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RESUMO

O presente trabalho constitui um estudo de aplicabilidade do planejamento
estratégico na empresa Refrigeracdo Nuclear, uma microempresa prestadora de
servicos no ramo de climatizagao, situada na cidade de Sao Gongalo, no estado do
Rio de Janeiro e tem como objetivo identificar os mecanismos e praticas do
planejamento estratégico, que auxiliam os gestores na tomada de decisdes frente as
incertezas do mercado, verificando a aplicabilidade da ferramenta estratégica para
mensurar a demanda sazonal de vendas. Por essa razao, foi elaborada a reviséo de
algumas literaturas dos temas relativos ao planejamento estratégico, tais como o
conceito, os fundamentos que o comtemplam, sazonalidade e a Matriz de
crescimento- Participagdo — BCG. Bem comoa realizagdo de uma pesquisa
qualitativa, por meio de questdes interrogativas e entrevistas para consolidagao dos
dados e avaliagcdo geral das estratégias empresarial sob perspectiva dos
colaboradores e clientes.

Por conseguinte, com a referida pesquisa foi possivel verificar como
planejamento estratégico auxilia os gestores de Micro e pequenas empresas
incorporadas ao mercado de climatizacdo, no que diz respeito ao entendimento da
utilizacdo daferramenta estratégica como diferencial competitivo, a fim de buscar e

garantir a sobrevida do negécio.
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1. Introducgao

Nos ultimos tempos, o Brasil vem passando por grandes desafios, por crises
econdmicas e politica, o que gera descredibilidade econémica e com isso perdendo
importantes investimentos. Essa oscilagdo da economia brasileira deixa em alerta os
administradores das grandes organizagdes instaladas no pais, alterando o seu

planejamento estratégico quando necessario.

Em contrapartida a maioria das micro e pequenas empresas tomam decisdes
sem embasamento cientifico, muitas das vezes baseados no “achismo” a curto
prazo,quase em sua totalidade motivadas pela insuficiéncia de conhecimento dos

socios proprietarios das empresas.

Diante desse contexto, a sobrevivéncia de um modelo de negb6cio no
ambiente globalizado necessita de um Planejamento Estratégico como ferramenta
competitiva no mercado no qual esta inserido, com utilizacdo de ferramentas

estratégicas, para garantir resultados positivos para organizagao.

O estudo do planejamento é de suma importancia, uma vez que um dos
desafios encontrados pelas empresas de Refrigeracdo € a demanda sazonal, esta
se deve a variabilidade entre oferta e demanda de acordo com as estacdes
climaticas do ano, a reducdao das vendas pode levar a empresa até mesmo a
faléncia. Como vimos anteriormente o planejamento bem elaborado prever essas
situacbes inesperadas, por isso faz-se necessario o estudo também da

sazonalidade.

A presente pesquisa nao tem o objetivo de esgotar o assunto abordado, mas
sim produzir elementos tedricos que possa embasar o desenvolvimento de estudos
empiricos sobre os mecanismos, praticas e fundamentos do Planejamento
Estratégico, assim como a aplicabilidade da Matriz Boston Consulting Group — BCG

no mercado com demanda sazonal de vendas.

2.1 - Formulagao do problema

Muitos tém a percepcdo de que o planejamento estratégico refere-se a
grandes empresas, devido a vasta gama de profissionais altamente capacitados e
treinados para tragcar o planejamento e o alto investimento em automacao,

diferentemente do que ocorre na maioria das micro e pequenas empresas (MPEs).



Segundo Kotler (2000, p. 67) “o segredo das empresas bem-sucedidas no
mercado se deve ao fato de praticarem frequentemente a arte do planejamento
estratégico”. Logo, nota-se a necessidade da realizagao de maiores estudos sobre o
assunto, visto que se ndo houver um planejamento de maneira correta,
independentemente do porte da organizagdo dificilmente esta, permanecera

competitiva no mercado no qual esta inserido.

A problematizagado desse estudo é entender, como o planejamento estratégico

auxilia as micro e pequenas empresas incorporadas no mercado

2.2 - Hipoteses iniciais

Apesar das micro e pequenas empresas brasileiras possuirem alguns
incentivos do governo, nota-se a dificuldade de se manterem no mercado em
relacdo as grandes empresas. Essa diferenciacdo deve-se muita das vezes, a
falta de recursos para contratacdo de profissionais com Know-How e com

conhecimento do mercado e até mesmo falta de uma gestao qualificada.

Pode-se dizer que para mudar esse panorama, € necessario a
elaboragdo de um plano estratégico com o auxilio da Matriz BCG objetivando a
identificacdo dos pontos fortes do portfélio de produto e servicos. Sado
indispensaveis estudos e o reconhecimento da sazonalidade, pois a falta de

mapeamento das deficiéncias pode levar a empresa a faléncia.

Apds a anadlise da Matriz a organizagdo estara apta, a investir em
recursos necessarios, em Estratégias de Marketing, em capacitacédo e
treinamentos dos gestores administrativos e comerciais. No caso da
Refrigeragdo Nuclear € indicado o aumento da venda de servicos e
principalmente das vendas de contratos mensais de manutengéo, para que a

organizacao seja sustentavel, cumprindo suas obrigacdes legais e fiscais.

2.3 — Objetivo

O objetivo deste trabalho é identificar os mecanismos e praticas do
Planejamento Estratégico, que auxiliam os gestores na tomada de decisdes,

frente as incertezas do mercado.

Revisar algumas literaturas de acordo com a percepgdo de diversos
autores a respeito do tema,objetivando a aplicabilidade da ferramenta

estratégica para mensurar a demanda sazonal de vendas. Ja que o mercado de



climatizacdo esta em constante oscilagdo, seja pelas mudangas climaticas,

pelos desejos dos clientes ou até mesmo pelos avangos tecnologicos.
Como Objetivos especificos, tém-se:
1. Entender o conceito de Planejamento Estratégico;

2. l|dentificar o Planejamento Estratégico como uma ferramenta

competitiva no mercado no qual esta inserido;
3. ldentificar os fundamentos do Planejamento Estratégico;

4. ldentificar as especificidades da sazonalidade no ramo de

Climatizagao;

5. Conceituar e descrever a Matriz Crescimento-Participagao —
BCG.

2.4 - Em relagao a Metodologia

Este trabalho académico de pesquisa apresenta informacgdes referentes
a Planejamento Estratégico e sua importancia no mercado com demanda
sazonal, baseado na pesquisa bibliografica sobre a perspectiva de diversos
autores. Sera realizada uma pesquisa de campo na Refrigeracado Nuclear,

elaboraremos a matriz.

