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CONCEPCAO, APLICACAO E APRIMORAMENTO DE UMA METODOLOGIA DE
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO PARA A PEQUENA E MEDIA EMPRESA, COM
BASE NA CONSTRUGCAO DE CONCORRENTE IMAGINARIO

RESUMO

Este artigo retrata os resultados de cinco (5) pesquisas realizadas no extremo-oeste de Santa
Catarina. Tais pesquisas tiveram como objetivo central a construcéo, aplicacdo e aprimoramento de
uma metodologia de planejamento estratégico adaptado as pequenas e médias empresas, para as
quais as metodologias convencionais tém se mostrado complexas, custosas e de resultados
contestaveis. A partir dos estudos de Fahey (2003) inseriu-se a constru¢cdo de um concorrente
imaginario como ferramenta de andlise do ambiente externo e interno, bem como para o
estabelecimento de estratégias e a¢fes para que a propria empresa, num horizonte de tempo, adquira
caracteristicas desse concorrente ficticio. Os procedimentos metodoldgicos sdo de cunho
qualitativo, o delineamento é o de estudo de caso, com a ado¢do da pesquisa-acdo na coleta e
interpretacdo dos dados, tendo como sujeitos da pesquisa funcionarios das empresas objeto dos
estudos. As pesquisas foram realizadas entre 2004 e 2010 em empresas dos setores de servigos,
comercial e industrial. Como resultado, pode-se afirmar que esta metodologia demonstrou
aplicabilidade e viabilidade, podendo ser adotada por outras empresas de porte e caracteristicas
semelhantes as testadas empiricamente. As principais vantagens sdo 0 processo criativo que envolve
a construcdo do concorrente imaginario, o carater participativo e do uso da pesquisa-a¢do, assim
como o0 apego qualitativo que se centra em escolhas fundadas nas vivéncias dos participantes, mais
do que em séries estatisticas, embora estas sejam utilizadas.

Palavras-chave: Concorrente Imaginario; Pequena e Média Empresa; Planejamento Estratégico.

DESIGN, IMPLEMENTATION, AND IMPROVEMENT OF A METHODOLOGY FOR
STRATEGIC PLANNING FOR SMALL AND MEDIUM COMPANIES, BASED ON THE
IMAGINARY CONSTRUCTION OF CONCURRENT COMPETITORS

ABSTRACT

This article shows the results of five (5) research studies carried out in the western extreme of Santa
Catarina, financed with the resources of the Fund to Support Research at the Universidade do Oeste
de Santa Catarina — Unoesc or by participating companies. Such research had as its central objective
the construction, application, and improvement of a strategic planning methodology adjusted to
small and medium enterprises, for which conventional methods have proved to have complex,
expensive, and questionable results. Having as reference Fahey (2003), we inserted the construction
of an imaginary competitor-like tool of analysis of external and internal environments, as well as
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the establishment of strategies and actions for the company itself, in a time horizon, which acquires
features of a fictitious competitor. The methodological procedures are qualitative, the design is the
case study, with the adoption of action research in collecting and interpreting data, and research
subjects were employees. The surveys were conducted between 2004 and 2010 in firms of service,
commercial, and industrial sectors. As result, this methodology demonstrated applicability and
feasibility, being able to be adopted by other companies of similar size and characteristics of those
tested empirically. The main advantages are the creative process that involves the construction of an
imaginary competitor, the participatory nature and of the use of action research, as well as the
attachment that focuses on quality choices based on the experiences of the participants, rather than
in statistical series, although they are used.

Keywords: Imaginary Competitor; Small and Medium Enterprise; Strategic Planning.

DISENO, APLICACION Y MEJORIA DE UNA METODOLOGIA DE PLANIFICACION
ESTRATEGICA PARA LA PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA, CON BASE EN LA
CONSTRUCCION DE UN COMPETIDOR IMAGINARIO

RESUMEN

El presente articulo muestra los resultados de cinco (5) investigaciones llevadas a cabo en el
extremo oeste de Santa Catarina. Tales investigaciones tuvieron como objetivo central la
construccién, aplicacion y mejoria de una metodologia de planificacion estratégica adaptada a las
pequefias y medianas empresas, para las cuales las metodologias convencionales se han mostrado
complejas, costosas y de resultados cuestionables. A partir de estudios de Fahey (2003) seinsertd la
construccién de un competidor imaginario como herramienta de andlisis del ambiente externo e
interno, asi como para el establecimiento de estrategias y acciones para que la propia empresa, en
un horizonte de tiempo, adquiera caracteristicas de ese competidor ficticio. Los procedimientos
metodoldgicos son de caracter cualitativo, el delineamiento es el estudio de caso, con la adopcion
de la investigacion-accién en la recoleccion e interpretacion de los datos, teniendo como sujetos de
la investigacion, funcionarios de las empresas objeto de los estudios. Las investigacionesfueron
realizadas entre el 2004 y el 2010 en las empresas de los sectores de servicios, comercial e
industrial. Como resultado, se puede afirmar que esta metodologia demostrdser aplicable y viable,
pudiendo ser adoptada por otras empresas de porte y caracteristicas semejantes a lasque fueron
probabas empiricamente.Las principales ventajas son el proceso creativo que implica la
construccion de uncompetidor imaginario, el caracter participativo y del uso de la investigacion-
accion, asi como el aspectocualitativo basado en las experiencias de los participantes, mas que en
series estadisticas, aunquelas mismas sean utilizadas.

Palabras-claves: Competidor Imaginario; Pequefia y Mediana Empresa; Planificacion Estratégica.
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1 INTRODUGCAO

O planejamento estratégico viveu seu pice nos anos 1980. Durante boa parte dessa década
ele figurava como o principal “modismo”, ou corrente tedrica que influenciava fortemente os
modelos de gestdo vigentes. Neste contexto, fazer planejamento estratégico era estar em dia com a
ultima tendéncia em termos de gestdo empresarial.

De |4 para ca, muitas “certezas” do planejamento estratégico foram desnudadas, sobretudo
por Mintzberg (1998; 2004) e Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), sem desmerecer sua
importancia como processo de interpretacdo coletiva da realidade empresarial e formacdo de
estratégias antecipadamente planejadas. Além disso, nos Ultimos vinte anos, muitos outros
constructos tedricos se tornaram a bola-da-vez no mundo empresarial, deixando o planejamento
estratégico em um plano secundario, mas de qualquer forma ainda esta presente no check-list de
gestdo das grandes empresas nacionais e internacionais.

Para a pequena e média empresa, o planejamento estratégico se mostrou de dificil aplicacéo,
pois: (a) trata-se de um processo caro que requer tempo e recursos financeiros; (b) ndo é eficaz para
lidar com um ambiente dindmico e turbulento; e, principalmente, (c) ndo se adapta as
fragilidades/precariedades de um perfil de empresa que luta muito mais para se manter no curto
prazo do que para projetar um ciclo de vida duradouro. Neste contexto, como pensar em um
horizonte de dez ou vinte anos?

Fahey (2003) apresentou uma metodologia de analise da concorréncia que denominou de a
invencdo de competidores. A leitura desse artigo suscitou a introducao de pesquisas que denominei
de “concorrente imaginario”. Nao se trata apenas de uma metodologia de analise ambiental, mas
também de processo criativo para gerar estratégias inovadoras. Assim, percebeu-se potencial para
conceber uma metodologia de planejamento estratégico para a pequena e média empresa. A partir
do exposto, formulou-se o seguinte objetivo geral: construir, aplicar e aprimorar uma metodologia
de planejamento estratégico para a pequena e média empresa a partir da invencdo de um
concorrente imaginario.

