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‘A maioria das pessoas ndo planeja
fracassar, fracassa por n&o planejar.”
(John L. Beckley)



RESUMO

Este trabalho teve o objetivo de analisar a percepgdo sobre o planejamento
estratégico como ferramenta para a gestdo de crise econdmica na Automoto Ltda.
de Sao Luis. O ambiente de mercado competitivo tem induzido a alta administragao
das empresas a um ritmo acelerado de mudangas voltadas a prépria sobrevivéncia,
principalmente, na atual conjuntura econémica no pais. Diante desse cenario, as
estratégias competitivas estdo cada vez mais conectadas, apresentando avangos e
novas técnicas para a gestdo empresarial. Entdo, é fundamental observar a
existéncia de um Planejamento Estratégico na empresa e se suas ferramentas como
o BSC (Balanced ScoreCard) e a Matriz SWOT estdo sendo utilizadas de maneira
eficiente para superar as turbuléncias do mercado atual. Para auxilio e compreensao
do que esta sendo pesquisado foi estudado e apresentado conceitos, histéricos e
contextualizagdes de planejamento, planejamento estratégico, planejamento
estratégico como ferramenta para gestdo de crise, e por fim foi apresentada a
empresa Automoto Ltda. No que tange a metodologia, foi utilizada a pesquisa
bibliografica, documental, exploratéria, explicativa, descritiva e de campo com um
estudo de caso, usando instrumentos qualitativos para a andlise da entrevista, com
perguntas abertas. Portanto, pode-se concluir que a Automoto LTDA n&o pratica o
planejamento estratégico, observado pelo ndo uso da matriz SWOT e a néo
formulagcédo da missao, visao e valores da empresa e apenas faz a utilizagdo do BSC
como parametro de indicadores financeiros.

Palavra-chave: Planejamento Estratégico. Gestdo de crise. Eficacia.



ABSTRACT

This study aimed to analyze the perception of strategic planning as a tool for economic crisis
management in Automoto Ltda. of Sdo Luis. The competitive market environment has led to
senior management of companies at an accelerated pace of change aimed at survival,
especially in the current economic situation in the country. In this scenario, the competitive
strategies are increasingly connected, with advances and new techniques for business
management. So, it is essential to observe the existence of a strategic planning in the company
and its tools like BSC (Balanced ScoreCard) and SWOT Matrix are being used efficiently to
overcome the turbulence of the current market. For assistance and understanding of what is
being searched was studied and presented concepts, historical contextualization and planning,
strategic planning, strategic planning as a tool for crisis management, and finally was
presented the company Automoto Ltda. With respect to methodology, bibliographical
research, documental, exploratory, explanatory, descriptive and field with a case study was
used, using qualitative tools for the analysis of the interview with open questions. Therefore,
it can be concluded that the Automoto LTDA not practice strategic planning, observed by not
using the SWOT matrix and not the formulation of the mission, vision and values of the
company and only makes use of the BSC as financial indicators parameter.

Keyword: Strategic Planning. crisis management. Efficiency
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1 INTRODUCAO

Muitas empresas estdo trabalhando para tornarem-se um diferencial
competitivo no mercado. Fator este, que ficou mais evidente com a atual crise
econbmica e politica vivida no Brasil, que também afetou a cidade de S&o Luis —
MA, principalmente no ramo de vendas de carros, o qual a empresa estudada nesta
pesquisa atua.

Em consequéncia, o planejamento estratégico se mostra, cada vez mais,
como uma ferramenta fundamental no mercado competitivo, buscando melhores
métodos de aperfeicoamento de gestdo das operagcdes empresariais. Na pratica,
acaba por priorizar os segmentos de solugdes em servigos, qualidade de processos,
fortalecimento do relacionamento com o cliente, reducao de custos administrativos e
da inadimpléncia, reforcando desta forma, o relacionamento com os clientes,
fornecedores e parceiros empresariais.

Diante desse entendimento, a gestdo estratégica é entendida, como um
importante instrumento institucional da alta administracdo, capaz de facilitar o
relacionamento da empresa, tanto com seu ambiente interno, como com o ambiente
externo.

A atividade de planejamento, ndo é algo simples, requer um amplo
conhecimento de mercado, politica, e até mesmo, das crencas locais na qual a sua
empresa atua. O inicio de um trabalho de Planejamento compreende uma fase de
diagnostico da aplicagdo destes conceitos, ou seja, até que ponto a concepcao do
negocio da empresa esta clara para seus lideres principais. Além disso, deve ficar
também evidente a vantagem competitiva que ela produz.

Diante o0 ja exposto, a pretensdo do estudo remete-se a seguinte
problematica: “Qual serd a percepcdo sobre o planejamento estratégico como
ferramenta para a gestdo de crise econébmica na Automoto Ltda, de Sao Luis?”
Tendo em vista o cenario, foi realizado um estudo de caso com o propésito de
observar se a empresa utiliza o planejamento estratégico como ferramenta para a
gestdo, e se as ferramentas, Matriz SWOT e BSC (Balnced ScoreCard), sao
utilizadas de maneira eficaz.

O objetivo geral desse estudo foi: Analisar a percepcdo sobre o

planejamento estratégico como ferramenta para a gestdo de crise econdmica da
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Automoto Ltda. de S&o Luis. E os objetivos especificos foram: Fazer um
levantamento tedrico sobre o tema, Planejamento Estratégico; apontar o
Planejamento Estratégico como ferramenta para a gestdo de crise econbmica;
realizar uma pesquisa verificando a percepcdo dos gestores e colaboradores em
relacdo ao planeamento estratégico como ferramenta para gerenciar a crise
econdmica no cenario ludovicense e apresentar os resultados e discussdes dos
dados da pesquisa.

Nao é surpresa a ninguém que o planejamento estratégico € o alicerce
para toda uma empresa bem-sucedida nos dias de hoje, principalmente nesse
momento turbulento que atravessa nosso pais, e principalmente o estado do
Maranhdo. Fazer uma analise tanto do ambiente interno como também, do externo,
traz certa tranquilidade para a organizacdo, para que possa ser tracados metas e
planos para superar tais crises. Dai vem a importancia da utilizacao eficaz da matriz
SWOT, fazendo anélises dos ambientes, e do Balanced ScoreCard (BSC), na
mensuracdo dos parametros organizacionais. Desta maneira, o estudo se faz
necessario para que a diregdo da Automoto Ltda., na cidade de Sao Luis, observe
de que maneira seu planejamento estratégico estd sendo aproveitado e se ha
alguma forma de rejei¢ao por parte dos seus colaboradores.

A pesquisa pode ser classificada como um estudo de caso, pois limitou-se
a analise do planejamento estratégico na concessionaria de carros Automoto na
cidade de Sao Luis. A pesquisa evidencia o uso do planejamento estratégico e sua
relacdo com servidores. Com isso, 0 presente trabalho tem como universo a
Automoto Ltda. e, como amostra, o setor que compéem a Unidade de Gestéao
Estratégica.

A pesquisa sera realizada na Automoto Ltda. do Maranhdo Novo,
localizada na Avenida Daniel de La Touche, S/N° - Maranhdo Novo. Os dados serdo
coletados através de pesquisas de campo, entrevistas e também através de livros,
internet e redes eletronicas, teses e materiais que tenham similaridade com o
assunto.

Os principais autores que embasaram a pesquisa foram: lIdalberto
Chiavenato, Adalberto Américo Fischmann, Djalma de Pinho Rebougas de Oliveira e
Robert Kaplan.
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Por fim, o trabalho foi dividido em cinco capitulos, incluindo esta
introducédo. O segundo capitulo, traz o referencial tedrico para ajudar na realizagao
da pesquisa, onde encontram-se os conceitos de planejamento e planejamento
estratégico, a importancia do planejamento estratégico para a resolugao de crises, e
a conceito de gestéo de crise.

Ja no terceiro capitulo, trata da metodologia utilizada para a elaboragao
da pesquisa. O quarto capitulo, borda os resultados e a analise dos dados,
destacando o posicionamento da empresa estudada perante a crise. Finalizando

com o quinto capitulo, que traz as consideracdes finais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Para uma boa pesquisa, sua fundamentacgao tedrica deve ser satisfatoria.
Nesta secdo serdo abordados varios pontos de vista sobre determinados assuntos
com o fim de contribuir para a andlise e veracidade da pesquisa a ser apresentada
mais adiante.

Os conceitos de planejamento e planejamento estratégico, caracteristicas
e aplicacao nas empresas, a importancia do planejamento estratégico dentro das
organizacbes para a gestdo de crises, Balanced Scorecard e matriz SWOT como
ferramentas estratégicas, e por fim uma apresentacédo sobre a empresa estudada, a
Automoto Ltda., sdo o embasamento tedrico para a realizacao desta pesquisa.

2.1 Planejamento

Quando a empresa faz seu planejamento, ela estd olhando para o
amanha e antecipando decisdes a respeito de acdes que serdo executadas ao longo
do tempo.