O trabalho utiliza a pesquisa qualitativa por meio de questbes
interrogativas e entrevistas. A pesquisa conta como apoio do gestor operacional
Renato Correa Pinheiro, respondendo as perguntas sobre a histéria da
organizacgao, visao, missao, valores, posicdo da empresa, portfélio de servigos e
analise das variaveis exdgenas. O mesmo também participara da produgao de
todo o conteldo da investigagao, assim como o relatorio final com os resultados
obtidos.

Para a fundamentagao do presente estudo serdo utilizadas: a pesquisa
exploratoria, pesquisas bibliograficas e de campo, juntamente a estudos de
casos. A pesquisa bibliografica ira se basear em publicagbes cientificas das
areas de Planejamento Estratégico, sazonalidade de vendas e Matriz BCG. O
estudo de caso sera elaborado, em sua totalidade, através de pesquisa de
campo, envolvendo o perfil do microempreendedor, sua visdo empresarial e

avaliagao geral da estratégia empresarial.

2.5 - Em relagao a Justificativa



O tema abordado é de suma importancia, pois muitos reconhecem que
atualmente as empresas que ndo se planejam possuem poucas chances de
sobrevivéncia, devido as constantes mudangas no mercado e dos desejos dos
clientes. De acordo com um artigo do ano de 2016, disponibilizado no
homepage do Servigco Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas —
SEBRAE a grande parte da mortalidade das organizagdes se da devido a falta
de planejamento dos negdcios e falta de capacitagdo em gestao empresarial.

Nos dias atuais as organizagdes possuem a necessidade de se colocar
a frente da concorréncia, utilizando o planejamento e tragando as metas e
objetivos para se prevenir das incertezas do mercado. Para melhor resultado o
planejamento estratégico utiliza ferramentas estratégicas, para analisar os
pontos fortes e fracos da organizacao.

Segundo Kotler (1998, p.62) “O planejamento estratégico € um processo
gerencial de desenvolver e manter uma direcido estratégica, alinhando as metas
€ 0s recursos da organizacado”. Ao ler este trecho de Kotler, percebe-se que
apesar de o texto ser datado do ano de 1990, o tema Planejamento Estratégico
continua bastante relevante e atual. Acredita-se ser indispensavel o estudo
sobre esse tema nos dias atuais, principalmente por parte dos gerentes, devido
a grande competitividade do mercado.

O tema foi abordado por diversos autores como Philip Kotler (2000),
Michael Porter (1989) e Peter Drucker (1998). O Planejamento Estratégico me
desperta interesse, pois nos Uultimos anos o numero de microempresas
brasileiras vem crescendo gradativamente, porém grande parte dessas
empresas desconhece 0 que é o planejamento estratégico, gestao eficiente e
competitividade. Essa pesquisa podera contribuir para estudos empiricos, e
ainda auxiliar os gestores que se depararem com essa situacao e na tomada de

decisdes.

2.6 — Em relagao a Organizagao do Trabalho

Para alcangar o objetivo proposto por este trabalho realizaram-se as
seguintes etapas: delimitacdo do tema, problema de pesquisa, os objetivos,

justificativa, fundamentacgao tedrica e a metodologia.

A revisdo dos conceitos tedricos apontada a seguir, objetiva a
fundamentacdo e a direcdo do estudo de caso a ser apresentado
subsequentemente, analisando os conceitos expostos, aplicados na

Microempresa Refrigeragdo Nuclear. Inicialmente sera abordado o



entendimento de Planejamento Estratégico e seus fundamentos, apdés o
planejamento estratégico como ferramenta competitividade, a sazonalidade de
vendas e mensurando o portfélio de servico com o auxilio da Matriz BCG.

O gestor em entrevista (2018) afirma que uma das estratégias realizadas
na organizagdo é o contrato de manutengido preventiva mensal, no qual a
Refrigeragdo Nuclear atua como contratado enquanto o cliente € o contratante.
Estes firmam um acordo por meio um documento juridico, garantindo que o
contratado fica obrigado a prestar servicos mensais e o contratado concorda em
pagar mensalmente pelos servigos recebidos.

Este acordo formal beneficia o cliente com os pregcos reduzidos,
assegurando o bom funcionamento dos aparelhos e a qualidade do ar no
interior dos ambientes climatizados, ao passo que a refrigeragcdo consegue
arcar com sua as obrigacdes fiscais e todos seus custos durante o ano. O
senhor Renato ressalta a importancia desses contratos de manutencao, uma
vez que a empresa sofre com a oscilagdo da demanda.

O colaborador acrescenta ainda, que a empresa tem como missao
satisfazer os desejos dos clientes, oferecendo um servigo qualificado com um
custo-beneficio adequado, sua visdao € ser reconhecida no mercado pela
exceléncia de seus servigos, priorizando seus clientes. Seus valores sao
baseados em conceitos éticos e morais, como compromisso, empatia e
principalmente respeitando todos os clientes, independente da classe social.

Outra estratégia realizada com sucesso foi o acordo comercial entre a
organizagao e seus principais fornecedores de aparelhos de ar condicionados, a
Clima Rio e a Friomilia. Com essa parceria, os representantes comerciais
oferecem aos seus clientes uma proposta melhor elaborada e diferenciada,
garantindo prazos de entregas e melhores condigdes de pagamento.

Os parceiros se responsabilizam por toda logistica, uma vez que as
emissdes de notas de vendas de materiais sdo realizadas por eles, a entrega
dos aparelhos na residéncia dos clientes se da através de transportadora
prépria. Apds a entrega o parceiro entra em contato com a Refrigeragao.

Essa estratégia implementada obteve resultados positivos, pois otimizou
o tempo de espera entre a entrega dos aparelhos e prestagdo de servigos,
garantiu a reducao de custos, fidelizacdo de clientes, bonificacdo de acordo
com a quantidade de vendas realizadas e redugdo de suprimentos em
estoques.

