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RESUMO

Essa pesguisa tem a finalidade de identificar como o comércio de bens de consumo de Santa
Maria utiliza o plangjamento estratégico a fim de tornar as empresas mais competitivas. Para
isto, foi determinado que o objetivo geral desta pesquisa € saber como as empresas realizam
plangamento, identificam as forcas competitivas e como reagem a elas. Para 0
desenvolvimento deste artigo foi utilizada uma pesquisa descritiva, sendo a amostra
constituida por 12 empresas, onde foram utilizados para este fim: i) dados primérios extraidos
através de entrevistas padronizadas junto as empresas que compdem a amostra, e, ii) dados

secundérios extraidos da internet, pesguisa bibliogréfica e pesquisa documental.
PALAVRAS-CHAVE
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O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO COMO FERRAMENTA COMPETITIVA
1. INTRODUCAO

Embora amplamente divulgada a importéncia do plang/amento nas organizagoes com ou sem
fins lucrativos, 0 que se evidencia em varios estudos, pesquisas e relatos de empresarios €
que, na maioria das pegquenas e médias empresas brasileiras a teoria do plangjamento ndo esta
intimamente ligada a préatica organizacional. No Brasil, vérias entidades publicas e privadas
como, por exemplo, 0 SEBRAE — Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas, divulgam
enormes taxas de faléncias e, em muitas dessas empresas que encerraram suas atividades, os
diagndsticos revelam a falta de plangjamento como um fator preponderante para o fracasso.

Talvez afata da pratica de plangjamento nas pequenas e médias organizagdes brasileiras sgja
um problema cultural, onde ainda impera entre os empresérios, em face da necessidade latente
dessa pratica, o velho “jeitinho brasileiro” de fazer as coisas. Entretanto, na atual situacéo do
mercado mundial, as empresas que ndo tiverem um plangjamento focado no mercado, com
uma preocupagdo constante na qualidade e produtividade de seus processos e produtos,
provavelmente, sofrerdo com a falta de competitividade. A partir do processo de plangjamento
estratégico, as organizacOes brasileiras irdo identificar e trabalhar as oportunidade e ameacas
do mercado globalizado.

De acordo com Filion (1999), quanto mais completo for o conhecimento do empreendedor
sobre a imagem e funcionamento de um setor de negécio, tanto mais realista serd sua visao.
Portanto, é dificil visualizar um nicho de mercado, a ser ocupado no futuro, sem um claro
entendimento dos espacos ja ocupados por outros no setor. Pelo menos seis elementos estao
envolvidos neste processo de conhecimento do mercado: i) capacidade intelectual; ii) nivel de
instrucéo do empreendedor; iii) posi¢éo ocupada quando ainformagéo foi adquirida; iv) razéo
desta aquisicdo; v) quanto o empreendedor conhece 0 setor; e, vi) tempo gasto para se inteirar
sobre o setor. Banker et al. (2004) salientam a importancia do gerenciamento da informagéo
para quantificar a performance empresarial, através do estabelecimento de metas em
detrimento da simples observacéo de dados oriundos de atividades da rotina organizacional .

O presente artigo visa explicitar como as pequenas e médias empresas do comércio de bens de
consumo de Santa Maria utilizam o plangamento estratégico. Inicialmente, sera feita uma
revisdo, buscando referéncias de publicactes a respeito do assunto, assim como o parecer de
renomados autores a respeito do tema proposto. A seguir, sera explicitadas a metodologia
aplicada neste estudo, com a caracterizagdo do trabalho e apresentacdo das informagoes
utilizadas na pesquisa. Logo apés, sera explanado os resultados empiricos relativos a pesguisa
de campo e, por fim, a conclusdo do estudo.

2. O PLANEJAMENTO NASORGANIZACOES

Em um contexto como o atual, turbulento e com elevada concorréncia € inconcebivel
administrar uma organizacdo sem um plano de negécio ou um plangjamento formalizado. Néo
obstante, Longenecker, Moore e Petty (1997) afirmam que a quantidade de planejamento
praticada pelas pequenas empresas ndo € o ideal, e o pouco de plangjamento que existe €
limitado e assistematico. Este pouco caso em relacdo ao plangjamento € devido ao fato da
geréncia concentrar suas atividades em questdes mais urgentes de producdo e vendas, por
conseguinte, a protelacdo comeca a virar rotina e compromete toda a organizacéo.
Longenecker, Moore e Petty (1997) salientam, ainda, que disciplina é essencial para encontrar



tempo para plangjar e ganhar seus beneficios, pois o plangamento é basicamente um processo
mental e requer tempo e privacidade.