Para Sanvicente e Santos (2000):

Planejar é estabelecer com antecedéncia as acdes a serem executadas,
estimar os recursos a serem empregados e definir as correspondentes
atribuicbes de responsabilidades em relagdo a um periodo futuro
determinado, para que sejam alcangados satisfatoriamente.

Em outras palavras, o planejamento pode ser entendido como uma
ferramenta administrativa, que possibilita perceber a realidade, avaliar os caminhos,
construir um referencial futuro, o tramite adequado e reavaliar todo o processo a que
0 acoplamento se destina, ou seja, o lado racional da ac&o. Para que os objetivos da
Organizagao sejam alcancados.

Planejamento €é de suma importancia para uma empresa,
independentemente de fatores internos ou externos, econdmicos ou sociais. Nas
empresas vencedoras, em sua quase totalidade, o sucesso se deu em virtude de
aclOes planejadas e direcionadas a um fim especifico. O processo de se antecipar o
futuro aumenta em muito o nivel de conhecimento sobre o negécio. E uma

s

ferramenta de gestdo empresarial amplamente utilizada pelas organizagbes. E
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considerado um instrumento administrativo relacionado com a estratégia empresarial
(SAGIONETTI e FASCINA, 2004).

Definindo assim, planejamento é o alicerce de toda Organizagdo bem
sucedida nos dias de hoje. Nos tépicos seguintes, serao abortados, seu histérico e
alguns conceitos dessa importante ferramenta da ciéncia da Administracao.

2.1.1 Historico

A Revolucéo Industrial foi um marco na evolucao da administracdo das
empresas. As caracteristicas basicas deste periodo sdo o desenvolvimento do setor
fabril, a aplicagdo da energia a industria, o0 melhoramento dos meios de transporte e
comunicacdo, o aumento do dominio do capitalismo e o grande desenvolvimento
tecnolégico. A revolucado industrial produziu alteracdes significativas na estrutura
econdmica da sociedade. As relagcdes de produgcdo foram modificadas e surgiu a
necessidade de sistematizar e gerir a produgdo que crescia exponencialmente.

Nesse contexto, entre o final do século XIX até a década de 20 do século
passado tivemos varios pensadores que influenciaram o modo de gerir as empresas
e instituicées, o que sem duvida estimulou 0 uso do planejamento estratégico como
ferramenta de gestao. Taylor, Fayol, Ford e Weber estao entre eles. Com todo esse
cenario de mudancas, o planejamento ganhou importancia no ramo das empresas,
sendo o diferencial das marcas de sucesso.

As duas grandes guerras obrigaram os Estados, em particular, suas
Forgcas Armadas e os segmentos industriais a desenvolverem técnicas e ferramentas
que otimizassem seus recursos, especialmente, os logisticos. Reforgca-se, assim, o
planejamento estratégico como ferramenta decisiva para o desenvolvimento de
acoes de médio e longo prazos.

Com relagédo ao planejamento estratégico do Estado, o Brasil acumulou,
sobretudo entre os anos 40 e 70 do século passado, uma experiéncia razoavel em
matéria de planejamento governamental. Desde os primeiros exercicios, no imediato
Pés-Segunda Guerra, por meio do Plano Salte (saude, alimentagéo, transportes e
energia) e, mais adiante, do Plano de Metas de Juscelino Kubitschek, até os mais
recentes planos plurianuais, determinados constitucionalmente. O Estado brasileiro

empreendeu, ao longo destas ultimas cinco ou seis décadas, diversas tentativas de
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planejamento do futuro e de organizagcdo do processo de desenvolvimento

econdmico.

2.1.2 Conceitos

Segundo Oliveira (2003, p. 45) “o planejamento pode ser conceituado
como um processo desenvolvido para o alcance de uma situacdo desejada de um
modo mais eficiente, eficaz e efetivo, com a melhor concentragédo de esforgos e
recursos pela empresa’. Planejamento pode ser definido como o desenvolvimento
de um programa para a realizacdo de objetivos e metas organizacionais, envolvendo
a escolha de um curso de acédo, a decisdo antecipada do que deve ser feito e a
determinacao de como a acao deve ser realizada.

Conforme Oliveira (2001), considerando os grandes niveis hierarquicos, o
planejamento pode ser dividido em trés tipos: planejamento estratégico,

planejamento tatico e planejamento operacional.

Figura 1 - Niveis Hierarquicos do planejamento.

Decisdes e Planejamento
Taticos

DecisBes e Planejamento
Operacionais

Fonte: Oliveira (2001).
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O planejamento estratégico é considerado uma excelente ferramenta,
que auxilia o administrador a estabelecer a diregcdo a ser seguida pela empresa,
visando obter resultados positivos na relacdo da entidade com o seu ambiente
interno e externo.

De acordo com, Fischmann; Almeida (1991, p. 25)

Planejamento estratégico € uma técnica administrativa que, através da
andlise do ambiente de uma organizagdo, cria a consciéncia das suas
oportunidades e ameacas dos seus pontos fortes e fracos para o
cumprimento da sua missdo e, através desta consciéncia, estabelece o

proposito de diregcdo que a organizagao devera seguir para aproveitar as
oportunidades e evitar riscos.

Porém, o planejamento desenvolvido dentro das organizagbes ¢é
considerado uma nova ferramenta de gestdo, que visa facilitar a administracdo dos
negocios, pois através dele o gestor traca suas metas, objetivando um melhor
desempenho nos processos, como também um maior aproveitamento no tempo, e
recursos da empresa.

Segundo Maximiano (2000), o planejamento estratégico, é de
responsabilidade dos executivos dos niveis mais altos da organizacdo e esta
associado as tomadas de decisGes sobre produtos e servicos que a organizacao
pretende oferecer, como também os clientes e mercados que pretende atingir.
Assim, planejamento estratégico pode ser considerado como a melhor forma de
transmitir para a organizagdo, mais seguranca e uma maior capacidade de enfrentar
futuras situacdes que possam surgir, como também, auxiliar no alcance de metas e
objetivos desejados pela organizagao.

Complementam o planejamento estratégico:

2.1.3 Planejamento Tatico

O Planejamento tatico é aquele que faz a ligacédo entre o estratégico e o
operacional. Geralmente, o planejamento tatico é projetado a médio prazo e abrange
cada departamento da Organizacao, ele interpreta as decisdes do planejamento
estratégico e os transforma em planos de acao dentro de cada unidade da empresa.
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Diferentemente do planejamento estratégico, o planejamento tatico ocorre
apenas em determinados setores, e ndo na empresa toda, porém € desenvolvido
através de objetivos estabelecidos no planejamento estratégico. Segundo
Chiavenato (2000), planejamento tatico abrange determinados setores da
organizacao no nivel intermediario, geralmente € projetado para o médio prazo, e
apresenta uma grande preocupagado em atingir os objetivos departamentais.

Para Oliveira (2003, p. 48):

O planejamento tatico é desenvolvido em niveis organizacional inferiores,
tendo como principal finalidade a utilizagdo eficiente dos recursos
disponiveis para a consecugao dos objetivos previamente fixados, segundo

uma estratégia predeterminada, bem como as politicas orientativas para o
processo decisorio da empresa.

Portanto, pode-se observar que planejamento tatico é desenvolvido em
niveis intermedidrios da organizacdo, e sua principal finalidade é a utilizagdo
eficiente de recursos disponiveis para alcancar os objetivos fixados, bem como as
politicas determinadas para o processo decisério da empresa.

Diante disto, podemos dizer que o plano tatico tem por finalidade
especificar de qual modo cada setor ajudara a alcangar os objetivos gerais da

Organizacao.

2.1.4 Planejamento Operacional

O planejamento operacional apresenta uma formulagdo por meio de
documentos escritos, metodologias e implantacdo. Representa a unido de algumas
partes do planejamento tatico, com um detalhamento maior, em um menor prazo de
acontecimento (OLIVEIRA, 2001). Ou seja, a implementagcédo das acbes previamente
definidas e estabelecidas pelos baixos niveis de geréncia (nivel tatico)

Tem como principal finalidade desdobrar os planos taticos de cada
departamento em planos operacionais para cada tarefa. Em outras palavras, o
planejamento operacional ajuda a colocar em pratica os planos téticos de cada setor
da empresa, criando condigdes para a realizacdo mais adequada dos trabalhos
diarios que sao executados dentro da organizacdo. Chiavenato (2000) acrescenta,
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planejamento operacional abrange tarefas ou atividades especificas, projetadas no
curto prazo, a fim de alcancar as metas impostas pela organizagéo.

Contudo, os trés niveis de planejamento sdo estabelecidos para que as
organizagbes possam seguir uma metodologia de trabalho e tenham a capacidade
de desenvolver seus processos de forma organizada na busca da otimizacao dos
resultados diante de muita competitividade, objetivando sempre a melhoria continua.