Em entrevista (2018), o gestor informou que devido as altas

temperaturas no periodo de verao no estado do Rio de Janeiro, a procura pelos



servicos aumenta. Com o passar dos tempos os aparelhos deixaram de ser
considerados bens de luxo e passaram a ser considerados por muitos um
eletroeletrénico indispensavel, principalmente quem reside em lares com idosos

e criangas e portadores de certos tipos de doencas

3. Apresentacao da empresa

Os dados da empresa foram obtidos na entrevista (2018) com o gestor
operacional Renato Correa. A empresa participante desta pesquisa é a
Refrigeragéo Nuclear (nome fantasia), conforme cartdo do Cadastro Nacional de
Pessoas Juridicas — CNPJ sua razao social € G. A. DE FREITAS PINHEIRO -
REFRIGERACAO - ME, inscrita no CNPJ 24.566.769/0001-30. A organizagao é
uma microempresa prestadora de servigos, situada no bairro de Nova Cidade,
na cidade de Sao Gongalo/RJ.

Esta inserida ha aproximadamente trés anos no ramo de climatizacao,
sua atividade principal é instalacdo e manutengdo de sistemas centrais de ar
condicionado, de ventilacdo e Refrigeracdo.Atualmente a empresa € composta
por 10 funcionarios, dentre eles destacam-se administrador, contador,
representante comercial, engenheiro, técnicos e auxiliares de Refrigeragao.

De acordo com o site (2018), a empresa atende pessoas fisicas e
juridicas de pequeno e grande porte, seus servicos sao oferecidos conforme

com a demanda, além de possuir uma vasta carteira de clientes.

2016 e 2017, ocupa 59,03% do total de mercado em relagéo aos demais
setores. Em decorréncia a isso, nos deparamos com um alto nivel de
concorrentes, obrigando as empresas a inovar, se reinventar e acima de tudo se

planejar.

4 - Pressupostos tedricos - Planejamento Estratégico

De acordo com o site Empresdmetro (2018), as empresas no Estado do
Rio de Janeiro, do setor de servigos obtiveram um crescimento de 16,80 %

entre os anos de— Planejamento

‘O processo de planejamento € a ferramenta que as pessoas e
organizagdes usam para administrar suas relagdes com o futuro” (MAXIMIANO,

2000, p. 175). Ou seja, € uma ferramenta necessaria no processo decisoério e



nas decisdes futuras ao planejamento.

Oliveira (2007, p. 4) afirma que o planejamento pode ser considerado
como um processo, elaborado para o alcance de situagdes futuras e desejadas,
de forma eficiente, eficaz e efetivo, centralizando esforgcos e os recursos da
organizacdo. Ressalta ainda, que o planejamento € um processo constante e
ndo deve ser confundido com previsdo, projecao, predigdo, resolugédo de
problemas ou plano.

Santos e Sanabio (2013, p. 111) entende o planejamento como a
otimizagdo e articulagdo dos recursos disponiveis, alinhado a visdo futura da
organizagao, com objetivo de auxiliar na busca de decisdes assertivas, para se
alcancar os objetivos almejados. Esses objetivos sdo as metas, através das
quais se podem mensurar a eficiéncia e a eficacia do processo de

planejamento.

Segundo Chiavenato (1999, p. 209) “Planejar significa interpretar a
missdo organizacional e estabelecer os objetivos da organizagdo bem como os
meios necessarios para a realizagao desses objetivos com o maximo de eficacia
e eficiéncia”. O planejamento é a fungdo administrativa que determina os
objetivos e estabelece os recursos e as ag¢des necessarias para alcanca-los,

além de compreender dois elementos eficacia e a eficiéncia.

Ja Drucker (2000) afirma que a eficacia esta relacionada aos resultados
obtidos, a meta e aos objetivos almejados, enquanto a eficiéncia € a capacidade
de realizar um processo qualquer, com maxima qualidade e com erros

reduzidos.

De acordo com os trechos acima, nota-se a importancia do planejamento
como ferramenta administrativa principalmente pela reducao de erros, ademais
agrega a eficacia e a eficiéncia ao processo, atributos indispensaveis para

sobrevivéncia das empresas prestadoras de servigos no mercado inserido.

4.1 - Estratégia

Santos e Sanabio (2013, p 114) afirmam que a estratégia tem sido
objeto de investigagdo de renomados pesquisadores por muitas décadas, ao
redor do mundo. Buscam entender a estratégia, para definir todas as suas

particularidades e aplicabilidade.

Oliveira (2007, p. 181) define estratégia como um meio ou agao

formulada e adequada, para atingir as metas, os desafios e os objetivos



definidos e de forma diferenciada. O autor afirma ainda que a estratégia € uma
ferramenta administrativa facilitadora, pois é através desta, que ocorre uma

melhor relagdo da empresa com as variaveis externas e internas.

Ja Maximiano (2006, p. 51) define a estratégia como a diregdo da
organizagdo, deste modo estabelece as praticas da atuagdo frente a
competitividade do mercado. Este autor considera a estratégia como um pacote
de praticas de mudangas competitivas, que direcionam os gestores a atingirem
as metas e objetivos tragados, com foco em manter seu mercado consumidor e

na satisfacao e fidelizacdo dos clientes.

Pereira (2011, p. 119) analisa a estratégia como agdes realizadas pela
qual uma organizacdo expressa seus pontos fortes e suas fraquezas,
objetivando alcangar seus objetivos, dando a devida importancia as suas

oportunidades e ameacas no mercado atuante.

Percebe-se que o planejamento estabelece e articula a estratégia, em
contrapartida a estratégia deve ser ponderada, de forma ciclica, continua e
criativa, devido a imprevisibilidade futura. A estratégia e o planejamento juntos
constroem o planejamento estratégico, essas praticas devem ser de

conhecimento e de participacido de todos os membros da empresa.

4.2 — Planeamento Estratégico

Chiavenato (1999, p. 226) afirma que o planejamento estratégico € um
processo organizacional e flexivel, podendo ser adaptado através de
aprovacao, tomada de decisdo e avaliagdo. O resultado desse processo
estabelece um plano com prazo de trés a cinco anos, com objetivo de criar um

diferencial frente a concorréncia, prevenir riscos e agregar valor ao negocio.

Verifica-se a importédncia do planejamento estratégico nas Micro e
pequenas empresas, pois viabiliza uma tomada de decisdo frente a
concorréncia, além de otimizar e articular os recursos, e agdes necessarias para
o bom desempenho da organizacéo.

