafios impostos por situa¢des nao previstas no plano (Coltro & Pazzini, 2016).

Oliveira (2018) corrobora com esta visao e apontas que as causas mais comuns de falhas
na implementacdo do planejamento estratégico sao:

a) estruturacao inadequada do setor responsavel pelo planejamento estratégico na empresa;

b)ignorancia do efetivo significado e da importancia do planejamento estratégico para a
empresa;

¢) ndo preparag¢ao do terreno para o planejamento estratégico na empresa;

d) desconsideragao da realidade da empresa;

e) desconhecimento de conceitos basicos inerentes ao planejamento;

f) inadequagao no envolvimento dos niveis hierarquicos;

@) baixa credibilidade ao planejamento estratégico;

h)inadequacao no sistema de controle e avaliagao do processo de planejamento estratégico;

1) interagao inadequada com os funcionarios da empresa.

Ja para Freitas Keller, Fernandes, Souza e Velho (2019) as dificuldades a implementagao do
planejamento estratégico podem ser ainda acentuadas em organizacGes com administracao
centralizada, caracteristicas de organizacdes familiares de pequeno porte, pois a centralizagao pode
gerar lentiddao nas agoes e redirecionamentos operacionais.
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No caso especifico de implementa¢io do planejamento estratégico em organizagdes
familiares, onde envolve necessidade de mudangas, melhoria na comunicagao entre as equipes e
ampliacao de controles sobre os principais processos, a estrutura horizontalizada é uma barreira
importante para o sucesso da implementacio (Sudo e Cezarino, 2011).

Os proprios gestores de empresas familiares podem ser obstiaculos na definicio dos
objetivos em um planejamento estratégico, principalmente quando a sua gestdo se acomoda na
baixa produtividade, criando barreiras e dificuldades (Sudo e Cezarino, 2011).

O comprometimento com a mudanga é essencial para o sucesso da implementacio do
plano estratégico, porém, alguns gestores podem nao estar alinhados e preparados para eventuais
mudangas organizacionais. Por conta disso, Sudo e Cezarino (2011) explicam que processo de
planejamento estratégico esta vinculado diretamente a lideranca da empresa.

Uma grande dificuldade na implementa¢ao do planejamento estratégico origina-se quando
os gestores nao se engajam em adotar estas iniciativas estratégicas planejadas, ou mesmo nao anuem
a decisao de membros da organizagdo em adota-la (Lopes & Terra, 2016). Além disso, o nivel de
profissionalizagdo também dificulta a implementagao do planejamento estratégico, conforme a
empresa cresce e se profissionaliza. O planejamento estratégico ganha forga dentro da organizagao
e requer profissionais mais capacitados (Lopes & Terra, 2010).

Ainda em organiza¢bes familiares, os problemas de comunicagao interna e os conflitos
entre os herdeiros trazem energias negativas ao sucesso da implementacio do planejamento
estratégico, sendo a comunicagao fonte para o sucesso desta implementa¢ao, permitindo gerar a
percepgao de urgéncia necessaria (Lopes & Terra, 20106)

Para O’Regan e Ghobadian (2002) a adogao de uma abordagem estratégica formal oferecera
desempenho superior e as empresas com melhor desempenho abordam mais efetivamente a
implementacio do plano estratégico formalizando. Todavia, esses autores também reconhecem
que barreiras a implementacdo do planejamento estratégico podem comprometer os resultados
objetivados, portanto, as barreiras devem ser identificadas e, sempre que possivel, eliminadas.

Com objetivo de aprofundar sobre o conhecimento das dificuldades a implementa¢ao do
planejamento estratégico O’Regan e Ghobadian (2002) investigaram a percepcao de 194 gestores
de diversas empresas e mapearam oito principais barreias a implementacao do plano estratégico:

@) comunicagao inadequada;

(i) crises desviam aten¢ao da implementagao do plano;

(i)  implementagao leva mais tempo do que o planejado;

(iv)  insuficiéncia de capacitagio de empregados;

) falta de entendimento das metas estratégicas pelos empregados;
(vi)  falta de efetividade na implementac¢ao do plano;

(vii)  surgimento de problema nao previstos; e
(viil)  fatores externos que impactam a implementacio.

2.1.7 Pesquisas anteriores

Bortoli, Lopes, e Moreira (1998) estudaram as dificuldades na implementa¢ao de estratégias,
observando uma empresa familiar de pequeno porte, no ambito da mudanga organizacional. Essa
discussdo se baseou na restrita disponibilidade de informagdes dessa empresa de pequeno porte,
com origem familiar, atuante no setor de flores. Os relatérios internos da empresa, literaturas do
setor, e entrevistas semiestruturadas, com participantes da organiza¢ao como o fundador, parentes,
sucessor e empregados antigos, foram as fontes para a coleta das informagdes analisadas.
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Com base nas informagdes coletadas e analisadas pelos autores, a empresa modificou sua
organiza¢ao, melhorando sua performance, ampliando seus horizontes e desenvolvendo sua
organiza¢ao empresarial. Contudo, enfrentou muitas dificuldades para concluir suas tarefas, em
razao dos comportamentos de sua equipe e forma de organizacdo empresarial. Por essas razoes,
modificaram a implementagao do planejamento estratégico do objetivo esperado, minimizando as
mudangas organizacionais pretendidas. Outras dificuldades encontradas pelos autores foram:

a) falta de planejamento das mudangas;

b) as caracteristicas da empresa familiar e o seu meio ambiente, esse classificado como
um setor antiquado em termos de gestao organizacional;

c) os subsistemas da gestdo (sistema decisorio, de compensa¢io, comunicagao,
recrutamento e selecao) nao foram adequados ao novo modelo, que orientou a
empresa para uma administragao mais participativa;

d) qualificagdo dos recursos humanos, que também nao estavam apropriados a uma nova
realidade de empresa;

e) o principal gestor da empresa como um fator inibidor na descentralizacio do poder.

E notétio que a existéncia de dificuldades em realizar estratégias e mudar sua organizagao
empresarial é comum nas empresas em particular, sendo as dificuldades mais frequentes (Bortoli,
Lopes, & Moreira, 1998):

a) a resisténcia do dirigente na implementacao da descentralizagao do poder,

b) a falta de um sistema de gestio que sustente as mudangas;

¢) o niamero reduzido de recursos humanos com a qualificacdo exigida para o comando;

d) a integracao em um sistema participativo de gestao.

Brezolini (2017) buscou perceber as dificuldades observadas para implantagao do
planejamento estratégico na organiza¢ao publica, e a partir dessas dificuldades propor um plano de
acao que possibilitasse a construciao de um novo planejamento estratégico. Foi utilizado como base
para essa pesquisa o IPEM -RJ (Instituto de Pesos e Medidas do Estado do rio de Janeiro), que
executa servicos de Metrologia Legal e Conformidade Industrial por delegacdo estabelecida em
contrato firmado com o INMETRO (Instituto Nacional de Metrologia, Qualidade e Tecnologia).

Baseado nas investigacOes realizadas na estrutura operacional e informagdes do
planejamento estratégico, tais como: matriz Swott, Balanced Scorecard, o mapa estratégico do IPEM-
RJ e literaturas especificas sobre o tema, o autor concluiu os fatos que colaboraram para o insucesso
da implantagao do planejamento:

a) falta de engajamento dos funcionarios antigos;

b) nido foi percebido tempestivamente que as a¢Oes nao estavam ocorrendo como
planejado;

¢) nao difundir o planejamento estratégico junto aos seus funcionarios;

d) orientagdo a seus membros para que realizem agoes conscientes em beneficio da
organizagao

e) nao captou informagdes com seus stakeholders;
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O autor identificou que ocorrem dificuldades ao implantar ou implementar o planejamento
estratégico em uma organizagao, detectando que um dos principais ocasionadores esta no
comprometimento da gestao, dos seus funcionarios e a sua integracio, € seus motivos para
assegurar uma mudan¢a proveniente do planejamento estratégico. Para minimizar essas
dificuldades e viabilizar o plano estratégico, deve-se engajar toda a equipe envolvida, com
participagdo, esclarecendo os beneficios gerados para todos e a organizagdo. Realizar um novo
plano estratégico bem elaborado, bem planejado e corretamente estruturado transformara a
organizagao e engajara todos os envolvidos.

Silva, Pastor, e Stabile (2015) pesquisaram a importancia do Planejamento Estratégico no
Ambiente Organizacional e as dificuldades de Gestao, revelando as dificuldades que as empresas
apresentam na elaboragdo, implantagdo e implementacao do planejamento estratégico. Os
propositos dessa pesquisa bibliografica foram alcangados por meio dos principios sobre o
planejamento estratégico, investigando um contexto de informagdes por intermédio de pesquisas
bibliograficas, elaborando o pensamento cientifico sobre as dificuldades existentes na gestio das
empresas (Silva, Pastor, & Stabile, 2015).

Observou-se que as organizagoes tém dificuldades em elaborar e executar o planejamento
estratégico. Para que a implementagdo e a execucdo da estratégia ocorram, ¢ necessario que a
organizagao esteja atenta ao que esta ocorrendo, tanto no ambiente interno quanto externo,
antecipando as mudangas e coletando informagdes para a tomada de decisao (Silva, Pastor, &
Stabile, 2015).

Nas organizagées sem o comprometimento de todos os niveis hierarquicos, ocorrem
conflitos entre as atividades operacionais, fazendo com que o desempenho da organizagiao seja
prejudicado. A falta de mao de obra qualificada, juntamente com a cultura histérica da organizacao,
afeta diretamente o planejamento e a execugao da estratégia organizacional, dado que o empresatrio
nao consegue ter visao estratégica, dificultando a tomada de decisao (Silva, Pastor, & Stabile, 2015).

Cezarino e Sudo (2011) examinaram a possibilidade e as dificuldades em uma pequena
empresa familiar do ramo alimenticio, quanto a implantaciao do planejamento estratégico; ou seja,
como ele pode contribuir para o crescimento da pequena empresa e quais as principais dificuldades
de implantagdo em restaurantes familiares de pequeno porte?

A metodologia aplicada foi um estudo de caso, com entrevista e observacoes assistematicas,
investigando os seguintes pontos: a percep¢ao dos gestores quando ao conhecimento e
reconhecimento da importancia do planejamento estratégico para uma gestio empresarial, as
resisténcias quanto a mudanga e a comunicagao sobre a implantagao do planejamento estratégico.
As autoras fizeram investigacOes assistematicas e entrevistas formais, examinando o envolvimento
diario na estrutura e na gestdo empresarial do planejamento estratégico, sendo elaboradas
adicionalmente analises internas e externas.

Como resultados, encontraram que: os gestores apresentaram entraves culturais; surgiram
obstaculos na fixagao de objetivos estratégicos; dificuldades e cerceamento no estabelecimento de
indicadores de produtividade pelo grupo de profissionais participantes do planejamento
estratégico, e a estrutura familiar comoda para improdutividade nao era tolerada pelo planejamento
estratégico. A dificuldade mais latente foi na resisténcia do comprometimento com as
transformagoes inseridas no plano estratégico; ou seja, a cultura da empresa impediu o processo
formal de planejamento.

Portanto, o processo de planejamento estratégico possui estreita conexao com a postura e
atitudes dos lideres, o quanto eles estimulam o potencial positivo existente na ferramenta
“planejamento estratégico”. Foram também descobertos indicadores que certificaram a
possibilidade de a implantagao e implementagao do planejamento estratégico, em razao da cultura
familiar que envolve essa empresa, serem mais precisas e convincentes (Cezarino & Sudo, 2011).
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Macédo, Ataide, Queiroz, Santos e Costa (2018) examinaram o processo de planejamento
estratégico em saude, com base na experiéncia de planejamento integrado executada pela SMS
(Secretaria Municipal de Saide) de Macei6 - AL, percebendo os pontos positivos e as dificuldades
enfrentadas nesse processo, na visio dos gestores publicos envolvidos.

Os autores fizeram uma pesquisa qualitativa, um estudo de caso, em oito US (Unidades de
Saude) e em setores da SMS, utilizando entrevistas semiestruturadas e observacao direta, sobre o
processo de implantacao do processo de planejamento estratégico. Participaram desse estudo e
foram entrevistados 11 gestores publicos municipais que atuam nessas US.

Com base nessa pesquisa, os autores constataram que a implantacao e implementa¢ao do
planejamento estratégico trouxe consequéncias benéficas a toda a estrutura de cada uma das US,
tais como maior profissionalizacio da gestao e a identificagao dos problemas ajustados com a
realidade existente pelos diversos agentes sociais, além de interacdo entre os participantes do
processo de planejamento.

Todavia, encontraram dificuldades enfrentadas principalmente no estagio inicial do
planejamento estratégico, como atuagao limitada dos gestores das unidades e atuacio desagregada
dos setores da secretaria, acrescida da falta de formacao referente a gestdo operacional e a
resisténcia parcial dos servidores em fazer parte do processo.

Cit6 e Oliveira (2015) pesquisaram a estrutura organizacional do Poder Judiciario, buscando
explica¢oes sobre a implantagdo do planejamento estratégico, sendo apresentadas as dificuldades
vivenciadas em decorréncia da grande rotatividade dos novos servidores; e explanadas opinides de
como deve ser tratada a questao da lotacio dos novos servidores na 1* Vara do Trabalho de
Ttuiutaba/MG.

O método para averiguar os pleitos da pesquisa dessas autoras envolveu uma investigacao
baseada no estudo de caso, com paradigma qualitativo, utilizando entrevistas com os gestores,
relatérios e documentos pertencente a gestao de pessoas.

As autoras identificaram que a gestio publica, no que tange a gestao pessoal, nao é exercida
com o preparo dos seus agentes quanto ao planejamento das agoes realizadas. Essas a¢des nao sao
baseadas na analise dos acontecimentos e suas necessidades, buscam prestigiar o interesse coletivo
e nunca o particular, com pouco equilibrio no uso dos recursos disponiveis; isto é, na gestio
publica, quanto a gestao de pessoas, profissionalizar a gestao é uma obrigacdo, identificando
enorme resisténcia pelos gestores e servidores quanto a implantacio e implementag¢ao do
planejamento estratégico, inviabilizando sua efetivacao.

