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RESUMO

O planejamento estratégico é um processo de cunho administrativo que define objetivos e
formula estratégias para alcangd-los, considerando as forgcas e fraquezas internas das
organizacdes, bem como as oportunidades e ameacas do ambiente externo. Esse tipo de
planejamento visa orientar a organizacdo a longo prazo, garantindo que ela esteja preparada
para responder as mudancas do mercado e alcancar um desempenho sustentdvel. Este estudo
tem como objetivo geral investigar os desafios da implementacdo do planejamento estratégico
no desempenho organizacional em empresa familiar do setor pecudrio cearense. A investigacdo
caracterizada como uma pesquisa exploratéria-descritiva, bibliografica-documental e de
abordagem qualitativa, configura-se como um estudo de caso. A coleta de dados foi realizada
por meio de entrevistas semi-estruturadas com o gestor e funciondrios, bem como por meio da
observacdo direta da autora e pesquisa documental realizada na organizacdo. Os resultados
indicam que a falta de um planejamento estratégico formal pode levar a inefici€ncias
significativas e a uma falta de preparacdo para enfrentar desafios competitivos e de mercado. A
pesquisa mostrou também que a resisténcia 2 mudanca e a ades@o a processos tradicionais sao
muito presentes. As conclusdes apontam para a necessidade de integracdo de préticas formais
de planejamento estratégico e de outras ferramentas de gestdo como andlise SWOT, Balanced
Scorecard e as cinco forgas de Porter, destacando como isso pode levar a eficdcia e ao aumento
da competitividade. O planejamento estratégico foi sugerido como um meio de proporcionar
clareza estratégica, alinhar objetivos de longo prazo e fortalecera posi¢do de mercado da
empresa.

Palavras-chave: Empresa familiar; Planejamento estratégico; Setor Pecuarista.



ABSTRACT

Strategic planning is an administrative process that defines objectives and formulates strategies
to achieve them, taking into account the internal strengths and weaknesses of organizations, as
well as the opportunities and threats of the external environment. This type of planning aims to
guide the organization in the long term, ensuring that it is prepared to respond to market changes
and achieve sustainable performance. The general aim of this study is to investigate the
challenges of formalizing strategic planning for organizational performance in a family
business in the livestock sector in Ceara. The research, characterized as exploratory-descriptive,
bibliographical-documentary and qualitative, is configured as a case study. Data was collected
through semi-structured interviews with the manager and employees, as well as through direct
observation by the author and documentary research carried out at the organization. The results
indicate that the lack of formal strategic planning can lead to significant inefficiencies and a
lack of preparation to face competitive and market challenges. The research also showed that
resistance to change and adherence to traditional processes are very present. The conclusions
point to the need to integrate formal strategic planning practices and other management tools
such as SWOT analysis, the Balanced Scorecard and Porter's five forces, highlighting how this
can lead to effectiveness and increased competitiveness. The formalization of strategic planning
was implemented and suggested as a means of providing strategic clarity, aligning long-term
objectives and strengthening the company's market position.

Keywords: Family business; Strategic planning; Livestock sector.
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1 INTRODUCAO

1.1 Problematica

A cria¢do de um planejamento, independentemente em que ambito onde serd aplicado,
¢ essencial para a concretizagdo de tarefas. Seja na vida pessoal ou no ramo profissional, o ato
de planejar torna-se aliado para a implantagdo eficiente de estratégias. Em uma empresa, tragar
um plano ndo € apenas uma fun¢do organizadora, mas também uma forma de se manter em
vantagem competitiva por meio ferramentas e processos intangiveis. Kaplan e Norton (1997)
tratam o planejamento estratégico como uma das ferramentas gerenciais mais importantes e
utilizadas no meio empresarial visto que, sem esse processo bem elaborado, uma organizagao
pode correr grandes riscos de se transformar em uma empresa com resultados ineficientes.

Rasmussen (1990) retrata que o planejamento estratégico consegue tornar o processo de
decisdo estratégica mais eficiente, aos quais todos os niveis hierdrquicos de uma empresa
precisam se correlacionar para que ele seja efetivado de maneira assertiva, além da observacao
constante do ambiente onde a empresa estd inserida, dos objetivos organizacionais, da alta
gestdo, da gestdo operacional e funcional. Dessa forma, a definicdo desses fatores corrobora
com a pratica cotidiana e global de um local de trabalho no qual o sucesso tem como elemento
embasador o planejamento de tais atividades.

De acordo com Maximiano (2006) esta ferramenta tem seus processos iniciais desde as
tomadas de decisdes estratégicas, fator crucial para determinacdo dos processos de uma
empresa, até na oferta de produtos ou servicos para seus clientes € mercados consumidores,
com uma estratégia estabelecida visando a competi¢do e alcancar os objetivos da empresa.
Maximiano (2000) afirma, ainda, que o planejamento tem como foco administrar decisdes
empresariais do futuro, influenciando as préximas praticas da empresa através do tempo
presente. Para isso, o planejamento propde-se, inicialmente, a realizar um diagndstico do estado
atual de um local.

No que tange ao diagndstico estratégico, deve ser feita uma avaliacio do estado atual de
uma organizagdo, observando seu ambiente interno e externo a fim de guiar a formulagdo dos
objetivos empresariais (Sousa, 2019). Nesse sentido, Oliveira (2004) relata que € por meio dessa
fase do planejamento estratégico que acontece a identificacdo da missdo, visdo e valores de um
negocio, além das andlises dos ambientes e possiveis concorrentes.

O diagnéstico estratégico possui algumas caracteristicas especificas para a sua

elaboracgdo assertiva, como a identificacdo clara do ambiente no qual a empresa esta inserida e
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suas respectivas varidveis, identificacdo de ameacas e oportunidades, e ter conhecimento pleno
das principais dores e for¢cas do negécio (Oliveira, 2004). Portanto, para se analisar o contexto
ambiental e a formulacdo dos objetivos empresariais de uma organizagdo, ha instrumentos que
corroboram com esses focos, sendo ferramentas de gestio estratégica dentro da elaboragao e da
definicdo das estratégias da empresa, como a andlise SWOT (Strenghts, Weakness,
Opportunities, Threats), a Matriz BCG, as Cinco forcas de Porter etc. (Barboza; Rojo, 2015).

Logo, em alinhamento com Oliveira (1997), o diagndstico se refere a primeira fase de
um planejamento estratégico, que tem por objetivo compreender como a empresa estd em sua
situacdo atual, buscando entender seu ambiente interno e externo, além de verificar a missao e
objetivos organizacionais etc. Ainda segundo o autor, as empresas normalmente nao se
preocupam com esses fatores estratégicos até que elas comeg¢am a sofrer consequéncias de
varidveis dos ambientes aos quais elas estdo inseridas.

Sendo assim, destaca-se o diferencial que o desenvolvimento de um planejamento
estratégico faz em empresas que ja atuam ha anos no mercado, mas ndo possuem esse tipo de
processo formalizado. E possivel afirmar que o uso das ferramentas de estratégias adequadas
para o contexto da empresa contribui ndo apenas para a boa execugao de atividades e ofertas de
servigcos, mas também para o bom funcionamento processual interno na definicio de
responsabilidades, na colocacdo de tarefas e, consequentemente, na gestdo de competéncias
dentro da organizacao.

No caso de empresas familiares, a possibilidade deste processo ndo ser tdo aplicado €
comum. Apesar de participarem da base empresarial brasileira, tanto a implementacdo quanto a
formalizacdo do planejamentoestratégico ainda é algo em crescimento em organizacdes desse
tipo. Como dito anteriormente,o tempo de atuagdo dessas empresas no mercado pode ser feito
por décadas sem esse procedimento realmente incluido na agenda. Contudo, € inegavel que
problemas provenientes da falta desse processo prejudicam a estabilidade e longevidade desses
locais, especialmente quando se analisa o ramo de atua¢ido de uma empresa familiar.

Figueiredo (2009) afirma que, em um macroambiente instavel, a aplicagdo dos métodos
de planejamento estratégico revela uma série de novas possibilidades em se preparar para o
futuro desejavel ou para as contingéncias necessarias. Ocorre que, diante de diversas varidveis
que o mercado atual fornece ao contexto empresarial, cada vez mais estar preparado torna-se
uma medida imprescindivel para uma gestao consciente. No caso de empresas que nasceram €
continuam sem adaptar tais ferramentas para o desenvolvimento do macroambiente — e
porventura do microambiente — ha a abertura para possibilidades ndo favordveis aos designios

da organizagao.
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Para tal, a ndo existéncia de um documento que forneca o registro formalizado de tais
ideias também fica a merc€ da memdria, rotina e do tempo de atuacio dessas empresas. Forjadas
sob critérios e cendrios diferentes no qual encontram-se hoje, é possivel visualizar a
predisposicao dessas empresas para adaptarem-se as ordens do mercado. Sendo assim, a
oficializacdo do registro estratégico torna-se também uma medida de seguranca para a
manutencdo da longevidade da atuagdo de uma organizacdo em determinado setor, no qual a
sua necessidade € um pressuposto para os limites mercadoldgicos.

O setor primdrio no Ceard, por exemplo, no qual o ramo pecuarista esta inserido, teve
um aumento de 7,70% em 2022 de acordo com o IPECE (Instituto de Pesquisa e Estratégia
Econdmica do Ceard). Assim, de todos os setores que compde o Produto Interno Bruto (PIB),
a agropecudrio ganhou maior destaque nos ultimos, com &nfase na producdo de galinaceos e
recuperagdo da producdo de bovinos, bem como o crescimento na produgdo de leite e ovos.