Inclusive grande parte das empresas desse porte, ndo possuem
reservas financeiras para sua sobrevivéncia no mercado e podem priorizar a
reducio de risco de erros, se aplicarem o processo de planejamento como uma

ferramenta administrativa.



4.2.1 - Conceito do Planejamento Estratégico

Peter Drucker (1998, p. 136) conceitua o planejamento estratégico como
um processo sistematico e continuo, com conhecimento futuro. Tomando
decisbes atuais baseados na avaliagdo dos riscos futuros, organizando as
atividades necessarias a execucao dessas decisdes e medindo os resultados
obtidos em conformidade com as expectativas iniciais, esse processo ocorre

através da retroalimentag&o organizada.

Segundo Chiavenato (1999, p. 226), o planejamento estratégico € um
processo organizacional mutavel e flexivel por intermédio de aprovagéo,
deliberacdo e avaliagdo. O processo do planejamento estratégico €
fundamentado pela misséo, visdo e valores, resultando em um plano de agao
no qual se estipula as agbes a serem praticadas por um prazo de trés a cinco

anos.

Para Oliveira (2007) o planejamento estratégico € o processo
administrativo que propicia uma estrutura metodoldgica para se estabelecer o
rumo a ser seguido pela empresa, visando uma maior interacdo com os fatores
externos, como a sazonalidade e uma atuacdo de forma inovadora e

diferenciada.

Pereira (2011, p. 40) conceitua o planejamento estratégico como um
processo de analise minucioso dos pontos fortes e fracos de uma organizacao,
objetivando atingir seus objetivos e metas pré-determinadas. O autor ressalta a
importancia de considerar as oportunidades e as ameacas das variaveis, tanto
as enddgenas quanto as exodgenas, com a finalidade de se criar estratégicas e
aclOes estratégicas, com o propésito de criar um diferencial e auxiliar na tomada

de decisoes.

Com embasamento nos autores acima, pode-se notar que o
planeamento estratégico é um processo essencial para que as micro e
pequenas empresas alcancem o sucesso empresarial. Percebe-se também que
a criagao do diferencial competitivo de mercado baseia-se no planejamento
estratégico, devido a sua flexibilidade e facilidade de adaptagao de acordo com

as influéncias do ambiente externo.

4.3 - Fundamentos do Planejamento Estratégico

Os fundamentos do planejamento considerados por muitos autores os



alicerces do negdcio sao formados pela misséo, visao e valores, estes séo vitais
para organizagao. Certamente a misséo € o motivo da existéncia da empresa; a
visdo € a perspectiva de futuro do negécio, ja os valores reproduzem os

conceitos morais e éticos da organizagéo.

Nota-se uma similaridade entre os fundamentos do planejamento
estratégico e o propodsito de uma organizagéo na concepgao de Costa (2007, p.
35). O autor define o propésito da organizagdo como um conjunto de elementos
basicos, que caracterizam as expectativas da propria organizagcao no futuro, no
qual concentra sua vontade prépria, sua autoimagem futura e suas crencas

basicas. Em resumo, engloba a misséao, visado e valores.

Costa (2007, p.35), acrescenta ainda, “O propdsito € o impulso, a
motivacao maior que fornece essa forga, direcionando a organizacédo para os
caminhos que ela escolher. Sem ele, a organizacao fica como um barco sem
motor: qualquer onda ou corrente pode leva-la para qualquer lado, ou, na

auséncia delas, podera permanecer estatica indefinidamente, ou a deriva.”

4.3.1 - Missao

Para Chiavenato (1999, p. 247) “A missao de uma organizagao significa
a razado de sua existéncia”. Traduz a finalidade da criacdo, definicdo das
atividades e seus valores fundamentais, a pretensdao da empresa no atuante
mercado e qual o papel e a filosofia desta na sociedade. A misséo é a base

para elaboragéo da viséo.

Segundo Oliveira (2007, p. 50), a missao é a determinagao da existéncia
da organizagao, identificar o mercado em que atua ou atuara. Ressalta que a

missao esta relacionada as expectativas da empresa.

Segundo Kotler e Keller (2006, p.43) a organizagdo desenvolve a sua
declaragao de missao e deve ser compartilhada com os Steakholders. Destaca
ainda que uma missdo bem elaborada, direciona e motiva os colaboradores a

trabalharem em equipe, objetivando atingir as metas pré-definidas.

Certo et al. (2005) afirma que a missdo € uma declaragdo da razéo da
existéncia da empresa. Essa proposta expbe o campo de atuagdo do negdcio,
quais os tipos de produtos e servicos que serdo disponibilizados no mercado,

qual o perfil de seus clientes.



O conceito de missdo para Maximiano (2006, p. 52) “A misséo é o
objetivo mais abrangente da empresa. Escrita ou ndo, ela esclarece qual a
utilidade da empresa para os clientes”. Ou seja, a misséo retrata a razao de ser

da empresa.

Igualmente aos autores citados acima, Costa (2007, p. 68) também
acredita que a missao da organizagao expressa a razao de sua existéncia. O
autor evidencia que a missdo é uma declaracdo de propodsitos ampla e
duradoura, garantindo a empresa um diferencial frente aos concorrentes no

mercado no qual atua.

As empresas prestadoras de servicos, do seguimento de Refrigeragéo
atuam em um mercado com um crescente numero de concorrentes. Com base
no exposto acima, pode-se identificar a missdo como uma declaragao
compartilhada, expondo aos clientes o campo de atuacdo do negdcio, a
utilidade e também os propdsitos da empresa, assim garantindo um diferencial

competitivo.

4.3.2 -Visao

Para Chiavenato (1999, p. 253) a visao estabelece a concepgao que a
organizacao tem de si mesma e do seu futuro, € um orientador estratégico da
empresa. O autor afirma ainda, que todas as organizagdes devem possuir uma
visdo clara e objetiva, identificando seus recursos disponiveis, que tipo de
relacionamento pretende manter com seus clientes e mercados e como
satisfazer ininterruptamente as necessidades e as preferéncias de seus

clientes.

Pereira (2011, p. 78) conceitua a visdo como uma imagem,
compartilhando o que os executivos da organizacdo desejam que a empresa
seja ou venha a ser futuramente. Normalmente a declarcdo da visédo é
formulada em uma ou duas frases que difundem as pretensdes da empresa ou,
em alguns casos é utilizado um quadro que expressa O que as pessoas

desejam para ela.