Para atingir o objetivo geral, estabeleceram-se 0s seguintes objetivos especificos: a) aplicar a
Metodologia de Planejamento Estratégico em cinco casos reais em pequenas e médias empresas do
extremo-oeste catarinense; b) aprimorar a Metodologia ap6s cada aplicagdo empirica; ¢) Analisar 0s

resultados das aplicacOes e realizar os ajustes necessarios na metodologia em estudo.
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2 PRESSUPOSTOS TEORICOS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

No decorrer da histéria da Administracéo, observa-se que a mudanca sempre esteve presente
e se mostrou primordial, em muitos momentos, estabelecendo marcos para o desenvolvimento
global e o surgimento de ideologias, algumas delas ainda hoje incutidas no inconsciente das
pessoas.

A mudanca, de maneira geral, pode ocorrer em dois pdlos: a evolucéo, processo mais lento,
e a revolugdo, mais rapido e brusco. Miller e Friesen (1984) confirmaram em seus estudos que
mudancas estratégicas revolucionarias ocorrem raramente, enquanto as mudangas marginais se
ocorrem seguidamente. As organizagdes passam boa parte de seu tempo seguindo determinadas
estratégias, 0 que sugere que 0 sucesso seja alcancado ao explorar as estratégias existentes. Mas,
quando a configuracdo adotada ndo estd em sincronia com o ambiente, a organizacdo necessita de
uma revolucdo estratégica, que os atores denominam de mudanca quantica.

Podemos entender a mudanga como um processo dialético, em que temos um conceito (tese)
que é negado, contestado (antitese) e transformado em um novo conceito (sintese). Desta forma, 0s
conhecimentos estdo em constante processo de mudanca, uma vez que a sintese, concebida e aceita,
torna-se nova tese a ser contestada e transformada.

No caso das organizacOes, a mudanca tem diferentes perspectivas, dependendo da situagdo e
do encaminhamento que sera despendido a elas. A organizacdo é avaliada segundo 0s aspectos que
a caracterizam e o ambiente em que esta inserida, podendo ser classificada em mecanica ou
organica, em razdo do nivel de maior ou menor rigidez interna e de maior ou menor interagcdo com o
ambiente competitivo.

Silveira Janior e Vivacqua (1999) apontam as organizagdes sociais como fruto da reunido
intencional de pessoas que buscam alcancar objetivos comuns. Assim, 0s autores ressaltam a
existéncia de objetivos individuais e organizacionais, que exercem influéncia quando se implanta a
mudanca, que pode ser distinta em natural (para alcangar um objetivo) e/ou induzida (ocasionada
por agente externo que pode pertencer a organizacdo, mas sem se confundir com ela). A mudanca
também pode ser no objetivo organizacional ou na forma de atingi-lo.

As organizagOes sociais sd0 as mais resistentes & mudanga, uma vez que esta subentende
alteragdo ““[...]da percepcao por parte dos membros da organizacao, ou seja, 0 processo de mudanca
d&-se de dentro para fora, uma agdo imanente, isto é, um processo vital” (Silveira Janior &
Vivacqua, 1999, p. 26). Uma organizacdo que promove mudancas constantes enfrenta menos

resisténcia do que aquela que se mantém na mesma condicéo ha tempos.
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Na atualidade, em que as informagdes sdo de acesso comum e que as tecnologias se tornam
obsoletas em curto espaco de tempo, conhecer a si mesmo e a concorréncia tornou-se primordial
para a sobrevivéncia no mercado. O conhecimento acerca das potencialidades e fragilidades da
empresa, das oportunidades e ameacas que se apresentam no ambiente externo, configuram em
importantes aliados ao constante processo de mudanca dos dias de hoje. Pequenas, médias e grandes
empresas sao vulneraveis e sujeitas a guinadas que pdem em xeque suas estratégias de planejamento
e, no caso de sua auséncia, pdem a prova seus administradores e o resultado pode tanto ser o
SuCesso como a ruina.

Analisando o cenario de mudanga, Gouillard e Kelly, apud Mandelli, Pierrotti e Loriggio
(2003), apresentam quatro perspectivas de mudanca para o negdcio da empresa: saltar, reconfigurar,
focar e potencializar. Saltar sugere a mudanca do negdécio. Uma vez constatada a ineficiéncia e
ineficacia do negocio atual, sugere-se a mudanca para outro mais vantajoso. Reconfigurar supde um
processo rentavel, mas em desalinho, neste caso é preciso remodelar, alinhar o processo para obter
melhores resultados. A perspectiva “Focar” pressupde um negdcio e estratégia corretos, porém,
necessitando de uma defini¢do de foco. Finalmente, “Potencializar” subentende estimular as
pessoas para que tenham mais animo e energia que favorecerdo a busca dos resultados almejados.

Assim, as mudancas que se apresentam e os indicadores que a organizacdo dispde sdo
importantes no processo de tomada de decisdo dos rumos a seguir. Para implantar uma estratégia de
mudanca, além de conhecer 0s cenarios que se apresentam, € importante dispor de um quadro
funcional comprometido e disposto a colaborar com o processo.

A cultura organizacional e o fator humano tém forte influéncia na implantacdo do
planejamento estratégico. Para Lemos (2005), em seu artigo “A Dimensao Humana na
Implementacdo do Planejamento Estratégico”, uma cultura organizacional bem definida e
subjetivada pelo individuo transforma-se em fator motivador, capaz de aumentar o
comprometimento nas atividades da organizacdo. Aponta-se o principio do enfogue na perspectiva
humana na organizacdo a partir da Teoria das Relacdes Humanas. A Teoria das Relacbes Humanas
surgiu com a crise da década de 1930, estimulada pela quebra da Bolsa de Valores de Nova lorque
em 1929 e tem como foco a satisfagdo dos recursos humanos visando a uma maior produtividade.
Com base nos estudos de Elton Mayo, realizados na fabrica de Western Eletric em Hawthorne,
Chicago, a teoria/ideologia procura adaptar o individuo a sociedade interna, fundada com base nos
principios da cultura organizacional e, com isso, promover a integracdo de individuos e grupos com
0 intuito de satisfazer a ambos. “Operario satisfeito daria um ganho adicional ao perder o gosto por
reivindicagdes” (Tragtenberg apud Bernardes e Marcondes, 2004, p. 245).
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O aspecto da cultura organizacional tem forte influéncia nas relagbes na organizagéo.
Comprometer-se com as mesmas ideologias, crencas e normas, aléem de estimular o grupo,
colaboram para construir uma unidade, na qual os individuos solidarizam-se uns com 0s outros e
sdo capazes de guiarem-se pelos principios da organizagéo.

O ser humano, tanto na organizacdo quanto fora dela, apresenta caracteristicas que o torna
igual (genérico) e diferente (singular) perante seus semelhantes. Sua individualidade advém do
pensar e de sua capacidade de expressar-se em palavras. Esses fatores incrementam as relagdes
homem/homem e homem/espaco, como demarcagdo de sua personalidade no espago que ocupa. “O
espaco proprio faz parte da afirmacdo de si”” (Lemos, 2005, p. 95).

A subjetividade da cultura organizacional exerce sobre o individuo mudancas no seu
inconsciente. A organizacao passa a ser vista como um modelo de sociedade e incute no individuo a
ideia de que pertencer a ela ¢ estar no “clube dos raros”.

Nessa perspectiva, o planejamento estratégico apresenta-se como uma metodologia de plano
em longo prazo. Para ser possivel a realizacdo do planejamento estratégico, busca-se compromisso,
participacdo e comprometimento do corpo de funcionarios e seu posterior envolvimento nos
objetivos tracados. A implantacdo do planejamento proporciona aos funcionarios uma visdo de

futuro capaz de motiva-los a apresentar resultados positivos (Lemos, 2005).

2.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO: CONCEITUACAO E PROCESSO

Ao se falar em Planejamento Estratégico deve se conceituar 0 que se entende por estratégia.
Para Kluyver e Pearce Il (2007), muito do que se classifica como estratégia tem pouco a ver com
ela. A complexidade e sutilezas do termo impedem uma definicdo em uma Unica frase, embora haja

consenso sobre suas principais dimensdes.