Essa ascensdo pode gerar também uma integracdo maior com a tecnologia,
principalmente pela agropecudria cearense ja utilizar bastante dessas ferramentas, além de
expandir os negdcios para os pequenos estabelecimentos rurais. Nesse sentido, a implantacao
de um processo estratégico € vista na realidade cearense como parte do crescimento do setor,
sendo inegavelmente importante para que todas as possibilidades no mercado sejam
contempladas.

No contexto atual, principalmente com a globalizagdo da economia e avanco da
tecnologia, muitas mudancas ligadas as informagdes atingiram o mercado. A velocidade que
estas sdo transmitidas faz com que Empresas Familiares (EFs) almejem um crescimento maior
com foco na profissionaliza¢ido. Contudo, para tal, € necessario que seus focos estejam atrelados
a sua atuacdo, conhecimento de mercado e na prépria concorréncia, sempre prestandoatengao na
evolucdo tecnoldgica com informagdes relevantes para o campo de acdo (Benetti efal, 2019).

Levando em considera¢do que o planejamento visa a reducao de incertezas do processo
de decisdrio e na maior probabilidade de chances de eficdcia dos objetivos da prépria empresa,
bem como desafios e metas € que pautamos o desenvolvimento desse estudo. No sentido de
buscar alinhar os principios tedricos do planejamento a praxis na realidade. Para tal, tem-se
como campo empirico de pesquisa uma empresa familiar de porte médio no ramo de pecudria
no interior do Ceard. Diante do exposto, temos como questao norteadora da pesquisa: Quais os
desafios do processo de implementacdo do planejamento estratégico em empresa familiar do setor
pecudrio cearense?

A finalidade de compreender a importincia do planejamento estratégico no universo

cientifico, com a execuc¢do de uma pesquisa aplicada, justificou a escolha e a relevancia da
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temadtica. O intuito estd em apresentar o contexto da empresa em questdo, sem o planejamento
estratégico inicial, seu processo de criacdo e as expectativas para o futuro da organizagdo.
Possibilita, dessa maneira, compreender o contexto e dinamica da empresa de acordo com a
cultura do planejamento estratégico na organizacdo. local, visto que 90% das empresas
brasileiras possuem perfil familiar, de acordo com o Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE), correspondendo a mais da metade do PIBno pais, além de empregar 75% da
mao de obra (Exame, 2023).

Tais dados denotam o fator elementar que este tipo de empreendimento carrega para o
pais e a necessidade de focar também nas contribui¢des que podem ser feitas a estas empresas,
em virtude dos problemas que podem atingir sua longevidade. Em consonancia a isso, a
motivacdo alinha-se a justificativa pessoal da autora, que viu a oportunidade de cooperar com
a empresa de sua familia e implementar ferramentas aprendidas ao longo dos estudos com o

intuito de retornar os conhecimentos obtidos para o ambito familiar e para a sociedade.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Assim, mostrar a importancia do desenvolvimento da cultura do planejamento
estratégico na organizacdo e de ummodelo de gestdo com base na criacdo de um planejamento
estratégico e, porventura, contribuirpara a verificacdo do processo por outras empresas que
anseilam por conhecer seu estadoempresarial atual e mediante isso, montar estratégias para
seus negocios. Dessa forma, sendo oplanejamento estratégico um conceito de grande
relevancia do conhecimento académico eprofissional na Administracdo, observa-se que sua
aplicabilidade pode influenciar naformalizacdo de processos e, consequentemente, na
flexibilidade e adaptabilidade na empresa.O objetivo geral da pesquisa € investigar os desafios
da implementacdo do planejamento estratégico no desempenho organizacional em empresa

familiar do setor pecudrio cearense.

1.2.2 Objetivos especificos

Dessa forma, com o intuito de definir o caminho da pesquisa, os objetivos especificos do

estudoforam subdivididos em:

a) Analisar os desafios do processo de implementacao das diretrizes estratégicas de uma
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empresa familiar do setor pecudrio cearense;

b) Verificar os desafios do processo de aplicagdo das ferramentas estratégicas em uma
empresa familiar do setor pecudrio cearense com énfase na aplica¢do da Andlise SWOT
e das Cinco Forgas de Porter;

c) Identificar os desafios do processo de definicio das metas, objetivos e estratégias de
empresa familiar do setor pecudrio cearense;

d) Investigar os desafios da implementacdo e controle do planejamento estratégicoem uma

empresa familiar do setor pecudrio cearense.

1.3 Justificativa

Em virtude de o planejamento estratégico ser um processo administrativo, € necessario
que haja sustentacdo metodolégica e embasamento tedrico para que haja interacdo entre os
setores da empresa e correlacionar suas agdes, considerando as premissas bdsicas do campo
empirico da pesquisa. Para tal, poder retratar a organizacdo de uma empresa por meio de

ferramentas estratégicas e auxiliar a expandir a literatura cientifica sobre a temédtica em questao.

1.4 Metodologia

Para tal, a metodologia foi dividida pela sua tipologia, o locus e os sujeitos da pesquisa,
bem como a coleta dos dados. A constru¢do do planejamento, a anélise de dados com o seu
desenvolvimento e os resultados obtidos foram alocados em uma se¢@o, subdivididos em trés

subsecoes.

1.5 Estrutura do trabalho

Por fim, este trabalho foi dividido em cinco secdes, sendo: introducdo, referencial
tedrico, metodologia, aplicacdo da pesquisa e a conclusdo.A partir do contexto exposto na
introducao, evidenciando as caracteristicas basilares para esta pesquisa, o referencial tedrico foi
dividido na seguinte secdo: estratégia organizacionale a gestdo estratégica, subdividida em
planejamento estratégico, andlises dos ambientes internos e externos e ferramentas
e s tratégicas, esta udltima discorrendo sobre a andlise SWOT, o Balanced Scorecard e as
Cinco Forcas de Porter.

Na préxima secao, todo o procedimento metodolodgico € detalhado, seguido pela se¢ao

de andlise e resultados. Por fim, a dltima se¢do detém-se as consideracdes finais da pesquisa.
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Com efeito, a secdo seguinte trata sobre estratégia organizacional e a gestdo estratégica,

planejamento estratégico diagndstico estratégico e ferramentas estratégicas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nessa secdo sdo abordadas temdticas sobre a conceituagdo de estratégia, a gestdo

estratégica, o planejamento estratégico, o diagndstico estratégico e suas vertentes.

2.1 Estratégia organizacional e a gestao estratégica

De maneira inicial, ndo hd um conceito tnico para definir sobre estratégia, com diversos
significados, amplitudes e complexidades diferentes para ocasides divergentes num contexto da
administracdo estratégica (Camargos; Dias, 2003). Entretanto, com o desenvolvimento da
administracao ao longo dos anos, o conceito de estratégia foi seguindo por uma linha em que a
considera como uma acdo formulada e orientada de maneira mais assertiva, no que se trata sobre
o conhecimento do ambiente, a personalidade empresarial e a razao existencial de uma empresa
(Camargos; Dias, 2003).

Nesse sentido, pondera-se que este termo abrange a permanéncia da relacdo entre as
organizacdes € o meio ao redor, fator imprescindivel para que as empresas atuem de acordo
com as préprias dindmicas e que, de certa forma, possa se ajustar de acordo com o modo de
sobrevivéncia do mercado (Costa; Pereira, Antonio, 2019).

Com isso, vale ressaltar, conforme Fernandes e Berton (2005), que as estratégias das
empresas se fundamentam nos aspectos militares nas guerras passadas objetivando trés alvos
especificos, sendo o reconhecimento e avaliacdo das for¢as dos inimigos, avaliar os recursos
dos inimigos e a propria disposi¢do para a batalha. Em decorréncia dessas estratégias, apds a
Segunda Guerra Mundial, as gestdes de vdrias empresas comecaram a incorporar tais aspectos
em suas culturas internas.

Rodrigues (2018) afirma que, nesse sentido, no caso de uma empresa € necessario
considerar que nas estratégias militares a identificacdo de batalhas e inimigos nem sempre €
precisa. Do contrario, as estratégias atuais acabam constituindo uma ferramenta administrativa
a fim de otimizar interacdes e com fatores ambientais internos e externos.

Em continuacdo, e ja com as defini¢des adversas sobre o que seria a estratégia, Ansoff
(1993) retrata que a estratégia € um complexo de regras empresariais para os processos de
tomadas de decisdes relevantes de uma empresa, visando orientar o comportamento da
organizacdo mediante as varidveis sobre o produto ou servi¢co desenvolvido, bem como a
tecnologia empregada no processo, além do mercado ao qual atua e no comportamento frente

aos seus concorrentes diretos e indiretos. Em relagc@o a defini¢do deste termo, pode-se dizer que
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as estratégias empresariais sao:

Conjunto dos grandes propdsitos, dos objetivos, metas, politicas e planos para
concretizar uma situacdo futura desejada, considerando as oportunidades do
ambientee os recursos da organizacdo. Refere-se as decisdes de mais alto nivel;
Mobiliza a empresa como um todo; Tem foco no médio e longo prazo; Pode ser
corporativa ou de unidades de negdcios (Sebrae, 2022).

Para Fernandes e Berton (2005), a estratégia pode ser definida como uma concretiza¢io
de uma situacdo futura desejada, que fora anteriormente planejada e estruturada, principalmente
no que se refere as oportunidades e aos recursos da empresa. Ou seja, a empresa precisa realizar
a identificacdo de caracteristicas estruturais sobre o ambiente ao qual estd inserida, e
compreender como esse ambiente pode influenciar nas forcas competitivas atuantes nesse
mercado (Rocha et al., 2011).

Porter (2004) define estratégia como a defini¢do do lugar de destino e a estruturacao dos
caminhos necessarios para se alcancar o objetivo tracado anteriormente, contemplando toda a
empresa envolvida no processo de estratégia, bem como o mercado-alvo e seus concorrentes
no mercado. Em suma, a estruturagdo da estratégia empresarial consiste em conduzir uma
organizacgdo para se obter uma vantagem competitiva forte em seu mercado atuante, buscando
uma situacao positiva frente aos seus concorrentes (Porter, 2004).