Kalaki (2018) procurou compreender os principais problemas que as AIPs (Associa¢oes de
interesse privado) do agronegdcio sofrem para implementar seus planos estratégicos e apresentar
um método de implementagao de plano estratégico para AIPs. A metodologia envolveu a técnica
de desk research, grounded theory e cinco estudos de caso com AlIPs do agronegocio.

O autor encontrou as principais dificuldades para as AIPs, sendo a mais relevante, alguns
conflitos internos, em trés niveis: entre os membros, entre os membros e a geréncia/diretoria e
entre os grupos de interesses. Ainda, a grande dificuldade em ajustar sua estrutura interna a um
planejamento estratégico, a resisténcia de seus gestores e membros quanto a mudangas.

O autor propos também um levantamento de fatores de sucesso que podem ser adotados
pelas AIPs na implementa¢ao de planos estratégicos, trazendo complementarmente uma proposta
de método de implementagao de planos estratégicos para AIPs do agronegdcio.

Segue adiante quadro-resumo das pesquisas aqui mencionadas, contendo uma breve sintese
dos principais achados de cada trabalho:
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Quadro 1 — Sintese dos achados de pesquisas anteriores

AUTOR

ACHADO

Bortoli, Lopes, E
Moreira (1998)

Estudaram as dificuldades na implementagdo de estratégias em empresa familiar de
pequeno porte, com pouca disponibilidade de informagdes. Ela modificou sua
organizac¢io, melhorou performance, ampliou horizontes e desenvolveu sua organizacio
empresarial, mas enfrentou dificuldades, em razio do comportamento de sua equipe e
forma de organizacio empresarial, o que alterou a implementacio do planejamento
estratégico inicial. Outras dificuldades foram: a) falta de planejamento das mudangas; b)
caracteristicas da empresa familiar (setor antiquado como gestdo organizacional); c)
subsistemas da gestdo nio adequados ao novo modelo; d) qualificagio dos tecursos
humanos, nio apropriados a uma nova realidade; ¢) principal gestor da empresa como fator
inibidor na descentraliza¢do do poder.

Brezolini (2017)

Buscou perceber as dificuldades na implantagio do planejamento estratégico na
organizacio publica, e com base nessa apuracio de dificuldades, propor um plano de agio
para um novo planejamento estratégico. Baseado nas investigacoes realizadas, concluiu os
fatos que colaboraram para o insucesso da implantacio do planejamento estratégico: a)
falta de engajamento dos funcionarios antigos; b) de percep¢ao tempestiva que as a¢des
estavam correndo como planejado; ¢) de difusdo do planejamento estratégico com os seus
funcionatios; d) otientacdo a seus membros para que realizassem agdes conscientes em
beneficio da organizacio; d) de captagio de informagdes com seus stakeholders.

Silva, Pastor, e
Stabile (2015)

Pesquisaram a importancia do planejamento estratégico no ambiente organizacional e as
dificuldades de gestio, revelando aquelas apresentadas pelas empresas, elaboragio,
implantacao e implementacdo do planejamento estratégico. Concluiram que as empresas
tém dificuldades em elaborar e executar um planejamento estratégico, que a falta de mio
de obra qualificada, juntamente com a cultura histérica da empresa, afeta diretamente o
planejamento e a execucio da estratégia organizacional.

Cezarino e Sudo
(2011)

Examinaram as dificuldades em uma pequena empresa familiar na implantacio do
planejamento estratégico, e obtiveram como resultados: a) os gestores apresentaram
entraves culturais; b) surgiram obsticulos na fixa¢do de objetivos estratégicos; c)
dificuldades e cerceamento ao estabelecer indicadores de produtividade pelo grupo de
profissionais participantes do planejamento estratégico; d) estrutura familiar comoda para
a improdutividade ndo era tolerada pelo planejamento estratégico, sendo a mais latente a
resisténcia do comprometimento com as transformacdes inseridas no plano estratégico.

Macédo, Ataide,
Queiroz, Santos,
e Costa (2018)

Examinaram o processo de planejamento estratégico em saude. Constataram que a
implantagao e implementagio do planejamento estratégico trouxe consequéncias benéficas
a toda estrutura, tais como: a) maior profissionalismo da gestdo; b) identificacdo dos
problemas ajustados com a realidade existente pelos diversos agentes sociais; ¢) interagio
entre os participantes do processo de planejamento.

Cito e Oliveira
(2015)

Pesquisaram a estrutura organizacional do Poder Judiciario, buscando explicagSes sobre a
implantacdo do planejamento estratégico, com base nas dificuldades vivenciadas em
decorréncia da grande rotatividade dos novos servidores. Identificaram que a gestio
publica, no que tange a gestdo pessoal, ndo é exercida com o preparo dos seus agentes
quanto ao planejamento das a¢des realizadas, a gestdio de pessoas. Nesse sentido,
profissionalizar a gestdo é uma obrigacao, identificando enorme resisténcia pelos gestores
e servidores quanto a implantacio e implementagdo do planejamento estratégico,
inviabilizando sua efetivacio.

Kalaki (2018)

Procurou compreender os principais problemas que as AIPs (Associa¢es de Interesse
Privado) do agronegécio sofrem para implementar seus planos estratégicos. Encontrou
como principais dificuldades, sendo as mais relevantes: a) alguns conflitos internos, em
trés niveis: entre os membros, entre os membros e a geréncia/diretoria e entre os grupos
de interesses; b) a grande dificuldade em ajustar sua estrutura interna a um planejamento
estratégico; ¢) a resisténcia de seus gestores e membros quanto a mudangas.

Fonte: elaborado pelo autor

Esta pesquisa realizada tem uma diferenga em ralacdo as outras pesquisas realizadas, traz
em seu bojo o conteudo informagdes relacionadas diretamente com o problema, mas de fontes
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distintas, ou seja: dos participantes, dos sécios, dos consultor ¢ do observador, trazendo
informagoes e opinides com ampla visio e fontes com focos distintos dentro do assunto em pauta.

2.2 Enquadramento da empresa de médio porte

De acordo com Secaf (2019), ha varias definicbes de empresa de pequeno, médio e grande
porte, nao havendo um consenso. Relata que os 6rgaos governamentais classificam as empresas
por meio de critérios proprios, resumindo-se a dois: nimero de funcionarios e faturamento anual.

Temos algumas classificagbes de enquadramento da empresa de médio porte sendo
definidos pelos seguintes entidades: Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), a
Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA), o Banco Nacional de Desenvolvimento
(BNDES), a legislagao brasileira e o Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE);

Com base as informagoes destas entidades, esta pesquisa, utiliza-se o conceito de média
empresa, que abarca e consolida os seguintes referenciais citados:

a) IBGE e SEBRAE: empresa de porte médio (comércio e servigos), de 50 a 99
empregados;

b) ANVISA: empresa de médio porte — grupo 111, com faturamento anual maior do que
R$ 6,0 milhdes e menor do que R$ 20,0 milhdes;

¢) BNDES: empresa de porte médio, com faturamento anual superior a 4,8 milhoes e
menor ou igual a R§ 300,0 milhdes;

Veja-se que nio esta sendo considerado o que contempla a RFB com base na Lei
complementar 123/2006, por nio englobar o contexto de uma empresa de médio porte em suas
subdivisoes, quanto ao porte de estabelecimento, faturamento anual e nimero de funcionarios.

A lei complementar 123/2006 é um verdadeiro repertério de incentivos as microempresas
e empresas de pequeno porte, por meio de um tratamento diferenciado. Nesse cenario, o Estatuto
da microempresa e empresa de pequeno porte foi desenvolvido para fomentar o
empreendedorismo, com redu¢ao da burocracia exagerada, que impedia o surgimento de novos
negodcios, cujas estruturas nao se apresentavam de forma tio robusta a possibilitar um contingente
suficiente de colaboradores que pudessem superar os entraves da sua criagio. O tratamento
diferenciado e favorecido a ser dispensado as microempresas e empresas de pequeno porte deve
ocorrer no ambito dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios.

2.3 Segmento de comercializagdo de cosméticos

Conforme o SEBRAE (2010), o mercado de cosméticos esta em constante crescimento. E
baseado na cultura da beleza e dos cuidados com o corpo. A populagio esta envelhecendo e
algumas classes sociais, a classe “C”, particularmente no Brasil, tiveram seu poder aquisitivo
aumentado, até 2019 pelo menos. Esses fatores associados propiciaram crescimento, ao longo dos
anos, nos setores ligados aos cuidados com o corpo.

De acordo com Rondinelli (2018), os dltimos anos t¢ém mostrado um sensivel aumento no
setor de produtos de beleza, apresentando maior crescimento nos trés primeiros meses de 2018:
117% em relagao a 2017. O setor de beleza aparecia como um dos dez mais importantes segmentos
do comércio varejista do pafs, com crescimento previsto de 8% no faturamento de 2018,
considerando-se apenas esse mercado. Além dos cuidados com a beleza, o comércio de produtos
de higiene pessoal também tem crescido, movimentando, juntos, US$72 bilhées no ano de 2017.
(Rondinelli, 2018).
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A empresa Sophia Mind, de pesquisa e inteligéncia de mercado do Grupo Bolsa de Mulher,
revelou que, em 2017, 88% de mulheres pesquisaram na internet para encontrar produtos; em 2013,
eram apenas 58% (Rondinelli, 2018).

Dados da ABRAFARMA, que reune 7,4 mil lojas no territério nacional, que respondem
por 42% das vendas no pais, mostram que, em 2018, houve vendas totais de R$47,17 bilhoes,
correspondente as 25 maiores varejistas do setor. Esse valor equivale a um salto de 10,64% em
relagdo a0 mesmo periodo do ano passado, 4,58%. Em 2017, mais timido ainda: 3,73%. Dessa
forma, tem-se a dimensao e a for¢a desse ramo de negocios no Brasil, um dos campedes mundiais
no consumo per capita de cosméticos (Mendes, 2019).

Dados da ABIHPEC mostram que, em 2017, a expansao chegou a 5,8% e, no exercicio
anterior, a quase 4%. Em 2019, a estimativa da entidade indicou um crescimento nominal de 4,1%
nas vendas, ou seja, para R$50,43 bilhGes, essa entidade que reune gigantes como Natura, Johnson
& Johnson, Avon, Colgate-Palmolive, Grupo Boticario, Unilever e Kimberly-Clark, com aumento
de 8,1% nas vendas dos fabricantes em 2018; e em 2019, crescimento nominal das vendas de 4,1%

(Mendes, 2019).

2.4 Método Canvas

Criado por Alex Osterwalder, o Bussines Model Canvas possibilita enxergar as importantes
fungoes de um negdcio, descrevendo, visualizando e alterando modelos de negdcios. Sintetizando
as fungoes da empresa em tnico quadro, sendo este quadro um espago livre para imaginar o futuro
negobcio, possibilitando imaginar modificagoes criando uma tunica proposta de valor, sendo
posteriormente validado pelo gestor principal da empresa., permitindo uma linguagem facil e
comum a elabora¢do e formacio de estratégia do modelo de negodcio, facilitando assim a
compreensao compartilhada (Osterwalter; Pigneur, 2014).

2.5 Desenho da Pesquisa

Esta pesquisa foi motivada pela necessidade de compreender em profundidade o insucesso
na implementagao de 89 agdes estratégicas em uma empresa de médio porte do segmento de
comércio de cosmético. Tais agdes foram originadas de uma fase anterior de implantagao do
planejamento estratégico, onde foram utilizadas diversas ferramentas de diagndstico, mapeamento
e formulagao de estratégia, com destaque para o uso do modelo Canvas.

O modelo Canvas foi criado por Alex Osterwalder para possibilitar enxergar as importantes
fungoes de um negdcio, descrevendo, visualizando e alterando modelos de negdcios. Sintetizando
as funcoes da empresa em tnico quadro, sendo este quadro um espaco livre para imaginar o futuro
negocio, possibilitando imaginar modificagoes criando uma tunica proposta de valor, sendo
posteriormente validado pelo gestor principal da empresa., permitindo uma linguagem facil e
comum a elabora¢ao e formacio de estratégia do modelo de negdcio, facilitando assim a
compreensao compartilhada (Osterwalter; Pigneur, 2014).

Dessa forma, a formulagao e implanta¢ao do plano estratégico do negdcio, com uso do
modelo Canvas, da analise SWOT e do Balanced Scorecard gerou as 89 agdes estratégicas, todavia,
esta fase (implantagao do plano estratégico) nao foi objeto de investigagao nesta pesquisa.

O pesquisador avalia que a implantagdo ocorreu no prazo esperado (em trés meses) e que
todas as agOes necessarias foram discutidas e avaliadas com os socios gestores, porém, as
dificuldades apareceram na fase de implementagao dessas agoes, o que levou ao congelamento do
projeto e a paralizacdo das iniciativas definidas no planejamento estratégico. Portanto, a pesquisa
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consiste em identificar quais barreiras influenciaram de maneira mais marcante no insucesso da
implementagao do plano estratégico.

O levantamento das evidéncias foi realizado por trés formas: (i) por meio de aplicagao de
questionario estruturado aos participantes da implementagao, com objetivo de coletar a percepgao
deles quando as principais razoes do insucesso; (ii) por meio de entrevistas semiestruturadas com
os socios gestores da organizacao; e (iif) por meio da analise de documentacio levantada pelo
pesquisador. Dessa forma, foi possivel realizar a triangulagao dos dados coletados.

A triangulagao é um método que determina uma posicao e o alcance de um ponto
referencial., sendo assim, nas pesquisas académicas é a utilizagio de diferentes abordagens
metodolégicas do objeto empirico para prevenir possiveis distor¢oes relativas tanto a aplicagao de
um unico método quanto a uma unica teoria ou um pesquisador, (Roseli Figaro, 2014).

A utilizagao da técnica triangulacao de dados, tem como objetivo assegurar a compreensio
em profundidade do problema em questiao, sendo um caminho seguro para a validagio de uma
pesquisa, compreendendo assim, multiplas praticas metodoldgicas, perspectivas e observadores em
uma mesma pesquisa, O que garante rigor, riqueza ¢ complexidade na pesquisa realizada, (Roseli
Figaro, 2014).