Embora a literatura existente apresente vasto leque de explicacbes sobre a importancia de
formalizar um plangjamento estratégico, existe, no entanto, indicios e relatos de empresas que
experimentaram o fracasso devido a falta de um plano de negdcio. Almeida e Albuquerque
(1999) realizaram uma pesquisa com 50 pequenas empresas brasileiras que encerraram suas
atividades ap6s 0 ano de 1990. Esta pesquisa revelou que a falta de planegjamento estratégico
pode explicar o fracasso das empresas estudadas, bem como o tratamento inadequado das
decisOes estratégicas.

De acordo com Aaker (2001), o processo de desenvolver e implementar estratégias vém sendo
aperfeicoados conforme sua evolucdo histérica e possuem alguns termos similares, mas com
algumas distingbes. Em meados de 1900 foram desenvolvidos sistemas de administragdo
orcamenté&ria como uma forma rudimentar de plangjamento. A partir de 1950, teve grande
receptividade o plangjamento de longo prazo desenvolvido por Igor Ansoff, onde se tentava
antecipar o crescimento e a complexibilidade administrativa. Nas décadas de 60 e 70, surgiu o
termo plangjamento estratégico, que se ocupa com ofensivas varidveis e com habilidades
estratégicas. A partir de 1980, o plangjamento passa por mais uma mudanca e tem seu foco na
administracdo estratégica de mercado, onde prevalece a premissa de que o ciclo de
plangjamento é inadequado para lidar com enorme quantidade de mudanca no ambiente
externo de uma empresa. A administracdo estratégica de mercado ou, simplesmente,
administracdo estratégica é baseada na andlise externa e interna, desta forma é possivel
identificar e selecionar as aternativas de estratégias para a organizacao, conforme Figura 1.

ANALISE ESTRATEGICA

Andlise Externa Andlise Interna
Oportunidades Forcas
Ameagas Fraquezas
Tendéncias LimitacOes
I ncertezas Problemas
[ IDENTIFICACAO DE ESTRATEGIA E SELECAO ]

Figura 1 — Esguema da administracéo estratégica de mercado
Fonte: Adaptado de AAKER (2001, p. 01).

Através da observacdo visual daFigura 1, pode-se perceber que a administracdo estratégica de
mercado é baseada na andise dos ambientes externos e internos. A andlise externa
compreende um exame detalhado dos aspectos que envolvem os seguintes topicos: i) clientes
(segmentos, motivacOes, necessidades, etc.); i) concorréncia (desempenho, forcgas, fraquezas,
etc.); iii) mercado (tamanho, crescimento, lucratividade, barreiras de entradas, tendéncias,
etc.); e, iv) ambiente (tecnol 6gico, governamental, econémico, cultural, demogréfico, etc.). A
andlise interna compreende um exame da performance da empresa como, por exemplo,
vendas, satisfacdo do cliente, qualidade do produto, custo, qualificacdo dos empregados,



estratégias, capacidades organizacionais, restricdes financeiras. Apos a realizacdo da andlise
interna e externa, € possivel identificar com mais precisdo as aternativas estratégicas e optar
ou selecionar a estratégia a ser adotada pela empresa, desta forma, pode-se implementar o
plano operaciona e fazer as revisdes estratégicas se for necessario.

Para Levy (1986), o plangjamento estratégico, juntamente com a cultura organizaciona e a
arquitetura organizacional, integra a administracdo estratégica de uma empresa através da
harmonia entre eles. Levy (1986) e Porter (1986) acreditam que o plangjamento estratégico é
sustentado pela estratégia competitiva e a andlise de portfélio. Em contrapartida, a cultura
organizacional trata dos valores compartilhados (ideologia) e auxilia 0 desenvolvimento de
direcdo estratégica, e a arquitetura ocupa-se com a estrutura e 0s sistemas organizacionals.