Estratégia diz respeito a posicionar uma organizacdo para obtencdo de vantagem
competitiva. Envolve escolhas a respeito de que setores participar, quais produtos e
servicos oferecer e como alocar recursos corporativos. Seu objetivo principal é criar valor
para acionistas e outros stakeholders ao proporcionar valor para o cliente (Kluyver; Pearce
11, 2007, p. 2).

Whittington (2002) brinca que se os segredos da estratégia pudessem ser adquiridos por 50
dolares, preco médio dos livros com o titulo de Estratégia Empresarial, as empresas ndo precisariam
pagar altos salarios aos seus principais executivos. O autor apresenta quatro abordagens genéricas

de estratégia:
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A abordagem Classica [...] conta com os métodos de planejamento racional predominante
nos livros. A seguir, a abordagem Evolucionaria se apoia na metafora fatalista da evolucédo
bioldgica, mas substitui a disciplina do mercado pela lei da selva. Os Processualistas ddo
énfase a natureza imperfeita da vida humana, e acomodam pragmaticamente a estratégia
como processo falivel tanto das organizagdes quanto dos mercados. Por fim, a abordagem
Sistémica € relativista, considerando os fins e 0os meios da estratégia como ligados, sem
escapatdria, as culturas e aos poderes dos sistemas sociais dos locais onde ela se
desenvolve. (Whittington, 2002, p. 2).

O desafio da estratégia € conseguir predizer a maneira como a competi¢do se dara em um
setor, mesmo diante da incerteza de saber se a empresa estd adotando a estratégia certa e se
conseguira criar vantagens competitivas. Por isso, a estratégia pode ser entendida como uma teoria,
ou a melhor aposta de como a competicdo ocorrerd num determinado setor e como essa evolucao
pode ser explorada pela empresa (Barney & Hesterly, 2007).

Mintzberg (2001), em artigo classico, apresenta os cinco “Ps” da estratégia (como Plano,
como Pretexto — manobra, como Padrdo, como Posicdo e como Perspectiva) para chegar ao
conceito de Estratégia Emergente, em que nem toda estratégia € deliberadamente construida, mas
também pode emergir do processo de interacdo com o ambiente.

O planejamento estratégico surge como esforco racional de construir a estratégia por meio
de um processo, um conjunto de etapas que buscam o autoconhecimento, a leitura do ambiente, as
escolhas estratégicas e o detalhamento do plano de acdo, com a definicdo dos mecanismos de
acompanhamento e controle.

A operacionalizacdo do planejamento estratégico implica analises sistematicas para o
planejamento de acBes sequenciais, na forma de decisdes integradas que definem objetivos claros e
precisos e a forma de atingi-los (Oliveira, Terence & Escrivao Filho, 2008).

O planejamento estratégico, como todo processo, é circular e representa ciclos continuos.
Assim, ndo ha entre os autores uma unanimidade sobre a sequéncia em que as etapas se apresentam,
e isso ndo faz a menor diferenca, pois nas idas e vindas do processo, como em um sistema, gera
constante e continua necessidade de feedback.

Adicionalmente, entende-se que o planejamento estratégico também é um poderoso
instrumento de Marketing, pois os resultados desse processo (missdo, objetivos etc.) podem ser
comunicados interna e externamente para fortalecer a imagem da organizagéo.

Como referencial deste artigo, optou-se por descrever o processo de planejamento
estratégico por meio do conjunto de etapas proposto por Pereira (2010) e Kich e Pereira (2011), que
ndo diverge muito dos modelos tradicionais apregoados por outros autores.

As etapas do planejamento estratégico sdo dispostas em 3 momentos:
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a)

b)

Diagndstico Estratégico: E quando se avalia se a empresa realmente esta num
momento adequado para desenvolver o seu plano estratégico e envolve a
sensibilizacdo da coalizdo dominante, bem como a escolha da metodologia a ser

utilizada.
Formulacéo do processo de planejamento estratégico. Envolve as etapas de:
Declaragdo dos valores, estabelecimento da misséo e da visdo e definicdo dos

fatores criticos de sucesso.

Analise externa, que pode ocorrer por meio das técnicas de:

» analise das varidveis externas, descritos por Chiavenato e Sapiro (2003), sob a

Gtica das oportunidades e das ameacas;

analise da competitividade, proposto por Porter (1999, 2004), envolve as cinco
forcas competitivas: poder de negociacédo dos fornecedores, poder de negociacdo
dos compradores/clientes, ameaca de produtos ou servigos substitutos, ameaca de
novos entrantes e intensidade da rivalidade entre os concorrentes existentes;
analise de stakeholders, com base em Freemann (1984) e Perrott (1996),
considera 0s seguintes pontos basicos: identificar quem sdo os principais
stakeholders; verificar o interesse de cada stakeholder na organizagéo; avaliar o
nivel de interesse de cada stakeholder; e analisar a quantidade de forca que cada

grupo dispde para fazer valer os seus interesses.

Anadlise interna, em que se busca identificar os pontos fortes e fracos em relacao
as éareas funcionais que compBem a empresa, como Marketing, Producéo,
Recursos Humanos, Financgas e outros elementos que afetam a organizagdo como
um todo.

Analise da Matriz FOFA, que em inglés corresponde a matriz de SWOT, se
estabelece pelo cruzamento dos pontos fortes com os fracos, as oportunidades e as
ameacas, fornecendo importantes informagdes sobre a organizagdo para

compreender 0 seu posicionamento e subsidiar a criagdo de estratégias.
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e Formulagcdo do processo estratégico, por meio da definicdo das questBes
estratégicas, das estratégias e das acOes estratégicas, que orientam a elaboracdo do

plano de acéo.

c) Implementacdo e controle do processo de planejamento estratégico. Nesse
momento, a organizacao tem que colocar em préatica o que planejou e acompanhar

e controlar os resultados para retroalimentar o processo.

2.3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E MUDANCA ORGANIZACIONAL

Silveira Junior e Vivacqua (1999) apresentam uma metodologia de intervencdo para
desenvolvimento do Planejamento Estratégico nas organizacfes. Esta metodologia baseia-se na
técnica de observacdo participativa de trés empresas num modelo de Planejamento Estratégico
desenvolvido por Vivacqua que abrange quatro fases, sendo elas (a) analise de ambiente interno, (b)
analise de ambiente externo, (c) encontros internos para formulacao estratégica e (d) sistematizacao
das premissas estratégicas. Foram observadas trés organizacGes governamentais. A pesquisa se
caracteriza como de avaliacdo de resultados.

Os autores atuaram como facilitadores, sendo o plano final elaborado pelos participantes do
processo, membros da organizacdo. A escolha das trés empresas justifica-se por diferirem em
“tamanho, cultura, localizagdo e produto” e igualarem-se quanto ao modelo de gestdo burocratica
(organizagdes governamentais), classicamente reconhecida como resistente as mudancas. “O
principal beneficio do planejamento participativo ndo é seu produto, ou seja, o plano, mas o
processo envolvido. Neste sentido, o papel do responsavel pelo planejamento ndo é simplesmente
elabora-lo, mas facilitar o processo de sua elaboracdo pela propria empresa [...]” (Silveira Junior &
Vivacqua, 1999, p. 38).