A Figura 1 ilustra o desenho da pesquisa, destacando em pontilhado a fase que embora
tenha relagio om a pesquisa nao foi objetivo de investigagao.

Barreiras externas:
Crises
b o . Problemas ndo previstos
Fatores externos

—— —AM— ——

Barreiras internas:
-------------------------------- Comunicacdo

IMPLANTACAO DO PLANO
ESTRATEGICO

IMPLEMENTCAO DO
PLANO ESTRATEGICO

: b L i Lentid3o — _ -
| CANVAS '\ SswoT !, BSC ! e Avaliacdo por meio de Questionario
! N X ! Capacitacdo

e e R R ! Objetivos Avaliagio por meio de Entrevistas
] . e i -

: Resultado: 89 agdes | Coordenacio

B ininite bl Awaliagdo por meio de Documentos

Figura 1 — Desenho da pesquisa
Fonte: elaborado pelo autor
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O enquadramento metodoldgico desta pesquisa, quanto ao seu objetivo pode ser definido
como descritiva, ou seja, descreve as dificuldades e barreiras encontradas durante o
desenvolvimento e implementacdo do planejamento estratégico em uma empresa de médio porte
do setor de cosméticos. Segundo Sampieri, Collado e Lucio (2006, p. 100) os estudos descritivos
consistem em descrever situagoes, feitos, acontecimentos e reportar como se manifestam
determinados fenomenos.

Quanto a estratégia metodoldgica desta pesquisa, a escolha foi um estudo de caso unico,
em que os dados foram coletados por meio de entrevistas com profissionais que participaram do
processo de implantacao do planejamento estratégico na organizagao investigada. Para Martins e
Thedphilo (2009, p. 62), o estudo de caso se caracteriza por uma investigacdo empirica de um
fenémeno dentro de seu contexto real, em que o pesquisador nio tem controle sobre as variaveis
e busca compreender em profundidade o objeto de estudo.

Com relagao a analise dos dados, utilizou-se abordagem qualitativa para interpretar as
informagoes recebidas por meio de entrevistas e documentos, e quantitativa, com uso de estatistica
descritiva para organizar e apresentar parte dos dados coletados, pela aplicagdo de um questionario
estruturado.

3.1 Método do estudo de caso

O pesquisador deve conceber um grupo de agbes operacionais voltadas ao
desenvolvimento de sua pesquisa, que distancie sua pesquisa de julgamentos subjetivos e de ideias
pré-concebidas, e a0 empregar devidamente essas agoes operacionais, torna os achados confiaveis,
reduzindo falhas, vicios e paixGes pessoais defendidas indevidamente, possibilitando repetir os
procedimentos existentes por outro pesquisador e obter os mesmos resultados (Yin, 2015).

Segundo Yin (2015), a definicio por uma pesquisa de estudo de caso se conforta na
condig¢ao do acervo das informagoes existentes a serem condensadas e compiladas, ajustando-se a
riqueza que esse método traz em possibilidades, considerando multiplas realidades com diferentes
significados. Suas constatagoes dependem do observador e devem ser comparadas com uma
perspectiva realista, independentemente de observa¢des ou opinides do observado.

Para o mesmo autor, o estudo de caso é uma investigacao empirica que, em seu escopo, ao
investigar um evento real, busca, em sua esséncia e contexto, a confronta¢io com o mundo real,
desvendando situagdes e casos que nao se apresentam de forma clara e nem evidentes.

Nesta pesquisa, busca-se identificar as dificuldades encontradas no processo de
implementacao do planejamento estratégico, por meio de um estudo de caso, sendo esta pesquisa
ex-post facto; isto é, que se alicerca a partir de um fato passado (Fonseca, 2002).

A pesquisa ex-post facto investiga fatos cujas variaveis nio podem ser controladas, e essa falta
de controle sobre as variaveis pode ser uma desvantagem na aplicacao desse tipo de pesquisa;
mesmo assim, é fartamente usada nas ciéncias sociais (Fonseca, 2002).

Ainda de acordo com Fonseca (2002), o foco da pesquisa ex-post facto, a partir do fato
passado, ¢ investigar relagdes de causa e efeito que podem existir entre um acontecimento
especifico e o fenomeno investigado. Isto é, produzir conhecimentos que possam ser aplicados
para solucionar questes especificas. No caso especifico desta pesquisa, o fenébmeno a ser
investigado sao as dificuldades de implementacao do planejamento estratégico em uma empresa de
médio porte do setor de cosmético, e as causas podem ser barreiras internas ou externas a empresa.
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Esse tipo de pesquisa busca identificar fatores determinantes para que os fenémenos
acontegam, possibilitando conhecer a realidade e a explicagio dos motivos que levam ao
acontecimento dos fatos (Fonseca, 2002). Segundo Gil (2019, p.19), como continuidade da
pesquisa descritiva, pode surgir a explicativa, uma vez que “a identificacio dos fatores que
determinam de fenémeno exige que este esteja suficientemente descrito e detalhado”. Sobre isso,
Yin (2015, p.59) expressa que:

Os estudos de caso tnico sio um projeto comum para a realizacdo da pesquisa de estudo
de caso, e duas variantes foram descritas: as que usam projetos holisticos e as que usam
unidades integradas de analise. Em geral, o projeto de caso unico ¢ eminentemente
justificavel sob determinadas circunstaNcias — quando o caso representa: a) um teste critico
da teoria existente; b) uma circunstalcia extrema ou peculiar; ¢) um caso comum; d) uma
proposta reveladora; ou €) uma proposta longitudinal.

Ao pesquisar um tema no contexto de um caso unico, o pesquisador pode agregar a essa
pesquisa outras bases e referenciais de outras pesquisas, dando maior amplitude a sua propria,
contribuindo com zusights ao caso Gnico, mas cuidando para que a atencao Nao seja maior para 0s
insights do que o proéprio caso unico, alterando a meta da pesquisa (Yin, 2015).

O estudo de caso se estrutura a partir do desenvolvimento da teoria a ser definida e
consequentemente projetada, complementando-se com a defini¢do do caso a ser pesquisado, ao
observar a forma de sua preparacao, a coleta das informacgoes e dos dados necessarios as metas da
pesquisa, devendo ser bem estruturado. Posteriormente, ¢ analisado de maneira definitiva, para que
finalmente, ao ser reanalisado, possa-se construir a conclusao da pesquisa, objetivando a sua
redacao final. A Figura 1 apresenta a estrutura de um estudo de caso:

Definir e projetar Preparar, coletar e analisar Analisar e concluir
— > <« > < >
-
(vii)
(iv) Tirar as
—> Conduziro | {] conclusdes
> (i) | estudo de — —
Definir o caso —
(viif)
— — Modificar a
z v teoria
@ > . —— —
Desenvolver P > (Vl) ¢
a teotia Redlglr o) N
relatério
(ix)
(iif) Desenvolver as
Planejar a coleta de —| implicagGes
dados | ) — - l
Casos >
_> — 1

remanescentes
N— . ®
Relatorio sobre
0 caso

Figura 1. Estrutura do desenvolvimento do estudo de caso
Nota: Adaptado de Yin (2015).
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(i) Desenvolver a teoria: nos estudos de caso, o desenvolvimento da teoria ¢ muito desejado;
todo projeto de pesquisa, quando considerado completo, incorpora uma “teoria” especificamente
quanto ao tema que estd sendo pesquisado, (Yin 2015). A presente pesquisa utiliza o arcabouco
conceitual de planejamento estratégico e estudos anteriores que identificaram dificuldades a sua
efetiva implementagao (O’Regan e Ghobadian, 2002, Guerreiro e Souza, 2015). Todavia, esses
estudos se concentraram em organiza¢cdes de grande porte e sido mais genéricos (survey). Ao
contrario, nesta pesquisa, o foco é uma empresa de médio porte e o estudo ¢ aprofundado dessas
dificuldades por meio de um estudo de caso. Espera-se ampliar a compreensio sobre as
dificuldades de implementagdo do planejamento estratégico em organizagoes brasileiras de médio
porte, assim como propor sugestdes para supera-las.

(ii) Definir o caso: para os estudos de caso, ¢ altamente desejado o desenvolvimento da teoria
como parte da fase do projeto. O projeto de pesquisa completo incorpora uma “teoria” daquilo
que esta sendo estudado (Yin 2015). A oportunidade de pesquisa emergiu em virtude de um
trabalho de consultoria realizado no ano de 2019 para desenvolvimento e implementagao de um
planejamento estratégico em uma empresa de médio porte. Dificuldades foram encontradas neste
processo, pois era a primeira vez que a empresa se deparava com esse tipo de desafio

(iii) Planejar a coleta de dados: ¢ uma maneira importante de aumentar a confiabilidade da
pesquisa de estudo de caso e se destina a orientar o pesquisador na coleta de dados de um caso
unico (Yin, 2015). Na presente pesquisa, os dados foram coletados por meio de um levantamento
inicial, com aplicagdo de questionario aos envolvidos no processo de implementagao do
planejamento estratégico, para coletar as dificuldades percebidas por eles nesta fase. Em seguida,
fez-se entrevistas semiestruturadas com os socios da empresa estudada, a fim de capturar com
profundidade as percepgoes sobre as barreiras e dificuldades enfrentadas para implementar o
planejamento estratégico. Os dados coletados foram confrontados com documentos existentes (ex.
atas de reunioes, e-mails etc.) e a observagao do pesquisador.

(iv) Conduzir o estudo de caso: segundo Yin (2015), o estudo de caso deve ser conduzido pelo
pesquisador de forma imparcial. Nesse sentido, buscou-se nesta pesquisa transmitit aos
participantes investigados todas as informagOes necessarias para responder o questionario com
cuidado, para nao direcionar ou enviesar suas respostas.

(v) Conduzir o estudo de caso remanescente: na pesquisa de estudo de caso, ha dois projetos
de pesquisas a serem escolhidos: i) estudo de caso unico ou cléssico; ii) estudo caso multiplo. Esse
ultimo tem tém vantagens e desvantagens diversas, ao ser confrontado com os estudos de caso
unico, sendo os multiplos observados com mais robustez, conseguindo replicar o achado inicial,
trazendo um segundo, terceiro e até mais experimentos remanescentes. (Yin, 2015). O estudo de
caso unico ¢ oportuno sob varias contextos e sao estes 0s argumentos para seu uso: i) escolher um
unico caso critico para sustentar sua teoria ou suas proposi¢oes teoricas; ii) em que ele retrata um
caso critico ou especifico, afastando-se das normas tedricas triviais; iii) cujo objetivo é perceber as
conjunturas do cotidiano que propiciem informacdes relevantes sobre os processos sociais
relacionados a algum interesse tedrico; iv) observar e analisar um fendmeno previamente inacessivel
a investigacao da ciéncia social (Yin, 2015).
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(vi) Redigir o relatorio do caso unico: o relatério do caso foi estruturado para descrever os
principais achados e conclusées da pesquisa, apresentando os dados descritivos sobre as
dificuldades percebidas pelos membros da organizacio e as percepgdes dos socios, sobre as
principais dificuldades encontradas no ambiente interno e externo a organizagido para
implementacdo do planejamento estratégico. O relatério do caso unico deve indicar como e por
que determinada proposi¢ao foi ou nio demonstrada, a extensio da légica da replicagdao e o motivo
pelo qual determinados resultados eram previstos para certos casos, enquanto para outros, ao
contrario, eram previstos resultados contrastantes (Yin, 2015)

(vii) Tirar as conclusdes: apos coletar os dados dos profissionais envolvidos e confrontar com
as percepg¢oes dos socios sobre o mesmo fendomeno, o autor avaliou e identificou as principais
dificuldades de implementagao do planejamento no contexto da empresa investigada. Cada estudo
de caso individual baseia-se em um mais completo, em que a evidéncia convergente é procurada em
relagdo aos fatos e as conclusdes do caso; nessas ultimas, considera-se a informagao que precisa ser

compilada ao final do estudo de caso (Yin, 2015).

(viii) Modificar a Teoria: O estudo nao modifica, mas complementa o arcabougo conceitual
sobre dificuldades enfrentadas por uma empresa brasileira de médio porte para implementar o
planejamento estratégico. Nos estudos de caso, se espera a evolugdo da teoria como parte da fase
do projeto. A teoria utilizada no projeto inicial de seu estudo de caso, terd construido o suporte
para generalizagdo analitica, possibilitando uma nova generalizagao decorrente do estudo de caso
Yin, 2015). A generalizagdo analitica pode se baseada tanto: a) corroboragao, modificagao, ou
rejeicao ou, de outra forma, avangar conceitos tedricos que vocé referiu no projeto do seu estudo
de caso, sendo em: b) novos conceitos que surgiram com a conclusio do seu estudo de caso (Yin,
2015).

(ix) Desenvolver as implicagées: trata-se de aprimorar, melhorar, incrementar. Este estudo
oferece um aprofundamento sobre barreiras a implementa¢ao do planejamento estratégico em
empresas brasileiras e identificagdo de fatores contingenciais relevantes para o sucesso desta etapa

(Yin, 2015).

(x) Escrever relatdrio sobre o caso: Nesta etapa, o pesquisador tem a oportunidade de fazer uma
contribuigao significativa para o conhecimento ou a pratica e compartilhar suas contribui¢ées com
os outros (Yin, 2015). O relatério deste estudo de caso trouxe evidéncias de que a qualificagao dos
profissionais envolvidos em pequenas empresas pode ser uma das maiores dificuldades a
implementacdo do planejamento estratégico.

3.2 Protocolo do estudo de caso

E importante preparar antecipadamente um protocolo para o estudo de caso, norteando o
pesquisador em suas a¢Oes de recolhimento de informagdes, trazendo credibilidade a pesquisa, por
meio de quatro topicos: percepgao total do estudo de caso; condutas de campo no estudo de caso;
fontes de informacao no estudo de caso e roteiro para o relatério do estudo de caso (Yin, 2015).