O planejamento operacional geralmente é desenvolvido no curto prazo
pelos niveis organizacionais inferiores, com foco basico nas atividades do dia-a-dia
da empresa. Os planejamentos operacionais correspondem a um conjunto de partes

homogéneas do planejamento tatico.

2.2 Planejamento Estratégico

Com as constantes turbuléncias ambientais passou a ser necessaria a
implementacdo de novos arranjos organizacionais, criando-se os sistemas internos
de apoio a estratégia e surgindo novos métodos de planejamento. Esses tém, as
crises, 0s problemas e os conflitos internos, as ameacas de sobrevivéncia ditadas
por um mercado fortemente competitivo e 0 aumento das incertezas ambientais,
como pressupostos para a adog¢ao do planejamento estratégico nas Organizagoes.
Em outras palavras, na atual conjuntura politica e econémica, é indispensavel o
planejamento estratégico para as empresas que desejam se destacar no mercado.

O planejamento estratégico é resultado da integracdo de trés fases:
planejamento financeiro, planejamento a longo prazo e planejamento estratégico.
Cada uma dessas fases engloba, de alguma forma, as contribuicbes da fase
anterior, excluindo pontos prejudiciais a sua elaboracdo, devido as diferentes
perspectivas do planejamento. O que modifica é a énfase e o progresso que podem
ser verificados na sua formulacdo de questdes e alternativas, na eficiéncia de
trabalho de preparacéo da equipe, na disponibilidade da alta cupula em participar do
processo e orienta-los, e na eficacia de se obter resultados. Desta maneira, vamos a

um breve resumo de cada fase do planejamento estratégico.
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2.2.1 Planejamento Financeiro

A primeira fase do planejamento sé ganhou importancia nas
Organizacdes na década de 50. Era simples e mostrava-se eficiente: as empresas,
baseadas nas previsdes de receitas, estimavam os varios gastos, classificando-os e
separando-os em grupos. Assim, surgindo as primeiras criticas, pois primeiro
buscava-se saber de quanto a empresa disponha para depois determinar como
seriam gastos tais recursos, ao invés de estimar os objetivos em primeiro lugar, e a
seguir, os gastos necessarios para cumpri-los.

O outro aspecto fortemente debatido nesta fase € a predominante
influéncia da cultura organizacional na sua elaboragdo e execugédo, em que na sua
previsdao, os participantes projetavam gastos passados para elaborar o orcamento,
com a esperanca que eles se repetissem no futuro e em outras ocasides
superestimava-nos, prevendo cortes feitos pelo escaldao responsavel pela sua
elaboracao. Tal projecéo tende a premiar os que gastam em excesso em detrimento
dos que gastam pouco, havendo assim, cortes que podem prejudicar alguns setores
da empresa, ou 0 que € pior, gastos desnecessarios para evitar cortes de recursos.

Visdo esta, predominante na administracao publica.
2.2.2 Planejamento a Longo Prazo

O inicio dos anos 60 trouxe significativas mudancas a concepg¢ao anterior
de planejamento. Iniciou-se a pratica do planejamento a longo prazo que se baseava
na crengca de que “o futuro pode ser melhorado por uma intervencao ativa do
presente” (Ackoff, 1976, p.15). Mas para que isso ocorra era necessario estimar o
futuro a partir de projecao de indicadores atuais e passados. Nesta fase a tomada de
decisdo ganhou importadncia no processo do planejamento, utilizando recursos
analiticos, extrapolando-se o contexto organizacional através de avaliagbes do
impacto das decisdes atuais a longo prazo.

E também nesta fase que surge um dos instrumentos de andlise de
mercado: a matriz de orientacdo direcional. E um recurso que representa

graficamente os ramos de atividade das empresas e posteriormente, suas unidades
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estratégicas de negécios (UEN’S), considerando-se, dessas variaveis: a capacidade
competitiva e a atratividade de mercado.

A atratividade de mercado é determinada pela selegcdo de critérios que
permitam avaliar o0 grau em que ela ocorre, tais como tamanho de mercado, poder
de compra, situacao competitiva, tecnologia requerida. Ja a capacidade competitiva
seria medida pela participagcdo no mercado, pelo volume e crescimento das vendas,
e pelo retorno. Porém este tipo de anadlise € estatico, pois indica apenas um
momento da dindmica da organizacdo e de seu mercado, sem levar em conta a

crescente rapidez das mudancas do mercado.

2.2.3 Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico € o processo pelo qual ha uma mobilizacao
por partes das empresas, no sentido de escolher e construir o seu futuro. Esta
atitude possibilita a sustentacdo e competitividade, que tem importancia decisiva
para a manutencdo do negécio. Este processo é focado na busca do melhor
caminho a ser seguido para garantir a sobrevivéncia e crescimento sustentavel da
empresa em longo prazo.

Oliveira (1997, p. 33) define esta etapa do planejamento estratégico
como: “[...] Corresponde ao estabelecimento de um conjunto de providéncias a
serem tomadas pelo executivo para a situacao em que o futuro tende a ser diferente
do passado; entretanto, a empresa tem condicbes e meios de atingir sobre as
variaveis e fatores de modo que possa exercer alguma influéncia. O planejamento é
ainda um processo continuo, um exercicio mental que é executado pela empresa
independente de vontade especifica de seus executivos.”

Diferentemente das fases anteriores, a participacao da alta cupula passa
a ser mais evidente, ocorre uma interacdo mais acentuada com os demais setores
da organizagao. E o processo de planejamento fica mais técnica, englobando todas
as areas da empresa, nao focando com os gastos anteriores. Essa fase gera um
conjunto de diretrizes estratégicas de carater qualitativo que visa orientar a etapa de
planejamento operacional.

Desenvolver um planejamento estratégico significa a adogdo de um

modelo que privilegie a pesquisa, em todos os setores do processo, na busca de
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informacgdes que financiem o futuro da empresa. Planejar estrategicamente significa
acompanhar o presente, perceber as proprias limitagdes e prerrogativas e trabalhar
para que o futuro seja melhor, por meio da adocao de politicas e diretrizes que

orientem a empresa.

2.3 O Planejamento Estratégico como ferramenta para a gestao de crise

econOmica

O planejamento estratégico goza atualmente de relativa popularidade
junto as comunidades académicas e empresarial do Brasil. Ha4 aqueles que alegam
a impossibilidade de se planejar face o alto grau de incerteza do quadro econémico,
politico e social em que vivemos, mas por outro lado, ndo sado poucos o0s
empresarios que enaltecem suas qualidades e sua utilidade para superar crises.

No que tange a importdncia do planejamento estratégico para a
organizagao, Mauro Calixta diz:

‘O planejamento estratégico é indispensavel num quadro econdmico,
politico e social marcado por turbuléncias, uma vez que em um ambiente de
mudangas previsiveis e da constante estabilidade sua necessidade ndo é
tao vital.”

Ou seja, o planejamento estratégico ganha suma importancia em
momentos de crises, em que € fundamental identificar as origens de potenciais
crises organizacionais, apontando aqueles que mais provavelmente afetardo a
empresa, ou seja, o impacto monetario e a probabilidade de sua ocorréncia.
Podendo assim, a alta cupula da Organizacao evitar o maximo de danos a empresa.

Planejamento estratégico € uma ferramenta eficaz de gestdo empresarial
bastante utilizada pelas organizagbes contemporaneas, servindo de sustentacao ao
desenvolvimento e implementacdo das estratégias empresariais (SAGIONETTI e
FASCINA, 2004).

Alguns autores sugerem que sejam estabelecidas etapas no processo de
planejamento estratégico como por exemplo: acordo inicial entre os tomadores ou
executores de decisao; definicdo de histérico e mandato da organizagao; definicao
da missao e valores, analise do ambiente interno; definicdo das estratégias de acao;
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avaliacdo e revisdo. Aspectos culturais e regionais devem ser levados em
consideracao, além de fatores econdmicos e caracteristicas sociais.

O mais importante é entender que desenvolver um planejamento
estratégico significa a adocdo de um modelo voltado a pesquisa, que busque
informagdes que subsidiem o futuro da empresa. Nado se trata de adivinhagéo.
Planejar estrategicamente significa conhecer (e acompanhar) o presente, perceber
as proprias limitagcdes e prerrogativas e trabalhar para que o futuro seja melhor, por
meio da adocao de politicas e diretrizes que nos assessorem. Planejamento ndo é
um fim, mas um processo que nos permite, se bem implementado, acompanhar as
alteracbes dos meios, interior e exterior, aproveitando as oportunidades e
transformando as ameagas em possibilidades de crescimento (OLIVEIRA, 2003).

Mas para que se possa aproveitar as oportunidades do mercado é
necessario uma autoanalise organizacional, para que possam ser identificados os
pontos fortes e fracos da empresa, elaborar a visdo e missdo para que seus
colabores tenha ciéncia dos objetivos organizacionais e avaliar suas atitudes dentro
do espago de trabalho.