De acordo com Las Casas (2001), o plangamento pode ser informal ou formal. O
planejamento informal é obtido quando ndo se usa nenhuma metodol ogia especifica. Por outro
lado, o plangiamento formal é uma metodologia que requer o dominio de certas técnicas e
conceitos especificos, além de possuir a caracteristica de ser escrito. JA Oliveira (1993),
classifica o plangamento em 3 niveis bem definidos: i) estratégico; ii) tatico; e, iii)
operacional. No nivel estratégico o plangjamento deve considerar a empresa como um todo. Ja
o plangjamento tético envolve as partes de uma empresa como, por exemplo, o planegjamento
de marketing e o plangamento de producdo. Por fim, o plangamento operacional é a
subdivisdo do plano tético em quantas partes forem necessdrias para adequar 0 processo
administrativo da empresa como, por exemplo, o planejamento operacional de produtos e o
planejamento operacional de distribuicdo, ambos fazem partes do plangjamento tético de
marketing.

Woiler e Mathias (1996) destacam que o plangjamento € um processo de tomada de decisdes
interdependentes que procuram conduzir a empresa para uma situacdo futura desgjada. Os
autores afirmam, ainda, que o processo de plangiamento comeca pela fixagdo dos objetivos
gue a empresa espera alcancar, ou sgja, 0s objetivos norteardo o0 plangjamento estratégico.
Num segundo momento, quando a administracdo constata a viabilidade de determinada
decisdo de investimento (projeto de viabilidade) e parte para sua implementacéo, tem-se que 0
planejamento passa de estratégico para tatico e o projeto de viabilidade cede seu lugar para o
projeto final com a operacionalizacdo da producdo, conforme Figura 2.

Figura 2 — O projeto como parte integrante do processo de planejamento
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Fonte: Adaptado de WOILER e MATHIAS (1996, p. 29).

Para as empresas que buscam crescimento ou desenvolvimento sustentével ao longo do tempo
€ indispensavel 0 uso do plangjamento estratégico. Sob esta Gtica, pode-se inferir que o
planejamento é de grande importancia para a empresa que busca o que o mercado oferece de
melhor, ou sgja, lucratividade e crescimento. Além disso, o plangjamento € uma das poucas
ferramentas que o administrador pode utilizar para maximizar sua gestéo. De acordo com
Oliveira (1999) plangjamento € o processo desenvolvido para o alcance de uma situagcdo
desgjada de modo mais eficiente, eficaz e efetivo, com a melhor concentracéo de esforgos e
recursos da empresa, aisto se agrega o conceito de estratégia que, segundo Chandler (1962) é
definida como a determinacdo das metas e objetivos basicos de longo prazo da empresa, a
adocdo de linhas de acéo e a elaboracéo de recursos necessérios para o alcance destas metas.
Estratégia € o caminho mais adequado a ser executado para o acance dos objetivos e os
desafios da empresa. Fornecedores, clientes ou consumidores, Orgdos ingtitucionais e
concorrentes devem estar sendo monitorados todo o tempo, pois a empresa instintivamente
deveria precaver-se de ameacas externas ou internas. Compreender o ambiente é o primeiro
grande passo para o planejamento.

E muito evidente na literatura a conscientizagdo de que o plangamento é um processo
sistémico. Welsch (1983) acredita que sdo necessarios um enfoque sistemético e formal a
execucao das responsabilidades de planejamento, coordenagio e controle da administracéo. E
fundamental reconhecer que o plangamento deve aproximar do conceito de sistema que
integra todos os aspectos funcionais e operacionais da empresa, conforme a Figura 3. O
plangjamento deve envolver a preparacdo dos seguintes itens:. i) objetivos globais e de longo
prazo; ii) plano de resultados em longo prazo; iii) plano de resultados em curto prazo; e, v)
relatérios periddicos de desempenho.

MANIPULACAO
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Figura 3 — Plangjamento e controle de entradas e saidas
Fonte: Adaptado de WELSCH (1983, p. 24).