3.2.1 Percepgao total do estudo de caso

Ter uma percepgao ampla do projeto da pesquisa a ser realizada traz o entendimento de
qual ¢é a visdo geral que se deve obter; ou seja, as metas a serem alcangadas, ao estudar as condi¢des
positivas e negativas dessa pesquisa, aprofundando-se de forma a capacitar-se e aprimorar-se com
leituras e informacdes relevantes sobre o caso pesquisado (Yin, 2015).
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No curso da estruturacdo, desenvolvimento e conclusio desta pesquisa, o pesquisador
buscou informagées e dados em pesquisas anteriores sobre dificuldades na implementacio do
planejamento estratégico, ou outras que citem o tema mesmo que indiretamente, visando ampliar
seus conhecimentos e visao a respeito. A partir dessas referéncias, foi possivel estabelecer uma
estratégia para investigar em profundidade as barreiras percebidas por gestores de uma empresa
brasileira de médio porte para implementar um plano estratégico previamente desenvolvido para
esta empresa.

3.2.2 Condutas de campo no estudo de caso

Planejar os procedimentos de uma pesquisa ¢ fundamental para seu éxito, além de assegurar
sua condi¢ao em atender a todas as dificuldades nas investigacoes a serem feitas em campo (Yin,
2015). Portanto, o pesquisador deve demonstrar, de forma detalhada, os procedimentos que
realizou no campo, detalhando-os na etapa de coleta de dados: (i) o procedimento para selegao da
amostra; (i) recursos necessarios para coleta dos dados; (iii) descricio cuidadosa das etapas
desenvolvidas, de forma que a pesquisa possa ser replicada; (iv) criagido de um cronograma.

Para selecao da amostra, por se tratar de uma empresa de médio porte, em que as decisoes
estdo concentradas preponderantemente nos soécios e em um grupo restrito de gestores
operacionais, decidiu-se por restringir a amostra para coleta de dados sobre dificuldades percebidas
a implementa¢ao do planejamento estratégico em um grupo de oito profissionais, sendo os dois
socios e sels gestores operacionais, além de um consultor, pois todos participaram do
desenvolvimento e implementaciao do plano. Por questoes de confidencialidade, os nomes dos
entrevistados e da empresa nao serdo divulgados nesta pesquisa.

Sobre os recursos necessarios para coleta dos dados, inicialmente, usou-se a ferramenta
Google Formulario para distribuir eletronicamente um questionario ao grupo amostral, em que o
objetivo foi indicar o grau de concordancia em assertivas sobre dificuldades percebidas na
implementacao do planejamento estratégico na empresa. Esse software faculta realizar essa
inquisi¢ao eletronicamente, possibilitando ser transmitido tanto para computadores de todos os
modelos, marcas ou potenciais, quanto para qualquer aparelho celular de versoes atuais.

As questdes foram extraidas do instrumento desenvolvido por O’Regan e Ghobadian
(2002) e adaptado por Guerreiro e Souza (ver Quadro 1 adiante). Em um segundo momento, fez-
se uma entrevista presencial com os sécios, com o uso apenas de um celular para a gravagao
autorizada do audio e um bloco de notas.

Para garantir a replicabilidade dos procedimentos em outra pesquisa, o pesquisador buscou
descrever cuidadosamente cada etapa executada para coleta e tratamento de dados. Finalmente,
definiu-se um cronograma viavel para executar as etapas de revisao de bibliografia, coleta dos
dados, elaboracao do relatério e revisao.

3.2.3 Fontes de informacgdo no estudo de caso

Conforme Yin (2015), no estudo de caso, pode-se obter dados e informagdes das seguintes
formas: documentos, registros de arquivos, entrevistas, observagao direta, observacao participante
e artefatos fisicos, e cada uma delas necessita de capacidades e formas metodolégicas especificas.
Nesta pesquisa, a coleta de dados foi feita pela revisaio de documentos que estruturam o
planejamento estratégico da empresa investigada, e o levantamento e as entrevistas realizados com
socios e gestores da empresa investigada.
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Antes e durante a execu¢ao da pesquisa, houve estreita comunica¢io com o Diretor
Presidente da empresa investigada, doravante denominada “Empresa CM”, que foi previamente
contatado e posicionou-se de maneira favoravel a esta pesquisa. O pesquisador solicitou ao
responsavel pela “Empresa CM” autorizagdo formal para que a pesquisa fosse feita em sua
empresa. O pedido de autorizagdao consta no Apéndice A.

Durante a prepara¢ao da pesquisa de campo, todas as fases da elaboragao do planejamento
estratégico foram revisadas pelo pesquisador: (1) definicdo da visao da empresa; (if) projecao de
possiveis cenarios futuros e desejados; (iii) necessidades e expectativas das partes interessadas e a
identificagao de oportunidades, ameagas, forgas e fraquezas, que se alicercaram nos métodos
“Canvas” e “Swott”.

O modelo “Canvas” permitiu desenvolver uma recomendagao de proposta de valor ao
cliente e para isso, houve duas etapas; primeiramente, buscou-se caracterizar o perfil do cliente; em
seguida, discutiu-se ideias de como gerar valor para o cliente, e ambas as partes se entrelagam neste
método, assistindo uma a outra (Osterwalder, Pigneur, Bernarda, & Smith, 2014). Por sua vez, o
método ‘Swort” permitiu analisar as ameagas e dificuldades das influéncias setoriais sob o ponto de
vista de valor (Herrero, 2005). Mesmo que o desenvolvimento do planejamento estratégico seja
bem sucedido, a sua execucao e implementacdo nao ocorre de forma natural e automatica.

Pelo levantamento com gestores (survey) e entrevistas individuais, o pesquisador buscou
entender as principais dificuldades para implementar o plano, a fim de aprofundar seus
conhecimentos quanto ao objeto de sua pesquisa, captando qualitativamente aquilo que satisfizer
as necessidades desse objeto. Assim, as questoes objetivam a saciar as indagacoes e contemplagcoes
do pesquisador, para sustentar sua investigacao, definindo seus critérios e sua estrutura (Yin, 2015).

Por meio das entrevistas, o pesquisador prevé obter e captar uma visao que demonstre 0s
processos relacionados as decisoes estratégicas, contemplando tanto a posicao da alta direcao,
quanto dos gestores operacionais da empresa sobre a implementag¢ao do planejamento estratégico.

As entrevistas individuais executada com os sécios da “Empresa CM” foram gravadas e
registradas por equipamentos de gravagdo da marca Apple, modelo Iphone 10s, de forma
presencial. A coleta de dados com os gestores das estruturas operacionais ¢ membros ligados ao
planejamento estratégico ocorreu por meio de formulario eletronico Google Formulario.

Sio chamadas de estruturas operacionais nesta pesquisa as estruturas departamentais
existentes no organograma da “Empresa CM”: diretoria; departamento financeiro; administrativo;
vendas; compras; marketing; produtos; logistica e estoque e e-commerce.

3.3 Procedimentos para coleta e tratamento dos dados

Sampieri, Collado & Lucio (2006, p. 286) explicam que os procedimentos para coleta de
dados implicam trés etapas: (i) selecionar o instrumento de coleta de dados que seja valido e
confiavel; (ii) aplicar o instrumento selecionado para coletar dados; e (iii) tratar, preparar e medir
os dados coletados, para que possam ser analisados.

Nesta pesquisa, para coletar os dados sobre o fenomeno de interesse, utilizou-se trés
estratégias. A primeira foi a aplicagdo de um questionario estruturado para coletar as principais
impressdes de determinados membros da organizagao sobres as dificuldades enfrentadas pela
empresa para implementar o planejamento estratégico. A segunda foi fazer uma entrevista
semiestruturada com socios da empresa, € a terceira, revisar documentos e papeis de trabalho sobre
a implementagao do planejamento estratégico.
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3.3.1. Aplicagdo do questionario estruturado

Gil (2019) explica que a aplicagio de um questionario consiste em um levantamento de
campo, diferenciando-se pela inquisi¢cao objetiva aos individuos a quem se deseja saber a opiniao
ou comportamento. Baseia-se em obter opinides de um grupo especifico de individuos sobre o
enigma examinado, para que se possa, posteriormente, com base nas opinides recebidas, aferir
entendimento sobre as opinides coletadas.

Ainda segundo Gil (2019), essa é uma das mais valorizadas ferramentas de coleta de dados
no campo das ciéncias sociais, que possibilita obter grande nimero de opinides em curto espaco
de tempo, além de apurar as opinides dos individuos e seu comportamento presente ou passado.

As opinides recebidas sdo passiveis de exame estatistico, proporcionando alcangar aferi¢ao
com aceitavel grau de exatidao. Contudo, ha algumas limitacGes; por se tratar de dados obtidos
mediante inquisi¢des estruturadas, sua aferi¢ao e seus resultados podem nao representar a realidade
em profundidade (Gil, 2019).

Nesta pesquisa, optou-se pela aplicacio do questionario estruturado por O’Regan e
Ghobadian (2002) e adaptado por Guerreiro e Souza (2015). Este instrumento foi desenvolvido a
partir de pesquisa realizada pelos primeiros autores com 194 gestores de empresas de pequeno e
médio portes do Reino Unido, para identificar as principais barreiras a implantagao de um plano
estratégico formal nessas organizagoes.

Segundo O’Regan e Ghobadian (2002), a literatura nio apresenta uma relacao clara e
definitiva das principais dificuldades a implantagdao do planejamento estratégico. Todavia, por meio
de levantamento bibliografico e entrevistas com profissionais, identificou-se oito principais
barreiras a implanta¢do do planejamento estratégico, sendo cinco de origem interna e trés externas.

As internas foram: (I) comunicac¢ao inadequada, (ii) demora na implantagao do plano, (iii)
falta de capacitagao dos empregados, (iv) empregados nao entendem as metas da empresa e (v)
falta de efetividade na coordena¢iao da implantacao do plano. E as externas foram: (vi) as crises
desviam o foco da implantacio do plano, (vii) surgem problemas nao previstos e (viii) outros
fatores externos impactam na implantacao do plano.

Guerreiro e Souza (2015) adaptaram o instrumento desenvolvido por O’Regan e
Ghobadian (2002) e fizeram pesquisa (s#rvey) com gestores brasileiros para capturar as principais
dificuldades percebidas por eles na implementacao do planejamento estratégico. O instrumento
adaptado pode ser observado no Quadro 1, adiante:

Quadro 2 - Dificuldades a implementagao do planejamento estratégico

Dificuldades a implantagio do Oricem Grau de concordincia, sendo 1 = discordo
plano estratégico g totalmente € 5 = concordo totalmente
Na minha empresa, a comunicacio do
, P L. ¢ Interna 1 2 3 4 5
plano estratégico é inadequada
O petiodo de implantacio sempre
p . p ’ . P Interna 1 2 3 4 5
demora mais do que o planejado
Os empregados nao estio
. preg: . Interna 1 2 3 4 5
suficientemente capacitados.
Os empregados nao entendem
adequadamente os objetivos da Interna 1 2 3 4 5
empresa.
A coordenacio da implantaciao da
, . f‘; , . P ¢ Interna 1 2 3 4 5
estratégia ndo ¢ efetiva.
Periodos de crise atrapalham na
. - p . Externa 1 2 3 4 5
implantacdo de estratégias.
Sempre surgem problemas que nio
_P . g p. ! Externa 1 2 3 4 5
haviam sido previstos no plano.
Fatores externos impactam na
. N p L. Externa 1 2 3 4 5
implantag¢do do plano estratégico.

Fonte: O’Regan e Ghobadian (2002) — adaptado por Guerreiro e Souza (2015)
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O instrumento foi desenvolvido em plataforma eletronica com uso da ferramenta
GoogleForms e aplicado para nove profissionais que participaram da empresa, incluindo dois
soclos, seis gestores e um consultor, e todos participaram da elaboragdao e implementagiao do
planejamento estratégico.

3.3.2. Aplicagdo da entrevista semiestruturada

A entrevista ¢ uma importante técnica na investigacdo de fenémenos sociais a disposi¢ao
dos pesquisadores para coletar opinides sobre o objeto de estudo, em que dois individuos, sendo
um deles o pesquisador e o outro o entrevistado, interagem sobre um tema definido durante certo
tempo (Gil, pg.125, 2019).

Na presente pesquisa, foram selecionados os dois s6cios da empresa investigada para a fase
de entrevistas, por entender que esses teriam melhores condi¢des de avaliar em profundidades as
dificuldades enfrentadas durante a etapa de implementacao do planejamento estratégico, por terem
uma visao ampliada de todas as etapas, desde a elaboragao até o desenvolvimento do plano.

Embora o pesquisador ja tivesse obtido as percepgoes gerais dos demais membros da
empresa sobre as principais dificuldades, coletadas na etapa anterior (questionario estruturado),
esses resultados nao foram apresentados aos socios antes da entrevista, para nao produzir viés
sobre as respostas dos entrevistados.

Cada entrevista durou aproximadamente 40 minutos de forma presencial, com a gravagiao
autorizada pelos entrevistados. O roteiro consistiu em apresentar as mesmas perguntas descritas
no Quadro 1, mas, em vez de atribuir o grau de concordancia para cada item, solicitou-se que os
s6cios comentassem as suas percepeoes de forma livre.

O pesquisador procurou nao demonstrar nenhuma reagao as respostas dos socios, nem
concordando ou discordando, para nao direcionar as respostas. Ao final, o pesquisador apresentou
aos entrevistados a distribui¢ao das respostas da fase 1 e solicitou que eles comentassem as
percepgdes dos demais membros da organizagao.

3.3.3. Analise de documentos e papeis de trabalho

O estudo de caso tem como caracteristica a investigagao por meio dessa técnica de pesquisa:
(a) enfrentaria situagdo tecnicamente diferenciada, com mais variaveis de interesse do que pontos
de dados; (b) contaria com multiplas fontes de evidéncias, com os dados precisando convergir de
maneira triangular; (c) beneficiar-se-ia do desenvolvimento anterior das proposi¢oes tedricas para
direcionar a coleta de dados (Yin, 2015).