A estratégia no mundo empresarial consiste em criar e sustentar as vantagens
competitivas futuras de uma empresa frente aos seus concorrentes de maneira mais assertiva e
rapida, conduzindo a organizagdo a sobrevivéncia e fortalecimento no seu mercado atuante
(Fernandes; Berton, 2005). Stoner (1985) trata a estratégia como um programa geral que
colabora para a execucdo e suas respectivas consecucdes dos objetivos empresariais definidos
e para a concretizacdo da missdo do negdcio, visto que, para ele, as estratégias trabalham para
se alcancar um objetivo em comum. Para tal, é necessdrio que sejam estabelecidas metas e
objetivos para implementacdo de um planejamento.

A estratégia deve ser estabelecida por uma opg¢do inteligente, que seja econdmica,
aplicdvel e, se possivel, original. Sendo criada de forma especifica pode se tornar uma
ferramenta para a competitividade, resolucdo de problemas e exploracdo de oportunidades.
Deve, para além disso, respeitar os objetivos e desafios observados, bem como a missao, visao,
valores, cultura organizacional (Silva; Valdisser, 2017). De acordo com os fatos narrados, no
que concerne a estratégia empresarial ela é caracterizada como a elaboracdo, de forma
consciente e explicita, de melhores meios para se chegar aos objetivos tracados para uma
organizacdo, tornando-a estritamente focada no alcance desses objetivos estabelecidos

previamente e com maior vantagem competitiva no mercado onde atua (Rojo; Couto, 2008).
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A estratégia empresarial pode ser caracterizada, também, como uma conjugacdo do
produto/servico e mercado em que o negdcio atua. Em resumo, € a especificacao do produto ou
servigo em que a empresa se utilizard para buscar alcangar os seus objetivos estabelecidos,bem
como os mercados em que ela pretende atuar de maneira sistematica com suas ofertas e vendas
(Stoner, 1985).

Dessa forma, dirigir uma empresa de forma estratégica ¢ uma acdo geral que permite a
definicio da missdo, objetivos e agdes com o intuito de interagir com o ambiente
competitivamente, principalmente no mercado vigente. Para tal, a constru¢do de uma estratégia
leva em consideracdo tanto o ambiente particular da organizacao e sua situacao financeira, bem
como a cultura ao redor do ambiente e o fator socioecondmico (Barbosa; Teixeira, 2003).

Stoner (1985) ainda enfatiza que o objetivo da estratégia empresarial € a escolha mais
assertiva das caracteristicas essenciais para contribuirem diretamente no crescimento do
negocio, orientando-a nos caminhos com menos riscos e que haja vantagem competitiva frente
aos seus concorrentes. Segundo Porter (2002), a estratégia empresarial € correlacionada
diretamente com a interagdo da empresa com o ambiente ao qual estd inserida, seja o ambiente
interno quanto o externo, além da interacao com seu publico-alvo. A estratégia tracada deve ser
totalmente adaptativa, visto que todo ambiente € passivo de mudangas constantes, mas quehd a
necessidade de processos continuos bem estabelecidos e altamente interativos envolvendotodos
0s agentes que compdem a empresa.

A estratégia junto a eficiéncia empresarial sdo pilares essenciais para o sucesso de um
negdcio, buscando a agregacdo na geracdo de valor, com objetivos empresariais muito bem
estabelecidos e que estes retornem, a longo prazo, os investimentos realizados pela empresa em
busca da concretizacdo destes objetivos. Quaisquer desempenhos organizacionais dependem
diretamente da rentabilidade do negdcio (Porter, 2002).

Para que a empresa alcance seus objetivos, a estratégia deve ser feita de forma
consistente, assim como deve identificar os encarregados desde a sua formulacdo, com
criatividade, e ser ajustada diante de determinada situacdo que a organizacdo se encontra.
Assim, o modelo de negécio também € um fator essencial para este processo em virtude do
cumprimento de metas, por exemplo (Rodrigues, 2018). Nesse sentido, sua gestdo se demonstra
essencial para o alcance de servicos eficientes e garantir um retorno positivo.

A gestdo estratégica, segundo Campos (2009), é uma forma genérica de como os
relacionamentos entre os individuos se concretizam visando alcangar um objetivo em comum,
buscando gerir todo o complexo de uma empresa com agdes estratégicas em todas as areas

desta, acrescentando outros elementos de reflexdo e processos continuos para a constante
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avaliacdo do negdcio. Elias e Ruiz (2016) referem-se a gestdo estratégica como uma estrutura
bem definida de um planejamento para o pleno funcionamento do negdcio visando o alcance
dos objetivos determinados, e aos quais exigem eficdcia nos processos e planos construidos,
com um sistema estratégico bem estabelecido. Esse sistema busca esclarecer e expandir os
principais tracos das estratégias construidas; comunicar a estratégia para todos oscolaboradores;
alinhar todas as estratégias da empresa; planejar, identificar e tracar iniciativasestratégicas;
realizar revisdes e ajustes nas estratégias; realizar constantes feedbacks etc.

Em seguida, a gestdo estratégica é determinada também como uma abordagem com foco
na defini¢do de resultados e nas escolhas dos caminhos guiados para se alcangar tais resultados,
com agdes continuas e estruturadas em todos os niveis da empresa. Ou seja, a gestdoestratégica é
a orientagdo para os caminhos fundamentais junto a um planejamento estabelecidoe bem
orientado para o alcance das metas e objetivos com foco na sobrevivéncia do negdcio (Pereira;
Santos, 2001).

Por fim, a administracdo estratégica nasceu diante do planejamento financeiro e
perpassando etapas até o planejamento estratégico. Alinhado com a gestdo estratégica, com
conceitos relacionados, hd a administragcdo estratégica, que se refere ao processo de planejar,
executar e controlar a estratégia de um negdécio por meio de um modelo de gestdo envolvendo
todo o complexo da empresa. A administracdo estratégica, ou a gestdo estratégica passa por
quatro etapas: delimitacdo do negdcio, formulacdo da missdo, visdo, e os valores do negdécio

(Camargo; Dias, 2003).

2.2 Planejamento estratégico

O planejamento estratégico, para Oliveira (2004), se caracteriza por conhecer as
expectativas futuras dos processos de decisdes do presente, ndo sendo apenas sobre aspectos do
tempo futuro de uma empresa. Ainda de acordo com Oliveira (2004), o planejamento
estratégico € um processo continuo onde hd o estabelecimento de meios essenciais para a
execuc¢do de acdes, mediante as varidveis do ambiente e a situacao atual do negdcio.

De acordo com Chiavenato (2003), o processo de planejamento estratégico envolve os
principios de Fayol, que envolve planejar, organizar, comandar, coordenar e controlar, com o
foco em determinar suas acdes a serem executadas em um periodo estabelecido de acordo com
as condi¢des do ambiente. Assim, o planejamento estratégico € um processo sist€émico e é um
caminho que deve seguir a melhor forma para a empresa com o intuito de atingir os objetivos

do contexto jé analisado (Sebrae, 2021).
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O planejamento em geral consiste em ser um processo continuo e dindmico de um
complexo de agdes guiadas, com intengdo clara, coordenadas e orientadas a um foco especifico
estabelecido por toda a organizacdo, antecipando as tomadas de decisdes com maior
assertividade e ajustes quando necessdrio. Ha a necessidade, no que tange ao planejamento, que
todas as agcdes sejam guiadas por alguns pilares essenciais para a eficiéncia nesses processos,
como a projecao de prazo, custos, gerenciamento de riscos, qualidade e dentre outras varidveis
(Elias; Ruiz, 2016).

Por conseguinte, o planejamento estratégico pode ser caracterizado como o esforco
concentrado de uma organizacdo em dire¢ao a um objetivo em comum, com base fundamental
na missdo empresarial, considerando o levantamento, andlise e as resolu¢des de problemas e
riscos dos processos ocorridos garantindo a efici€ncia e a qualidade das atividades (Colenghi,
2007). Para Andion e Fava (2002), o objetivo principal do planejamento estratégico €
proporcionar aos gestores das empresas uma ferramenta crucial que oriente as acdes da empresa
baseado em dados e informacdes importantes para as tomadas de decisdes estratégicas, taticas
e operacionais, antecipando as mudancas e se adaptando constantemente aos mercados atuantes
e aos seus concorrentes diretos e indiretos.

Por conta disso, Almeida & Oliveira (2020) afirmam que este instrumento ocorre no
nivel organizacional mais elevado, visto que € nessa parte que as estratégias sdo definidas e
direcionam a entidade, estabelecem acdes e, a longo prazo, também avaliam suas implicacdes
no futuro. O planejamento abrange, nesse sentido, toda uma organizagdo e, de forma ampla,
busca utilizar recursos organizacionais a fim de ser uma base para as proximas decisdes em
todos os niveis hierdrquicos.

Pode-se dizer que uma EF tem como figura principal o(a) fundador(a), sejam avés ou
pais, a pessoa que ajudou a concretizar os negdcios posteriormente, tendo assim uma imagem
voltada para o controle patriarcal/familiar. Para Werner (2004) ela apresenta sua defini¢cao por
meio do seu nascimento ter sido feito por uma sé pessoa, o empreendedor, que desenvolveu
todo o processo e expandiu as funcdes entre seus familiares (Werner, 2004 apud Dantas; Nadae,
2020). Contudo, mesmo que a EF tenha sido construida por uma base forte, seu calcanhar de
Aquiles, muitas vezes, estd ligado ao processo sucessorio, que expde problemas relacionados a
falta de planejamento. De acordo com Dantas e Nadae (2020), essa falta implica nadificuldade
da construcdo de um plano sucessério a longo prazo, por exemplo, o que influenciana vida til
dessas empresas, principalmente quando parte das EFs possuem um ciclo de vida curto devido
a tais questOes. Para eles, € necessdrio que estratégias relacionadas a esse processo sejam

reformuladas, levando em consideracdo o modo como a empresa estd estruturada e organizada,
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bem como a lideranca e a cultura do local.