“Visdo € um modelo mental de um estado ou situacdo altamente

desejavel, de uma realidade futura possivel para a organizagdo” (COSTA 2007,



p. 36). Ou seja, a visao estabelece os desejos e as perspectivas que a empresa

tem para seu futuro, de forma clara e objetiva.

De acordo com Lobato et al. (2009, p.66) a visdao é a explicagao das
expectativas do futuro, para a organizacdo. E como a empresa espera ser
reconhecida no futuro, uma ideia viavel que possua contetdo, além de ser

motivacional e que tenha o envolvimento de todos os membros da organizagao.

No entendimento de Oliveira (2007, p. 43) a visdo representa as
expectativas e os desejos que a organizacdo tem de seu futuro préximo ou
distante. A visdo é determinada pela alta cupula administrativa, divulgada e
compartilhada por todos os envolvidos da organizacdo, além de ser
extremamente importante para o planejamento estratégico, pois cria um

diferencial competitivo frente a concorréncia no mercado no qual atua.

A partir do exposto acima, nota-se que a visdo se aplicada nas micro e
pequenas empresas contribuira para a apresentagcao das expectativas do futuro
de forma clara e objetiva, a todos os membros da organizacéo, desta maneira

atuando como um orientador estratégico.

4.3.3 -Valores

“Valores representam o conjunto dos principios, crengas e questbes
éticas fundamentais de uma empresa, bem como fornecem sustentagao a todas
as suas principais decisbées” (OLIVEIRA, 2007, p. 43). Percebe-se este como o
reconhecimento dos ideais a serem seguidos por todos os membros para a

organizacgao.

Lobato et al. (2009, p. 71) entende os valores ou pincipios ou credos,
como uma ideologia a ser seguida , e que frequentemente possui frases e
conceitos dificeis de serem cumpridos. Nesse mesmo entendimento, o autor
expressa que é melhor uma empresa ser pautada em uma enorme lista de
principios, do que apenas compartilhar as crengas basicas e ndo conseguir

nortear a organizagao.

Costa (2007, p. 38) apresenta os valores como “caracteristicas, virtudes,
qualidades da organizacdo que podem ser objeto de avaliagcdo, como se
estivessem em uma escala, com gradagdo entre avaliagdes extremas”. E

extremamente importante os valores para uma organizagdo, uma vez que



representam os ideiais da empresa, estes devem ser respeitados e

incentivados.

Para Pereira (2011, p. 72) é importante esclarecer que cada organizagao
estabelece e cria seus valores proprios, divulgada e compartilhada por todos os

membros.

Baseado nos trechos acima percebe-se que o compartilhamento dos
valores € de suma importancia, independentemente do porte da empresa. Isto é
essencial uma vez que a divulgacdo da ideologia e dos principios da
organizacao, chega aos clientes e aos colaboradores de forma clara e objetiva,

e pode ser associado a idoneidade da empresa.

5 - Planejamento Estratégico como ferramenta de competitividade.

Nota-se que devido a abertura das economias mundiais, os avangos
tecnoldgicos, as bruscas mudancgas de desejo dos clientes, bem como outras
questdes que surgiram em paralelo a globalizagdo, estdo tornando
indispensavel o estudo sobre o Planejamento Estratégico, para se criar um

diferencial competitivo no mercado.

Oliveira (2007) reconhece que o Planejamento Estratégico corresponde
ao conjunto de agbes a serem tomadas pelo executivo, para situagdes futuras e
que se diferem do passado, garantindo a organizagdo possuir condigbes e
meios de proceder sobre as variaveis e fatores, além de poder excer certo tipo

de influéncia.

Costa (2007, p. 17) afirma que atualmente o planejamento estratégico é
considerado uma das ferramentas estratégicas mais aplicadas nas empresas
mundiais, utilizado principalmente em paises com a economia mais avangada,
como nos Estados Unidos e no Canada. Tal aumento deve-se a necessidade
que os executivos tém de se envolverem cada vez mais com esse recurso
gerencial, para lidar com as frequentes e repentinas mudangas no ambiente

externo.

De acordo com Pereira (2011, p. 34) e apresentagao na tabela 01,
estudos apontam que a principal ferramenta gerencial utilizada nas

organizag¢des continua sendo o Planejamento Estratégico.



Ferramenta gerencial Organizagdes que a
utilizam em %

Planejamento Estratégico 88
Gerenciamento da Relagdo com o Cliente (CRM) 84
Segmentacgao da Base de Clientes 82
Benchmarking 81
Misséo e Viséo 79
Competéncias Essenciais 79
Terceirizagao 77
Reengenharia de Processos 69
Planejamento de Cenarios e Contingéncias 69
Gestao do Conhecimento 69
Aliangas Estratégicas 68
Painel de Controle (BalancedSorecard) 66

Fonte: Pereira (2011, p. 34)

Com embasamento nos autores citados acima, verifica-se que o
planejamento estratégico € uma ferramenta competitiva e pode ser utilizada
para garantir um diferencial competitivo. O Planejamento Estratégico é tratado
pela literatura como um processo indispensavel a ser realizado pelos
administradores, pois direciona a empresa ao seu destino, se antecipa e avalia
as possiveis mudangas no cenario empresarial e também na sazonalidade das

vendas.

5.1- Sazonalidade de vendas

“Sazonalidade das vendas corresponde, conforme Anderson (1963),
Brandt (1980) e Reis (1998), as flutuagbes no montante de venda que
acontecem ao longo do ano e que se repetem anualmente” MESQUITA E
MARTINS (2011). A sazonalidade nao interfere no volume de
vendasanualsomente no volume em periodos determinados, como meses ou

semanas.

A interferéncia no volume periédico pode ocorrer aliada a diversos



fatores, como por exemplo: dificuldades climaticas, crises econdmicas,

instabilidades politica, entre outros.

Mesquita et al. (2016) descreve que as implicagbes da sazonalidade
podem ocorrer em certos periodos, independentemente do fato gerador. A
sazonalidade influéncia no aumento das vendas, essas ocorréncias podem até

ser previsiveis, porém com certo grau de incerteza.

Ainda, Mesquita et al. (2016) as organizagbes que séao influenciadas
pela sazonalidade encontram grande dificuldades, devido as incertezas e a nao
possibilidade de prever a demanda com precisao, sendo assim,impossibilitando
as empresas de realizarem investimentos e ampliagdo de estrutura, para suprir

um eventual aumento de demanda.