Os papeis de trabalhos utilizados nesta pesquisa sao resultantes da fase de implantagao do
planejamento estratégico realizada na “Empresa CM”, oriundos de reunides periddicas semanais
com a toda equipe de gestao do planejamento estratégico e os gestores da empresa, sendo eles
originarios do métodos: “Camvas” e “Swott”, e anotagbes de relatos e observacdes durante o
processo de implantagao do planejamento estratégico. Esta fase se realizou em cinco etapas,
conforme relatado no item 4.1.1.
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3.4 Limitagdes desta pesquisa

Uma pesquisa estudo de caso ex-post facto tem algumas limitagoes, em razao de suas variaveis
independentes nao poderem ser manipulaveis, tornando-se interessante considerar outras que
possam ser julgadas significativas (Yin, 2015).

Os resultados encontrados devem ser interpretados dentro do contexto especifico da
“Empresa CM”, ou seja, uma entidade de médio porte, que atua no segmento de cosméticos,
situada na cidade de Sao Paulo. Os resultados encontrados nao podem ser generalizados e nem
mesmo extrapolados para outras empresas do mesmo segmento, porte ou regiao.

Além disso, parte fundamental da coleta de dados foi feita por meio de entrevistas e
aplicacdo de questionarios, que buscaram capturar os sentimentos e percepg¢oes das pessoas
envolvidas no desenvolvimento e implementacio do planejamento estratégico. Embora o
pesquisador tenha todas as etapas documentadas, ndo se pode assegurar que as pessoas tenham
exatamente o mesmo nivel de visdo critica sobre o processo. Portanto, os resultados sao limitados
a percepgao dos entrevistados em um dado momento no tempo.

A lista de barreiras apresentada podera ser ampliada, na medida em que os pesquisadores
se debrucarem sobre o assunto e o planejamento estratégico, sustentando cada vez mais os
profissionais envolvidos em implantar e implementar um planejamento estratégico de sucesso para
as empresas. Bortoli, Lopes, & Moreira (1998) acrescentam algumas dificuldades adicionais a
implementacao do planejamento estratégico:

a) resisténcia e interferéncia do principal executivo: dificultam a descentralizacio das
operagoes, pela contratagao de profissionais diretamente, sem prévia avaliacdo técnica, € a
centralizacao das decisdes de coordenacio;

b) caracteristicas e o seu meio ambiente;

c) subsistemas da gestdo (sistema decisorio, de compensag¢ao, comunica¢ao, recrutamento
e selecdo) nao adequados ao novo modelo, que posicionam a empresa para uma
administracao mais participativa;

d) qualificacdo dos recursos humanos, que devem estar apropriados a uma nova realidade
de empresa;

e) o principal gestor da empresa nao pode ser um fator inibidor na descentralizagao do
poder.
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4 RESULTADOS DA PESQUISA

Neste capitulo, apresenta-se os resultados da pesquisa de campo. Inicialmente, a
caracterizacao da empresa investigada e os resultados da fase de implantacio do planejamento
estratégico; em seguida, os principais achados referentemente as percepe¢oes gerais dos envolvidos
sobre dificuldades na fase de implementagao do planejamento estratégico; e por fim, os resultados
das entrevistas com os socios.

4.1 Caracteristicas da Empresa

A “Empresa CM” atua no segmento de revenda de produtos cosméticos em geral e esta
localizada no Estado de Sao Paulo, Brasil. Possui dois socios-gestores e uma equipe de profissionais
de aproximadamente 45 colaboradores. O faturamento anual médio ¢é proximo de R$
120.000.000,00 (cento e vinte milhdes de reais), valor esse apurado em 2019, portanto, de acordo
com os critérios do BNDES enquadra-se em uma empresa de médio porte (faturamento anual
superior a 4,8 milhoes e menor ou igual a R§ 300,0 milhdes).

Ao contrario do crescimento do setor nos anos de 2017 a 2019, conforme apontado por
Rondinelli (2018), os efeitos da pandemia da COVID-19, em 2020, provocaram uma redugdo da
atividade e, consequentemente, do faturamento; porém, nao foi possivel durante a execugao da
pesquisa projetar o seu impacto no faturamento da empresa.

A gestao logistica ¢ especialmente critica para a operagao da “Empresa CM”, tendo em
vista que praticamente 100% de seus produtos vendidos sio importados, provenientes da China,
Russia, India e Matrocos.

Possui uma rede de comercializagio ampla, com estrutura interna para vendas diretas a
comerciantes de seus produtos, pulverizando a gama de seus clientes, além de uma rede de
distribuidores que adquirem seus produtos e revendem a outros comerciantes. Nessa condigao,
reduz sua logistica, concentrando suas vendas a um numero limitado de distribuidores. Ainda,
possui uma estratégia de vendas por sua loja virtual (on-line), neste caso especifico, diretamente
para o consumidor final.

Seus principais clientes sao os grandes magazines, lojas especializadas e pequenos
comércios em todo territério nacional. Investe nas midias sociais, com precos de vendas muito
competitivos no mercado brasileiro, atingindo, em sua grande maioria, o publico “C” e “D”,
ocupando gradativamente fatias interessantes de marcas consolidadas do mercado nacional.

O desenvolvimento do planejamento estratégico da “Empresa CM” iniciou-se em fevereiro
de 2019, por meio de um cronograma de trabalho inicial que se subdividia em duas partes: fase 1:
implantagao; fase 2: implementagao. Seguem essas duas fases na Tabela 1, adiante:

Quadro 3 - Fases do Planejamento estratégico definidas na “Empresa CM”

PLANO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Fase 1 - Implantagio Fase 2 — Implementacio
a) Orientacdo da necessidade de um plano Estratégico;  a) Planejamento das atividades definidas no plano de a¢io;
b) Analise de possiveis cenarios futuros e desejados; b) Execucio das atividades definidas no plano Estratégico;
¢) Definicio de visdo, missdo e valores da empresa; ¢) Monitoramento e acompanhamento do plano de a¢des;

d) Definicio e analise do cendrio competitivo;

. d) Defini¢io de metas, indicadores e iniciativas futuras.
¢) Oportunidades, ameagas, forgas e fraquezas.

1* fase: implantac¢do do planejamento estratégico, iniciada em fevereiro/2019, encerrada em
agosto/2019. Os resultados desta fase serdo apresentados a seguit.

2* fase: implementacio do planejamento estratégico, iniciada em agosto/2019 e paralisada
ap0Os algumas tentativas em dar os primeiros passos na implementacao. Os gestores da “Empresa



40

CM” ficaram cautelosos ao observar a demanda de 89 ac¢bes a serem implantadas, o que gerou
certo afastamento da implementagao do planejamento estratégico.

Por varias vezes, os consultores tentaram se reunir com esses gestores, sem sucesso, ante
suas varias auséncias do Brasil, por motivos de viagem a trabalho. Assim, os consultores nao
conseguiram sensibiliza-los do procedimento deste projeto. Ademais, em meados de marco de
2020, o Brasil e mundo se deparou com a pandemia do COVID-19, de forma que até setembro de
2020, o projeto ainda nao tinha sido reativado.

4.1.1. Resultado da fase de implantagao do planejamento estratégico

Foram feitas reunides iniciais com os gestores para trazé-los a cultura do planejamento
estratégico e suas etapas, e posteriormente, com os gestores envolvidos diretamente neste trabalho.
Foram inseridos nos papeis de trabalhos a forma da implanta¢ao, contemplando as seguintes fases:
a) visdo sobre a gestdo atual e os possiveis cenarios futuros e desejados pela empresa; b)
entendimento das necessidades e expectativas das partes interessadas (Stakeholders); ¢) analise do
cenario competitivo; d) definicdo de oportunidades, ameacas, forgas e fraquezas; e) defini¢ao de
metas, iniciativas e ages; f) planejamento e execugao das atividades definidas no plano de agao

Foram definidas as seguintes etapas a serem desenvolvidas:

Etapa 1: (a) validar a identidade e a dire¢do da empresa; (b) analisar o cenario atual; (c)
definir missao, visao, valores e partes interessadas (stakeholders); (d) definir fatores criticos de
sucesso. A metodologia utilizada nesta etapa foi o0 método CANVAS, sendo realizadas entrevistas
com os gestores ¢ os gestores do planejamento estratégico da “Empresa CM”;

Nesta etapa obtivemos informagdes quanto aos seguintes itens: (i) parcerias principais; (ii)
atividades principais; (iii) recursos principais; (iv) proposta de valor; (v) relacionamento com
cientes; (vi) segmento de clientes; (vii) canais de distribui¢ao; (viii) estrutura de custos; e (ix) fontes
de receitas, da “Empresa CM”.

Etapa 2: (a) analisar o ambiente interno e externo; (b) validar a identidade e a diregao da
empresa. A metodologia utilizada nesta etapa foi a matriz SWOT e a matriz “5 Forcas de Porter”,
sendo realizadas entrevistas com os gestores, os gestores do planejamento estratégico e os
principais distribuidores comerciais da “Empresa CM”;

Informagoes obtidas através da matriz SWOT:

Forgas:
1. marca reconhecida nacionalmente no segmento de produtos cosméticos;
2. imagem da marca no mercado baseada em qualidade e prego justo;
3. identificagdo bem definida quanto a atuagao do segmento de mercado;
4. baixo custo de producio do mix de produtos, por serem, em sua grande maiotia,

produzidos na China;

fortes investimentos nas midias e redes sociais;

6. preco de vendas dos produtos para o consumidor final muito competitivos dentro do
mercado nacional;

7. busca constante das tendéncias dos produtos do segmento de cosmético no mercado
nacional e internacional;

8. pesquisas constantes de novas e melhores matérias-primas, embalagens e novos produtos;

9. crescimento real no volume de vendas nos dltimos anos, ampliando a visao da marca no
segmento nacional de negdcio no mercado;

10. aumento gradativo de ocupagio nas fatias de mercado no segmento de negécio no mercado
nacional de marcas consolidadas;

1
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11. agilidade nas decisGes comerciais, no desenvolvimento de produtos, nos custos de
produtos, nos movimentos financeiro, nas atitudes de marketing e nos investimentos;

12. flexibilidade de reestruturagdo em suas operacoes internas;

Fraquezas:

1. falta de um plano estratégico para o negbcio, com visao para curto e médio prazo;

2. falta de controles gerenciais que apurem a rentabilidade da empresa, por canal e grupo de
produto;

3. inconsisténcias nas informagoes e controles financeiros por empresa e consolidados;

4. canais de vendas sem estrutura da cobertura geografica, gerando conflitos internos e
competi¢io por prego;

5. desinformagao uniforme e transparente com os parceiros comerciais;

0. desalinhamento com as unidades finais de venda quanto ao armazenamento fisico dos
produtos, estratégica e visual;

7. linha incompleta para atender o mercado masculino;

8. inexisténcia de um processo formal de avaliacdo para contratar e manter parceiros
comerciais e fornecedores;

9. baixa integracao e alguns conflitos entre empregados e equipes;

10. inexisténcia de estrutura de cargos e salarios;

11. inexisténcia de estrutura de beneficios e premia¢ées aos empregados;

12. baixa capacitagao técnica no controle, organizagdo, programacao e logistica do estoque;

13. falta de uniformidade entre o pedido, entrega e liberacao de produtos aos clientes;

14. inconsisténcias nas informagdes e controles das politicas de precos e campanhas
promocionais de vendas;

15. inexisténcia de gestao e processo de apuracao de custos e pre¢os dos produtos;

16. inexisténcia de gestao tributaria e estrutura de planejamento tributario;

17. inexisténcia de fluxo de caixa realizado e/ou or¢ado, por empresa e consolidado;

18. inexisténcia de controle fisico de seus bens do ativo imobilizado;

19. inexisténcia de projetos de investimentos futuros;

20. inexisténcia de projeto e controle de investimento em tecnologia da informacao TT;

21. inexisténcia de controle de investimento em marketing e publicidade;

22. inexisténcia de projeto e controle de desenvolvimento de novos produtos;

23. inseguranca juridica, patrimonial e comercial na atividade de e-commerce

Oportunidade:

1. Brasil é considerado um dos maiores mercados consumidores do mundo no segmento de
cosméticos;

2. alasses sociais "B" e "A" buscam produtos com qualidade a melhores pregos;

3. aproveitamento de contextos e atitudes ecologicamente sustentaveis;

4. ampliacdo da renda familiar das classes "C" e "D";

5. crescimento das redes sociais como fonte de divulgagio e informagao de produtos e
Servicos;

6. crescimento do consumo nacional e mundial de produtos e servigos por intermédio do e-
commerce;

7. crescimento do consumo de produtos cosméticos por homens;

8. aumento de conflitos e dificuldades nas relagdes sociais psicoldgicas (busca para aumentar
a autoestima);

9. crescimento econdmico no Brasil;

10.

crescimento econdémico sul-americano;
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Ameacas:
1. governo e legislacbes com mudangas constantes;
2. economia pouco aquecida e aumento do desemprego com redugdo de consumo de itens
que nao sejam basicos;
3. malior fiscalizagiao sobre a movimenta¢ao da empresa pelo FISCO, em razio do crescimento
e faturamento;
aumento da inadimpléncia, devido 2 dificuldade econdmica e desemprego;
risco de fraudes nas operagdes pela falta de formalizacio de contrato com parceiros
comerciais, fornecedores e influenciadoras;
mercado competitivo com novos entrantes com propostas, produtos e precos similares;
risco de copia do produto pelo mercado informal;
reducao de preco e alta competicao entre as empresas existentes;
forte competi¢ao por marca e imagem;
0. mercado sensivel a novos lancamentos e novidades, tirando a aten¢iao sobre a marca de
consumidores e influenciadoras;
11. guerra de preco e competitividade desleal entre os canais;
12. parceiros comerciais migrarem para outra marca devido a falta constante de produto;
13. utilizagdo do nome da marca por terceiros;
14. seguranga da informagao.

o
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Etapa 3: formular estratégias e iniciativas com base em quatro visoes estratégicas: (i)
perspectiva financeira, (i) cliente; (iii) crescimento e aprendizado (iv) processo interno. A
metodologia utilizada nesta etapa foi o BSC e o Conceito SMART, sendo realizadas entrevistas
com os gestores e os gestores do planejamento estratégico da “Empresa CM”.

Através da metodologia BSC estruturou-se com base na “visao” e “estratégia” o seguinte
quadrilatero: a) financeira; b) aprendizagem e crescimento; c) clientes e mercado; d) processo
interno, para estruturar as acoes a serem implementadas.