Steiner (1997) fala que o planejamento estratégico estd estritamente ligado aos
processos gerenciais de um negdcio e das funcdes gerenciais como um todo, partindo do
pressuposto da organizacdo, dire¢do, motivacdo e controle das a¢des determinadas para todos
os niveis hierdrquicos da empresa, tomando decisdes no presente se condicionando as

expectativas do futuro. Nesse caso,

Em um cendrio de grave crise econdmica, a sua importincia se tornou ainda mais
evidente quando consideradas as estratégias para a retomada do crescimento nacional.
Essas empresas empregam mao de obra, estimulam o mercado e tém forte
caracteristica empreendedora. Nao obstante essas perspectivas otimistas, elas
enfrentam muitas dificuldades ao longo de sua existéncia, em grande parte
relacionadas a questdes internas, como a falta de planejamento estratégico e
sucessorio. E o resultado dessa falta de organizacao € catastréfico: apenas 12% delas
conseguem sobreviver a terceira geracio (Braganca; Miranda Netto, 2020, p.218).

Corroborando com isso, no caso das pequenas e médias empresas, as oportunidades para
insercao e manuteng¢do em mercados competitivos s30 mais escassas €, por isso, outras formas
devem ser pensadas. Desse modo, muitas dessas empresas utilizam da execugdo de atividades
simultaneamente em razdo da falta de tempo, apesar de outras atividades serem relegadas a um
segundo plano de importancia (Bortolaso; Verschoore; Antunes Junior, 2012).

No caso dessas empresas, a implementagdo deste processo € um passo adiante sobre as
atualizagdes do mercado, principalmente porque a indicacdo de um planejamento envolve um
fator essencial para o desenvolvimento organizacional: o autoconhecimento. Sobre isso, €

necessario afirmar que

Identificar quais competéncias uma empresa precisa construir para ganhar uma

vantagem competitiva num mercado em constante mutagdo ¢ uma tarefa ardua.
Contudo, a capacidade de conhecer suas potencialidades e desenvolvé-las de forma
consistente pode ser decisiva para um posicionamento de sucesso no cendrio
competitivo (Carvalho, 2010, p.58)

Nesse sentido, € importante ressaltar que a defini¢do da missdo e dos valores, e de outros
elementos formais e informais que contemplam a base de uma empresa sdo vistos como
indicadores de profissionalismo. Davis (2024) afirma que os desafios da atualidade acabam se
tornando também fatores importantes para o desenvolvimento de metas de trabalho e planos
que sejam convincentes € motivadores para contribuir tanto para os interesses da empresa
quanto da familia que a rege. Para ele, as empresas familiares de alto desempenho em negdécios
ensinam que o sucesso precisa desse tipo de orientacdo para as futuras geracoes.

Leva-se em consideragdo também o fato de que as empresas familiares possuem grande
responsabilidade sobre o PIB brasileiro (Produto Interno Bruto), com cerca de 65% de

influéncia e empregabilidade na faixa de 75% (Exame, 2023). Observa-se a relevancia e o
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impacto que este tipo de empresa possui nacionalmente, o que corrobora tanto com suas
vantagens quanto desvantagens no mercado de trabalho. Quando se fala sobre uma organizacdo
familiar, é necessario também lembrar da necessidade de ser ter um plano de sucessdo, por
exemplo, que faca parte das diretrizes da empresa. Carvalho (2016, p.87) reforca que o “plano
estratégico deve deixar claras as prioridades da empresa, proporciona um modelo referencial
para a tomada de decisdes estratégicas e para a alocacao dos recursos”. Este, assim como outros
normativos importantes, sao referenciais a medida que um planejamento ¢ feito.

Na busca pela implantacdo das regras de governanca, os objetivos estratégicos sio
essenciais. A profissionalizacdo dessas empresas deve, portanto, basear-se em formacdes
sOlidas e consistentes para um maior nivel de controle pds planejamento. A fim de que haja a
solidificacdo desses processos e o afastamento de solucdes ineficientes, o desenvolvimento de
um planejamento estratégico se torna mais do que imprescindivel para sua longevidade e
seguranga.

Dessa forma, o planejamento estratégico traz diversos beneficios em sua estruturacio e
implantacdo em todos os processos estabelecidos, tornando explicita as agdes da empresa em
relac@o ao seu futuro baseado no presente, alinhando as expectativas, coordenando e dirigindo
as acdes com vistas as metas e objetivos determinados. O processo do planejamento estratégico,
¢ estruturado mediante a andlise dos pontos fortes e fracos da empresa, as ameacgas e
oportunidades do mercado, os valores pessoais e as caracteristicas da sociedade em geral
(Porter, 2004).

Por outro lado, Derek (1999) caracteriza o planejamento estratégico como o alinhamento
crucial da estrutura de custos da empresa com a estratégia estabelecida visando a melhoria
continua da relacdo do negécio com o ambiente onde estd inserido, escolhendo de forma com
mais prudéncia o posicionamento que a empresa quer mediante seu mercado. O fator do tempo,
nesse caso, € muito importante, visto que o planejamento é falho quando né@o pensado a longo
prazo.

Além disso, como é necessario que haja a participacdo de todos os niveis hierdrquicos
e, assim, a questdao do tempo é essencial para que sejam definidos os objetivos e metas da
empresa como um todo. Logo, ao entender o ponto de vista dos funciondrios, os préximos
passos possam ser desenvolvidos a fim de descobrir a visdao dos clientes e adaptar os processos
a fim de agregar valor aos produtos, conhecer a concorréncia, identificar forcas e fraquezas,
bem como ameacas e oportunidades (Santos et al, 2016).

Em contrapartida, Munhoz (1993) trata o planejamento estratégico como um processo

continuo da sele¢do dos objetivos da empresa, determinando as politicas internas e externas que
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devem ser seguidas, além dos programas estratégicos com foco em executar as acdes para
alcancar as metas e objetivos. Além desses fatores, sdo 0s processos que a empresa busca
alcancgar para atingir a constru¢io de um futuro préspero (Stoner, 1985).

A partir do planejamento, a empresa poderd quantificar o seu mercado de atuacdo e
identificar potenciais acdes e decisdes, nivel de renda, previsdes e orcamentos. Outros
elementos podem ser trabalhados dependendo do que a empresa se propor, tais como questdoes
de marketing. Para que isso ocorra de forma segura e satisfatoria, principalmente no caso de
determinagdo de mercado e planejamento mercadoldgico, o desenvolvimento de um
planejamento deve levar em conta os fornecedores, clientes, a concorréncia, a equipe, etc
(Mallmann; Schuh, 2023).

Baseado nos fatos narrados, para Kotler (1999), as etapas sediferenciam nos caminhos
tracados pelas organizagdes, com seis fases essenciais: declaracdo de visdo, missdo e valores
do negdcio; anélise do ambiente interno e externo do negécio (oportunidades e ameacas; forcas
e fraquezas); formulacdo de metas e objetivos; formulacdo deestratégia; implementagdo; e
feedback e controle.

De acordo com Oliveira (1996), o planejamento estratégico passa por quatro fases para
a sua construcdo eficiente, sendo: diagndstico estratégico; missdo da empresa; instrumentos
prescritivos e quantitativos; controle e avaliacdo. Contudo, Belmonte & Freitas (2013) afirmam
que, apesar da importancia de tais elementos, muitos empresarios levam em conta apenas o
fator econdmico e relegam a sustentabilidade das empresas familiares, a exemplo da
profissionalizacao da gestao.

Ainda segundo os autores, outros requisitos para que tais empreitadas alcancem o
sucesso, bem como o conhecimento do negécio como um todo e a dedicac@o a histéria da
familia e empresa. Num contexto antigo, a existéncia de uma empresa familiar poderia coexistir
por vias diferentes, uma oportunidade de mercado com a criagdo de pequenos negdcios sem um
plano especifico. Hoje, novos aspectos foram incorporados no mercado de trabalho, onde a
identificacdo de boas oportunidades € apenas um fator dentre tantos outros a serem considerados
pela gestdao da familia (Belmonte; Freitas, 2013).

No caso do modelo escolhido para a parte pratica desta pesquisa, trazemos a teoria de
Certo, Peter e Marcondes (2007), explicitado no Quadro 1. Neste modelo, em primeiro lugar hé
a andlise dos ambientes interno e externo a fim deidentificar o contexto com o intuito também
de identificar as oportunidades e ameagas existentes. Em um segundo momento, a defini¢do da
missao e dos objetivos da empresa serdo necessarios para tracar metas e formalizar os processos

administrativos.
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Quadro 1 - Modelo Estratégico de Certo, Peter e Marcondes (2007)

ETAPA 1 ETAPA 2 ETAPA 3 ETAPA 4 ETAPA 5
Andlise do ambiente Estabelecimento das
diretrizes organizacionais
Formulacao Implementacao Controle
de estratégia de estratégia estratégico

Interno Externo Missao Objetivos

Fonte: Adaptado de Negreiros (2022)

Pinto (2016) afirma que € fundamental que ambos estejam alinhados com a missdo da
empresa, visto que € a razdo pela qual ela existe. Nas etapas 3 e 4, ha o desenvolvimento e
implementacdo da estratégia, a fim de definir o conjunto de acdes precisas para alcancar os

objetivos escolhidos, para o autor supracitado

Ha vérios estudiosos de estratégia que argumentam que tao ou mais importante que
estabelecer uma boa estratégia é fazer com que as agdes planejadas sejam implantadas.
Para implementar a estratégia organizacional com sucesso, é fundamental que sejam
adotadas politicas e praticas organizacionais consistentes com a estratégia. Deve-se,
por exemplo, avaliar se os objetivos e estratégias estdo alinhados com a estrutura e a
cultura organizacional, assim como com os sistemas formais de gerenciamento de
responsabilidades e recursos [...] (Pinto, 2016, p.40).