Convém salientar que, mesmo que o plano desenvolvido ndo seja aplicado na organizacao,
as pessoas que participam do processo de elaboragdo do Planejamento Estratégico sdo influenciadas
e tém sua postura alterada. O individuo nédo sai desse processo da mesma forma que entrou. Ao
participar desse processo, além de modificar a si proprio, modifica 0 seu entorno. As fases

desenvolvidas sdo inter-relacionadas e constituem, ao final, um modelo global.
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2.4 CONSTRUCAO DO CONCORRENTE IMAGINARIO

O concorrente imaginario pode se basear nas necessidades dos clientes e/ou na identificacéo
das limitacbes e vulnerabilidades dos rivais atuais. Também se constitui em uma poderosa
ferramenta para andlise interna, pois & medida que o concorrente imaginario vai sendo criado,
permite a comparagao com a organizacdo real. Nos processos de anélise interna, a parte mais dificil
é identificar as fraquezas. Esta dificuldade esta presente no préprio ser humano: a autoestima, por
vezes, inibe a capacidade de autocritica. Ao comparar com um concorrente imaginario, fica mais
facil identificar aquilo que a organizacdo ndo faz tdo bem, até porque os resultados ndo implicam
prejuizo imediato, ja que o concorrente ndo é real.

A ideia central € que a organizacdo envide esforcos para adquirir algumas das caracteristicas
desse concorrente imaginario para melhor lidar com o ambiente e com 0s concorrentes reais.

Fahey (2003) considera importante criar um concorrente imaginario nas seguintes
circunstancias: (a) a organizagdo e seus concorrentes rivais estdo mergulhados nas circunstancias
histdricas; (b) existem iniciativas estratégicas que estdo sendo adotadas pelos concorrentes, sem
sucesso aparente; (c) surgem inovacdes no ambito tecnoldgico, que instigam a criacdo de estratégias
inovadoras; (d) ocorre aumento da concorréncia no mesmo produto; (e) surgimento de novas
configuracGes organizacionais em empresas concorrentes; (f) a permanéncia dos gerentes na zona
de conforto, devido ao desempenho da empresa no mercado; (g) comprometimento exagerado com
estratégias adotadas ao longo da histdria; (h) degeneracdo do processo de planejamento,
transformando-o em rotina; e (i) ineficiéncias na busca de oportunidades de mercado.

Existe uma série de finalidades para as quais é interessante criar um concorrente imaginario.

Fahey (2003) aponta algumas destas finalidades, entre as quais destacamos:

a) Uma estratégia inovadora: criar um rival imaginario com caracteristicas
inexistentes no mercado e que ndo deverdo aparecer nos proximos anos, criar um
rival imaginario com caracteristicas inovadoras, preferencialmente, inexistentes
no mercado, e que ndo devam ser empregadas tdo cedo pelos concorrentes reais
atuais.

b) Entrada em outro segmento: criar um concorrente para simular as estratégias
ideais para a extensédo da linha de produtos dominantes na empresa atualmente.

c) Procura de um novo produto: o concorrente imaginario possui o objetivo de
identificar o que seria preciso para desenvolver novos produtos que superassem 0s

produtos atuais.
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d) Criacdo de um produto substituto potencial: estabelecimento de um
concorrente imaginario para criar um novo produto substituto que faz uso de
tecnologias emergentes.

e) Desafiar a estratégia atual: para apontar pontos fracos e vulneraveis, até entdo

ndo identificados na empresa.

As finalidades listadas objetivam a busca de novas oportunidades de negdcios, que, no
contexto em que a empresa analisa e toma as decisdes estratégicas, geralmente, sdo negligenciadas.
Todavia, a criacdo de um concorrente imaginario envolve o0s seguintes elementos: as
possiveis caracteristicas de um concorrente, as provaveis estratégias que ele iria adotar, o
presumivel plano de execugdo das suas estratégias, as possibilidades de ganhos e perdas dos

concorrentes e as implicacfes das estratégias concebidas para a empresa (Fahey, 2003).

3 METODO

As pesquisas que deram origem a este artigo sdo de cunho predominantemente qualitativo.
Esta abordagem indica que aspectos quantitativos podem ser considerados para completar ou
explicar os dados qualitativos. A pesquisa assumiu o delineamento de estudos multicasos (Yin,
2005; Merriam, 1998), ja que retrata cinco estudos de casos realizados em pequenas e médias
empresas do extremo-oeste catarinense, para aplicacdo empirica da metodologia objeto de estudo.
Aliada a opc¢do de estudos de casos, adotaram-se 0s procedimentos da pesquisa-acdo na coleta e
interpretacdo dos dados, diferente do método proposto por Fahey (2003), ja que a pequena e média
empresa brasileira ndo dispde de staff para o desenvolvimento do planejamento estratégico. Além
disso, Fahey (2003) pensou na criacdo do concorrente imaginario como um método em si mesmo,
enquanto no processo de planejamento estratégico, testado empiricamente, tal método € adotado
como uma importante etapa, envolvendo os pressupostos da pesquisa-acéo, 0 que da a pesquisa um
carater participativo.

As empresas participantes da aplicacdo da metodologia de planejamento estratégico em

questdo séo:

Revista Ibero-Americana de Estratégia - RIAE, Sdo Paulo, v. 11, n. 1, p. 92-119, jan./abr. 2012.
() R



104

Nelson Santos Machado

Figura 1- Dados gerais das empresas participantes.

~ - N° DE TIPO DE
EMPRESA BREVE CARACTERIZACAO PERIODO PARTICIPANTES ESTUDO
e Fundacdo: abril/1987. Pesquisa
SYSMO e Ramo: prestacdo de servicos; Set /2004 a Foram selecionadas financiada pelo
INFORMATICA | e Segmento: informatica. mar§0/2005 13 pessoas dos Fundo de Apoio
LTDA. o Tipo: empresa familiar. ' diferentes setores. a Pesquisa da
e Sede: Sdo Miguel do Oeste (SC). Unoesc.
¢ Fundagdo: setembro/1997. Foram selecionadas Pesquisa
o .
LOIAS | Coimemor vesuiro Junho/2006 | 18 pesoasdas | e R
MAGRAO LTDA. . ' . a out./2006 diversas filiais e N .
o Tipo: empresa familiar. setores. a Pesquisa da
e Sede: S&o Miguel do Oeste (SC). Unoesc.
e Fundacéo: 1987. Pesquisa
SERPIL MOVEIS | ® Ramo: industrial. _ Out./2007 a Foram selecionadas | financiada pel_o
LTDA e Segmento: moveleiro. dei. 12007 _14 pessoas dos Fyndo de_ Apoio
' o Tipo: Empresa familiar. diferentes setores. a Pesquisa da
e Sede: Pinhalzinho (SC). Unoesc.
UNITVIED . ;undagéo: jtu|h~0/2;985. . Fo;%m selecionlafas ?:I::&%?ng
o .
EXTREMO . S:g]rﬁérirﬁspﬁgig dz SSZL\QL;OS- Junho/2008 médicozecszggsc;rados e contratado pela
OESTE ; T RN a out./2008 o empresa para
CATARINENSE. | © TIPO: cooperativa medica. 9 funcionariosde | - 2o do
» Sede: Sdo Miguel do Oeste (SC). diferentes setores. PE
e Fundada em junho/2000. Participaram 18 .
EXTRACREDI — | e Ramo: prestagéo de servicos. pessoas, senc_jo 16 do Servigo d_e
EXTREMO- « Segmento: financeiro — quadro funcional da consultoria
OESTE microcrédito Dez./2009 a sede e dos postos contratado pela
- - L margo/2010 avancgados e dois empresa para
S (G TbIS * Tipo: organizagao nao- representantes do elaboracéo do
CREDITOS. governamental — ONG.
" . Conselho de P.E.
o Sede: Sdo Miguel do Oeste. Administracao.

Fonte: Elaborado pelos autores, a partir dos casos estudados.