Conforme Oliveira (2003, p. 47) “planejamento estratégico é o processo
administrativo que proporciona sustentacdo metodoldgica para se estabelecer a
melhor direcdo a ser seguida pela empresa, atuando de forma inovadora e
diferenciada”. Planejamento estratégico é a melhor opgao para as empresas, que
buscam aplicar determinadas estratégias, com o objetivo de alcangar suas metas,
através de um planejamento global e a longo prazo (CHIAVENATO, 2000).

Em resumo, de acordo com as dificuldades vigentes no atual cenario
econdmico, é indispensavel a utilizacdo de um exemplar planejamento estratégico,
para que a Organizagdo possa superar tais desafios. Nos proximos topicos serdo
apresentadas duas ferramentas do planejamento estratégico e como estas podem
auxiliar a alta administracdo para superar as turbuléncias do mercado atual, fazendo

com que a empresa alcance o seu objetivo, superar tal crise.

2.3.1 Analise SWOT e BSC (Balanced Scorecard)
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2.3.1.1 Analise SWOT

SWOT ¢é a sigla dos termos ingleses Strengths (Forgas), Weaknesses
(Fraquezas), Opportunities (Oportunidades) e Threats (Ameacas) que consiste em
uma metodologia bastante popular no ambito empresarial. Ela é bastante importante
pois é crucial para o inicio do planejamento estratégico da empresa, e visa
posicionar ou verificar o posicionamento da organizagdo em seu ramo de atuagao.
Devido a sua facil modelacao e abrangéncia metodolégica pode ser utilizada para
fazer qualquer tipo de andlise de cenario ou ambiente, desde a implantacdo de uma
pequena empresa a gestao de uma Multinacional.

Em Administracdo de Empresas, a Analise SWOT é um importante
instrumento utilizado para o planejamento estratégico que consiste em recolher
dados importantes que caracterizam o ambiente interno (forcas e fraquezas) e
externo (oportunidades e ameacas) da empresa.

A Analise SWOT é uma das ferramentas mais utilizadas da estratégica
competitiva e tem como objetivo fazer andlise ambiental, sendo a base da gestéao e
do planejamento estratégico numa empresa ou instituicdo. A técnica de analise
SWOT foi elaborada pelo norte-americano Albert Humphrey, durante o
desenvolvimento de um projeto de pesquisa na Universidade de Stanford entre as
décadas de 1960 e 1970, usando dados da Fortune 500, uma revista que compde
um ranking das maiores empresas americanas.

A anadlise da matriz SWOT é crucial para toda organizacéao, pois é através
dela que a empresa possui uma visdao bem detalhada e objetiva sobre quais sao
suas forgas e fraquezas no ambiente interno, e suas oportunidades e ameagas no
ambiente externo. Exemplificado na figura abaixo.
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Figura 2 - Estrutura da Matriz SWOT

S — Strengths W - Weaknesses
Pontos Fortes Pontos fracos

O — Oportunities T— Threats

Oportunidades Ameacas

Fonte:: https://blogpegg.wordpress.com/2010/08/09/analise-swot/ acessado no dia 22/05/2016

Abaixo algumas caracteristicas pertinentes a matriz SWOT para analise
do cenério da empresa:

|. Strengths (forcas). As forcas sdo os pontos fortes internos da
empresa, ou seja, as variaveis internas e controlaveis que possibilitam condicoes
favoraveis a organizacdo no seu ambiente, influenciam positivamente no
desempenho da Organizagdo. A empresa que conhece suas forgas, possui larga
vantagem sobre seus concorrentes. Vantagens internas da empresa em relacao as
concorrentes. Ex.: qualidade do produto oferecido, bom servigo prestado ao cliente,
solidez financeira, etc.

Il.  Weaknesses (fraquezas) Diferentemente das forgas, as fraquezas séao
as variaveis que dificultam o desempenho da empresa. Sdo condicdes internas da
empresa totalmente desfavoraveis, e tem obrigatoriamente serem observadas
constantemente, melhoradas ou eliminadas para futuramente ndo atrapalhar a
competitividade da organizagcdo. Desvantagens internas da empresa em relacao as
concorrentes. Ex.: altos custos de producdo, ma imagem, instalacoes
desadequadas, marca fraca, etc.;
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lll.  Opportunities (oportunidades) Sao situacbes, tendéncias ou
fendbmenos externos, atuais ou potenciais, ndo controlaveis, que podem contribuir
para a concretizacao dos objetivos estratégicos da empresa.

Martins (2006) considera as oportunidades como chances que uma
empresa tem para atender seus clientes, suprindo uma ou mais necessidades nao
satisfeitas pelo mercado, analisando as possibilidades de éxito do novo negdcio. Em
outras palavras, é a chance que a organizagao tem de se destacar no mercado que
atua, aumentando assim os lucros da empresa.

Ex.: mudancas nos gostos dos clientes, faléncia de empresa concorrente,
etc.;

IV. Threats (ameacas) As ameacas sao eventos externos que podem
prejudicar o desenvolvimento da organizacédo. Estdo ligados aos concorrentes e
novos cenarios, desafiando a estratégia do empreendimento. Por isso, devem ser
analisados pelo planejamento estratégico, caso contrario, acarretaram na redugao
de receitas e até mesmo no desaparecimento da empresa no mercado.

Ex.: novos competidores, perda de trabalhadores fundamentais, etc.

A anadlise do ambiente interno € importante porque a empresa consegue
verificar quais sdo suas forcas e fraquezas, e assim, avalia os recursos financeiros, a
lideranca e imagem de mercado, condicionamento competitivo para impedir a
entrada de novos competidores, tecnologia, propaganda, competéncia e
desenvolvimento de produtos. Desta maneira, possibilita-se potencializar suas forcas
para aumentar a participacdo de mercado e elaborar estratégia para minimizar ou
até mesmo eliminar suas fraquezas.

Ja a andlise do ambiente externo é importante porque ele influencia
diretamente nos fatores internos da empresa. Esta andlise possibilita ao gerente,
identificar a mudanca de habitos dos consumidores, surgimentos de novos
mercados, entrada de novos concorrentes, produtos substitutos. Dando condi¢oes
para a alta administracdo antecipar qualquer acao da organizagdo no mercado, na
busca de solugdes de possiveis ameacgas, e no melhor aproveitamento das
oportunidades que o mercado possa oferecer, fazendo com que a empresa seja
mais competitiva em um cenario turbulento economicamente e politicamente.

Pode-se concluir que a importancia de utilizar a matriz SWOT como

ferramenta para a gestao de crise € pela sua capacidade de posicionar ou verificar a
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situacao e posicao estratégica da empresa no ambiente que atua, fazendo a andlise
destes, tanto interno como externo. Possibilitando aos gerentes elaborar estratégias
com a finalidade de obter vantagem competitiva e melhor desempenho

organizacional. Otimizando lucros e sendo referéncia no mercado.
2.3.1.2 BSC (Balanced Scorecard)

E uma metodologia de medicdo e gestdo de desempenho desenvolvida
pelos professores da Harvard Business School (HBS) Robert Kaplan e David Norton,
em 1992. Os métodos usados na gestao do negocio, dos servigos e da infraestrutura
baseiam-se normalmente em metodologias consagradas que podem utilizar a TI
(tecnologia da informagéo) e os softwares de ERP (Enterprise Resource Planning)
como solucdes de apoio, relacionando-a a geréncia de servicos e garantia de
resultados do negécio. Os passos dessas metodologias incluem: definicdo da
estratégia empresarial, geréncia do negdcio, geréncia de servicos e gestdo da
qualidade; passos estes implementados através de indicadores de desempenho.

O BSC nao € um fim em si mesmo, mas uma ferramenta de gestao sob a
qual orbita um novo modelo organizacional chamado de Organizac¢do Orientada para
a Estratégia. Nessas organizagbes, o BSC é utilizado para alinhar as unidades de
negdcio, as unidades de servico compartilhado, as equipes e os individuos em torno
das metas organizacionais gerais, ou seja, alinha-los a estratégia da empresa.
Observe a figura a seguir.



29

Figura 3 — Légica do BSC.

Lucro

Aprendizado e Inovacao

Fonte: Kaplan E Norton

Essa ferramenta organiza-se em torno de quatro perspectivas: financeira,
do cliente, interna e de inovagdo e aprendizagem. O nome Balanced Scorecard
reflete o equilibrio entre os objetivos de curto e longo prazos; entre medidas
financeiras e nao-financeiras; entre indicadores de tendéncia e ocorréncias; entre
perspectiva interna e externa do desempenho.

No cenario brasileiro o conceito de Balanced ScoreCard foi trazido
apenas no ano de 2000, pela consultoria Symnetics Ltda., na ocasiao em que firmou
parceria com a Balanced ScoreCard Collaborative ( BSCOL), empresa fundada por
Kaplan e Norton. Com esta parceria, o conceito passou a ser difundido através de
consultoria e treinamentos especializados, oferecidos por uma unidade de negdcio
educacional da empresa brasileira, a SymSchool.