Por fim, o controle estratégico deve ser feito para que haja o monitoramento do que foi
empreendido, no qual ha a “retroalimentacdo das informacdes obtidas para as areas e pessoas
da organizacdo envolvidas no processo de planejamento estratégico, com o objetivo de ajustar
ou até mesmo alterar a estratégia, caso necessario” (Pinto, 2016, p.40). Nesse sentido, o

Balanced Scorecard é uma das ferramentas possiveis para esta etapa.

2. 3 Diagnéstico estratégico

O diagndstico estratégico, para Andion e Fava (2002), € a primeira fase do processo de
planejamento estratégico, onde a empresa ird adquirir dados e informagdes relevantes sobre a
sua situacdo atual, ao ambiente em que ela estd inserida e outros aspectos relevantes para
direcionar o negdcio em seus caminhos estratégicos. Essa fase visa captar e monitorar
constantemente as informacdes sobre as varidveis que moldam a situagdo da empresa, se
antecipando as mudangas com foco em construir acdes para se adaptar a elas. Oliveira (2004,

p. 3) relata que,

A maioria das empresas ndo se preocupa com a questdo estratégica, sé percebem o
problema quando hé pressdes internas e influé€ncias externas, sendo assim nenhuma
empresa pode considerar-se imune as contingéncias do ambiente, e para amenizar 0s
impactos dessas faz-se necessario planejar; decisdo a qual tem como ponto de partida
o diagnéstico da situacdo. O diagndstico estratégico deve ter algumas caracteristicas
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bésicas tais como, considerar o ambiente da organizacdo e as varidveis pertinentes;
identificar as ameacas do mesmo a fim de evitd-las e as oportunidades a fim de
usufrui-las; conhecer seus pontos fortes e fracos e agir de forma integrada, continua e
sistémica (Oliveira, 2004, p.3).

O diagnéstico estratégico, que concerne na analise do ambiente, possui componentes
cruciais desde o momento do levantamento dos dados e informagdes até a andlise assertiva dos
pontos, tendo um panorama geral sobre a situacao atual do negdcio. Para esses levantamentos
e andlises, hd diversas ferramentas que executam tais papéis aos quais consideram os pontos
fortes e fracos, ameacgas e oportunidades, levando em conta o ambiente interno e externo no
contexto geral (Oliveira, 2004).

Assim, € imprescindivel que o diagndstico seja realista e contemple todos os elementos
necessdrios (visao, valores, analise externa e interna, dos concorrentes) de forma impessoal com
o intuito de evitar problemas futuros na aplicacdo das atividades e implantacdo do planejamento
estratégico (Oliveira, 2007).

Adicionalmente, como um exemplo de ferramenta de diagnodstico estratégico, pode-se
citar a prospeccao de cendrios, que para Fernandes e Berton (2005), € uma técnica com processo
sistematizado com foco em identificar, classificar, analisar e avaliar as principais varidveis
ambientais e como estas podem afetar o negdcio, criando formulagdes hipotéticas sobre
cendrios ambientais futuros. Para o autor, essa técnica leva em consideracio fatores como os
aspectos econdmicos, sociais, culturais, politicos, demograficos e dentre outros. Por fim, ao
compreender que uma empresa ganha ou sustenta determinadas vantagens competitivas
dependendo das atividades a serem realizadas de baixo custo ou melhor apresentadas frente aos
concorrentes. Nesse sentido, o diagndstico ird tratar dessa capacidade de desagregacdo de fontes

criadores ou das pessoas que irdo contribuir nesse processo (Costa et al, 2019).

2. 3. 1 Andlises dos ambientes internos e externos

As empresas como um todo, sdo consideradas organismos vivos e que sao abertos, tendo
interacOes constantes com os ambientes inseridos e que precisam se desenvolver e se adaptar a
esses ambientes para a sobrevivéncia empresarial, sendo compreendidos como um estado de
interacdo e dependéncia mutua. Tais sistemas abertos representam relacdes de interagdo
constante com o ambiente com entradas, saidas e reprocessamento do fluxo dos processos
organizacionais, se adaptando ao meio apesar das adversidades (Morgan, 1996; Serra; Torres;
Torres, 2004).

Compreendendo que a andlise de um ambiente exige o seu monitoramento no quesito
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de identificar oportunidades e ameacas que, porventura, possam influenciar a andlise e o
cumprimento de metas. Para tal, é necessario entender que um ambiente organizacional é uma
juncdo de muitos fatores, sejam internos quanto externos e pode ser dividido em trés niveis:
geral, operacional e interno. Assim, os administradores precisam estar cientes de tais niveis e
os fatores que implicam no desempenho dos servigos, tais como: componentes econdmicos,
sociais, legais etc. Outros elementos podem ser apontados, a exemplo da concorréncia, mao de
obra, questdes da organizacdo operacional, producdo etc. (Trevisan; Fialho; Coronel, 2018).

Além disso, o sistema aberto pode ser caracterizado como um conjunto de partes que se
interagem a todo o instante formando um todo sinérgico, com trocas de energias orientados para
um propdsito com trocas nas relacdes com o ambiente, fazendo com que esses sistemas abertos
ndo sejam independentes e nem autossuficientes, dependendo das varidveis existentes para a
sua sobrevivéncia (Stoner; Freeman, 1999). Nesse sentido, € por meio de uma andlise profunda,
tanto do histérico quanto da dindmica e dos elementos internos e externos que pode se ter uma
melhor compreensao da realidade da empresa e, assim, proporcionar mudangas em prol do seu
crescimento, preparando também os gestores para as proximas etapas desse processo (Souza;
Butcher, 2016).

Em resumo, o principal objetivo da andlise do ambiente € apurar, organizar, verificar e
analisar todos os dados e informagdes sobre o ambiente do negdcio, avaliando como a gestao
organizacional de uma empresa pode agir ou reagir assertivamente para obter o sucesso do
negdcio adequadamente, orientado pelos componentes e varidveis do ambiente tendo um estudo
sist€émico (Maximiano, 1997). Em complemento, Mallmann e Schuh (2023) afirmam que a
gestdo pode ser considerada como uma administracdo de negdcios a fim de que as metas e os
objetivos sejam atingidos, desempenhando papel essencial no sistema organizacional. Portanto,
levar em conta tanto as oportunidades de mercado quanto os recursos disponiveis na

organizagdo € necessario para a concretizagao do plano criado (Souza; Butcher, 2016).

2. 3. 2 Andlise do ambiente interno

A andlise do ambiente interno proporciona a empresa o conhecimento de suas
competéncias e habilidades atuais, além de identificar as competéncias potenciais que podem
ser desenvolvidas futuramente, dando direcao e embasamento para cumprir a missao e a visao
do negdcio (Fernandes; Berton, 2005).

Um dos modelos mais tradicionais para se avaliar o contexto interno de uma empresa, é

analisar os pontos fortes e fracos dela, verificando varidveis de acordo com suas dreas
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funcionais, como o financeiro, o marketing, producao e todas as demais, e que € desejavel que
a grande maioria dos colaboradores da organizacdo possam participar do processo decisorio na
hora das avalia¢des de cada varidvel (Mintzberg; Ahlstrand; Lampel, 2000).

Analisar o ambiente interno é compreender as potencialidades e fraquezas da
organizacdo mediante os recursos internos dela, seja recursos fisicos, o quadro de pessoas,
logistica, financeiro e mercadoldgicos, sendo varidveis que podem ser controladas com maior
exatidao e rapidez. Esse controle das varidveis internas nao € facil de manipular e as partes
interessadas da empresa (clientes, colaboradores, sécio etc.), tem uma alta expectativa no
controle desses riscos (Wright; Kroll; Parnell, 2000).

A analise do ambiente interno “[...] visa identificar os principais pontos fortes e fracos
da empresa para nortear o processo de planejamento, pois € a partir dessa andlise que se sabera
quais 0s recursos € quais sao os pontos vulnerdveis das estratégias da empresa” (Andion; Fava,
2002, p. 6). Para identificar os pontos fortes da empresa, hd a andlise, inicialmente, da cadeia
de valor do negécio, com foco em analisar e melhorar as vantagens de custos por cada drea e
produto empresarial, impactando diretamente no preco, e oferecer vantagens na oferta de
produtos ou servigos, com a agregacao de diferenciais neles. Sinteticamente, € analisada as
vantagens competitivas de mercado da empresa em relacdo aos seus concorrentes (Andion;
Fava, 2002).

Logo, com a conclusdo da andlise do ambiente interno, as empresas poderao ter maior
visibilidade do que fazer e do que nao fazer em relagdo aos insumos analisados, tendo maior
clareza e prioridades em estratégias com maior ganho e baixo custo organizacional, visando o
alcance dos objetivos e metas com estratégias bem definidas para capturar as principais

competéncias da empresa mitigando o maximo de riscos (Andion; Fava, 2002).

2.3.3 Andlise do ambiente externo

A andlise do ambiente externo compreende ao macroambiente ao qual uma determinada
empresa estd inserida mediante suas varidveis proprias. Esse contexto geral abrange aspectos
estruturais capazes de conseguir influenciar os diferentes setores de uma economia (Thompson;
Strickland, 2000).