Etapa 4: (a) implementar o plano estratégico e acompanhar os envolvidos; (b) definir
modelo de acompanhamento do plano estratégico; (c) apresentar formalmente o plano estratégico
para todos os membros da empresa; (d) fazer reunides semanais com os lideres do projeto e
acompanhamento da implantacio; (e¢) analisar necessidades de redirecionamento das metas
definidas. A metodologia utilizada nesta etapa foram apresentagoes em Power Point e planilhas em
Excel, sendo realizada: (i) uma apresentagdo formal a toda empresa, (ii) defini¢ao de lideres para a
implementacao de cada agao, (iii) reuniGes semanais com os gestores e os gestores do planejamento
estratégico da “Empresa CM”; (iv) analise das necessidades de redirecionamento das metas
previamente definidas em reunides com os gestores e os gestores do planejamento estratégico da

“Empresa CM”.

Etapa 5: (a) finalizar a implantacao do planejamento estratégico; (b) definir as ac¢oes a
serem realizadas; (c) apresentar aos gestores das a¢Oes necessarias; (d) definir a prioridade das acoes
a serem implementadas; (e) programar a implementagao das a¢des. A metodologia utilizada nesta
etapa foram apresentacbes em Power Point e planilhas em Excel, sendo apresentados: (i) os
indicadores de performance, com os resultados, (i) apresentacio formal da implantacio do
planejamento estratégico, bem como, o detalhamento das 89 acGes a serem implementadas, sendo:
24 agoes em financeira, 13 a¢oes em aprendizagem e crescimento, 31 agdes em clientes e mercado,
e 21 agdes em processo interno.
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4.2 Resultado das Respostas do Questionario

O processo de coleta de dados no estudo de caso é complexo porque requer mais de uma
técnica, constituindo um principio basico que nao pode ser descartado (Gil, 2019). Segundo Yin
(2005), obter dados mediante procedimentos diversos é fundamental para garantir a qualidade dos
resultados obtidos, que devem ser provenientes da convergéncia ou da divergéncia das observagdes
obtidas de diferentes procedimentos. Dessa maneira é que se torna possivel conferir validade ao
estudo, evitando que se subordine a subjetividade do pesquisador Yin (2005).

Conforme relatado anteriormente, aplicou-se um questionario estruturado sobre
dificuldades percebidas na implementa¢ao do planejamento estratégico, a um grupo de nove
profissionais, sendo 1 (um) consultor implantador do planejamento estratégico; seis gestores
operacionais da “Empresa CM” participantes na implantacio do planejamento estratégico, além
dos dois s6cios administradores.

O questionario eletronico foi enviado por e-mail aos participantes, contendo oito principais
dificuldades de implementagao do planejamento estratégico. As questdes foram estruturadas em
escala do tipo Likert de cinco pontos, sendo 1 (um) considerado discordancia total ¢ 5 (cinco)
concordancia total, com cada assertiva acerca das dificuldades de implementagao do plano.

Os respondentes foram informados previamente sobre o teor e razio do questionario por
intermédio de uma conversa por telefone celular quanto ao tema desta pesquisa, a objetividade das
respostas, ao foco do assunto, a rapidez e importancia em respondé-la, a confidencialidade e ao seu
resultado. As respostas foram anénimas, confidenciais e nio identificaveis, e foram coletadas um
total de oito respostas validas.

Todos os questionarios foram encaminhados para os individuos e respondidos por
telefone celular, via “WhatsApp”, o que agilizou o processo de envio, resposta e retorno. Esse
processo de contato inicial com esses individuos, até o retorno das respostas ao banco de dados
do software Google Forms, demorou aproximadamente 12 (doze) dias corridos.

Com relacio ao item 1/8 (Na minha empresa a comunicacao do planejamento estratégico ¢
inadequada), observou-se que 25% das respostas foram assinaladas em “discordam totalmente”
(opgao 1) 25% em “discordam parcialmente” (opcao 2) e outros 37% estio indefinidos, ou seja,
nem concordam e nem discordam; apenas 12,5% assinalaram “concordam totalmente” (opgao 5),
conforme ilustrado na Figura 1, adiante.

Os resultados dessa questao indicam que a comunicacao do planejamento estratégico nao
¢ percebida como uma dificuldade importante para sua implementagao. Esse achado corrobora
Guerreiro e Souza (2015), em que aqueles autores também encontraram que problemas de
comunicagao foram percebidos como os menos criticos dentre as oito barreiras a implementagao
do planejamento estratégico.

Figura 1 — Percepgao sobre as dificuldades de comunicagio

& respostas

3 (37,5%)

2 (25%) 2 (25%)

0 (0%)

1 2 3 4 5

Fonte: elaborado pelo autor
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Ao analisar a assertiva 2/8 (Periodos de crise atrapalham na implantacio de estratégias), os
respondentes perceberam essa como uma dificuldade critica ao processo de implementacio do
planejamento estratégico; 50% assinalaram que “concordam totalmente” com essa afirmacio,
outros 25% “concordam parcialmente” e apenas 12,5% “discordam totalmente”, conforme ilustra
a Figura 2, adiante.

Portanto, os resultados trazem indicios de que, na “Empresa CM”, os periodos de crise
podem ser uma dificuldade critica para a implementagio do planejamento estratégico. Esse
resultado nao estd alinhado com Guerreiro e Souza (2015), que mostraram que os perfodos de crise
nao haviam sido indicados como uma das principais barreiras.

Esse resultado pode ser explicado por dois fatos: primeiramente, a amostra de Guerreiro e
Souza (2015) era composta, preponderantemente, por empresas de grande porte, em que se espera
maior disponibilidade de recursos para manter a implementagao do plano, mesmo em periodo de
crise. Em seguida, a crise experimentada no momento da pesquisa, provocada pela pandemia da
Covid-19, foi realmente sem precedentes e pode ter congelado qualquer outro investimento que
nao fosse considerado “indispensavel” pelos socios.

De qualquer forma, pode-se considerar que esse achado traz um alerta importante para
profissionais e consultores que atuam com planejamento estratégico em organizagoes de médio ou
pequeno porte; ou seja, é preciso avaliar quanto de recursos (financeiros, humanos, tempo etc.)
sera necessario para concluir a implementagao do plano e se a empresa teria condi¢des de dispor
desses recursos, mesmo se um periodo de crise impactar as operagoes.

Figura 2 — Percepgao sobre as dificuldades por periodos de crise

& respostas

4 (50%)

2 (25%)

1 {12,5%)

Fonte: elaborado pelo autor

A assertiva 3/8 (O periodo e implantacio sempre demora mais do que o planejado) também foi
apontada como uma barreira relevante, porém, menos marcante do que a anterior. Conforme a
Figura 3, adiante, um total de 37,5% dos respondentes “concordam totalmente” com essa
afirmacao, outros 12,5% “concordam parcialmente; 37,5% estdo indefinidos e 12,5% “discordam
totalmente”. Os resultados sao apresentados na Figura 3, adiante.

Assim como nesta pesquisa, o estudo de Guerreiro e Souza (2015) apontou o tempo do
processo como a segunda barreira mais importante para o sucesso da implementacio do
planejamento estratégico. Uma das possiveis explicagdes para a demora no processo pode ser a
falta de descentralizagao das decisdes e auséncia de um sistema especifico para o planejamento
estratégico, conforme Bortoli, Lopes, e Moreira (1998).
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Figura 3 — Percepgao sobre as dificuldades pela demora no processo

& respostas
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Fonte: elaborado pelo autor

Para a assertiva 4/8 (Os empregados nao sio suficientemente capacitados), os resultados apontam
que possivelmente essa nao ¢ uma das principais dificuldades para a implementacao do plano, pois
37,5% das respostas foram “discordam parcialmente” e 25% ficaram indefinidos, nem concordam
e nem discordam, enquanto 12,5% “concordam totalmente” e 25% “concordam parcialmente”,
conforme Figura 4, adiante.

Lopes & Terra (2016) apontam que a baixa capacitaciao dos profissionais internos pode ser
um fator critico para o sucesso do planejamento estratégico, mas a pesquisa de Guerreiro e Souza
(2015) apontou essa como apenas a quarta barreira mais importante a implementacio do plano
estratégico. O fato de o questionario ser respondido em grande parte por membros da organizagao,
em que eles estariam se autoavaliando, pode ter influéncia sobre o peso atribuido a esta questao.
Todavia, em entrevista individualizada, os sécios da “Empresa CM” puderam avaliar e trazer as
suas visOes sobre esse tema. O resultado sera apresentado adiante.

Figura 4 — Percepgao sobre as dificuldades de capacitagao dos empregados

8 respostas

3(37,5%)

2 (25%) 2(25%)

1 (12,5%)

Fonte: elaborado pelo autor

A assertiva 5/8 (Os empregados no entenden adequadamente os objetivos da “Empresa CM”) revelou
que essa ¢ uma dificuldade critica ao processo de implementacao do planejamento estratégico na
“Empresa CM”, pois 37,5% dos respondentes “concordam totalmente” com esta afirmagio e
37,5% “concordam parcialmente”. Além disso outros 25% ficaram indefinidos, nem concordam e
nem discordam, a Figura 5, adiante

Portanto, aparentemente, tem-se o entendimento dos empregados quanto aos objetivos da
“Empresa CM” como sendo uma das principais barreiras para a implementagdio do seu
planejamento estratégico. Na pesquisa de Guerreiro e Souza (2015), essa foi a quinta principal
dificuldade, enquanto nesta pesquisa, foi a principal (juntamente com o item 7/8).
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Esse resultado corrobora as observagdes de O "Regan e Ghobadian (2002), quando afirmam
que, na maior parte das empresas, ha comunica¢ao inadequada e falta clareza nos objetivos, sendo
essas uma barreira a implementac¢ao do plano estratégico.

Figura 5 — Percepgao sobre as dificuldades pela falta de entendimento dos objetivos

8 respostas
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Fonte: elaborado pelo autor

As respostas a assertiva 6/8 (A coordenacio da Implantacio da estratégia ¢ efetiva) tiveram um
padrao de neutralidade, ndo sendo apontada como uma das principais dificuldades a
implementagao do planejamento estratégico; a distribuigao de frequéncia das respostas foi bastante
homogeénea, oscilando entre “discordo totalmente” e “concordo totalmente”, conforme a Figura
0.

Isso corrobora Guerreiro e Souza (2015). Os autores encontraram essa como a segunda
barreira menos importante ao sucesso da implementac¢ao do planejamento estratégico. Novamente,
considera-se que esse resultado pode estar influenciado pelo fato de os respondentes serem
também responsaveis pela coordenagiao do processo, juntamente com os consultores.

Figura 6 — Percepgao sobre as dificuldades pela coordenagiao do processo
& respostas
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Fonte: elaborado pelo autor

A assertiva 7/8 (Sempre surgem problemas que nao haviam sido previstos no planejamento estratégico)
também foi evidenciada como uma das principais barreiras a implementagao do planejamento
estratégico na “Empresa CM”, uma vez que 37,5% dos respondentes “concordam totalmente”,
37,5% “concordam parcialmente” e outros 25% ficaram neutros, conforme a Figura 7, adiante.

Na pesquisa de Guerreiro e Souza (2015), essa foi considerada pelos profissionais como a
principal barreira a implementacao do plano estratégico. Esse resultado pode estar associado a
dificuldade de compreender o ambiente interno e externo, especialmente em um contexto dinamico
e competitivo, conforme Rasmussen (1990).
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Como alerta aos profissionais responsaveis pela validacdo, coordenagiao e aprovagao da
etapa 1 do planejamento estratégico (desenvolvimento e implantacao do plano), esses resultados
evidenciam a necessidade de melhorias nas ferramentas diagndsticas, para tentar antecipar quais
serao os movimentos do mercado e pensar respostas estratégicas efetivas para cada ponto.

Figura 7 — Percepgao sobre as dificuldades por problemas nao previstos

8 respostas
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Fonte: elaborado pelo autor

Finalmente, o item 8/8 (Fatores externos impactam na implantagio do planejamento estratégico)
também foi considerado pelos respondentes como uma das principais barreiras a implementagao
do planejamento estratégico; 25% “concordam totalmente”, 62,5% “concordam parcialmente” e
outros 12,5% ficaram indefinidos, conforme a Figura 8, adiante.

Na pesquisa de Guerreiro e Souza (2015), essa foi indicada como a terceira barreira mais
importante ao sucesso da implementa¢ao do planejamento estratégico. Silva, Pastor, & Stabile
(2015) explicam que, para que a implementacdo e a execugdo da estratégia ocorram, é necessario
que a organizacao esteja atenta ao que esta acontecendo, tanto no ambiente interno quanto externo,
antecipando as mudangas e coletando informacées para a tomada de decisio.

Figura 8 — Percepcao sobre as dificuldades por fatores externos

8 respostas
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Fonte: elaborado pelo autor

Em sintese, as trés principais barreiras a implementa¢ao do planejamento estratégico
apontadas pelo corpo amostral da pesquisa foram: “fatores externos”, “problemas nao previstos”
e “falta de entendimento dos objetivos da empresa”. Assim como na pesquisa de Guerreiro e Souza
(2015), os principais problemas apontados sao de origem externa. A Tabela 1, adiante, demonstra
a ordem de relevancia das dificuldades apontadas.

Para determinar a relevancia de cada dificuldade, considerou-se o escore obtido para cada
item do questionario, conforme as respostas dos participantes (entre 1 a 5), e dividiu-se pelo escore
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maximo possivel de 40 pontos, ou seja 5 x 8, no caso de os oito respondentes apontarem 5 para
um determinado item.

Tabela 1 — Importancia das dificuldades a implementa¢ao do plano estratégico

Dificuldades a implementacio do plano estratégico Relevancia
Percepcio sobre as dificuldades de comunicacio 50,0%
Percepcio sobre as dificuldades pela coordenagao do processo 60,0%
Percepgio sobre as dificuldades de capacitagio dos empregados 62,5%
Percepcio sobre as dificuldades pela demora no processo 72,5%
Percepgilo sobre as dificuldades por periodos de crise 80,0%
Percepcio sobre as dificuldades pela falta de entendimento dos objetivos 82,5%
Percepcio sobre as dificuldades por problemas ndo previstos 82,5%
Percepgio sobre as dificuldades por fatores externos 82,5%

Fonte: elaborado pelo autor

4.3 Resultado das Respostas das Entrevistas

Os respondentes das entrevistas sobre os resultados aferidos no questionario “Barreiras a
Implementagao do Planejamento Estratégico” foram os dois socios administradores da “Empresa
CM”, sendo denominados: (1) socio gestor “A” e (ii) socio gestor “H”.