A escolha das empresas e funcionarios participantes ocorreu de forma intencional,
considerando-se o estdgio de desenvolvimento organizacional compativel com a adog¢do do
processo de planejamento, bem como o nimero de funcionarios, que permite ter uma nogdo de
porte/tamanho. Entre os colaboradores, o principio basico para selecdo consistiu em trabalhar com
informante-chave: pessoas que dispunham das informacfes necessarias, que representassem oS

varios setores da empresa e que aceitassem participar voluntariamente da pesquisa.
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Nesta pesquisa, com base nas caracteristicas de um estudo de caso com a perspectiva da
pesquisa-acdo, adotou-se o principio da simultaneidade entre coleta e analise dos dados.
A pesquisa-agdo compreende quatro fases (Thiollent, 1997):

a) Fase exploratdria: reunido entre pesquisadores e representantes dos participantes
para definir objetivos, métodos, prazos, etc. Envolve a identificagdo de problemas
e a concepcdo de diagndsticos preliminares. Nessa etapa, buscou-se a
sensibilizacdo dos dirigentes das empresas para consentirem com a pesquisa, a
definicdo das etapas e a metodologia a ser adotada, bem como foram selecionados
0s participantes.

b) Fase da pesquisa: levantamento geral da situacdo atual, analise das varidveis
envolvidas e a busca de alternativas para os problemas. Consistiu na realizacao
dos workshops e reunides com os participantes para levar a cabo a elaboragédo do
Planejamento Estratégico.

c) Fase da acdo: envolve ampla divulgacdo dos resultados, implementacdo e
acompanhamento das acOes preconizadas na solucdo escolhida. Tanto a
divulgacdo dos resultados quanto a definicdo do sistema de avaliacdo e o
acompanhamento da implantacdo do planejamento estratégico ocorreram pela
consolidagdo do documento contendo os resultados da pesquisa, bem como de sua
aprovacdo pelos participantes. Tal documento adquire o status de acdo de
marketing, na medida em que comunica internamente a missdo da empresa, seus
objetivos estratégicos e o plano de acdo para implementa-los.

d) Fase de avaliacdo: tem por objetivo observar e redirecionar as a¢des, bem como
resgatar o conhecimento produzido no decorrer do processo. Nessa etapa, buscou-
se declarar os conhecimentos obtidos com a pesquisa, mediante analise critica da

aplicacdo da metodologia de planejamento estratégico.

Para os estudos de caso realizados, o pesquisador cumpre mais intensamente as trés
primeiras fases durante o prazo de duragéo da pesquisa, bem como participa e estimula a defini¢éo
da sistemética de avaliacdo e o acompanhamento do processo de implantagdo do planejamento
estratégico. No entanto, sua implementacdo se da por conta das empresas objeto de estudo, em
razdo da variavel tempo, ja que o planejamento estrategico formulado contém acdes de curto, médio

e longo prazo.
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Em cada workshop foram adotados o0s seguintes procedimentos metodoldgicos:
posicionamento das etapas anteriores e posteriores para situar 0s participantes; apresentacdo do
referencial tedrico que permitia compreender o objetivo de cada etapa, bem como o0 método a ser
empregado; formacdo de pequenos grupos a fim de contemplar os objetivos de cada etapa;
delimitacdo do tempo para cada grupo desenvolver a atividade proposta, nesta etapa o pesquisador
circulava para tirar davidas e estimular a participacdo; plenaria para socializagdo das questfes
discutidas por cada grupo em busca de consenso sobre os resultados da etapa.

Apbs cada workshop, o pesquisador produzia o relatério com os resultados e o repassava aos
participantes antes do workshop seguinte. Este procedimento permitia aos participantes a analise
dos resultados de cada encontro, bem como a solicitacdo de ajustes, caso fossem necessarios.

4 RESULTADOS

4.1 CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS PARTICIPANTES

A luz dos aspectos tedricos abordados na secdo 2, apresenta-se a caracterizacao inicial das
mudancas ocorridas nas empresas que compde este estudo ao longo de sua trajetoria, observando
que as estratégias relatadas nesta subsecéao sao as adotadas pelas empresas antes da pesquisa acao, e

se caracterizavam como Estratégias Emergentes, nos termos de Mintzberg (2001).

a) Sysmo Informatica Ltda.

A empresa iniciou suas atividades em abril de 1987, e atuava como um bureau de
servicos contabil, fiscal e patrimonial para escritérios de contabilidade e empresas
da regido oeste, com cerca de 500.000 lancamentos més. Com a queda de reservas
de mercado, decorrentes de mudancas induzidas pelo ambiente externo, nos termos
de Silveira Junior e Vivacqua (1999), a empresa migrou para o desenvolvimento de
software, num processo de reconfiguracdo estratégica (Gouillard; Kelly, apud
Mandelli; Pierrotti; Loriggio, 2003).

b) Lojas Magréo Ltda.
Esta empresa iniciou suas atividades no municipio de S&o Miguel do Oeste em
setembro de 1997, com a proposta de oferecer produtos de qualidade com

condigdes de pagamento facilitadas, buscando atingir a parcela da populagdo que
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procura por artigos de baixo preco, que se configura numa estratégia emergente
(Mintzberg, 2001) de criar uma vantagem competitiva que permitisse a ampliacéo
da sua abrangéncia de mercado, num processo de mudanca evolutivo (Miller;
Friesen, 1984).

c) Serpil Moveis Ltda.

A Serpil surgiu em 1987 com o objetivo de aproveitar residuos de madeira da
Serraria Pinhalzinho Ltda. Inicialmente, instalou-se em um pequeno barracdo de
250m2, onde produzia e comercializava sofas populares. Com os anos e fruto do
reconhecimento dos seus produtos, modernizou seu parque fabril e diversificou o
mix de produtos, adotando, pois, uma estratégia derivada da percepcdo dos
dirigentes sobre a vantagem competitiva de focar na qualidade do produto, e que
pode ser caracterizada como mudanca potencializadora da competéncia essencial da

empresa (Gouillard; Kelly, apud Mandelli; Pierrotti; Loriggio, 2003).

d) Unimed Extremo-Oeste Catarinense

Pelo fato de apresentar caracteristica cooperativa, esta organizacao traz implicita
uma cultura organizacional, na qual a Teoria das Rela¢cbes Humanas tem elevada
influéncia no desempenho. Fundada em 1985 por 30 profissionais médicos, o
primeiro desafio foi desenvolver entre os médicos socios a cultura do
cooperativismo. Na época do estudo, a Unimed tinha mais de 23 mil clientes, 113
médicos cooperados e 0s servigos credenciados de 18 clinicas, 5 centros de
diagndsticos, 24 hospitais e 18 laboratdrios, caracterizando seu desenvolvimento no
tempo como um processo evolucionario (Miller; Friesen, 1984), no qual o
crescimento pode ser atribuido a mudancas potencializadoras, nos termos de
Gouillard e Kelly (apud Mandelli; Pierrotti; Loriggio,2003).

e) Extracredi — Extremo-Oeste Agéncia de Créditos

Atuando na concessdo de microcrédito, foi fundada 2000 como uma Organizacao
Nao-Governamental — ONG — por estimulo do governo do Estado de Santa Catarina
em parceria com o Badesc, sendo, pois, uma excecdo ao demais casos, uma vez que
foi criada a partir de um planejamento, com estratégias deliberadas (Mintzberg,

2001), e induzidas por agente externo (Silveira Janior; Vivacqua, 1999), que se
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configura em um poderoso stakeholder nos termos descritos por Freemann (1984) e
Perrott (1996).