De acordo com Porter (1999), o principal fator do ambiente externo de uma empresa,
fora os aspectos econdmicos, sociais, politicos e outros, € a questdo da industria em si, que €
caracterizada como um conjunto de empresas onde os produtos t€m os mesmos atributos e

caracteristicas, tendo os mesmos compradores. A industria possui uma forte influéncia em todo
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o complexo do setor, determinando regras e estratégias, e por isso as forcas externas tém grande
papel na adaptacdo da dindmica do jogo. Para Andion e Fava (2002), as empresas devem

considerar os aspectos externos as organizacdes, sendo elas:

a) Socioculturais: tendéncias, cultura, nivel educacional, estilo de vida etc.;
b) Legais: leis, impostos;

c) Politicos/governamentais: leis de incentivos, taxas, influéncia politica;
d) Econdmicos: juros, cambio, inflagao, IPCA, desemprego;

e) Tecnolégicos: P&D, avangos tecnoldgicos em sistemas e produtos.

Ap0s esses fatores, € importante salientar que hé a andlise do ambiente externo por meio
de uma ferramenta chamada de “as cinco for¢as de Porter”, que analisa o ambiente de acordo
com cinco perspectivas de mercado (Porter, 1999), o que serd analisado no préoximo tépico.
Adicionalmente, € necessario que as empresas conhecam bem as suas estratégias externas,
principalmente no que tange aos seus concorrentes, pois serdo determinantes para maior
lucratividade no setor.

Desse modo, hd também as andlises em relacdo as oportunidades e ameacas em que o
setor especifico pode ser avaliado. As oportunidades sdo caracteristicas de um ambiente em
geral que podem favorecer a empresa com vantagem competitiva. Ja as ameacas sdo aspectos
que podem afetar o funcionamento da empresa, ocasionando grandes dificuldades no
funcionamento da gestdo e do desempenho organizacional (Andion; Fava, 2002).

Por outro lado, o complexo do processo de um planejamento ndo pode se basear somente
nos quesitos de oportunidades e ameacas, sendo necessdrio a integracdo com os fatores internos,
como os pontos fortes e fracos da empresa, onde é de suma importancia a realizacao de triagem
dos principais pontos nas andlises internas e externas. ‘“Para tanto, a analise externa deve ser
entdo acompanhada da andlise interna, onde o gestor ird avaliar as competéncias e as falhas da
empresa, o que servird como referéncia e complemento na realizagcdo do diagndstico” (Andion;

Fava, 2002, p. 5).

2.4 Ferramentas estratégicas

Para Vendruscolo, Hoffmann e Freitas (2012), as ferramentas estratégicas sdo utilizadas
primordialmente na elaboracdo e na execucdo do planejamento estratégico nas organizagoes,
ajudando essas empresas a geri-las até o alcance dos objetivos e metas. Com isso, para o
diagnéstico estratégico, hd também algumas ferramentas que podem ser utilizadas para as

andlises dos ambientes internos e externos das empresas, como a andlise SWOT, o BSC e as
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cinco forgas de Porter.

No contexto atual e empresarial, a globalizagdo ¢ um fator imutdvel nos mercados e
demanda aprimoramento dos planejamentos dos negdécios como um todo, principalmente das
organizagdes. Sendo assim, o posicionamento de um gestor que ird contribuir para sua empresa
por meio de ferramentas que auxiliem sua gestdo € essencial para o suporte adequado, com
vistas a assegurar objetivos pré-estabelecidos, dentre outros. Para tal, ¢ nesse momento que a
Matriz SWOT e o Balanced Scorecard se tornam necessarias, bem como outros instrumentos
da gestdo, na busca por constituir uma melhor visdo do ambiente corporativo e eficiéncia de

processos, aplicavel também em empresas familiares (Bley, 2022).

2.4.1 Balanced Scorecard — BSC

A metodologia do Balanced Scorecard, ou BSC, se caracteriza pelas mensuragcdes do
desempenho financeiro, aprendizagem e conhecimento, processos internos e os clientes de uma
empresa, tendo a visdo e a estratégia do negdcio criando empresas focadas em estratégia. O
BSC € um relatério unico com varidveis sobre aspectos financeiros e nao-financeiros orientados
pelo desempenho organizacional indicando como as estratégias serdo cumpridas, tendo um
sistema de suporte para as tomadas de decisdes (Kaplan; Norton, 2000).

Zimmerman (2015) compreende que, para desenvolver uma gestdo estratégica a partir
do BSC, € preciso também entender que esta € uma ferramenta que faz parte de um processo
continuo, seguindo uma estrutura e um raciocinio 16gico com o intuito de gerar resultados
eficientes para a organizacao.

Kaplan e Norton (2002) reafirmam que o BSC (Figura 2), tem como foco a oferta de
informacdes para os gestores das organizagdes, aos quais estes poderdo avaliar com maior
precisdo sobre os pontos cruciais em que a empresa gerard valor final para os seus clientes atuais
e potenciais, dando suporte também em possiveis melhorias nos processos internos, na
formulacdo da capacidade do pessoal, sistemas e ademais.

Na metodologia do BSC h4 diversas limitacdes importantes para citar, como a falta da
correlagdo entre a efici€ncia e a eficdcia em seus processos de andlises, falta de abordagem mais
incisiva sobre os concorrentes das empresas, falta de andlise e abordagem sobre varidveis
incontroldveis que podem surgir mediante o ambiente inserido e dentre outras limitagdes da

metodologia (Wernke et al., 20006).
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Figura 1 — Balanced Scorecard
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Fonte: Adaptado por Siteware (2020).

Nesse sentido, Bley (2022, p.40) verifica que:

a utiliza¢@o dessa ferramenta pode trazer alguns beneficios para a organiza¢do como:
traduzir a estratégia em objetivos e agcdes concretas; alinhar os principais indicadores
chave com os objetivos estratégicos a todos os niveis organizacionais e permitir o
desenvolvimento de uma cultura de aprendizagem com melhoria continua. Além
disso, permite uma visdo sistematizada do desempenho operacional para a gestdo,
tornando os servicos e processos facilitados e com qualidade, planejando
adequadamente as suas atividades. A ferramenta BSC procura, através do uso de
indicadores financeiros e ndo financeiros, o aperfeicoamento da execucdo da
estratégia. Sendo assim, apresenta a empresa constantemente avaliagdes e controle de
como esté fluindo o seu desenvolvimento em relacdo a seus critérios, tendo em vista
quatro perspectivas: financeira, clientes, processos de negdcios internos e crescimento
(Bley, 2022, p.40).

Por fim, vale ressaltar que a metodologia BSC tem sim grande importincia para
compreender os ambientes das organizagdes, se tornando util para as estratégias empresariais
visto que analisa aspectos financeiros e ndo-financeiros tornando os dados em cardter
quantitativo, diferentemente da andlise SWOT (Rojo; Couto, 2008). Diante disso, compreende-
se que o BSC traz diversas vantagens na implementacdo de estratégias nas organizacoes,
principalmente na mensuracdo de resultados, facilitagio dos processos, contemplando

indicadores financeiros e outros tipos de fatores para a tomada de decisdes posteriores (Teixeira

et al., 2024).

2.4.1.2 Andlise SWOT
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A andlise SWOT € uma ferramenta extremamente util para a andlise dos ambientes
internos e externos de uma empresa, levando em considera¢do os pontos fortes e fracos, as
oportunidades e ameacas, visando diagnosticar a situacdo atual do negdcio por considerar
diversas varidveis (Rojo, 2006). A sigla SWOT (Figura 2) deveria da nomenclatura de
Strenghts, Weaknesses, Opportunities e Threats, sendo, sucessivamente, forcas, fraquezas,
oportunidades e ameacas. Seu objetivo € listar todos os pontos fortes e fracos, oportunidades e
ameacas de um negécio, com o intuito de formular planos de agdes estratégicos para
potencializar aspectos positivos e mitigar aspectos negativos a organizacao.

Basicamente, basta cruzar todos os pontos listados em cada quadrante da metodologia,
como mitigar uma fraqueza potencializando uma for¢ca da empresa (Kotler, 2000). Sua
importancia para as organizacdes provém das informacdes que podem ser adquiridas ao
planejamento estratégico e que, tal maneira, agrega valor ao processo planejador, além de
proporcionar maior facilidade a aplicacdo de métodos, principalmente na utilizacdo e

direcionamento estratégico das corporagdes (Bley, 2022).

Figura 2 - Andlise SWOT
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Fonte: daptado por Casrotto (2019).

Bobrow (1998) considera a SWOT como a melhor ferramenta para se analisar os
aspectos internos e externos de uma empresa considerando o complexo ambiental,
corroborando para que a organizacdo possa ter conhecimento sobre sua situacdo atual em
diferentes perspectivas. A ferramenta tem um aspecto mais qualitativo buscando avaliar a
situac@o organizacional. Portanto, € através da andlise SWOT, € possivel que haja capacitacao
também do gestor para aprender as informacdes relevantes no ambiente de negdcios. Assim,
possibilita a verificacdo de elementos que podem interferir no crescimento da empresa e

desenvolvimento dentro do cendrio em que ela estd inserida, auxiliando no processo de tomada



37

de decisdo de novas possibilidades (Bley, 2022).

2.4.2 As cinco forgas de Porter

A metodologia preceituada por Porter, apresentada na Figura 3, se refere a cinco forgas
que influenciam diretamente a inddstria por se tratar de um ambiente aberto e que hd diversas
interagdes entre as varidveis externas. As cinco forgas de Porter envolvem, primordialmente, as
regras das concorréncias entre empresas do mesmo setor, tendo a ameaca de novos entrantes, a
ameaca de substitutos, o poder de negociacdo dos compradores, o poder de negociacdo dos

fornecedores e a rivalidade entre os concorrentes existentes (Porter, 1990).