E possivel verificar, através da observacéo visua da Figura 3, que o planejamento requer a
manipulacdo dos fluxos de entrada (recursos humanos, capital e matérias-primas) e de saidas
(produtos, servicos e contribuicbes a sociedade). Geramente, as entradas planejadas
representam custos para a organizacdo e as saidas plangjadas (produtos e servigos) geram



receitas. Em muitos casos, porém, as contribuic¢fes a sociedade tendem a implicar custos em
curto prazo, mas podem gerar receitas em longo prazo.

3. ASPECTOSMETODOLOGICOS

Através dessa pesquisa tentou-se identificar como o comércio de bens de consumo de Santa
Maria utiliza o plangjamento estratégico a fim de tornar as empresas mais competitivas. Para
isto, foi determinado que o objetivo geral desta pesquisa é saber como as empresas realizam
plangjamento, identificam as forgas competitivas e como reagem a elas.

Para 0 desenvolvimento deste artigo foi utilizada uma pesquisa descritiva onde, segundo Gil
(2002), as pesguisas deste tipo tém como objetivo a descricdo das caracteristicas de
determinada populacdo ou fendmeno ou o estabelecimento de relaces entre variaveis. Foram
utilizados para este fim: i) dados primérios extraidos através de entrevistas padronizadas junto
as empresas que compdem a amostra, com perguntas abertas e fechadas, e, ii) dados
secundérios extraidos da internet, pesquisa bibliogréfica e pesquisa documental .

Adotou-se como critério de selecdo do universo as médias empresas de Santa Maria
cadastradas no SEBRAE — Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas. Utilizou-se
como parametro para classificar como “média empresa’ o método elaborado pelo SEBRAE, e
gue pode ser assim resumido: i) setor de servigos (50 a 249 funcionarios); ii) setor de
comércio (50 a 249 funcion&rios); e, iii) setor industrial (100 a 499 funcionérios). A amostra
foi constituida por 12 empresas. Os dados arrecadados foram tabulados e cruzados em
microcomputador, com o auxilio de um programa (software) especifico, denominado “Le
Sphinx Plus’.

4. O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NO COMERCIO DE SANTA MARIA

A pressdo externa de grandes organizagOes causa uma certa contragdo nas empresas locais de
Santa Maria, embora algumas saibam trabalhar bem tal situacdo, outras passam por
dificuldades para manter sua atividade fim. O ambiente competitivo, em que se encontra o
mercado atualmente, impde as empresas um ritmo forte na absor¢do e processamento de
informagdes, as quais devem ser obtidas das mais diferentes fontes. Para obter uma pequena
ampliagdo na sua participacdo de mercado as empresa necessitam dispor de uma quantidade
crescente de recursos. Para minimizar as contingéncias e permitir um controle efetivo do
ambiente, muitas empresas estdo utilizando o planejamento estratégico com vistas a tornarem-
Se mais competitivas.

Nesta pesguisa, quando perguntado aos administradores se a empresa realiza plangjamento
estratégico, ficou evidenciado que 75% das médias empresas de Santa Maria utilizam o
planejamento estratégico, 17% dos respondentes afirmaram que ndo realizam plangamento e
8% néo responderam, conforme Figura 4.

Figura4 — Percentual de empresas que realizam planejamento estratégico
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Ao contréario do que Almeida e Albuquerque (1999) encontraram em sua pesquisa com
pequenas empresas, as médias organizacdes de Santa Maria que compdem a amostra deste
estudo realizam na sua maioria o plangamento estratégico, claro que esta afirmacdo pode ser
feita segundo a 6tica dos empresarios, pois muitas vezes eles acreditam que estéo realizando
planejamento estratégico, mas na realidade, ndo seguem nenhum cunho estratégico.

Somente nas empresas que ndo realizam o plangjamento estratégico foram questionados quais
foram os fatores impeditivos a sua realizagdo. Portanto, 75% que realizam plangjamento
estratégico e 8% de ndo-respostas representam os 83% da Tabela 1.

Conforme a observacdo visual da Tabela 1, pode-se perceber que ndo foram motivos de
impedimento a realizacdo de plangamento estratégico os seguintes itens. i) falta de
profissional qualificado; ii) crenca no elevado custo no processo de elaboracdo; e, iii)
convicgao do alto custo da possivel tecnologia necessaria a confeccdo de um plangjamento. Ja
os fatores impeditivos na elaboracdo de um plangamento estratégico se referem ha i)
desconhecimento sobre o retorno, com 8%; e, ii) outros fatores impeditivos, com 9%. Esses
outros fatores impeditivos foram atribuidos a cultura organizacional, pois relacionam como
uma barreira a realizacdo de um planejamento.