As questoes das entrevistas foram coletadas via questionario de pesquisa aplicado a todos
os individuos participantes desta pesquisa, mencionados no item 4.2, para verificar a énfase nos
atributos do planejamento estratégico, as barreiras ao desdobramento da estratégia e a formalidade
do processo de planejamento.

Os respondentes foram informados previamente sobre o teor e razao do questionario, mas
nao tiveram acesso prévio as respostas do levantamento realizado com os demais colaboradores
(apresentados no item 4.2). As respostas sao anonimas, confidenciais e ndo identificaveis. As
entrevistas foram gravadas em um aparelho celular Iphone 10, na sede da “Empresa CM”, de forma
individualizada, com tempo de duracdo de aproximadamente 40 (quarenta minutos) cada uma.

4.3.1. Entrevista com o sécio gestor “A”

O gestor “A”, nascido no Libano, estd hd aproximadamente 15 anos no Brasil, com idade de 38
anos, formado em Administragdo de Empresas no Libano. Tem sob sua responsabilidade na
“Empresa CM” as areas: a) comercial e marketing; b) Custos e Precos; ¢) desenvolvimento de
novos produtos; d) tributdria, fiscal, contabil e pessoal.

Pergunta 1: Na Minha empresa a comunicagio do planejamento estratégico ¢ inadequada?

Em sintese, o gestor A relata que a afericio do questionario expressa uma realidade na
empresa, ou seja, que a comunicagdo ¢ uma barreira para a implementagao do planejamento
estratégico, expressando que ‘e 100% a comunicagio na “Empresa CM” ¢é inadequada” quanto ao
planejamento estratégico, e em outras circunstancias, ainda enfatizou que: ‘¢ znadequada em razao da
baixa confiabilidade dos empregados em relagiao aos gestores da empresa”.
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Pergunta 2: Periodos de crise atrapalham na implantagio de estratégias?

Em sintese, o gestor A diz que a aferi¢do do questionario expressa a verdade, que os
periodos de crise sao barreiras para a implementagdo do planejamento estratégico na “Empresa
CM”, expressando: ‘“atrapalha, atrapalba, sem divida” a “Empresa CM” quanto ao planejamento

»

estratégico, e em outras circunstancias ainda, enfatiza que: “estrutura de trabalho é um conjunto.....”.

Pergunta 3: O periodo e implantagio sempre demora mais do que o planejado?

Em sintese, o gestor A relata que a afericao do questionario expressa a verdade, que existe
uma demora maior do que o tempo planejado na implementacao do planejamento estratégico,
expressando: “Nunca é concluido até 100%, é dificil na realidade existir um profissional de confianga que consegue
concluir isto” na “Empresa CM”.

Pergunta 4: Os empregados sdo suficientemente capacitados?

Em sintese, o gestor A aponta discordar parcialmente com esta questdo, mas afirmar que
seus colaboradores nao estdo suficientemente capacitados para a implementac¢ao do planejamento
estratégico, expressando: “New sempre....fagemos nossa parte investimento em cursos, preparagao do ambiente
¢ tudo, apds isto a gente vin que nao era o esperado e contratamos um RH interno para que possa adequar nossa
turma” na “Empresa CM”.

Pergunta 5: Os empregados entendem adequadamente os objetivos da “Empresa CM”?

Em sintese, o gestor A relata que os colaboradores nao estio adequadamente capacitados
para entender os objetivos do planejamento estratégico e nem mesmo os objetivos da “Empresa
CM?”. Este gestor afirma que: “Estamos tentando transmitir para nossos funciondrios nossos objetivos e metas,
mas sempre estamos com a impressao que eles nao entendem, sempre fazem questionamentos que nos deixam em
divida, se sabem realmente os nossos objetivos....”. O planejamento estratégia compreende um conjunto
dos compromissos e agoes definidos pelos gestores, com vistas a obter essa competitividade da
empresa (Ireland, Hoskisson, & Hitt, 2017).

Pergunta 6: A coordenagio da Implantagio da estratégia ¢ efetiva?

Em sintese, o gestor A relata que a afericdio do questionario expressa parcialmente a
verdade, que a coordenagao nao ¢ efetiva quanto a implantagao e implementag¢ao do planejamento
estratégico, expressando: “Atuante temos muita dificuldade no mercado quanto a coordenadores......V enr um
pounco da cultura, funciondrio fiscalizando funciondrio, sempre alguém deve estar vigiando estar um de olho um no
outro para que tudo funcione” na “Empresa CM”.

Pergunta 7: Sempre surgem problemas que ndo haviam sido previstos no planejamento
estratégico?

O gestor A relata concorda parcialmente com essa questio e afirma que sempre surgem
problemas nao previstos, mas que a razao disso sao os profissionais envolvidos no planejamento

estratégico, expressando: “O problema maior ¢ no profissional maior do gue nas estratégias.....” na “Empresa
CM”.

Pergunta 8: Fatores externos impactam na implantagao do planejamento estratégico.

O gestor A relata concordancia com esta questdo e acrescente que sempre surgem
problemas nio previstos, mas que a razao disso sao os profissionais envolvidos no planejamento
estratégico, expressando: ‘Sew diivida, concordo que os problemas externos cansam impactos ao planejamento
estratégico da empresa, como a empresa depende de terceiros, ¢ comum que seja afetada por esses problemas externos.”
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O entrevistado mostrou-se bastante preocupado com a situagao das médias empresas no
Brasil. Em sua opinido, essas empresas enfrentam muitas dificuldades, dentre elas a contratagao de
funcionarios adequados.

Ao analisar o relato do gestor “A” , o pesquisador concluiu que ele exprime com clareza
sua sensagao quanto a existéncia de certa desconfianga dos empregados em relagao aos gestores da
“Empresa CM”, gerando um clima desfavoravel em todo ambiente de trabalho. Essa relagao parece
estar contemplada na “Empresa CM” e nesse gestor especificamente.

Acredita que os colaboradores possuem uma visio parcial quanto a implantacio e
implementacdo do planejamento estratégico, nao se aprofundam em entender os objetivos, buscam
executar sua gestao baseado na pratica, com erros e acertos e pouco planejamento. Entende que o
planejamento gera processos novos, os quais acredita que os colaboradores enxergam como
burocraticos e nao realistico em termos de prazos.

Sua gestao ¢é centralizadora, trazendo para si uma enorme tensao diaria, por desenvolver
atividades que poderiam ser transferidas a sua equipe de profissionais. Sua estratégia envolve
manter e contratar em sua equipe de profissionais com baixo grau de escolaridade, pouca visao
empresarial e pouco conhecimento estratégico. Percebe-se que um dos grandes entraves em sua
empresa ¢ sua equipe. Mesmo investindo em treinamentos para sua equipe, informa que essa pouco
evolui.

Entende que sua empresa tem muitas falhas, mas esta atento para sana-las, mesmo que isso
lhe tire o sono e gere um 6nus nao mensuravel. Este pesquisador notou uma inseguranca neste
gestor, uma falta de confianga em sua equipe. Contudo, ele se mostra muito confiante em seu
produto, em sua marca e na sua propria forma de gerir a empresa.

4.3.1. Entrevista com o socio gestor “H”

O gestor “H”, também nascido no Libano, esta had aproximadamente 10 anos no Brasil,
com idade de 45 anos. Formado em economia no Libano, tem sob sua responsabilidade na
“Empresa CM” as areas: a) financeira; b) novos negocios; c) logistica e estoque; d) compras.

Pergunta 1: Na Minha empresa a comunicagio do planejamento estratégico ¢ inadequada?
Em sintese, o gestor H relata que a afericao do questionario nao expressa a verdade, afirma
que a comunica¢ao niao é uma barreira para a implementacio do planejamento estratégico e
expressa: “para mim a comunicagao do planejamento estratégico ¢ adequada. Ele afirmon que assim pensa, pois
sen grupo estd completo. Embora, alguns setores, como por exemplo, o financeiro e a contabilidade, precisem de
ajustes, a maior parte estd bem estruturada. Assim sendo, a comunicacdo do planejamento estratégico é adequada.,
quanto ao planejamento estratégico, inclusive, em outras circunstancias na “Empresa CM”.

Pergunta 2: Periodos de crise atrapalham na implantagiao de estratégias?

Em sintese, o gestor H relata que a afericio do questionario expressa a verdade, que os
periodos de crise sao barreiras para a implementagao do planejamento estratégico na “Empresa
CM”, expressando: “Com certeza atrapalham. A crise atual, por conta da pandemia, atrapalha, pois, como o
saldrio da populacio diminnin em torno de 30%, o dinbeiro estd escasso. Como se trata de empresa do ramo de
cosmiéticos, o entrevistado pensa que as pessoas cuidardo em primeiro lugar das contas atrasadas e, depois pensardo
enr adquiri esses produtos.”

O entrevistado ressaltou que, neste momento de pandemia, nao ¢ tempo de novos projetos
ou planejamentos; o importante ¢ que a empresa se mantenha estavel no mercado.
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Pergunta 3: O periodo e implantagdao sempre demora mais do que o planejado?

Em sintese, o gestor H relata que a afericio do questionario expressa a verdade, que existe
uma demora maior do que o tempo planejado na implementacao do planejamento estratégico,
expressando: “om certeza, tenho planejamento, quero fazger este produto em trés meses, nunca consegue....” na
“Empresa CM”, e “Sim, veja como exemplo, a producio de um cosmetico. Aqui no Brasil, entre o planejamento
¢ a conclusao do projeto, sao necessdrios G meses, enquanto em outros paises, como a China, tudo pode ser feito em
apenas 30 dias.”

Pergunta 4: Os empregados nio sio suficientemente capacitados?

Em sintese, o gestor H relata que a afericdo do questionario expressa parcialmente a
verdade, que seus empregados nao estao suficientemente capacitados para a implementagao do
planejamento estratégico, expressando: Observa em sua empresa que o nivel do empregado nio é
satisfatorio. A empresa investe em RH, mas tem muita dificuldade em contratar funcionarios
qualificados. “Temos muita dificuldade de se conseguir funciondrios qualificados. Ele salienton que, na suna
empresa, ndo hd muitos funciondrios assim.”

Pergunta 5: Os empregados nao entendem adequadamente os objetivos da “Empresa
CM”?

Em sintese, o gestor H relata que “INds precisamos transmitir melhor nossos objetivos, os empregados
pensanm que somente temos um objetivo ganhar dinbeiro, e temos que mostrar que temos ontros objetivos, um deles é
melhorar a condicao de vida de nossos empregados, s assim eles ajudaram nossa empresa a crescer”. Observa que
devem aumentar o contato com sua equipe de trabalho, transmitindo informagdes sobre os
objetivos da empresa.

Pergunta 6: A coordenagio da Implantagido da estratégia ¢é efetiva?

Em sintese, o gestor H relata que a afericdo do questionario expressa parcialmente a
verdade, que a coordenaciao nao ¢ efetiva quanto a implantacao e implementagao do planejamento
estratégico, expressando: “Demora para acontecer, coordenador qualificado no Brasil é nmmito dificil” na
“Empresa CM”. E ainda: “Essa coordenagao dificilmente ajuda, pois hd muita dificuldade de se conseguir
Sfunciondrios qualificados. Ele salienton que, na sua empresa, nao hd muitos funciondrios assim.”

Pergunta 7: Sempre surgem problemas que nao haviam sido previstos no planejamento
estratégico?

Em sintese, o gestor H relata que a afericdo do questionario expressa parcialmente a
verdade, que sempre surgem problemas nao previstos, mas que a razao disso sao os profissionais
envolvidos no planejamento estratégico, expressando: “Na China para fabricar um produto novo demora
trinta dias, aqui no Brasil demora seis meses, O problema maior ¢ no profissional maior do que nas estratégas.....”
na “Empresa CM”.

O entrevistado da como exemplo a producao de um cosmético. No Brasil, entre o
planejamento e a conclusio do projeto, sdo necessarios seis meses, enquanto em outros paises,
como a China, tudo pode ser feito em apenas 30 dias.

Pergunta 8: Fatores externos impactam na implantagao do planejamento estratégico.

Em sintese, o gestor H relata que a aferigao do questionario expressa a verdade, que sempre
surgem problemas ndo previstos, mas que a razao disso sio os profissionais envolvidos no
planejamento estratégico, na “Empresa CM”.
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O entrevistado, a principio, ndo concorda; porém, ao ser esclarecido sobre o que sao esses
fatores externos, ele se retrata e concorda, isto ¢, os fatores impactam a execuc¢ao do planejamento
estratégico. Ele cita, por exemplo, o fato de estar tudo programado para a produgao de seus
produtos neste Pafs, mas sua empresa nao tem tido éxito, devido as dificuldades impostas pela
burocracia brasileira. Ainda, demonstrou alguma dificuldade em compreender as perguntas, pelo
fato de nao ser brasileiro. Ainda, demonstrou insatisfacio com a burocracia brasileira ¢ a falta de
qualificacdo dos funcionarios.

Ao observar o que relata o gestor “H”, o pesquisador concluiu que ele entende que na
“Empresa CM” a comunica¢do do planejamento estratégico é adequada, exceto em alguns
departamentos que necessitam de ajustes, além de sua estrutura de profissionais nao estar adequada
as necessidades operacionais existentes.

Possui um certo temor quanto as atuais conjunturas econdmicas e politicas existentes no
Brasil, o que acarreta uma vulnerabilidade em seu fluxo de caixa e disponibilidade de investimentos.

Desconfia muito das pessoas que o cercam, tanto os terceiros como os internos, bem como,
possuindo muita aversio a burocracia brasileira e toda legislacao trabalhista existente, compara o
Brasil a outros paises exemplificando tal burocracia.