4.2 ANALISE COMPARATIVA ENTRE OS CINCO CASOS ESTUDADOS

A anélise visa tracar comparagdes em relacdo ao perfil das organizacGes e de seus lideres e

as motivacdes que as levaram a participar da aplicacdo da metodologia de planejamento estratégico.

a) Perfil das organizagdes participantes

As cinco empresas pertencem a ramos e segmentos diferentes, o que alargou a condigéo de
aplicabilidade da metodologia numa escala maior. Inicialmente, buscou-se estudar empresas
familiares, uma de cada ramo (prestacdo de servi¢cos: Sysmo Informativa; comercial: Lojas Magrao;
industrial: Serpil Mdveis). Mas a divulgacdo da metodologia tratou de criar outras oportunidades:
numa Cooperativa Médica (Unimed) e numa ONG (Extracredi). As empresas participantes foram
fundadas ainda no século passado, tendo entre 23 e 10 anos de vida na época da pesquisa. O
principal ponto em comum das participantes dos estudos é quanto ao porte das empresas,
classificando-se todas como pequenas e médias empresas, categorias predominantes no oeste de
Santa Catarina e em boa parte do territério nacional, o que assegura a metodologia oportunidades

amplas de aplicacéo.

b) Perfil dos lideres das empresas em estudo

O lider da Sysmo Informatica é um jovem empreendedor, com formacado de nivel superior,
que construiu um software robusto de gestdo empresarial para supermercados e atacados. Soube
organizar, capacitar e estimular uma equipe de funcionarios comprometidos. Investiu na construcao
de uma sede moderna e com recursos tecnoldgicos de ponta. E combinou tudo isso com a
habilidade comercial de fazer seu produto ser conhecido e desejado no seu ramo de atuacao.

A Lojas Magrao foi concebida por um empreendedor que deixou de ser empregado para
iniciar seu negocio, com uma visao de produto/mercado bem clara: vender produtos bons e baratos
para classe média e baixa, que pudessem ser fidelizados. Mesmo sem educacdo formal de nivel
superior, o lider das Lojas Magrdo tinha uma clara percepcdo estratégica do negocio. Seu
comportamento era de proximidade com todos os funcionarios, sem distanciamentos pela hierarquia
ou outra formalidade. E uma lideranca carismatica com a qual os funcionarios se identificavam.
Além disso, tinha habilidade comercial para captar e manter fornecedores que se adequassem ao

perfil do seu negdcio.
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Na Serpil Mdveis, o lider é jovem e havia assumido recentemente a direcdo da empresa num
processo sucessorio arquitetado por seu pai, o fundador. O fundador baseava suas agdes na larga
experiéncia no setor moveleiro, enquanto seu filho tem formacéo de nivel superior e queria investir
na profissionalizacdo da empresa. Foi o jovem dirigente quem realizou a negociacdo para a
realizacdo do estudo. Durante o processo de planejamento estratégico participativo, ficou
evidenciada a crescente participacdo do fundador a medida que esse percebia a evolucdo das etapas
e 0 quando os resultados poderiam, efetivamente, ajudar a organizacdo. Embora o fundador tenha se
retirado da direcéo, ainda mantinha elevada influéncia nas decisdes e seu papel de apoio ao jovem
diretor e a pratica do planejamento foi decisivo para o envolvimento dos participantes.

A Unimed é uma organizacdo complexa apenas por ser uma cooperativa criada por médicos,
que dela necessitam para ampliar seu mercado de trabalho como profissionais da salde em seus
consultorios e clinicas. A direcdo, formada por trés medicos, recém-eleita e empossada, assumiu o
firme propdsito de implantar o planejamento estratégico como ferramenta de gestdo e soube
convencer o conselho de administragdo. Confesso que, dos cinco estudos, este foi 0 grupo mais
dificil de conduzir, justamente pela diversidade de formacOes e por visdes distintas entre a equipe
de funcionarios e o grupo de médicos cooperados. Mas com o apoio e a lideranca do presidente, a
experiéncia do processo de planejamento estratégico permitiu uma aproximacao e integracdo dessas
diferentes visoes.

No caso da Extracredi, o Gerente Administrativo tem formacdo superior e perfil
empreendedor e motivador, mas se ressentia de estar num negocio realmente novo. Por sua vez, o
Conselho de Gestéo, na figura do seu presidente, tinha o firme propdsito de melhorar os processos e
0 desempenho financeiro da organizacdo. A unido desses interesses foi crucial para uma efetiva

participacdo das pessoas selecionadas.

c) Motivacao central para formulacdo do planejamento estratégico

A Sysmo Informatica tinha experiéncias com planejamento, embora ndo “estratégico”, que
requer um horizonte de tempo maior. Na etapa de sensibilizacdo, em reunides com dirigentes, ficou
evidente que a empresa se encontrava em franca expanséo e com diversas mudangas em curso,
momento em que a elaboragdo do processo de planejamento estratégico se encaixou perfeitamente.

A Lojas Magrdo também passava por um processo de expansdo e mudancas, com filiais
dispersas no oeste catarinense e uma no sudoeste paranaense. Seu dirigente maior e as geréncias de
nivel médio tinham claramente a estratégia central de vender roupas, cal¢ados e assessorios para

toda a familia, com precos baixos e a prazo, para um perfil de cliente de classe média e baixa. Nao
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tinham experiéncia com planejamento formal, mas entendiam viver um momento adequado para
elaboracdo do primeiro planejamento estratégico.

A Serpil Moveis tinha também em comum com as demais a expansdo da sua atuacao
comercial (territorio nacional e exportagdes, em especial para Espanha e Franca), combinada com
melhorias no parque fabril e ampliacdo do mix de produtos, alavancada pela produgdo em série e de
moveis modulares. Contava com assessoria de empresa de T1 para elaboracdo de software ERP e de
consultoria na elaboracdo de orcamento empresarial. Paralelamente passava por processo de
sucessdo familiar. Nas reunides de negociacdo da pesquisa, ficou evidente o quanto a elaboracdo do
planejamento estratégico permitiria ordenar suas acfes de forma sistémica. Concluido o
planejamento estratégico, estabeleceu-se o contrato de consultoria para acompanhamento da sua
implantacdo no primeiro ano.

O quarto estudo teve o formato de consultoria porque o pesquisador foi procurado pela
Unimed para elaborar o Planejamento Estratégico pelo periodo de quatro anos. Durante as reunides
e negociagdes também se evidenciou o crescimento e a expansdo da empresa, com a concluséo da
sede nova, a troca de diretoria e a necessidade de decisBes estratégicas que articulassem tudo que
estava acontecendo.

O estudo na Extracredi também teve o formato de consultoria e foi provocado justamente
porque a empresa, por meio de seu Conselho de Administragéo, necessitava de um planejamento
estratégico em razdo da falta de controle sobre o volume de operacbes. Também era premente a
definicdo de um foco e a formatacdo das operacdes de empréstimo que deveriam ser estimuladas.
Na sequéncia, estabeleceu-se contrato de consultoria para acompanhamento da implantagdo do
planejamento estratégico, melhoria de processos e implantacdo de orcamento empresarial.

Pode-se afirmar, pela experiéncia do pesquisador e consultor, que a elaboracdo e gestdo do
planejamento estratégico SO terdo éxito se ocorrer mediante clara negociag¢do que permita considerar
aspectos ligados a cultura organizacional, as relacdes de poder e a maturidade para levar adiante um
processo de longo prazo. Vale destacar que antes da escolha da Serpil Mdveis, outra empresa
industrial havia sido selecionada, mas o estudo ndo avangou porque o pesquisador identificou nas
duas reuniGes de negociacdo e sensibilizacdo que os dois lideres ndo estavam preparados, em
especial por ndo acreditarem que seus funcionarios pudessem participar do processo de elaboragéo

do planejamento estratégico.
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4.3 ANALISE CRITICA DA METODOLOGIA APLICADA E SUAS VARIACOES

Os cinco estudos realizados entre setembro de 2004 e marco de 2010 proporcionaram muitos
achados que permitiram o aperfeicoamento da metodologia de planejamento estratégico. Estes

achados foram organizados, sistematizados e comentados nos topicos a seguir:

a) Participagdo

O ponto alto do trabalho se chama “participagao”, obtida com a coleta e analise dos dados
baseadas no método da pesquisa-acdo. Neste contexto, pensar em conjunto o futuro da organizacao
é altamente motivador. Neste aspecto, a qualidade das contribuicGes representa um salto no
processo de mudangca organizacional. Os participantes envolvidos nesse processo ficam
impregnados com as ideias de uma forma muito mais intensa do que meramente um item escrito
num plano formal. Mesmo que o plano estratégico fosse esquecido em uma gaveta, os participantes
da pesquisa adotariam a maioria das a¢Bes propostas nas decisdes do dia a dia da empresa. E esse
carater participativo que da rapidez e consisténcia a metodologia testada. Merece destaque a
oportunidade que a metodologia da para despertar talentos até entdo ocultos, escondidos em meio
aos processos de trabalho do dia a dia, de profissionais que até entdo ndo tinham tido condicdes de
mostrar seu potencial. Retornando as empresas em momentos futuros, foi possivel perceber a

ascensdo de alguns desses novos talentos, inclusive com potencial para a lideranca.