Ballou, (2006, p. 374) afirma que as empresas que atuam no negocio
com demanda sazonal, encontram dificuldades para coordenar oferta e
demanda. Devido o alto grau de incerteza produzem um nivel constante durante
0 ano, visando minimizar custos e acumular os estoques necessarios para

suprir somente a reduzida demanda de vendas.

A sazonalidade de vendas esta diretamente ligada as empresas do ramo
de refrigeragédo, visto que a demanda desse tipo de empresa, tem um
crescimento maior nos meses de verdo, ou seja, nos meses mais quentes do
ano. Em conformidade com os autores apresentados anteriormente, percebe-se
que a sazonalidade deve estar inserida no planejamento estratégico, ja que é
uma variavel externa e que esta correlacionada aos resultados esperados e os
obtidos. Uma das ferramentas utilizadas para o estudo desses resultados é a
Matriz BCG.

5.2— Matriz Boston Consulting Group - BCG

De acordo como Ambrdésio e Ambrdsio (2005, p. 93) a criagao da Matriz
BCG também conhecida como Matriz crescimento/participacdo ocorreu na
década de 60 por Alan J. Zakon e por Wilian W. Wommack, sendo
respectivamente um executivo da empresa de consultoria Boston Consulting

Group (BCG) e o outro da Mead Corporation, uma empresa do ramo de papel.

Para Maximiniano (2000, p. 220) a Matriz BCG possibilita classificar os
produtos ou servigos disponiveis no portfolio, a partir dessa analise pode-se
mensurar sua participacdo no mercado e sua taxa de crescimento no mercado

atuante.



Os autores Decourt, Neves e Balner (2012, p. 49) cita a Mtriz BCG como
uma das ferramentas necessarias para o sucesso do esforgo do planejamento
estratégico. Relata ainda na pagina 39, que a Matriz BCG é uma ferramenta de
analise estratégica, e com essa analise o gestor pode ter uma viséo holistica e
diferenciada de uma determinada situagao, e a partir disso gerar conclusées e
decisbes consideraveis e consistentes sobre o posicionamento estratégico de

sua organizacao.

Chiavenato (2003, p. 543) define que para realizacdo do modelo BCG, a
organizacao necessita de um portfélio de produtos e servigos, com taxas de
crescimento diversificadas e diferentes quotas de mercado. Com o mundo
globalizado, temos uma maior oferta de produtos no mercado, obrigando as
empresas a diversificarem constantemente sua carteira de produtos e servigos
de forma criativa e atrativa, para suprir as expectativas dos consumidores e nao

ficar na obsolescéncia.

Conforme Kotler (2000), a Matriz BCG é uma ferramenta estratégica e
analitica, que visa especificar os produtos e servicos de uma determinada
organizagao, respeitando suas particularidades. Deste modo, essa ferramenta
gerencial de avaliagdo auxilia os gestores na anadlise de sua carteira de
produtos e servicos, € com base na andlise serdo tomadas decisbes
erealizadas acgdes, a fim de mensurar como sera realizado o investimento dos

recursos e qual servigo sera priorizado.

Os autores Decourt, Neves e Balner (2012, p. 81) explicam a
aplicabilidade da Matriz BCG apresentados na figura 01. “A matriz tem duas
dimensdes: no eixo vertical, crescimento do mercado; no horizontal,
participacdo do mercado, ou seja, a participacdo da empresa em relagdo a
participacdo de seu maior concorrente”. Percebe-se, que conforme a avaliagao

do portfdlio aplica-se uma estratégia especifica de acordo com cada produto.

Segundo Kotler (2000, p. 90), na figura 01 a taxa de crescimento anual
do produto no mercado atuante é representada pelo eixo vertical, podendo
variar de 0 a 20 por cento; portanto para essa taxa ser considerada alta, deve-

se estar acima de 10 por cento.

Ja o eixo horizontal identifica a participagao relativa no mercado (market
share) do produto ou servico em relagao ao seu maior concorrente, logo uma
participacdo de 0,1 expressa que o volume de vendas dessa organizacao

equivale somente a 10% do volume de vendas do lider de mercado; contudo



uma participagao de 10 representa que o produto ou servico é lider de vendas e
possui 10 vezes as vendas da empresa concorrente no mercado no qual esta

inserido.

A participagao relativa no mercado é fracionada em dois, a alta e baixa
participacdo; com uma linha diviséria que passa pelo valor 1,0. Sua
representagdo se da em escala logaritmica, nessa conformidade as distancias

iguais equivale ao mesmo aumento percentual.

Ainda de acordo com Kotler (2000, p. 91), a matriz BCG é composta por

quatro células que indicam diferentes tipos de produtos ou servigos, séo elas:

> Pontos de interrogagao: sdo produtos ou servigos que atuam em
mercados de alto crescimento, porém possuem baixas participagdes
relativas. Logo, as empresas concorrentes estdo em melhores condigbes
do que a empresa, exigindo um alto investimento. Neste quadrante a
empresa deve analisar a permanéncia desse produto e o grau de
investimento.

> Estrelas: o produto ou servigo passa para a célula da estrela, se
for bem-sucedido no tipo Ponto de Interrogagdo. Um produto ou servigo
considerado estrela é lider em um mercado de alto crescimento, no
entanto, ndo gera um fluxo de caixa positivo. Nesse quadrante a
organizagdo deve realizar grandes investimentos em recursos para
acompanhar a alta taxa de crescimento e se manter afastada dos
ataques da concorréncia.

> Vaca Leiteira: com a queda da taxa anual de crescimento de
mercado, menor que 10 por cento, e continuar com a mais alta
participacado relativa naquele mercado, a Estrela se torna uma Vaca
Leiteira. Um produto ou servigo nessa célula gera receita e como ocorreu
a queda da taxa de participagao relativa no mercado, a organizagdo nao
necessitara financiar expansdes de capacidade. Os produtos dessa
célula sdo utilizados para quitar as contas e servir de apoio para outros
negocios da organizagao.

> Animais de Estimac&o: sdo produtos ou servicos com poucas
participacbes em mercados de baixo crescimento. Estdo alocados nesse

quadrante os negocios que geram poucos lucros ou até prejuizos.