Entende que o profissional brasileiro estd muito aquém quanto a seu preparo cultural e
técnico profissional, inclusive quanto as necessidades técnicas de uma empresa, por mais que sao
preparados e se investem neles nao se engajam no projeto e estratégia de sua empresa, alids nao se
esforcam para entender os objetivo, metas e direcionamento dos gestores.

Tabela 2 — Resumo da triangulagao das informagdes coletadas

Dificuldades a implantagio do
plano estratégico

Participante

Sécio

Observador

Na minha empresa, a comunica¢io
do plano estratégico ¢ inadequada

nio é dificuldade

conflito de opinido
entre os Socios

nio é dificuldade

Periodos de crise atrapalham na

suficientemente capacitados.

. - o é dificuldade é dificuldade é dificuldade
implantagdo de estratégias.

O perfodo de implantagao sempre | gig 0 14ade ¢ dificuldade é dificuldade
demora mais do que o planejado

Os empregados nao estao nio é dificuldade | ¢ dificuldade ¢ dificuldade

Os empregados nio entendem
adequadamente os objetivos da
empresa.

nio é dificuldade

¢ dificuldade

¢ dificuldade

A coordenacio da implantacdo da
estratégia ndo ¢ efetiva.

nio é dificuldade

nio ¢é dificuldade

nio é dificuldade

Sempre surgem problemas que niao
haviam sido previstos no plano.

é dificuldade

¢é dificuldade

¢é dificuldade

Fatores externos impactam na
implantacdo do plano estratégico.

¢é dificuldade

¢é dificuldade

¢é dificuldade

Fonte: elaborado pelo autor

Quanto as dificuldades contempladas na Tabela 2, podemos mencionar as seguintes
observacoes:
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Na minha empresa, a comunicagio do plano estratégico ¢ inadequada: observamos
um conflito de opinides entre soécios, explicitando que esta comunicagio nao foi realizada
adequadamente, trazendo a um dos soécios a certeza da ndo adequada comunicacio do
planejamento estratégico, portanto, devemos avaliar a forma da comunica¢ido no planejamento
estratégico, sendo clara, objetiva e transparente afim de tornar evidente suas etapas, seus objetivos,
forma de atuacio dos membros envolvidos e seus resultados, evitando assim, distorcao e
informagoes, portanto, ao implantar um planejamento estratégico a comunicac¢ao deve ser um dos
itens a receber atencao, evitando que se torne uma barreira, Guerreiro e Souza (2015), também em
encontraram este achado como barreira em sua pesquisa.

O observador entende que neste relato temos uma deficiéncia na gestao dos sécios perante
a implantacio e implementagio do planejamento estratégico, tendo em vista sua gestdo
centralizadora, portanto, a implementa¢ao do planejamento estratégico aos olhos dos sécios trara
uma descentralizagdo da gestao da empresa, contrariando seus principios e forma de gestao até este
momento.

Periodos de crise atrapalham na implantagdao de estratégias: observamos que é
consenso, na implantagao da estratégias ¢ importante observar o cenario no qual se dara essa agao,
se vislumbrar um cenario incerto ou mesmo em crise exige que se pondere as inciativas a serem
tomadas no sentido de reduzir o risco de sua implantagao, estas crises podem ser: i) econdmica; ii)
social; iii) politica; mas podemos citar como exemplo uma pandemia “a COVID-19, no ano de
2020, que avassalou grande parte das estratégias existentes nas empresas, portanto, o entendimento
das oportunidades e ameagas que serdo encontradas pode auxiliar na sobreposi¢ao das barreiras
encontradas, conforme Guerreiro e Souza (2015) quanto a maior disponibilidade de recursos para
manter a implementacao do plano, mesmo em periodo de crise.

O periodo de implantagdo sempre demora mais do que o planejado: é consenso, por
varias razdes a programag¢ao pré-definida pode se alterar: i) ma estruturacio do cronograma de
trabalho; ii) desinteresse ou boicote dos participantes ou dos socios; iii) falta de conhecimento e
objeto de que conduz o planejamento estratégico; iv) falta de estrutura empresarial e cultura para
o desenvolvimento do planejamento estratégico; sobretudo devemos observar que um bom
planejamento do planejamento estratégico deve minimizar todas estas situagOes, prevendo e
contemplando antecipadamente cada uma delas e outras que por ventura observarem
especificamente na empresa em que for realizado desenvolvimento do planejamento estratégico,
conforme Guerreiro e Souza (2015) apontou o tempo do processo como a segunda barreira mais
importante para o sucesso da implementacio do planejamento estratégico.

Os empregados ndo estdo suficientemente capacitados: A capacitagio dos
empregados é essencial para o desenvolvimento de um planejamento estratégico, observamos que
neste item temos um conflito de opinides, os participantes naturalmente por trazer valores a seus
atributos se julgam capacitados, mas os socios que nesta situacao julgam a capacidade dos
participantes, entendem que eles nao estao amplamente capacitados, portanto, deve-se verificar
amplamente a capacidade dos participantes, na estruturac¢ao do planejamento estratégico, medindo
seu conhecimento, realizando um treinamento eficaz, contemplando a capacitagao dos
empregados, conforme Lopes & Terra (2016), apontam que a baixa capacitagao dos profissionais
internos pode ser um fator critico para o sucesso do planejamento estratégico.
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Os empregados nio entendem adequadamente os objetivos da empresa:
observamos um conflito de opinides os sécios entendem que os empregados nao entendem os
objetivos da empresa, durante a implantacio do plano estratégico faz-se necessario deixar claro a
missao, visao e os valores da empresa, de forma clara , objetiva e suscinta alinhando as agdes para
que o planejamento estratégico possa ser estruturado com a adesao dos empregados, sendo que
eles sejam esclarecidos dos possiveis beneficios desta planejamento estratégico, se a visao e
direcionamento nao estiver claro para todos, os empregados nao terdo uma visao adequada do
objetivo da empresa e nem mesmo do plano a ser implementado, corroborando com as
observagoes de O Regan e Ghobadian (2002), quando afirmam que, na maior parte das empresas,
ha comunicagao inadequada e falta clareza nos objetivos, sendo essas uma barreira a implementagao
do plano estratégico.

A coordenagio da implantagdo da estratégia nao ¢ efetiva: ¢ consenso, a efetiva
coordenagiao da implantacio planejamento ¢ fundamental para que se atinjam os objetivos
tracados, ter atengao para este topico, corrobora para a efetiva eficacia de sua implantagao, portanto
estar coordenando um planejamento estratégico determina acompanhamento, supervisao,
planejamento e estratégia em sua execucao por parte de seus coordenadores, conforme Guerreiro
e Souza (2015), encontraram essa como a segunda barreira menos importante ao sucesso da
implementagao do planejamento estratégico.

Sempre surgem problemas que nio haviam sido previstos no plano: ¢ consenso, o
surgimento de imprevistos traz muita inseguranga para todos os participantes, ao tragar as etapas
do planejamento estratégico que nao podem ser realizadas por imprevistos que surgem destoa
completamente o cronograma de trabalho pré-definido, trazendo a baila incertezas e preocupagoes,
sendo assim, devemos ao estruturar o planejamento estratégico minimizar todos e qualquer
imprevisto possivel de ser previsto, estudando cada uma das etapas de forma minuciosa, afim de
evitar imprevistos no planejamento estratégico, conforme Guerreiro e Souza (2015), essa foi
considerada pelos profissionais como a principal barreira a implementacao do plano estratégico.

Fatores externos impactam na implantagdo do plano estratégico: ¢ consenso, o
ambiente para implantacdo da estratégia encontra-se cada vez mais complexo e turbulento, esta
complexidade exige do empresario uma aquisi¢ao constante de dados, bem como a sua analise, este
conhecimento dos fatores externos, ou mesmo a falta desse conhecimento impactam diretamente
na implantacdo do plano estratégico, pois exigira uma adaptacdo rapida e intensa para cobrir a
lacuna gerada por essa mudanga, portanto, ao perceber a mudangas do cenario é necessario adota
uma flexibilizagdo das estratégias previamente definidas e se necessario, uma revisao e adaptagao
ao novo cenario, conforme Silva, Pastor, & Stabile (2015), explicam que, para que a implementagao
e a execucao da estratégia ocorram, é necessirio que a organizagao esteja atenta ao que esta
acontecendo, tanto no ambiente interno quanto externo, antecipando as mudancas e coletando
informagdes para a tomada de decisdo.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desta pesquisa foi investigar o processo de implantagao e implementagao do
planejamento estratégico em uma empresa de médio porte, do segmento de comércio de produtos
de cosméticos, a fim de descrever as principais dificuldades na fase de implementacao. Considera-
se que o objetivo foi alcangado ao final do estudo. Como relatado no inicio deste trabalho, a
oportunidade foi motivada por se tratar de uma empresa onde o autor desenvolveu trabalho de
consultoria, para implantar e implementar o planejamento estratégico.

Embora tenha havido uma tentativa de implantagdo e implementacio em duas fases, a
segunda (implementacdo) acabou nido ocorrendo e os principais executivos da “Empresa CM”
decidiram por “congelada” a implementagao por tempo indeterminado.

Os principais resultados encontrados sao: houve uma tentativa de implementa¢io do
procedimento estratégico em duas fases; contudo, diante da quantidade de 89 agdes necessarias,
para os gestores da “Empresa CM” acabaram por “congelar” o processo de implementagao do
plano estratégico; o foco da empresa ante a pandemia passou a ser a manutengao da estabilidade,
em detrimento de novos investimentos; e os gestores informam que ha dificuldades adicionais na
implantacao devido a baixa qualificacao de seus profissionais. A percep¢iao dos empregados em
geral era que as principais barreiras a implementa¢ao eram externas, mas na percep¢ao dos sécios
gestores a principal barreira era interna, ou seja, a capacita¢ao dos empregados e dos coordenadores
da “Empresa CM”.

Ficou evidente que na empresa investigada deve-se investir mais horas na qualificacio,
conscientiza¢do e comprometimento dos gestores chaves para que a fase de implementacio seja
bem sucedida. Alternativamente, seria possivel trocar algumas posi¢oes para contribuir no processo
de mudanca cultural, mas, por outro lado, a troca pode ser custosa e nao haveria garantia de que o
resultado da implementagao seria diferente. Os resultados encontrados nesta pesquisa sao restritos
ao contexto da “Empresa CM” e nao podem ser generalizados e nem mesmo extrapolados para
outras empresas do mesmo segmento, porte ou regiao.

Os resultados apresentados nesta pesquisa se mostram relevantes para os gestores,
consultores e profissionais envolvidos com o planejamento estratégico das empresas, ¢ para
pesquisadores, ou mesmo pessoas que estejam interessadas em planejamento estratégico.

Apesar de serem resultados com carater exclusivo de um segmento e uma unica empresa,
que abrem campo para novas pesquisas sobre a implementa¢ao do planejamento estratégico para
abordar o problema em pauta, servem como importantes direcionadores para se obter sucesso na
implementacao do processo de planejamento estratégico em empresa de médio porte. A partir do
que foi explicitado, é possivel concluir que a implementagao do planejamento estratégico deve ser
mais bem planejada em todos os seus pontos e circunstancias, sendo um dos fatores cruciais para
garantir seu sucesso.

O sucesso na implementagao do planejamento estratégico depende, principalmente, da
conscientizagdo dos gestores da empresa, assumindo a responsabilidade pela condugio do
processo, implementagao das mudangas, provimento dos recursos e meios necessarios.

Uma das limita¢Oes desta pesquisa ¢ o tamanho reduzido da amostra, assim, seus resultados
estao condicionados apenas ao cenario analisado. Sugestdes de pesquisas futuras: a) pesquisar de
forma detalhada cada uma das barreiras encontradas na implementagdo do planejamento
estratégico; b) pesquisar o comportamento dos gestores mediante a descoberta da necessidade em
implementar a¢Oes em sua empresa; €) pesquisar a visio dos participantes no planejamento
estratégico quanto a futuras mudangas.
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APENDICE A - Termo de solicitagio para realizagio de pesquisa
A
“Empresa CM”
Rua XXXXXXXXXXXXX, XXXX,

Sao Paulo -SP, Brasil

o

A/C:
St. Sécio Gestos ‘A”
St. Sécio Gestor”H”

Prezado Senhor,

Com satisfagao, submetemos a aprovagao de V.Sa., nossa solicitagao para desenvolver pesquisa
académica de estudo de caso na “Empresa CM”, com o objetivo de compor o trabalho final de
dissertagao de nosso discente Marco Antonio Granado” devidamente matriculado no programa de

mestrado profissional em controladoria e finangas, ministrado por nossa instituicao Faculdade
FIPECAFL

O tema da pesquisa sera “Dificuldades na Implementagao do Plano Estratégico em Empresa de
Médio Porte do segmento de Comercializagao de Cosméticos - Estudo de Caso”, sob orientagao
do Prof. Dr. Rodrigo Paiva Souza.

A pesquisa consistira na coleta de documentos, relatérios, arquivos e outras informagoes
pertinentes, além de entrevistas com os diretores e profissionais da “Empresa CM”. Os trabalhos
de campo estao planejados entre os meses de junho até agosto de 2020.

A identidade da “Empresa CM” e seus participantes serdo omitidas no relatério final. Outrossim,
toda a informacdo obtida (exceto as de dominio publico) sera mantida sob sigilo em arquivo do
pesquisador. A minuta do relatério final e da transcricdo das entrevistas (gravadas), serdo
submetidas previamente a aprovagao dos entrevistados e representantes da “Empresa CM”.

Esperamos, com este trabalho, trazer uma significativa contribuigao, tanto a “Empresa CM” como
a comunidade académica e empresarial, sobre a dinamica de desenvolvimento e maturidade
organizacional de uma entidade privada, que atua em ambiente de livre negociagio, mas sob

monitoramento de agéncia governamental.

Desde ja agradecemos por esta inestimavel oportunidade de desenvolver esta pesquisa de estudo
de caso, e aguardamos pelo vosso “de acordo”.

Atenciosamente,
Sdo Paulo, 01 de setembro de 2020
Socio Gestor “A”
Sécio Gestor “H”

Marco Antonio Granado
Pesquisador