De acordo com Silva (2003, p. 7), a proposta do BSC é tornar entendivel,
para todos o0s niveis da organizagdo, a visdo, a missdo e a estratégia, para que
todos saibam o que fazer e de que forma suas acbes impactam no desempenho

organizacional.
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Em resumo, o objetivo é otimizar as a¢des de todos os colaboradores da
empresa, com a finalidade de evitar gastos desnecessarios, nao sé os financeiros,
mas os de produgdo, como realizagdo de atividades que nada agregam valor a
organizacao, assim coibindo o desperdicio de tempo por parte dos funcionarios.
Fazendo com que estes produzam mais e de melhor forma para o alcance dos

objetivos organizacionais.

2.3.1.2.1 Balanced Scorecard como ferramenta estratégica

Com o decorrer dos anos, o0 BSC deixou de ser simplesmente um sistema
de medicdo aperfeicoado para se transformar em um sistema gerencial essencial,
utilizando como principal ferramenta organizacional para os processos gerenciais:
adocdo de metas individuais e de equipes, renumeracao, alocagcao de recursos,
planejamento, orgamento, feedback e aprendizados estratégicos.

No principio, muitas empresas tiveram dificuldades na implantagdo do
BSC, com uso significativo de material humano e financeiro, sem obter os resultados
almejados. O que explica Kaplan (1999), desenvolver e implementar um sistema de
gerenciamento BSC numa empresa ndo € uma iniciativa das mais simples.

Kaplan e Norton (1997, p. 9) deixam claro que:

[...] Os objetivos e as medidas utilizados no Balanced Scorecard ndo se
limitam a um conjunto aleatério de medidas de desempenho financeiro e
nao-financeiro, pois derivam de um processo hierarquico norteado pela
missao e pela estratégia da unidade de negocios.

Diante disto, pode-se afirmar que o BSC tem por objetivo integrar
medidas financeiras com as nao financeiras, diferenciando-o dos demais
instrumentos de medicdo de desempenho, por conter medidas integradas de
ocorréncia e direcionadores de tendéncia, criados para capturar a estratégia da
organizacao e ligados por relagao de causa e efeito.

E assim, Kaplan e Norton (1993) ressaltam a importancia do equilibrio das

quatro principais perspectivas do BSC:

Este conjunto equilibrado de medidas demonstra ndo s6 as negociagoes
que gerentes ja efetivaram através de medidas de performance, como os
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incentiva a alcangar suas metas no futuro sem fazer negociacoes entre
fatores de sucesso.

A importancia do BSC como ferramenta para gestao de crise, se destaca

pelas suas perspectivam refletirem a estratégia da organizacao. Segundo o método

BSC, a missdo e a visdo da empresa precisam ser traduzidas em objetivos que

contemplem o interesse e expectativa dos seus principais stakeholders. E as quatro

perspectivas podem ser esplanadas da seguinte maneira:

Financeira: Mostra se a utilizacdo da estratégia esta contribuindo
para melhores resultados financeiros, em especial o lucro liquido,
retorno sobre investimento, criacdo de valor econémico e a geracao
de caixa;

Do cliente: Avalia se o que foi proposto pela empresa para os
clientes-alvos esta gerando os resultados esperados em satisfagéo
de clientes, conquistas de novos, retencdo dos existentes,
lucratividade de clientes e participacdo de mercado;

Dos processos internos: |dentifica se os processos definidos na
cadeia de valor da empresa estdo contribuindo para a geracao de
valor percebido pelos clientes e atingimento das metas financeiras;
Da aprendizagem e crescimento: Verifica se a gestdo do
conhecimento, a obtencdo de novos conhecimentos e o dominio de
competéncias em todas as areas da empresa esta desempenhando
o papel de viabilizadores das perspectivas anteriores.

A integracao destas quatro perspectivas cria valor para as empresas, por

meio de determinadas perguntas a serem respondidas dentro de cada perspectiva

da organizacado. Como mostrado na figura a seguir.
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Figura 4 - Integracao das perspectivas do BSC.

Estratégia

Perspectiva Financeira

“Se formos bem-sucedidos,
como seremos percebidos
pelos nossos acionistas?”

Perspectiva do Cliente

“Para realizar a visdo, como
devemos cuidar de nossos
clientes?”

Perspectiva dos Processos
Internos

“Para satisfazer os clientes,
em que processos devemos
ser excelentes?”

Perspectiva de Aprendizado
e Crescimento

“Para realizar nossa visdo,
como a empresa deve
aprender e melhorar?”

Fonte: Kaplan e Norton.

Em concessionarias de carros a utilizacdo do BSC acontece de acordo
com problemas identificados em gestdes anteriores através de diagnostico. Entao
sdo utilizados os indicadores de desempenho como objetivo estratégico para
mensurar a performance dos objetivos.

Além disso, percebe-se que o mercado voltado para a venda de carros foi
aumentando e se diversificando, tendo como exemplo, expansdo dos consorcios, o
que aumentou a concorréncia das empresas, junto com o novo paradigma de que as
organizagdes precisavam investir em capital intelectual, como em propaganda e
desenvolvimento dos produtos.

Diante todos os expostos, € indiscutivel que os colaboradores das
empresas tenham ciéncia da missao e visdo do seu ambiente de trabalho, para que

os esforgos sejam colocados em prol do coletivo, objetivando sempre alcancar as
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metas das equipes. E sem esses mecanismos, a implementagdo de um BSC
satisfatorio fica comprometido. O cenario atual ndo é animador, e todas as empresas
precisam estar preparadas para superar tais crises. Sendo assim, indispensavel o
uso adequado das ferramentas do planejamento estratégico para obter lucros e

consequentemente, a lideranga no mercado.

2.4 Gestao de Crise

Crise € uma mudancga, seja repentina ou gradual, que resulta em um
problema urgente que deve ser abordado imediatamente. Para uma empresa, crise
representa qualquer evento com potencial para causar danos subitos e graves a
seus funciondrios, a sua reputagdo ou a seu resultado financeiro. Toda organizagao
esta sujeita a crises, quer ela perceba ou nao, dai a importancia crucial do gerente,
que é agir rapidamente para reconhecer sua origem, conté-las e, por fim, resolvé-la
com o menos dano possivel.

Algumas crises sdo causadas pela natureza: uma nevasca, um terremoto
ou uma inundagcdo. Outros provém de atos humanos ou comportamentos
criminosos: funciondarios com problemas pessoais chegando descontrolado na
empresa, um diretor financeiro de confiangca que conspira em segredo para fugir das
obrigacoes fiscais. E outros, resultantes da conjuntura politica: ado¢cao de medidas
inconsequentes do governo local, instabilidade econémica na regiao de atuacao da
empresa.

O planejamento de contingéncia envolve organizar e tomar o maximo de
decisbes possiveis antes que aconteca a crise. Os planos de contingéncias nao sao
elaborados para evitar crises, mas podem reduzir os seus danos e fazer com que a
situagéo volte ao normal o mais rapido possivel.

De todas as possiveis fontes de uma crise, a que mais preocupa, de fato,
€ a tecnolodgica. O potencial da crise por panes técnicas aumenta a medida que as
empresas tornam-se mais dependentes de computadores para comunicagao,
armazenagem de informacdes, pesquisa, compras e vendas. Como exemplo, a
interrupgdo dos servigos do aplicativo “whatsapp” no Brasil, onde varias empresas

tiveram prejuizos nas suas vendas durante o bloqueio do aplicativo no pais.
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O gerenciamento de crise tem por objetivo reduzir ou até se possivel,
eliminar os impactos causados pelas adversidades advindas do mercado, assim
fazendo com que a empresa tenha o menor prejuizo financeiro e de imagem
possivel.

A gestédo de crise € um processo muito amplo e engloba todas as areas
da organizagao e seus respectivos gestores. Nos momentos de eventuais crises, ha
a necessidade de criar-se uma equipe de contingéncias, analisando possiveis areas
afetadas por tal adversidade e observar membros de cada setor capazes de fazer
parte da equipe. Nesta etapa, é crucial a presenca de um lider, alguém que tenha
boa relacdo com todos os setores da empresa. Esse grupo ird definir quais serao os
proximos passos baseados em um manual de crises previamente elaborado.

Na etapa de comunicagdo empresarial ou corporativa em momentos de
crise, é crucial que a organizacao deve, na medida do possivel, ser o mais
transparente possivel com a imprensa. Isso significa divulgar o ponto de vista da
empresa sobre determinado assunto de forma agil e objetiva, com a finalidade de
evitar possiveis polémicas. Em geral, o siléncio é a pior atitude nesses momentos,
pois trazem inseguranca dos seus clientes, prejudicando na credibilidade da
empresa.

Nesta fase € muito importante designar uma pessoa experiente, articulado
e que tenha boas relacées com as imprensas e com o publico para ser o porta voz
da empresa, fazendo com que a comunicagdo com o0s jornalistas se dé de forma
mais efetiva, sem assim, prejudicar a imagem da organizacdo na sua regido de
atuacao.