Tabela 1 — Percentua de fatores impeditivos a realizacdo de um planejamento estratégico

Fator esimpeditivos Frequéncia

N Ta T =S oo 0T L= TSP 83%
Falta de profissional qualificado NAEMPIESA..........ccoeireirieireerere e 0%
Acredita-Se que 0 CUSLIO SEAEIEVAMO. ..o 0%
Acredita-se que atecnologiatem um elevado CUSLO.........coecereereericineeeer s 0%
Desconhecimento do retorno Sobre 0 iNVESLIMENTO..........cvveerierinerereese s 8%
L 11 01 TSSO 9%
LI T 100%

Ficou evidenciado que 83% das empresas pesquisadas realizam investimentos no longo prazo,
porém de acordo com a Figura 5, as prioridades dos gestores quanto a justificativa para
elaboracdo de um plangamento estratégico ficaram assim determinadas. i) 67% dos
entrevistados apontaram a busca pela ampliagdo na participacdo de mercado; ii) 50% buscam
a atuacdo no longo prazo; iii) 42% buscam antecipacdo e diferenciagdo junto a concorréncia;
g, iv) 8% indicaram outros fatores como prioridade. Entretanto, Chandler (1962) afirma que o
plangjamento estratégico deve ser focado no longo prazo, o que leva a pensar que, na
realidade, a maioria das empresas estudadas esta pensando de forma indevida o seu
“plangjamento estratégico”, pois priorizam outros aspectos que, muitas vezes, nao sustentam
um crescimento em longo prazo.

Figura5 — Motivos que levam as empresas a realizarem plangjamento estratégico

2 % L egenda
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B 50% Atuacdo no longo prazo
BE08% Outro

Quando perguntado aos administradores das empresas em que bases tracam 0s objetivos da
organizagao, as principais observages foram: i) 58% tomam como base o crescimento do



mercado, 0 que é coerente com o percentua de 67% referentes a ampliacdo na participacao de
mercado (Figura 5); ii) 42% tragcam os objetivos tendo por base a obtencdo de estrutura para
melhor execucdo e controle das atividades organizacionais; €, iii) 25% tém como base para
elaborar os objetivos organizacionais os movimentos da concorréncia. Os demais percentuais
podem ser observados na Tabela 2.

Tabela 2 — Percentua de fatores impeditivos a realizacdo de um planejamento estratégico

Bases dos obj etivos Frequéncia

MOVIMENtOS A CONCOITENCIAL.....veuveeeeeeeeeriesieseeseeeeseeeeseseesee e ste e seeseeseesessessessessesseneeneesennes 25%
CresCimento NO MEICAHO. ........eveieeereseseseseesee e e e eee e e ese s e s e eresaesseseesteseesaenseseeseeneen 58%
Estrutura para execucdo e controle das atividades organi zaCiOnais..........c.cvveeeeerereereenenns 42%
Minimizagdo dos recursos e tempo para corrigir erros de deCisfo.........ocvvverreieveenenieens 17%
L 11 0 £ TSP 8%

Além da andlise simples, foram realizados alguns cruzamentos entre as variaveis. Na Tabela
3, foi realizado o cruzamento entre as seguintes variaveis. i) motivos pelo qual as empresas
realizam planegjamento; e, ii) bases em que sdo tracados o0s objetivos. Desta forma, pode-se
fazer as seguintes observagoes. 36% das empresas que realizam plangjamento porque buscam
ampliacéo na participacéo de mercado tracam os seus objetivos tendo por base o crescimento
No Mesmo.

Nesse sentido, pode-se afirmar que as empresas que realizam o planggamento buscando
atuacdo em longo prazo tracam seus objetivos com base em: i) 17% no movimento da
concorréncia; ii) 25% no crescimento no mercado; iii) 33% tracam seus objetivos para
fornecer estrutura para melhor execugdo e controle das suas atividades organizacionais, e, iv)
17% formulam seus objetivos com foco na minimizacdo dos recursos e tempo dedicados para
corrigir erros de decisdo, (Tabela 3).