Figura 3 - As cinco forcas de Porter
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O uso de ferramentas como esta volta-se para a criacdo de um diagndstico adequado e
um protoétipo de futuro que, de certa maneira, ndo materializa as agdes, mas que as fortifica. Por
conta disso, € importante que o planejamento estratégico esteja alinhado a estes instrumentos,
mas que nao dependa efetivamente deles, correndo o risco de findar-se a partir da finalizagao
de seu uso. Nesse quesito, por mais que seja um costume em empresas 0 encerramento deste
processo apods a identificacdo de problemas e fraquezas, € necessario que este procedimento
seja estabelecido de forma continua e nao seja interrompido (Fontes Filho, 2006).

Rojo e Couto (2008), retratam que as cinco forcas de Porter é uma ferramenta estratégica
com foco na andlise ambiental, principalmente em relagdo aos mercados industriais, mas que

ha a aplicacdo em outros mercados gerais. As estratégias empresariais sofrem grandes impactos
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do setor industrial, visto que as empresas dependem de recursos do setor e o setor industrial
sofre com varidveis externas.

Este modelo ainda € um instrumento essencial na compreensao da estrutura competitiva
do mercado e, por apresentar-se como uma ferramenta simples, ainda é capaz de identificar
concorrentes amplamente ao passo em que também pode compreender as formas de se reduzir
sua capacidade de geracao de lucro (Michaux; Silva, 2023).

Porter (2004) afirma que a proposta da elaboracdo de um planejamento estratégico, ou
de estratégias competitivas de uma organizacdo em seu mercado especifico, é justamente
conseguir se posicionar com maior confianga e assertividade mitigando os riscos e
potencializando suas forcas, se defendendo das cinco forcas ou usando-as para influenciar em
favor do negdcio, analisando-os individualmente e correlacionando-as posteriormente.

Por fim, € importante entender que as forcas irdo variar de acordo com o mercado onde
a organizacao estd inserida. Portanto, a atuacdo destas empresas também ird mudar e a formacgao
das forcas dependerd dos fatores tidos como essenciais a priori (Almeida; Pinho, 2020). Para
tal, a compressao do tipo de organizagdo se torna muito importante. Por tal motivo, a se¢do a
seguir retrata sobre a caracterizacdo das empresas familiares, ressaltando seus elementos

formativos e organizacionais.
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3 CARACTERIZACAO E IMPORTANCIA DAS EMPRESAS FAMILIARES

De acordo com os estudos de Moraes Filho, Barone e Pinto (2011, p. 1981), o conceito
de Donnelley (1967), figura entre os mais citados nas produgdes cientificas brasileiras, tendo
sido o primeiro que emergiu na comunidade académica. Para Donnelley (1967, p.161) a
empresa € familiar, “quando estd identificada com os valores de uma familia. Ha duas geragdes
resultando em uma influéncia reciproca, tanto na politica geral da firma, como nos interesses e
objetivos da familia. Assim, s6 ¢ conceituada desta forma, depois de uma sucessao”. Essa
mesma defini¢do foi corroborada por Lodi (1978, p. 5).

Por sua vez, Sharma, Chrisman e Chua (1997) definem empresas familiares como
organizacdes onde os proprietdrios e gerentes pertencem a uma mesma unidade familiar,
exercendo influéncia sobre a gestdo organizacional de acordo com seus interesses e valores.
Eles determinam a maior parte das decisdes estratégicas e interferem diretamente no
desempenho da empresa.

Leone (2005), defende que o conceito de empresa familiar € internacionalmente
reconhecido por relacionar trés esferas: a) o nivel da propriedade (iniciada e controlada por um
membro da familia); b) o nivel da gestao (propriedade e/ou dire¢ao ser ocupada pelos membros
da familia); 3) o nivel da sucessado (as proximas geragoes assumem o lugar das anteriores).

A expressao "familiar", segundo Grzybovski e Vieira (2012), implica a participagdo de
dois ou mais membros da mesma familia no negdcio, seja como proprietirios ou
administradores. Essa participagdo familiar gera uma reflexdo sobre a origem e a histdria da
empresa dentro de um contexto familiar especifico, ou seja, a dinAmica familiar influencia
significativamente as operagdes e a cultura do planejamento estratégico na organizagao.

Entre as caracteristicas distintas das empresas familiares em comparacdo as nao
familiares estdo o poder centralizador e conservador na figura do lider, a implementagao de
planos estratégicos de longo prazo com foco na perpetuacdo do negdécio (planejamento
sucessOrio) e a manutencao do capital dentro do grupo familiar (Almeida-Santos et al., 2017).
Essa centralizac@o de poder e o foco na sucessao garantem que a empresa mantenha seus valores
e cultura ao longo das geracdes, mas também podem criar desafios relacionados a resisténcia a
mudanca e a profissionalizacdo da gestao.

Outrossim, faz-se necessario salientar que as empresas familiares desempenham um
papel basilar na economia global e, particularmente, na economia brasileira. No Brasil, de
acordo com o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), 90% das empresas sao

familiares, exercendo forte influéncia nas esferas sociais e politicas, a0 passo que geram
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empregos que equivalem a aproximadamente 75% da forca de trabalho da nacdo brasileira.
Nesse cendrio, as empresas familiares sdo responsdveis por cerca de 65% do Produto Interno

Bruto (PIB) do Brasil, como demonstrado na Figura 4.

Figura 4 - Infogréfico das empresas familiares no Brasil
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Uma pesquisa de cardter global acerca das empresas familiares, conduzida pela
PricewaterhouseCoopers (PwC), no ano de 2023, concluiu que o desafio atual desse tipo de

empresa diz respeito a necessidade de
considerar novos grupos de stakeholders, que consomem informagdes de formas
totalmente diferentes e tém outras expectativas sobre o que gera confianga. Isso exige
das empresas expor melhor suas realizagdes, para dar mais visibilidade a seus esforgos
e comunicd-los de forma mais coerente para os stakeholders (PwC, 2023, online).
A referida pesquisa, seguiu um modelo desenvolvido por Sandra J. Sucher, professora
de Administracdo da Harvard Business School, tendo concluido que a confianga é um
componente essencial e um diferencial competitivo que posiciona as empresas familiares a

frente de outras organizacdes no mercado. Conforme apontado pelo Edelman Trust Barometer,

empresas familiares sdo percebidas como 12 pontos percentuais mais confidveis em



41

comparagdo com empresas nio familiares. Esse diferencial de confianca € significativo, ao
passo que demonstra uma correlacdo relevante entre niveis de confianca e desempenho
financeiro superior.

Ante o exposto, a questdo da implementacdo de um planejamento em uma empresa
familiar transcende certos aspectos superficiais, necessitando de um estudo que possibilite o
aprofundar na trajetéria da empresa até ali. Considerando sua importincia para o mercado de
trabalho, € essencial que, cada vez mais, haja oportunidades para a profissionalizacdo destes
processos, fator que possui impacto nacional e auxiliaria em demasiado tanto a oferta de
servigos quanto a manuten¢do do crescimento da empresa familiar, fortalecendo também os
procedimentos hereditdrios que envolvem a dinamica destas organizacoes.

Alguns pontos devem ser considerados para o desenvolvimento da profissionalizacao
de empresas familiares, tais como a defini¢cdo de um foco de atuacdo, conhecer o mercado em
que estd integrado, as possiveis formas de atuac@o da concorréncia e o acompanhamento das
tecnologias de informagdo no uso administrativo. E necessério destacar que a globalizagdo
influencia tanto o fator econdmico quanto tecnoldgico e traz ao mercado intimeras opc¢des para
que estas empresas optem pela forma mais adequada a seus contextos para que consigam 0
crescimento por via da profissionalizacdo e do planejamento estratégico (Kelm et al, 2019).

Assim, no caso de empresas familiares, Silva e Valdisser (2017) afirmam que o
planejamento, controle e lideranca sdo pontos fundamentais para o crescimento de uma
empresa. Dessa forma, a atuacdo de uma empresa também segue da mesma forma que ha
distribuicao de poder e relacionamento familiar. Entretanto, as transformagdes sociais, culturais
e sociais podem conduzir novas formas de se dar continuidade no mercado de acordo com a
modernidade. Os autores ainda trazem a ideia de que a estratégia nos termos de estratégia de
mercado, sucessdo e gestdo na busca para se alcancar uma gestdo mais adequada dentro da
organizacdo. No caso da sucessdo, pensar e planejar é um fator essencial para o avango no
mercado, formulando estratégias na pesquisa da concorréncia, vendas, produtos e publico-alvo.

Na préoxima discorre-se de forma breve sobre o panorama do setor pecudrio brasileira,

considerando que o estudo desta pesquisa se enquadra neste ramo de negdcios.
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4 BREVE PANOMARA SOBRE O SETOR PECUARIO NO BRASIL

De acordo com o IBGE, em 2022, a pecudria brasileira alcancou diversos recordes
histdricos, impulsionada por um aumento significativo no valor da produgao, que atingiu R$
116,3 bilhdes, representando um crescimento de 17,5% em relacdo ao ano anterior. Esse
crescimento foi amplamente impulsionado pelo aumento do rebanho bovino, que chegou a
234.,4 milhdes de cabecas, marcando um crescimento de 4,3%. Na Figura 5, estdo elencados os

resultados do setor pecudrio brasileiro no ano de 2022.

Figura 5 — Ndimeros do setor pecudrio brasileiro no ano de 2022
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Além dos bovinos, outros setores da pecudria também apresentaram resultados
expressivos. Condizente a produgdo de galinaceos e ovos alcangou numeros recordes, refletindo
a expansao continua desse segmento no Brasil. J4 os rebanhos de suinos, caprinos e ovinos
também cresceram, consolidando o Brasil como um dos principais produtores mundiais de
proteina animal. De acordo com a Agéncia Brasil (2022), “rebanhos de caprinos e ovinos
cresceram no ano passado. O Brasil terminou 2022 com 12,4 milhdes de caprinos (+3,9%) e
21,5 milhdes de ovinos (+4,7%). O Nordeste € a regido que lidera o ranking nacional de criacao
desses animais.”