A Matriz BGC facilita a elaboragdao e analise de estratégias para
investimentos em produtos (AMBROSIO; AMBROSIO, 2005, p.96). Ou seja,
pode-se verificar minuciosamente onde estdo os problemas encontrados e
quais as alternativas para soluciona-los, visando realizar investimentos
conscientes em um determinado produto, vender ou até mesmo encerrar o

negocio.

Observa-se que a Matriz BCG é de extrema relevancia para as Micro
empresas do ramo de prestagcdo de servigos, pois com o auxilio dessa
ferramenta estratégica pode-se analisar e avaliar qual servico disponivel no
portfélio melhor se adapta as especificidades da organizagcdo, qual desses
apresentam melhores resultados, inclusive auxilia na identificagdo de qual
servico traz mais despesas ou é até mesmo qual € menos oneroso para
organizacgao.

Deve-se lembrar de que as empresas de refrigeragdo possuem uma
demanda maior nos messes mais quentes do ano, onde muitas das vezes o
lucro que é gerado, ¢é transferido para as reservas financeiras, com a finalidade
de cumprir seus deveres e obrigagbes ao longo do ano, logo a redugédo de
perdas é necessaria, e isso pode ser percebido com a aplicabilidade da Matriz
BCG.

6. Resultados e Discussoes.

Os resultados apresentados a seguir, garatem um maior entendimento
sobre os dados desta pesquisa, aplicada na empresa Refrigeracdo Nuclear.
Através da analise dos respectivos fatores expostos sera possivel correlacionar
os principais argumentos do planejamento estratégico como ferramenta de
competitividade, nas Micro e pequenas empresas com demanda de vendas

sazonais.

Por meio dados obtidos é possivel observar que o perfil da empresa

Refrigeragdo Nuclear se enquadra perfeitamente como campo desta pesquisa.

De acordo como site do SEBRAE (2019), as micro e pequenas
empresas sao de suma importancia para economia brasileira. A entidade
ressalta ainda, que recentes estudos revelam que empresas deste porte
possuem limitagcdes, ao que se refere diferencial competitivo, isso é bastante
comum em paises desenvolvidos e em desenvolvimento, dentre os motivos esta

a administragéo inadequada.



Oliveria (2015, p.18) apresenta o planejamento estratégico como um
processo administrativo,no qual estabelece uma melhor diregdo a ser seguida
pela empresa, objetivando uma administragdo eficaz e inovadora,

reconhecendo fatores externos a fim de criar um diferencial competitivo.

Com base nos dados obtidos, nota-se que a Refrigeragéo Nuclear possui
certos tipos de planejamentos. Apesar de até o momento ndo serem
identificados os tipos de planejamento, € de conhecimento de todos os
envolvidos na organizagdo a sua importancia, independente do perfil dos
entrevistados.

Para Santos e Sanabio (2013, p. 111) planejamento é otimizar e articular
0s recursos disponiveis, juntamente com a percepgao futura da organizagao,
objetivando auxiliar o gestor nas tomadas de decisdes. Esta otimizacdo de
recursos € essencial para as Micro e pequenas empresas, uma vez que muitas
possuem poucos recursos disponiveis em caixa, como no caso da Refrigeragao
Nuclear.

Conforme o estudo dos resultados percebe-se, que a empresa de
refrigeracdo ndo tem uma andlise ou mapeamento de fatores internos e
externos, que futuramente resguardara a organizagéo caso ocorra alguma crise
econdmica, ou até mesmo uma crise financeira interna.

Maximiano (2006) diz, “o planejamento estratégico deve analisar o
ambiente interno e externo que envolve a organizagao, direcionando o caminho
que a organizagao deve seguir e monitorar suas ag¢des, garantindo que o que foi
planejado esteja sendo feito”.

Os colaboradores foram unanimes ao serem questionados a respeito da
falta de conhecimento e do crescente numero de concorrentes no mercado,
consideraram estas como as maiores dificuldades encontradas pela empresa.
Esse resultado reforga mais uma vez a importancia da elaboracdo de um
planejamento estratégico, e de se criar uma estratégia.

No entendimento de Oliveira (2007, p. 181), a estratégia € o rumo da
empresa, estabelecendo as praticas de atuacao frente a competitividade do
mercado. Afirma ainda, que a estratégia € um conjunto de praticas de
mudangas competitivas, que orientam os gestores a alcancarem os resultados
almejados.

Os funcionarios entrevistados em sua totalidade opinaram que a missao,
visdo e os valores, que juntos formam os fundamentos do planejamento sédo de

grande importancia e que agregam valor a organizagdo. Como apresentado



anteriormente na pagina 24, Costa (2007, p.35) correlaciona os fundamentos do
planejamento ao propédsito da organizagao.

O autor acima apresenta como certo também que: “O propédsito é o
impulso, a motivagado maior que fornece essa forga, direcionando a organizagao
para os caminhos que ela escolher. Sem ele, a organizagao fica como um barco
sem motor: qualquer onda ou corrente pode leva-la para qualquer lado, ou, na
auséncia delas, podera permanecer estatica indefinidamente, ou a deriva.”
Logo, nota-se que verdadeiramente os fundamentos do planejamento agregam
valor a empresa.

Foi questionado se as estagdes climaticas influenciam a vendas de
servicos. Assim como o gestor Renato, em entrevista realizada em 2018, os
colaboradores também reconhecem que as estagdes climaticas interferem
diretamente na demanda de vendas de servigos. Como visto anteriormente na
pagina 29, o ramo de climatizacao sofre com a sazonalidade de vendas.

De acordo com a entrevista com o gestor (2018), nos meses de veréo ha
um aumento nas vendas, enquanto nos meses de inverno observa-se um
grande declinio nas vendas, se repetindo de forma ciclica e anualmente. Isto &
observado no texto de Mesquita e Martins (2011), no qual diz “Sazonalidade
das vendas corresponde, conforme Anderson (1963), Brandt (1980) e Reis
(1998), as flutuagbes no montante de venda que acontecem ao longo do ano e
que se repetem anualmente”.

A pesquisa revela ainda, que todos os entrevistados alegam que a
organizagao possui uma grande diversificagdo no portfélio de produtos /
servigos. Essa diversificagdo no portfélio € indispensavel para atingir um maior
numero de clientes e de diferentes perfis, assim, garantindo sua participagao no
mercado.