Tabela 3 — Motivos darealizacdo do plangjamento X bases em que sdo tracados os objetivos

Relizar plandamento Bases dos objetivos| w4y | B (96) | C (%) | D (%) | E (%) | Total

NEO FESPONAEUL.....c.eveeieeieieeree e 33 67 0 0 0| 100%
ANLECI PAGA0 & CONCOIMENCIA.....veueeereeeeeeerereeeerereseseeeseeneseeas 18 27 27 18 9/ 100%
Ampliag8o na participagdo de mercado..........cccveeeveeriecnne 14 36 29 14 7| 100%
Diferenciag8o junto & CONCOIMENCIA.........cvveveeeenerereeeereereens 18 27 27 18 9| 100%
AtUBGCEOD NO 10NQO PraZO0......ceeveerieerieie ettt 17 25 33 17 8| 100%
L@ 11 (o TSRS 25 25 25 25 0| 100%
TOAl .o 18 31 27 16 7| 100%

Nota: A = movimentos da concorréncia; B = crescimento no mercado; C = estrutura para execucdo e controle das atividades
organizacionais; D = minimizagdo dos recursos e tempo para corrigir erros de decisdo; E = outros

Quando perguntado aos respondentes, qual 0 seu conhecimento em administragdo, foram
obtidos os resultados apresentados na Figura 6. A explicagcdo mais plausivel com relacdo aos
58% das respostas obtidas como sendo a vivéncia prética e, eventualmente, a participacdo em
eventos com teméticas administrativas, a fonte principal de conhecimento em administracéo,
0 elevado numero de empresas familiares na cidade de Santa Maria, que por sua vez, ndo
investem em conhecimento na &rea de negécios.

Sugestiona-se tal fato pela caracteristica primeira dessas empresas. a indicacdo de pessoas
préximas, muitas vezes sem formacdo especifica, para os cargos de geréncia, devido a maior
confianca nelas auferidas. Todavia, essa percepcao retrograda no processo de recrutamento e



selecdo, submeteu-se as exigéncias do mercado no que tange a importancia da formacgéo e
especializacdo em administragdo, pois um ambiente constantemente em mudanca demanda
um profissional com experiéncia na &rea, reduzindo, muitas vezes, os lagos de confianca e
aumentando o controle pessoal.

Figura 6 — Conhecimento em administragéo
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0O 25% Pos-graduacéo
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Quanto ao cruzamento das variaveis: i) porque realiza plangjamento; e, ii) conhecimento em
administragdo; é possivel verificar, através da observagdo visual da Tabela 4, que 29% dos
gerentes entrevistados, embora tendo apenas uma vivéncia pratica das teorias e técnicas
administrativas, realizam o planegjamento estratégico como forma de ampliar sua participacéo
no mercado.

O percentual de 62% dos profissionais com nivel superior e pos-graduacdo completo (40% +
22%) realizam o planegjamento com atuac&o no longo prazo, atendendo de forma mais eficaz e
eficiente as necessidades dos seus stakeholders, pois sua formacdo académica |he permite
uma visdo sistémica da empresa como, também, valorizacdo de um plano no longo prazo.
Pode-se perceber que, apesar do nivel superior, 60% dos profissionais graduados e 77% dos
profissionais com pés-graduacdo ndo realizam o plangjamento estratégico com atuacdo no
longo prazo.

Tabela 4 — Conhecimento em administracdo X motivos da realizagcdo do planejamento

Resliza pland aments Conhecimento administracdo A (%) | B(%)|C@©)|D®)|E@®)| Tota

NEO FESPONAEUL......cuerveerieririereeie st 21 0 0 0 0 11%
ANLECi PACAO & CONCOMENCIA.....vevveeeeereerereereresereeenrenereneas 14 0 0 20 22 18%
Ampliag8o na participagdo de mercado..........ccccveereeeenens 29 0 0 20 33| 2%
Diferenciagdo junto & CONCOIMENCIa.........covvveveeerererereeeenen. 14 0 0 20 22 18%
AtUBCEOD NO [0NJO Prazo........coveerveeriereriererieresie e 14 0 0 40 22 21%
L@ 11 (o T 7 0 0 0 0 4%
TOAl. i) 100 0 0 100 100 | 100%

Nota: A = Vivénciaprétical cursos e palestras na drea administrativa; B = Nivel técnico profissionalizante; C = Nivel técnico pds-médio;
D = Graduagéo; E = Pés-graduagéo.