Depois da formulagédo da equipe e de designar o porta voz da empresa, é
o momento de avaliar a extensdo do problema. Ou seja, significa pensar no que
pode dar de errado ou algo que precise de uma atencdo maior, caso a crise
aconteca. Neste momento sdo reunidas todas as ideias que possam auxiliar na
resolucdo do problema, destacando quais pontos serdo cruciais para o objetivo da
organizacao.

Apé6s que todas as ideias sobre o que pode dar errado foram coletadas e
agrupadas em um conjunto de objetivos, é a hora de desenvolver um plano para
lidar com cada uma delas, ou com o maximo que puder. A meta é desenvolver e

preparar um conjunto de agbes que neutralizem ou contemplem cada aspecto
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significativo da crise. Isso deve ser feito pela equipe, com o acompanhamento e
aconselhamento dos demais gerentes e funcionarios.

Nao se pode pensar que um plano de gerenciamento de crise idealizado
no papel realmente va acontecer, pois muitos imprevistos podem ocorrer, e a alta
administracdo deve estar preparada pra superar tais surpresas, devido a isso, € de
suma importancia realizar simulagées, assim nao sO prepara a equipe para
eventuais crises como também identificam pontos fracos e oportunidades de
melhora. ApoOs todos esses processos, € fundamental que tenha atualizacédo
frequente do plano contingencial. Pois outras pessoas entrardo e outras sairdo,
novos pontos de vista serdo inseridos e é primordial que esse acompanhamento
seja frequente.

Uma crise pode ocorrer a qualquer empresa, a qualqguer momento e é
importante que as altas administracdes estejam preparadas para supera-las, pois
caso contrario, passarao por um longo periodo de péssimos resultados, e em alguns
casos, por fechar as portas de seu negaocio.
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3 METODOLOGIA

As pesquisas podem ser classificadas quanto aos fins e quanto aos
meios. Quanto aos fins a pesquisa pode ser exploratoria, descritiva, explicativa,
metodolégica, aplicada e intervencionista. Quanto aos meios pode ser: de campo, de
laborat6rio, documental, bibliografica, experimental, ex post facto, participante,
pesquisa acao e estudo de caso (VERGARA, 2007).

A pesquisa busca analisar as agdes estratégicas e os instrumentos que
estdo sendo desenvolvidos para uma maior rentabilidade na Organizacao e que
podem servir para projetar novos caminhos ou solugbes para enfrentar as
dificuldades do atual mercado de vendas de automoveis.

De acordo com Fachin (2003), pesquisa “¢ um procedimento intelectual
em que o pesquisador tem como objetivo adquirir conhecimentos por meio da
investigacdo de uma realidade e da busca de novas verdades sobre um fato (um
objetivo ou um problema)’. A pesquisa é uma investigagdo, e a partir dela o
pesquisador busca as solugbes do seu estudo. Nos préximos topicos serdo
identificados cada etapa da pesquisa.

3.1 Quanto aos fins

A presente pesquisa classifica-se quanto aos fins como descritiva, que
tem por objetivo expor caracteristicas de determinada populacédo ou de determinado

fendbmeno. Nao tendo compromisso de explicar os fendmenos que descreve.

3.2 Quanto aos meios

Quanto aos meios, a pesquisa esta inserida como bibliografica, por ter
base de materiais como livros, artigos, revistas e internet, o material podendo ser
primario ou secundario; também esté classificada como estudo de caso, por estar
circunscrito a uma ou poucas unidades, entendidas essas como uma pessoa, uma
familia, um produto, uma empresa, um érgao publico ou mesmo um pais. Além de

estar também classificada como pesquisa de campo, onde a investigacdo é empirica
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realizada no local onde ocorre ou ocorreu um fenédmeno ou que dispde de elementos
para explica-lo (VERGARA, 2007).

3.3 Universo e amostra

Trata-se de definir toda a populagcdo e a populagdo amostral, mas néao a
populacdo com todos os habitantes. Essa populagao varia de acordo com o publico
da pesquisa. A amostra € uma parte dessa populacao escolhida por algum critério,
por isso existem dois tipos de amostra: a probabilistica, dividida em aleatéria
simples, estratificada e por conglomerado. E a ndo probabilistica pode ser por
acessibilidade ou por tipicidade (VERGARA, 2007).

O universo ou populacado da pesquisa esta relacionado com o grupo de
pessoas ou empresas, que se faz necessario pesquisar conforme os objetivos do
estudo de caso. Serd realizado na Automoto LTDA de S&o Luis, em que estédo
inseridas as duas concessionarias da cidade, constituindo esse o universo do estudo
de caso.

O subconjunto que ira compor a amostra da pesquisa sera o Diretor Geral

da Automoto, Gian Mendonca e o setor de gestao estratégica.

3.4 Métodos e técnicas de coleta de dados

Para uma pesquisa existem varias maneiras possiveis de coletar dados.
Para o estudo de caso esse leque continua amplo, e 0 pesquisador precisa ser
criativo e elaborar métodos simples e claro, para que suas fontes sintam-se a
vontade para dar informacdes.

Segundo Vergara (2007), em um estudo de caso ou pesquisa de campo
tem-se a possibilidade de usar técnicas de coletas de dados como: observacao,
questionario, formulario e entrevista. Nessa pesquisa sera utilizada a observagéao
imparcial, por ndo ser membro da organizacao, porém podendo identificar os
aspectos na gestao.

Para a pesquisa bibliografica o tema sera embasado teoricamente atraves
de coletas em livros, materiais préprios da empresa, jornais, teses e artigos.
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Para o estudo de caso serd utilizado como ferramenta de pesquisa a
entrevista. De acordo com Vergara (2007) pode ser informal, focalizada ou por
pautas. E neste estudo sera utilizada a entrevista focalizada, onde a busca por
respostas ndo sera mono6tona nem burocrdtica, facilitando maior numero de
informagdes.

A partir disso, com a observacdo, a pesquisa bibliografica, no
levantamento de todos os dados fornecido pela empresa e nas entrevistas com o
Diretor Geral da Automoto LTDA, tera como entender e explicar se o que é

vivenciado na empresa condiz o apresentado nos pressupostos teéricos.

3.5 Tratamento de dados

Segundo Vergara (2007) tratamento de dados refere-se aquela secao na
qual se explicita para o leitor como se pretende tratar os dados a coletar, justificando
porque tal tratamento é adequado para os propésitos do projeto. Por isso deve-se
fazer a correlagcéo entre objetivos e formas de atingi-lo.

De acordo com a mesma autora é possivel tratar os dados de forma
qualitativa e quantitativa. Onde o primeiro usa-se procedimentos estatisticos, com o
teste de hipoteses, e 0o segundo pode ser ndo estatistico, analisado de forma
estruturada. Mas ambos podem estar no mesmo estudo.

O presente estudo, de acordo com 0s objetivos propostos, sera tratado de
forma qualitativa, para as observacdes e estudos realizados, possuindo ainda uma
interpretacdo do autor desta pesquisa, das respostas colhidas na entrevista, cujas

perguntas serdo abertas.

3.6 Limitacoes do método

Toda pesquisa possui dificuldades que limitam a obtencdo de resultados
conforme planejado. O presente estudo de caso é considerado limitador pelo
pequeno numero de entrevistados, respondeu a pesquisa apenas o Diretor Geral da
Automoto LTDA de Séo Luis.

Outro ponto muito importante, diz respeito quanto a veracidade das

respostas dada pelo entrevistado. Existe a possibilidade de que as repostas nao
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sejam tao reais quanto aconteceu, devido ao tempo e quanto a sinceridade do
entrevistado.

Por fim, deve-se atentar ao caso do pesquisador ndo ser membro da
empresa, 0 que acarretara a imparcialidade no tratamento das informacdes para o

melhor diagnéstico do resultado da pesquisa.
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4 ESTUDO DE CASO

Estudo de caso é um instrumento pedagdgico que apresenta um
problema mal estruturado. Ou seja, é aquele que ndo tem uma solugao pré-definida,
exigindo empenho do aluno para identificar o problema, analisar evidéncias,
desenvolver argumentos légicos, avaliar e propor solugdes.

Podendo também ser definido como um problema que reproduz os
questionamentos, as incertezas e as possibilidades de um contexto empresarial que
dispara a necessidade de uma tomada de decisdo. O processo de chegar a uma
decisdo, por meio da analise e discusséo individual e coletiva das informagdes
expostas no estudo de caso, promove o raciocinio critico e argumentativo.

O estudo de caso realizado neste trabalho ocorreu na concessionaria de
automoveis Automoto, uma das representantes Volkswagem no Maranhdo. A
metodologia para diagnosticar a percepcao do planejamento estratégico dentro da
empresa foi entrevistas junto com o Diretor Geral, Gian Mendonga.