b) Integracéo

Despender 20 horas ou mais em reunides com pessoas que desempenham cargos estratégicos
é um poderoso instrumento de integracdo. Muitas pessoas se conheciam superficialmente por
contato pessoal ou telefone, e alguns sequer se conheciam. Os métodos de sele¢do dos participantes
para as atividades em grupo, normalmente por sorteio a cada evento, e 0S momentos nas plenarias
ofereciam oportunidades para estes participantes conhecerem a si mesmos e aos colegas, fora do

ambiente tipico de trabalho.

c) Aprendizagem

Aliando participacdo e integracdo com as discussdes e andlises da situacdo passada, atual e
futura da empresa, criam-se momentos ricos em aprendizagem, sobre 0 que 0s outros setores fazem
ou deveriam fazer, quais os papéis dos setores e pessoas no todo da organizacdo etc. Como cada

etapa era fundamentada teoricamente, tanto no conteddo a ser desenvolvido quando no método
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adotado, os participantes passaram por um processo de capacitagdo em gestdo e planejamento
estratégico. Tal base teorica e conceitual, tratada de forma simples e acessivel, foi fundamental
porque o0s participantes vinham de setores com formacdo educacional e experiéncias distintas.
Entdo, tais conteudos e momentos funcionavam como niveladores, propiciando a todos plenas

condi¢des de entender “o que, o porqué e o como”, em relagdo ao que estava sendo feito, discutido,
decidido.

d) A construcéo do concorrente imaginario

A construcdo do concorrente imaginario permite pensar uma organizacgdo diferente da atual,
sem as dificuldades da andlise da concorréncia real. O comparativo entre 0 que 0 concorrente
imaginario tem que a empresa em estudo nao tem, proporciona momentos de autocritica sem 0s
reveses € 0 mal-estar de declarar pontos fracos dos setores e da empresa como um todo. A
construgcdo do concorrente imaginario, aplicado como primeira etapa do processo de planejamento
estratégico, obteve os melhores resultados (nas duas primeiras pesquisas ocorreu na terceira etapa),
pois 0s participantes ainda ndo estdo mergulhados na analise interna e externa da situacdo atual
vivida pela empresa. Assim, reduz-se o risco dos participantes quererem transformar o concorrente
imaginario no que a empresa €. Pelo contrério, se quer pensar numa empresa ideal, que, se surgisse
no mercado, promoveria profundas mudancgas no cenério competitivo do setor. O desafio dos
grupos, organizados para pensar estratégias inovadoras gerais e setoriais (funcionais), era criar uma
empresa totalmente nova, como se a eles fosse fornecido o capital necessario para todos 0s
investimentos no que tange a escolha de mercados, estrutura de vendas, tecnologias, processos,
relacbes entre as pessoas etc. Na construcdo do concorrente imaginario, ajudou muito o uso de
pequenos textos e atividades ladicas que permitiam aos participantes se livrarem dos
condicionamentos presentes nas rotinas do dia a dia e que sdo os principais entraves na liberacdo da

criatividade.

e) Mudanca organizacional

As empresas participantes, no momento da pesquisa, Se encontravam em processos de
mudanga organizacional. A Sysmo, em franca expansdo comercial, buscava a melhoria do sistema
de gestdo integrada que comercializa, além de passar por mudanca na estrutura organizacional. As
Lojas Magréo encontravam-se em expansdo e apresentavam necessidades de melhoria nos seus
controles internos. A Serpil, em expansao, tinha como necessidade o ajuste entre o seu sistema de
producdo e 0 seu mix de produtos, a0 mesmo tempo em que passava por processo sucessorio na sua

administracdo central. A Unimed inaugurava uma sede nova, tinha uma diretoria recém-empossada
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e estava em franca expansdo do volume de clientes e de médicos cooperados. A Extracredi estava
em plena expansdo das suas operagGes de empréstimo, tinha consciéncia que Seus Processos
careciam de melhoria e estava ciente da necessidade de mudancas. As pesquisas revelaram que 0
planejamento estratégico pode se tornar um poderoso instrumento de gestdo da mudanca
organizacional. Na maioria das vezes, as empresas tém uma sensibilidade apurada do que
necessitam fazer, mas ndo conseguem sistematizar as a¢gdes num plano integrado de decisdes. Além
disso, a figura de um consultor externo, como agente catalisador ou facilitador, € fundamental para
evitar que a empresa se perca em divergéncias internas sem fim, consolidadas por valores ha muito

arraigados na cultura organizacional que privilegiam a individualidade, em detrimento do coletivo.

f) Especificidades das empresas de pequeno e médio porte

Ha que se considerar no processo de planejamento estratégico que as empresas de pequeno e
médio porte, em especial as familiares, sdo organizacdes com caracteristicas culturais que tornam os
processos de mudancga organizacional complexos. Empresas como as pesquisadas, que estdo no
mercado ha varios anos, com potencial de crescimento ou expansao, tém uma cultura fortemente
influenciada pelo seu fundador, que, se ndo estd mais no poder, ainda exerce forte poder de
influéncia em relacéo as decisdes. Em empresa com 40 a 80 funcionarios, a estrutura organizacional
funcional opera com descentralizacdo limitada. Fundadores jovens com perfil empreendedor
impulsionam as mudancas para manter ou restabelecer o equilibrio com as exigéncias do meio
ambiente. Por outro lado, em empresas que passam por processos sucessorios, o mais dificil é
conseguir as condi¢Oes ideais para que o novo lider possa promover as mudangas e ajustes julgados
necessarios. Nesse contexto, o processo de planejamento estratégico pode assumir o papel de
catalisador das mudancas organizacionais, além de fornecer um guia que, construido de forma

participativa, tera maior probabilidade de ser incorporado pela organizagdo como um todo.

4.4 METODOLOGIA REVISTA E COMENTADA A PARTIR DOS ESTUDOS DE CASOS

Apbs os cinco estudos de caso, considerando 0s acertos e desacertos e 0s ajustes realizados,
apresentam-se, na sequéncia, as etapas que compdem a versdo final da Metodologia de
Planejamento Estratégico para Pequenas e Médias Empresas, com base na Construcdo de um
Concorrente Imaginario, que pode continuar sendo testada empiricamente pela aplicabilidade
constatada.
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12 Etapa — Sensibilizacéo, negociacéo e diagnostico preliminar

Etapa fundamental para avaliar as intencGes e o provavel comprometimento da cupula da
organizacdo com a efetiva aplicacdo da metodologia de formulacdo do planejamento estratégico.
Nesse momento, por meio de reunides, sd0 negociadas as etapas, 0 cronograma e 0 grupo de
participantes. Ao se detectar que a empresa nao esta preparada e/ou ndo quer/deseja o planejamento
estratégico, € melhor abortar.

2% Etapa — Workshop para construcao do concorrente imaginario

Exercicio coletivo de imaginacéo criativa para construir um concorrente cujas caracteristicas
e atributos permitam criar vantagem competitiva. Requer especial atencéo para liberar participantes
dos condicionamentos do dia a dia. Técnicas ludicas de integracdo e estimulo a criatividade antes
dos trabalhos em grupo e da plenaria ampliam as chances de éxito. Nesse worshop, 0s participantes
tém como questdo central identificar e descrever estratégias inovadoras e atributos chaves desse
concorrente imaginario em relagdo ao mercado, produtos, processos, estrutura organizacional,
tecnologias, gestdo de pessoas e outras caracteristicas e especificidades pertinentes ao tipo de
negocio e segmento de atuacdo. Intuitivamente, se o workshop for bem conduzido, as pessoas vao
tratar de pensar uma organizacdo sem os vicios e dificuldades prementes da empresa em que atuam,

pois possuem liberdade para inovar, serem criativos e agugar a imaginacao.