Quando perguntado qual(is) aspecto(s) tornava(m) suas empresas competitivas, a grande
maioria dos gerentes (67%), justificou-se como sendo a qualidade do seu produto e/ou da
prestacdo se servicos, o seu diferencial competitivo. O advento da tecnologia no processo de
venda e prestacéo de servicos figurou em segundo lugar, com 58%. Uma possivel explicacao
a este fato é a automatizacéo no processo de atendimento, aglomerando a rapidez na execucéo
do mesmo, com a implementacdo da tecnologia no ambito organizacional. Apenas 42% das
respostas referiam-se ao preco como diferencial competitivo, corroborando com a uma nova



forma de competitividade, a fim de atender o novo perfil de clientes: a qualidade dos produtos
e servicos relacionados a inovagdo tecnol 6gica, em detrimento do preco.

Tabela 6 — Aspectos de competitividade

Aspectos competitivos Frequéncia

(= o0 PO PSSR OS PR SURPRRTN 42%
Qualidade do ProdULO/SEIVIGO. .......c.ereeuireeririeiereeiereeieres ettt 67%
Atendimento/tECNOIOGIA.......ceveirieirieerte st 58%
RADIAEZ NALENITEJAL. ... .t ereevereetereete sttt sttt st s b e s b e e be et sbe e 25%
OULIOS. ...ttt s et r bt bt r b e b e b e e e e e e e nn e e et eneeneeneerenre e 0%

No cruzamento das varidveis. i) tipos de assessoria; e, ii) conhecimento em administragéo;
(Tabela 7) ficou evidente que quanto menor o nivel de conhecimento em administracéo, téo
maior serd a dependéncia de assessoria nas areas administrativa, gestdo de pessoas e
comunicagdo. Sendo constatado que a assessoria mais utilizada pelo nivel de pos-graduacao é
a contabil e auditoria, com 60%, pois com a ata taxa de tributagdo arcada pelas médias
empresas e, com a constante fiscalizacdo por parte do governo, sdo imprescindiveis a
estruturacdo econémica e andise financeira da empresa como instrumento gerencia na
tomada de decisdo.

Essa mesma afirmag&o pode ser feita com relagdo a assessoria em administracdo, onde cada
vez mais se precisa reduzir niveis hierérquicos, custos e burocracia, assim como em conhecer
e reavaiar processos, estabelecer metas e indicadores, os quais podem ser obtidos pela
implementacdo do plangjamento estratégico. O percentua de 70% representam investimentos
em assessoria administrativa realizado pelos gestores graduados e pos-graduados, conforme
Tabela7.

Os gestores que possuem vivéncia pratica e, eventualmente, a participacdo em eventos com
tematicas administrativas, procuram de forma mais distribuida todos os tipos de assessorias
relacionadas neste estudo. Em fungdo disso, essa situagéo leva a pensar que, na verdade, a
falta de um conhecimento mais profundo nas éreas de contabilidade, administracéo, recursos
humanos e comunicagéo fazem com que esses executivos procurem os mais diversos tipos de
assessoria para 0s seus negdcios.

Tabela 7 — Tipos de assessoria X conhecimento em administracéo

Tiposde — Conhecimento administracdo A (%) | B (%) | C (%) | D (%) | E (%) ]| Total

N30 contratamos assessoria EXEMAL........cocveereeerrereeeseeeeesanes 0 0 0 0 0%
Assessoria contabil/auditoriaL. ........ooeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 29 0 0 50 60 38%
ASSESSOraadMINISETALIVAL.....eeee i eaee s 21 0 0 50 20 24%
ASSEssoriade recursos NUMAN0S..........oveeveevveveeeeeeesseeeesseeens 29 0 0 0 0 19%
Assessoria de COMUNICAGED. ........curveeerieerieese e 21 0 0 0 20 19%
[0 = TSRO 100 0 0 100 100| 100%

Nota: A = Vivénciaprétical cursos e palestras na érea administrativa; B = Nivel técnico profissionalizante; C = Nivel técnico pds-médio; D
= Graduagao; E = Pos-graduagéo.