As entrevistas ocorreram em 3 (irés) ocasides distintas, devido a
disponibilidade de horario do entrevistado. No primeiro encontro que deve duracao
de 2 (duas) horas, dialogamos sobre o assunto de planejamento estratégico, em que
o entrevistado mostrou seu conhecimento sobre 0 assunto e a utilizagcdo da mesma
na sua empresa.

No segundo encontro, este mais breve com a duragao de 1 (uma) hora,
foi discutido o Balanced Scorecard. Foi diagnosticado o uso desta ferramenta com
medicao dos parametros financeiros. O ultimo encontro, durante também 1 (uma)
hora, foi abordada a ferramenta Matriz SWOT onde pude perceber a sua nao
existéncia na Empresa.

4.1 Informacoes da Automoto Ltda.

A Automoto foi inaugurada em 1985 em Macapa no Amapa, A Automoto
Automoéveis de Motos do Amapa é uma empresa das Organizacbes José
Alcolumbre, que conta hoje com 7 unidades distribuidas pelo Brasil, nas Cidades de
Macapa-AP, Sao Luis, Bacabal-MA, Sinop-MT, Tangara da Serra-MT e Santarém-

PA comercializando veiculos novos, pegas e servigos.
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O Grupo Automoto busca a fidelizacdo dos clientes a Marca Volkswagen,
e em todas as areas de sua atuacgao disponibiliza o que ha de melhor no segmento
automotivo.

Valorizar o capital Humano, difundir bons costumes e atender com
exceléncia sao algumas das premissas do Grupo Automoto.

Em 2010, a Automoto adentrou-se no mercado automotivo ludovicense,
através da concessao de atuar no lugar da antiga concessionaria da Volkswagem, a
Euromar. A empresa possui duas concessionarias na cidade, uma localizada na Av
Daniel de la Touche, no bairro do Maranhdo Novo, e a outra na Av Jerbnimo de
Albuquerque,111, no bairro do Calhau.

Ambas sdo administradas pelo Diretor Geral, Gian Mendonga, formado
em Direito, também responsavel pelas demais unidades da Automoto Ltda
espalhadas pelo pais. Na pesquisa foi constatada que a empresa ndo possui missao

e visdo. Também nao foi disponibilizado o organograma da empresa.

4.2 Resultados e Analises

A entrevista foi realizada com o Diretor Geral. As questdes objetivaram
entender se o planejamento estratégico € praticado na Automoto Ltda., e se suas
ferramentas estdo sendo utilizadas de forma eficaz.

A seguir, as perguntas realizadas junto ao Diretor Geral, Gian Mendonca:

Pergunta 1: A unidade de gestao estratégica esta prevista na estrutura
administrativa da empresa?

Resposta: Sim, mas ainda estamos buscando a profissionalizacdo deste setor dentro
da empresa.

Pode-se concluir que a gestdo estratégica dentro da Automoto ainda nao
foi profissionalizada, ou seja, seus componentes desconhecem suas ferramentas
dificultando assim determinar medidas estratégicas para superar as adversidades do
mercado.

Fator este prejudicial na utilizacdo de umas das perspectivas do Balanced
Scorecard, mais especificamente, a dos processos internos. Pois sem o

conhecimento adequado da ferramenta por parte dos colaboradores, inviabiliza a
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percepcao dos atos que possam auxiliar o crescimento da empresa, e os atos que

pPOsso prejudicar.

Pergunta 2: Estao sendo realizadas Reunides de Analise da Estratégia - RAEs?
Resposta: Ndo. As reuniées na atual conjuntura do mercado estao voltadas para o
redimensionamento do planejamento orgcamentario e estratégico. Motivo pelo qual a
estratégia pode ser modificada a qualquer tempo, sem necessariamente analisar sua
eficacia no longo prazo.

Neste ponto, fica evidente a preocupacao por parte da alta administracao,
apenas com o faturamento mensal. Sem a preocupacdo de elaboragdo de
estratégias voltadas ao mercado. Observa-se apenas o interesse de analisar as
entradas e saidas no caixa.

A analise externa é deficitaria, em que ha pouco conhecimento sobre os
concorrentes. A preocupagao nesse momento € apenas com o faturamento, sem a

preocupacgao de fatores que impossibilitaram a conquista de novos clientes.

Pergunta 3: A empresa definiu e conhece as suas competéncias essenciais
(Competéncias essenciais sao as competéncias que diferenciam a empresa
perante concorrentes e clientes e constituem a razao de sua sobrevivéncia)?
Resposta: Ndo. Estamos em um processo de profissionalizacdo da Gestao,
passando pelo entendimento de cada setor e profissional, para a identificacdo
destas competéncias por parte da empresa.

Conclui-se que a andlise do ambiente interno ainda nao é praticada pela
Automoto, o que torna a empresa vulneravel no mercado, pois é crucial a empresa
conhecer suas forcas para que estas possam ser utilizadas como fator competitivo

no mercado.

Pergunta 4: A empresa definiu estratégias de forma a diferencia-la de seus
Concorrentes? Algo percebido pelo mercado como especifico da marca, do
produto ou da propria empresa e, portanto, dificil de imitar?

Resposta: Sim. Realizamos acbes externas, em bairros e ou municipios isolados,
onde naturalmente o consumidor ja ndo tem a necessidade de sair de sua casa, por

ter tudo que lhe atende nas redondezas. Ex: Sdo José de Ribamar
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Neste trecho da entrevista, observa-se um principio de preocupagéo pela
empresa de atender as satisfagdes dos seus clientes. E obtencdo de novos clientes.
Através da adocao de uma unidade moével, em que a empresa sai da sua estrutura
fisica e deslocasse para um mercado em potencial.

Percebe-se assim que ha conhecimento por parte da alta administracao

das ferramentas do planejamento estratégico, em destaque para o BSC.

Pergunta 5: Na sua gestao, existe uma equipe de planejamento contigencial?
Resposta: No momento né&o.

Observa-se neste momento a auséncia de um plano de ag&o para
eventuais problemas, crises que possam ocorrer no mercado e assim, atingir a
Automoto. Destaca-se a auséncia de antever qualquer adversidade, em que a alta
administracao espera a crise ocorrer para assim, tracar acdes pra evita-las ou

reduzi-las.

Pergunta 6: A Automoto utiliza o BSC (Balanced Scorecard) como ferramenta
do planejamento?

Resposta: Sim. Usamos o BSC para medicdo dos parametros financeiros com o fim
de observar como estdo sendo alocados o0s recursos da nossa empresa.

A utilizagcdo do Balanced ScoreCard na Automoto é feito de forma
incompleta, onde a medicdo dos parametros € apenas o financeiro. As demais
perspectivas precisam da missdo e visao da empresa para que sejam analisados,
porém a Automoto ndo possui missdo e visdo, impossibilitando assim, a correlagao

com as demais perspectivas.

Pergunta 7: Com que frequéncia é/era realizada a avaliacdo do BSC na sua

gestao?

Resposta: Realizamos quinzenalmente reunibes objetivando a avaliagdo das agées

da empresa, analisando o numero de vendas e conquistas de novos clientes.
Observa-se neste trecho que é recente a implantacdo da gestao

estratégica na empresa, onde apenas duas perspectivas do balanced scorecard, a

financeira e a dos clientes, sdo abordadas nas avaliagbes de utilizacdo da

ferramenta. Percebe-se a necessidade da elaboracdo da visdo e missdo da
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empresa, para que os objetivos organizacionais sejam facilmente determinados pela

alta administracao.

Pergunta 8: Houve obstaculos na implantacao do BSC na Automoto?
Resposta: Todo novo trabalho, ou mudanga de cultura exige uma postura diferente
dos envolvidos, uns se dispde outros criam barreiras para aceitar as mudancas.

Este fato ocorre, devido a ineficiéncia do planejamento estratégico na
Automoto que nao prepara seus colabores para novos desafios. Seria possivel
apenas se fosse realizado uma analise aprimorada do Balanced ScoreCard.

Tais resisténcias s6 poderiam ser evitadas, com a utilizacdo adequada da
perspectiva de aprendizagem e crescimento, onde os colaboradores seriam capazes
de assimilar a importancia de potencializar suas competéncias dentro da
Organizacdo. Em que o aperfeicoamento técnico, busca por novos conhecimentos e
métodos, ndo sO auxiliaria a empresa alcancar seus objetivos como também, na

satisfacao individual.

Pergunta 9: Houve resultados positivos a partir da utilizacao do BSC?
Resposta: Os indicadores financeiros, passaram a ficar dentro da expectativa do
negaocio.

Apesar de incompleta a andlise, o Balanced ScoreCard apresentou
vantagem na coleta de informacdes financeiras da empresa, ajudando a alta
administracdo na melhor alocagdo dos seus recursos. E importante frisar que
apenas uma perspectiva foi analisada, e com a utilizagdo completa da ferramenta é
possivel chegar-se a nimeros mais favoraveis.