Segundo Maximiano (2000, p.220) a participagdo do mercado pode ser
mensurada através da analise da Matriz BCG, a qual viabiliza a classificagao
dos produtos ou servigos disponibilizados no portfélio. Com base nos dados
obtidos, verifica-se que essa empresa de climatizagdo ndo possui nenhum tipo
de analise de seu portfélio.

Como citado pelos autores Decourt, Neves e Balner (2012, p. 39) essa
analise auxilia o gestor na tomada de decisées, pois permite uma visao holistica
e diferenciada de uma determinada situacao, e a partir disso gerar conclusdes e
decisbes consideraveis e consistentes sobre o posicionamento estratégico de
sua organizacao.

Com embasamento nos textos dos diversos autores apresentados até o



momento, percebe-se que este posicionamento estratégico é indispensavel nos
dias atuais, principalmente uma mercado altamente competitivo, como este de
climatizacao.

Contata-se ainda, que todos os pesquisados partiiham de mesma
opinido, estes relatam que a estacéo climatica na qual contratou os servigos da
empresa Refrigeragcdo Nuclear é o verdo, ou seja, nos meses mais quentes do
ano. Logo, verifica-se que nesses meses ha um aumento na demanda de
servicos, em conformidade com os elementos obtidos através da entrevista
(2018) com o gestor Renato.

Igualmente também ao que foi exposto por MESQUITA E MARTINS
(2011) “Sazonalidade das vendas corresponde, conforme Anderson (1963),
Brandt (1980) e Reis (1998), as flutuagbes no montante de venda que
acontecem ao longo do ano e que se repetem anualmente”.

Por fim os clientes foram perguntados se indicariam aos amigos, os
servicos prestados pela empresa Refrigeracdo Nuclear. Todos os participantes
da pesquisa afirmaram que indicariam os servigos recebidos.

Tendo como base esse resultado, compreende-se que a declaracdo de
visdo da organizagao esta sendo alcangada. Constata-se que estda em
concordancia com o que esta diponivel no endereco eletrbnico da empresa, a
visdo €& ser reconhecida no mercado pela exceléncia de seus servigos,
priorizando os clientes.

Constata-se uma semelhanga ao que foi apresentado por Chiavenato
(1999, p. 253), o qual afirma que todas as organizagbes devem possuir uma
visdo clara e objetiva, identificando seus recursos disponiveis, que tipo de
relacionamento pretende manter com seus clientes e mercados e como
satisfazer ininterruptamente as necessidades e as preferéncias de seus
clientes.

7. Consideragoes Finais

Ao término desse estudo, nota-se que as abordagens deste trabalho de
pesquisa foi de grande relevancia, pois segundo o que ja foi relatado pelo site
Empresdmetro (2018) a economia do Estado do Rio de Janeiro € movimentada
em grande parte, pelas empresas prestadoras de servigos, porém este nado tem
ambigao de esgotar o assunto desenvolvido no presente trabalho.

No decorrer desta pesquisa foi apresentado, a introducao, a formulagao
do problema, as hipoteses iniciais, os objetivos principais e osespecificos, a

metodologia aplicada, justificativa e a organizacdo do trabalho, além da



apresentagcdo da empresa. Bem como, a aplicacdo de questionarios
fundamentados no referencial tedrico, a ser respondido pelos colaboradores de
diferentes perfis e alguns clientes da empresa Refrigeragdo Nuclear, estes
foramquestionados a respeito de sua area de atuagao, missao, visao e valores,
além de reconhecer algumas estratégias.

Acredita-se que a missdo, a visdo e os valores sdo vitais para
organizagao, estes sdao os fundamentos do planejamento, considerados por
muitos autores, os alicerces do negdcio. Certamente a missao € o motivo da
existéncia da empresa; a visdo € a perspectiva de futuro do negécio, ja os
valores reproduzem os conceitos morais e éticos da organizagao.

Constatou-se ainda, que o planejamento estratégico € composto pelo
planejamento aliado a estratégia, no qual alguns autores garantem ser
indispensavel seu estudo por parte dos gestores.De acordo com as pesquisas,
nota-se que as organizag¢oes que utilizam o planejamento estratégico como uma
ferramenta estratégica, possuem um diferencial competitivo devido a constante
oscilacao do mercado, além das constantes mudangas nas necessidades e
desejos dos clientes e a crescente competitividade do ramo de climatizagao.

Em paralelo, o planejamento estratégico utiliza também as ferramentas
estratégicas, tais como a Matriz BCG, para se atingir as metas e objetivos
almejados pelos Stakeholders. A Matriz BCG é uma metodologia grafica que
aplicada, possibilita ter uma vis&o holistica do portfélio dos servigos disponiveis,
a partir dessa analise mensurou-se e verificou minuciosamente onde estavam
os problemas, a fim de manter, vender ou até mesmo encerrar o negécio. A
matriz auxiliou os gestoresna tomada de decis&o e a alcangcarem os objetivos e
metas tragadas pelo planejamento.

De acordo com os resultados produzidos pela analise aqui aplicada, foi
possivel identificar os mecanismos, praticas e fundamentos do Planejamento
Estratégico, assim como a aplicabilidade da Matriz Boston Consulting Group —
BCG no mercado com demanda sazonal de vendas.

Finalizando assim esta pesquisa, destaca-se a importancia do
planejamento estratégico como ferramenta de competitividade, para qualquer
empreendimento, sobretudo os de micro e pequeno porte, que em sua grande
maioria lidam com recursos limitados. Portanto, a falta de um planejamento
estratégico pode incorrer em perdas de oportunidades de mercado, devido ao
seu nao posicionamento competitivo.

Tendo em vista os resultados obtidos desta pesquisa, verificou-se que os

objetivos foram alcangados e o problema respondido. A hipétese também foi



confirmada, uma vez que, a empresa Refrigeragdo Nuclear possui uma
demanda sazonal, a ferramenta Matriz BCG auxilia o planejamento estratégico,
além de atuar identificando o servico de maior lucratividade, acrescido da
otimizagcdo de recursos e constantes investimentos financeiros e em mao de
obra qualificada, itens indispensaveis para a sobrevivéncia da organizagéo.
Sendo assim, mediante as apuragdes dos dados, recomenda-se para os
proximos trabalhos, a realizagdo peridédica da analise da Matriz BCG, com
pretensdo de acompanhar as eventuais mudangas nas necessidades dos
clientes, e se possivel aumentar o quadro de funcionarios especialistas em

planejamento estratégico.
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