Ja no cruzamento entre as variaveis: i) motivos da realizacgo do plangamento; e, ii) aspectos
gue tornam a empresa competitiva; um dos fatores significativos dessa pesquisa é que 43%
dos respondentes que realizam o plangamento em longo prazo créem ser a qualidade dos
produtos e servigcos O aspecto que tornam suas empresas competitivas. Nesse mesmo



raciocinio, para os demais empreséarios que realizam planejamento com foco no longo prazo
0s aspectos competitivos sdo: i) 14% o prego; ii) 29% atendimento/tecnologia; e, iii) 14%
rapidez na entrega.

Tabela 8 - Motivos darealizagdo do plangamento X aspectos competitivos

Relizar plandamento Aspectos competitivos A (%) |B (@) |C (%)|D @) E©)| Tota

NEO FESPONTEUL......cnvevieeiiieereeere e 50 50 0 0 0| 100%
ANLECI PAGA0 & CONCOIMENCIA ... .veueeeeeeeeeererieeereresereeeeeeneseeend 15 38 31 15 0| 100%
Ampliag8o na participagdo de mercado..........cccveeereerieennnd 17 28 39 17 0| 100%
Diferenciag8o junto & CONCOIMENCIA......covrvverveererererereeeereens 15 38 31 15 0| 100%
AtUBGCEOD NO 10NQO PraZO0......ceeveerieeriererie st 14 43 29 14 0| 100%
OULTO..c.ceteetee et 25 25 25 25 0| 100%
TOMAL..cecii e 18 36 30 15 0| 100%

Nota: A = prego ; B = qualidade do produto/servico ; C = atendimento/tecnologia ; D = rapidez na entrega ; E = outros

A parcela de 39% das médias empresas que realizam o planegjamento com vistas a ampliacéo
na participagdo de mercado atribui ao atendimento em fung&o da tecnologia como o fator
competitivo de suas organizacfes. Ja 38% que procuram antecipar-se a concorréncia créem
gue o aspecto competitivo de suas empresas é a qualidade dos produtos e servicos oferecidos
no mercado.

5. CONCLUSAO

O plangjamento estratégico figura como uma das principais ferramentas administrativas no
sentido de mapear cenarios futuros, assim como em gerenciar informacles vitais para a
efetividade da organizacdo num contexto competitivo. Plangjar € mais uma forma de
minimizar as contigencialidades acerca da empresa, atuando de maneira pro-ativa frente ao
ambiente hostil no qual elas estdo inseridas. O foco desse estudo refere-se a como 0 comércio
de bens de consumo de Santa Maria utiliza o plangjamento estratégico a fim de tornar as
empresas mais competitivas.

Nesse contexto, visualizou-se que apesar da grande maioria das organizagOes pesquisadas
utilizarem o plangiamento estratégico como uma ferramenta de gestdo, estas acabam
descaracterizando 0 seu aspecto conceitual, que € a visdo de longo prazo, amplamente
abordada na literatura, utilizando-o em acdes estratégicas de curto prazo.

Um resultado peculiar observado nessa pesquisa foi em relacdo ao fator atribuido como
diferencial competitivo pelos gestores questionados. A grande maioria definiu como a
qualidade do servico e/ou produto oferecido como sendo o foco do seu negécio, assim como
em melhorar o atendimento aos consumidores através da implementacdo de tecnologias nos
]processos rotineiros.

Constatou-se também a importancia dispensada aos 6rgaos privados de assessoria contébil e
administrativa, independentemente do nivel de conhecimento que o0 gestor possua em
administracdo, firmando assim uma postura ética da empresa com relagéo ao cumprimento de
suas obrigaces tributéarias para com o fisco.

A partir das informagdes gerenciais obtidas nesse artigo, estaremos desenvolvendo um artigo
relacionado ao processo de tomada de decisdo, definindo qual a postura dos empresarios



frente as decisdes, assim como no impacto que estas causam no andamento do processo
administrativo.
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