A perspectiva clientes poderia auxiliar na obtencdo de novos mercados,
aumentando assim as entradas no caixa. Ja& a perspectiva processos internos, a
percepcao dos clientes dos valores da empresa nos atos dos seus colaboradores. E
a perspectiva de aprendizagem e desenvolvimento, na busca de novos métodos

para aprimorar tanto no atendimento como no funcionamento da concessionaria.

Pergunta 10: A automoto utiliza a matriz SWOT como ferramenta do
planejamento?

Resposta: Nao
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Ficou evidente nesta parte da entrevista que o planejamento estratégico
nao estd institucionalizado na empresa estudada, a resisténcia por parte dos
membros administrativos e a ma utilizacao das ferramentas estratégicas provocam a
nao profissionalizacdo da gestdo da Automoto.

O uso adequado das ferramentas possibilitaria: numa analise interna e
externa precisas. A analise interna € importante para que a empresa conheca seus
pontos mais fortes e aquelas partes que precisam ser melhoradas. Os pontos fortes
da empresa podem ser utilizados como fatores competitivos no mercado, o que pode
ser oferecido de melhor que os concorrentes, e os pontos fracos, tem de ser
trabalhados para que no futuro ndo tragam problemas a empresa.

A analise externa é crucial para que a alta administragéo da organizacao
seja capaz de identificar as oportunidades do mercado, alocando de forma eficaz os
esforcos e materiais humanos num potencial mercado. Conhecer as ameacas, 0s
concorrentes e mudangas de mercado, ajuda a evitar danos financeiros a empresa,
como a diminuicdo da rentabilidade ou até mesmo na faléncia da mesma.

A utilizacao da matriz SWOT pela alta administracdo da Automoto, deve
ser encarada como uma oportunidade de crescimento, pois com sua utilizacdo a
empresa estima seus objetivos, aloca seus recursos de forma a ter retorno financeiro
favoravel e auxilia os colaboradores a trabalhar para o crescimento tanto da

empresa como profissional.

Pergunta 11: Diante do exposto, vocé vé sua empresa (Automoto) preparada
pra encarar qualquer tipo de crise?
Resposta: Por hora o segmento automotivo passa pela maior crise dos ultimos 10
anos, e estamos enfrentando-a com numeros ainda mais favoraveis do que antes do
inicio da mesma, o que mostra que estamos preparados para passar por esta e por
qualquer outra que venha a se estabelecer.

Como a utilizacdo do Balanced ScoreCard ainda é recente na Automoto
os resultados comegam a aparecer, porém ainda nao serao satisfatorios pela
deficiéncia da implementacao das ferramentas no planejamento estratégico.
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4.3 Utilizacao das ferramentas do planejamento estratégico na Automoto Ltda.

De acordo com as informacdes obtidas através da entrevista realizada
junto com o Diretor geral, Gian Mendonca, péde perceber que o uso da ferramenta
Balanced ScoreCard na Automoto Ltda., tem a finalidade de medicdao de parametros
financeiros, onde sdo observados a maneira que o0s investimentos estdo sendo
alocados na organizacao, e se principalmente, ha retorno na forma de lucros.

A utilizacdo do BSC na Automoto é realizada apenas na perspectiva
financeira, pois as demais, do cliente; dos processos internos e da aprendizagem e
crescimento, ndo se torna possivel. A impossibilidade de uma analise mais técnica,
mais aprimorada, deve-se pela auséncia da missdo e visdo da empresa, que
segundo o préprio Gian, informou nao existir devido a nao profissionalizacdo do
setor administrativo na organizagdo, mas que estao trabalhando atualmente nesta
profissionalizag&o.

Com a auséncia da missao e visdo, também nao é possivel a elaboracéo
da andlise SWOT pela empresa, impossibilitando assim um diagnostico dos
ambientes internos e externos, demonstrando a n&o institucionalidade do
planejamento estratégico dentro da organizagédo. Ou seja, ha pela alta administracao
o conhecimento das ferramentas, porém o seu uso na empresa s6 é realizado no
momento que se d& necessério, ndo ha uma politica preventiva.

Em outras palavras, a alta administracdo da empresa nao se antecipa aos
acontecimentos, espera as adversidades aparecerem para assim, agir. Com a
missdo e visdo nao compreendidas pelos seus colaboradores, pela sua simples
inexisténcia, observa-se uma alta dependéncia da marca Volkswagem pela
Automoto, ou seja, a organizagcdo tem como fator determinante nas suas vendas, o
nome Volkswagem, a qualidade de seus produtos, mas nao qualquer tipo de agéao
da empresa.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa foi realizada com o propdsito de obter conhecimento a cerca
do uso do planejamento estratégico como ferramenta para a gestdo de crise e
analisar a percepcao do planejamento estratégico como ferramenta para a gestao de
crise econdmica da Automoto Ltda. de Sao Luis

Para isso, primeiramente, com a finalidade de atingir o objetivo proposto,
foi realizada uma pesquisa bibliografica e foram abordadas as diversas teorias
tradicionais e contemporaneas sobre planejamento estratégico e a utilizagdo de suas
ferramentas, a matriz SWOT e o Balanced ScoreCard (BSC), com a finalidade de
contribuir para a melhoria da empresa.

Para um mercado altamente competitivo, o uso adequado das
ferramentas do planejamento torna-se crucial para a sustentacdo da empresa no
cenario empresarial. Conhecer suas forgas e fraquezas tornam as organizagdes
mais preparadas para superar os desafios desse momento instavel do mercado
brasileiro.

A importancia do uso do Balanced ScoreCard pela alta administracao das
empresas, deve-se ao fato de analisar as varias perspectivas dentro da organizagao.
Uma delas € a relagdo com os clientes, fator que pode ser determinante na projecao
da empresa no mercado, principalmente se tratando de um mercado tao acirrado
como o de vendas de carros, mercado na qual a empresa estudada atua.

Quanto as limitagdes, o trabalho dependeu da disponibilidade e da boa
vontade do Diretor Geral. Porém este ndao apresentou nenhum obstaculo na
realizacdo e na coleta dos dados essenciais para chegar o resultado da pesquisa.
Porém a veracidade das informacgdes fica dependente do que foi exposto pelo
Diretor Geral da empresa, com o receio de julgamento do seu trabalho exercido na
organizagao.

Com base na pesquisa de campo foi possivel detectar a confirmacao da
hipbtese, a qual sugeria a ineficacia na utilizagao das ferramentas do planejamento
estratégico por parte do setor administrativo da Automoto. A anélise atinge somente
a um dos objetivos do funcionamento da gestao estratégica eficaz: o fator financeiro,
destacando-se o resultado positivo da organizagao apesar do cenario desfavoravel.
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Nao existe o planejamento estratégico institucionalizado na empresa,
prejudicando assim a analise dos ambientes internos e externos. E
conseguentemente o despreparo por parte da administragcdo da organizacao mediante
qualquer tipo de turbuléncia do mercado. Observou-se a auséncia de uma politica
preventiva e predominancia de atitudes corretivas.

Portanto, pode-se concluir que o uso das ferramentas do planejamento
estratégico é ineficaz, pois nao atinge todos os objetivos, enfatizando apenas o setor
financeiro, usando o Balanced ScoreCard como medicado de parametro financeiro.
Com o tempo certo para tal, é possivel fazer um estudo sobre sugestdes de melhorias
para tornar a gestdo estratégica mais eficaz. Reestruturando o setor estratégico,
elaborar a misséo e visdo da empresa, para que as ferramentas possam ser utilizadas

de maneira eficiente.
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APENDICE A: ENTREVISTA REALIZADA COM O DIRETOR GERAL

Pergunta 1: A unidade de gestdo estratégica esta prevista na estrutura

administrativa da empresa?

Pergunta 2: Estao sendo realizadas Reunides de Andlise da Estratégia - RAES?
Pergunta 3: A empresa definiu e conhece as suas competéncias essenciais
(Competéncias essenciais sao as competéncias que diferenciam a empresa perante
concorrentes e clientes e constituem a razdo de sua sobrevivéncia)?

Pergunta 4: A empresa definiu estratégias de forma a diferencia-la de seus
Concorrentes? Algo percebido pelo mercado como especifico da marca, do produto

ou da proépria empresa e, portanto, dificil de imitar?

Pergunta 5: Na sua gestéo, existe uma equipe de planejamento contigencial?

Pergunta 6: A Automoto utiliza 0 BSC (Balanced Scorecard) como ferramenta do

planejamento?

Pergunta 7: Com que frequéncia é/era realizada a avaliacao do BSC na sua gestao?

Pergunta 8: Houve obstaculos na implantacdo do BSC na Automoto?

Pergunta 9: Houve resultados positivos a partir da utilizagdo do BSC?

Pergunta 10: A automoto utiliza a matriz SWOT como ferramenta do planejamento?

Pergunta 11: Diante do exposto, vocé vé sua empresa (Automoto) preparada pra

encarar qualquer tipo de crise?