32 Etapa — Workshop para analise do ambiente externo

A anélise de competitividade (Porter, 1999; 2004) se mostrou adequada para analise do
ambiente operacional, com énfase na avaliacdo do poder dos clientes, dos fornecedores e no nivel
de rivalidade entre os concorrentes. A analise de varidveis ambientais ou de stakeholders é eficaz

para estudo do macroambiente.

42 Etapa — Workshop para analise do ambiente interno

O que o concorrente imaginario tem que a empresa nao tem? Requer apurado senso de
autocritica e uma técnica para analise do ambiente interno. A partir do terceiro estudo, na etapa de
analise do ambiente interno e comparagdo com o0 concorrente imaginario, ao inves dos tradicionais
pontos fortes e fracos, adotou-se dois questionamentos: (a) o que a empresa faz bem? — (b) no que a
empresa tem que melhorar? Os participantes sdo organizados em pequenos grupos, cada um para
analisar um grupo de fungbes (Marketing, Producdo, Suprimentos, Financas, Recursos Humanos
etc.). Os itens listados para a pergunta “a” recebem pontuacdo de +1 a +5 e sdo organizados em

ordem decrescente. O mesmo ocorre em relagdo aos itens listados para a pergunta “b”, que recebem
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pontuacdes de -1 a -5, sendo este Ultimo aquilo que a empresa faz pior. O resultado é sistematizado
em quadros comparativos. Perguntar o que a empresa nédo faz tdo bem reduz as resisténcias naturais
a identificacdo dos pontos fracos, pois 0s grupos e setores tendem a se proteger da exposicao de
suas fragilidades. Como todo processo sempre tem pontos que merecem  Ser
melhorados/aprimorados, os participantes ndo véem essa analise como algo negativo que possa

expo-los.

52 Etapa — Workshop para caracterizacao da organizacéo e defini¢cdo da misséo

A partir de um texto elaborado previamente com a histéria da empresa, pergunta-se aos
pequenos grupos: (a) quais os fatos histéricos que marcaram a trajetéria da empresa; (b) qual a
natureza do negdcio da empresa; e (c) quais as atividades que a empresa deve se concentrar no
futuro. As respostas a estas 3 perguntas oferecem subsidios para a redacdo preliminar da misséo,
que é lapidada ao longo do processo de P.E. Pode-se também definir os valores e a visdo de futuro
da empresa. Nessa etapa, busca-se entender quem a organizacao foi, é e deseja ser, como elementos
orientadores a definicdo dos objetivos estratégicos.

6% Etapa — Workshop para definicdo dos objetivos estratégicos
Nessa etapa ha um conjunto de questdes que os grupos devem responder para definicdo dos
objetivos estratégicos globais e funcionais que conduzam a organizagdo a diminuir a distancia entre

0 que ela é e o0 que gostaria de ser, tendo como parametro o concorrente imaginario.

72 Etapa — Workshop para sistematizacéo do Plano de agdo

Com a utilizacdo de formularios, cada objetivo estratégico deve ser detalhado em metas,
acdes, prazos (curto, médio ou longo) e responsabilidades. E umas das etapas mais dificeis e,
normalmente, requer um periodo de preparacdo dos participantes antes da realizacdo do workshop.
Por vezes, requer apurada revisdao logo apoOs sua elaboracdo, para aparar arestas e elucidar

inconsisténcias.

82 Etapa - Revisao final e defini¢éo do sistema de avaliagéo e controle

O documento com os resultados das etapas deve ser fruto de cuidadosa revisdo. Deve ser
aprovado pelo grupo de participantes. Tal revisdo pode ocorrer enviando o plano antecipadamente
aos participantes para analise e identificacdo de pontos que meregam ser discutidos e/ou ajustados.

Também é o momento de definir o sistema de avaliacdo e controle, constituindo um comité gestor e
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a metodologia a ser adotada no acompanhamento da implantacdo do planejamento estratégico. Sem

essa medida, corre-se o risco do plano estratégico repousar em gavetas, sem a atencdo devida.

92 Etapa — Semindrio de socializa¢do do plano estratégico

A etapa de socializagdo do Plano Estratégico, para um grupo maior do que os participantes
dos workshops, mostrou-se uma poderosa ferramenta de marketing para que a organizagdo se
comprometa efetivamente com o seu contetdo, processo e contexto. O plano estratégico deve ser
impresso e encadernado em quantidade de exemplares suficientes para estar em todos os setores
como elemento de consulta permanente, e/ou em versdo digital postado na intranet. Também é
importante elaborar documento sintético que possa ser entregue aos funcionarios, bem como
preparar apresentacdo multimidia para ser projetada e comentada nesse seminario de socializacéo.
Apds a exposicdo, é importante colher depoimentos, em especial dos lideres, sobre o processo de
elaboracdo do plano estratégico e da sua importancia para o futuro da organizagdo. Este seminario
de socializacdo veicula o plano estratégico para a organizagdo como um todo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Os cinco estudos realizados demonstram que uma metodologia ou teoria s6 avanga por meio
de esforcos de pesquisas sucessivas e sistematicas. Neste contexto, quanto mais testes empiricos,
por meio de estudos de caso de carater qualitativo, forem realizados em mais tempo mais
consisténcia serd dada a construcdo de teorias e métodos. Ao longo das aplicagfes da metodologia
estudada, diversos ajustes foram sendo feitos, na ordem e contedos das etapas, na elaboracdo dos
formularios de coleta de dados, nos textos e material teérico utilizados, nas dindmicas de conducao
dos grupos etc. E esses avancgos e aperfeicoamentos requerem tempo, constancia e continuidade.

E possivel afirmar que a metodologia se mostrou suficientemente larga para abarcar os
diferentes tipos de pequenas e médias empresas. A flexibilidade da metodologia permite a
adaptacdo das etapas e da sequéncia, visando atender especificidades identificadas na etapa de
sensibilizagdo, negociacado e diagndstico preliminar.

A maior virtude dessa metodologia € o seu carater participativo e integrativo, que estimula a
criatividade tdo vital ao pensamento estratégico. Outra virtude da metodologia € tratar um processo
complexo, como o planejamento estratégico, de forma descomplicada, dotando-lhe de agilidade e
rapidez, podendo ser desenvolvido em curto espago de tempo (cerca de 20 horas, em 6 a 9

encontros). Tal virtude é uma exigéncia para a pequena e média empresa, que habitualmente ndo
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obtém éxito na elaboracdo de planejamento estratégico, justamente pela sua morosidade,
necessidade de tempo e de informag6es quantitativas nem sempre disponiveis.

Demonstrou que o planejamento estratégico é um processo valioso para a efetivacdo da
mudanca organizacional. Que ndao hd mudanc¢a organizacional sem mudanca na cultura. Que as
pequenas e médias empresas sdo organizacbes complexas que requerem estudos para entender
melhor suas especificidades e, em especial, sua precariedade em ambientes competitivos, que s
pode ser superada com criatividade e imaginacdo, mas também com racionalidade e métodos que
elevem o nivel de profissionalismo.

A metodologia testada e ajustada durante os cinco estudos de caso atende plenamente a
finalidade para a qual foi concebida: “elaborar coletiva e criativamente o planejamento estratégico
de pequenas e médias empresas do oeste catarinense”. O carater “coletivo” é obtido com o método

da pesquisa-acao. O carater criativo € facilitado pela construcdo do concorrente imaginario.
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