Destaca-se o setor de suinos que também seguiu em expansao, com o rebanho crescendo

para 44,4 milhdes de animais, uma alta de 4,3%. Ademais, o consumo interno de carne suina
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aumentou, com uma média de 18 quilos por pessoa ao longo do ano. Isso reflete uma mudanca
nos hébitos alimentares e a crescente importancia da suinocultura na dieta brasileira. (Jornal do
Agro, 2022, on-line)

Outro destaque foi o crescimento na producio de mel, que também atingiu recordes em
2022. Esse segmento vem ganhando relevancia no mercado nacional e internacional, refletindo
uma demanda crescente por produtos naturais e sustentdveis.

No entendimento de Vicoso (2021, p. 5),

A pecudria contribui com o PIB brasileiro em cerca de 30% segundo dados do
Ministério da Agricultura, Pecudria e Abastecimento (MAPA), sendo assim de suma
importincia para a economia. Percebe-se que desde os tempos da colonizagdo a
atividade pecuarista ndo deixou de ser uma das prioridades de renda no Brasil. Ao se
deparar com a atualidade, destacam-se as chamadas expansdo da fronteira agricola
onde cada vez mais novas dreas sdo abertas no intuito de aumentar as dreas destinadas
a produgdo pecuarista.

Esses recordes na pecudria brasileira em 2022 demonstram a forga e a resiliéncia do
setor, que continua a crescer e se diversificar, apesar dos desafios econdmicos e climéticos. O
desempenho positivo em diferentes segmentos reforca a posi¢do do Brasil como um lider global
na producao de alimentos de origem animal.

Ante o exposto e finalizados os capitulos concernentes ao arcabougo tedrico, na préxima

secdo apresentamos o percurso metodolégico adotado para a consecucao da pesquisa.
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S METODOLOGIA

A secdo da metodologia tem em sua estrutura a tipologia da pesquisa, sujeitos da

pesquisa, coleta de dados e andlise de dados aplicados.

5.1 Tipologia da Pesquisa

A natureza da pesquisa € aplicada com o intuito de buscar contribuir para a prética
profissional e, no caso da Administracdo, motivar mais pesquisas nesse campo que, de acordo
com Birochi (2015), dedica-se a compreensdo e proposi¢ao de aportes praticos de modo mais
frequente. Conforme Andrade (2010), seu objetivo estd em contribuir para fins praticos, buscar
solucdes para problemadticas reais e que possam ser concretizadas. Nesse sentido, busca-se
desenvolver um planejamento estratégico para o locus de pesquisa a ser analisado, com o intuito
pratico de aplica-lo a realidade a posteriori.

De acordo com a abordagem, caracteriza-se como um estudo qualitativo, voltado para a
compreensdo da dindmica de determinados grupos ou individuos especificos, levando em
consideragdo os aspectos mais empiricos, analisando a relagdo entre o pesquisador e a fonte de
estudo, em detrimento dos fatores puramente numéricos e estatisticos em seu modelo estrutural,
caracterizando-se com (Gil, 1999). Para Chizzotti (2003, p.221), esta forma de se tratar a
pesquisa consiste em “uma partilha densa com pessoas, fatos e locais que constituem objetos
de pesquisa, para extrair desse convivio os significados visiveis e latentes que somente sdao
perceptiveis a uma atencao sensivel [...]”.

Quanto aos objetivos, a pesquisa € tida como uma pesquisa exploratdria-descritiva, com
o foco em descrever como ocorre o0 processo organizacional do diagndstico estratégico em uma
empresa familiar, com o objetivo em identificar, documentar, compreender, analisar e
interpretar as varidveis associadas ao fendmeno da pesquisa (Gil, 2008). Em complemento,
Severino (2013) corrobora que a pesquisa exploratdria utiliza do levantamento de informacoes
sobre um tema, delimitando campos e condicdes para a busca e, quanto a descritiva, que a coleta
de dados neste tipo de estudo € realizada nas condi¢des naturais do locus de pesquisa, sem
intervencao do pesquisador.

Foi realizado um levantamento bibliogrifico a fim de se estabelecer um referencial
tedrico para a pesquisa. Em relagdo ao procedimento, caracteriza-se como um estudo de caso.
De acordo com Severino (2013), este tipo de pesquisa estd concentrado na anélise de um caso

em particular, na qual a coleta de dados assemelha-se a pesquisa de campo, havendo
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necessidade de se coletar e analisar as informacdes de forma rigorosa. Gil (1999) também trata
do estudo de caso como um exemplo de pesquisa exploratéria. O autor compreende que seu uso
busca minuciar situacdes da vida real, manter o cardter unitdrio do objeto/local de estudo,
descrever o contexto em que o objetivo estd inserido, além de formular hipéteses e explicar

varidveis de fendmenos complexos e situacionais.

5. 2 Coleta e analise de dados

Foram realizadas duas coletas de dados especificas para as se¢des de referencial tedrico
e de resultados e discussdes. Logo, para o referencial tedrico foram feitas coletas de fonte
secundéria, como artigos cientificos, livros, materiais gerais, sites oficiais e outros, sobre a
temdtica estudada através da pesquisa bibliografica. Tal processo foi necessdrio devido a
necessidade em compreender o que se tem disponivel na literatura cientifica sobre o assunto.

Para Marconi e Lakatos (2003), a coleta de fonte secundaria, se refere em analisar,
estudar, e interpretar dados histéricos e bibliogréaficos; livros; artigos; materiais em geral e
dentre outros, sendo informacdes previamente coletadas e sintetizadas por outros pesquisadores
sob a mesma temadtica. Assim, foi por meio da pesquisa bibliogrifica que este estudo teve seu
referencial tedrico, realizado em bases de dados como o Portal de Periédicos da CAPES, Google
Académico, Scielo (Scientific Electronic Library Online). Este tipo de pesquisa € caracterizado
“[...] como uma metodologia de busca e acesso a fontes de informacdo que auxiliam na
compreensdo de conceitos acerca da producdo do conhecimento sobre um determinado tema”
(Bentes Pinto; Cavalcante, 2015, p.17).

Para a aplicacdo da pesquisa e coleta de informagdes de fonte priméria, sendo um
material exclusivo da pesquisa, utilizou-se da entrevista com o gestor da empresa analisada e
dois funciondrios da equipe. Esta técnica foi escolhida com o intuito de “apreender o que os
sujeitos pensam, sabem, representam, fazem e argumentam” (Severino, 2013, p.124). O roteiro
da entrevista utilizado no estudo foi elaborado com base em uma abordagem exploratdria-
descritiva, focada em investigar os desafios da implementa¢do do planejamento estratégico em
uma empresa familiar do setor pecudrio cearense. A estrutura das perguntas foi planejada para
capturar tanto informagdes objetivas quanto subjetivas dos participantes, abrangendo aspectos
fundamentais do planejamento estratégico, como a andlise de ambientes internos e externos, a
formulacdo de estratégias e a implementacdo de préticas de gestdo. As perguntas foram
divididas em blocos teméticos, seguindo a l6gica do processo de planejamento estratégico.

Primeiramente, foram abordadas questdes relacionadas ao diagnéstico estratégico, buscando
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entender como os entrevistados percebiam o ambiente interno e externo da empresa. Esse bloco
foi embasado na literatura sobre planejamento estratégico, que destaca a importancia de um
diagndstico preciso para orientar as decisdes estratégicas (Oliveira, 2004).

Em seguida, foram feitas perguntas sobre a formulacdo de estratégias e defini¢do de
objetivos, com base nos principios de Kaplan e Norton (1997), que consideram a clareza na
definicdo de metas como essencial para o sucesso do planejamento estratégico. As questdes
buscam compreender como os gestores definiam suas estratégias e quais ferramentas utilizavam
para isso, como a anélise SWOT e as Cinco Forgas de Porter.

Por fim, a entrevista abordou a implementacdo e o controle das estratégias, buscando
identificar os principais desafios enfrentados nesse processo. Essa parte do roteiro foi baseada
em autores como Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), que enfatizam a importincia de
monitorar e ajustar as estratégias conforme necessario.

A escolha dessas perguntas e a estruturacdo do roteiro foram justificadas pela
necessidade de alinhar o processo de coleta de dados com os objetivos do estudo, garantindo
que as respostas fornecessem detalhes sobre os desafios especificos enfrentados pela empresa
familiar em questdo. Dessa forma, foi possivel ter uma visdo ampla sobre a empresa,
inicialmente, e logo depois ter um aprofundamento da realidade no meio. Em complemento, foi
de grande valia o uso da observacao direta como forma de ter acesso aos fenomenos em questao,
etapa imprescindivel para a adequacdo da pesquisa (Severino, 2013).

Por conseguinte, para a andlise dos dados deste estudo, serd realizada a interpretacao
por meio da Anélise de Contetido de Bardin (1977), pois a pesquisa visa compreender, analisar
e explicar os dados e informagdes sobre o fendmeno analisado no estudo. Com este fito, este

método de andlise € definido:

Um conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes visando obter, por
procedimentos, sistematicos e objetivos de descricdo do contetido das mensagens,
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitem a inferéncia de conhecimentos
relativos as condi¢des de producdo/recepgao (varidveis inferidas) destas mensagens.
Bardin (1977, p.42).

A interpretacdo se concentra em esclarecer a varidvel dependente, explorando dados e
informacdes captadas por meio de entrevistas aplicadas, estabelecendo correlagdes e
construindo hipdteses sobre os fendmenos da pesquisa. Em complemento, a andlise dos dados
da pesquisa pode ser caracterizada pela compreensao de trés partes importantes dos dados e
informacdes coletadas, sendo a interpretacdo, explicacdo e especificagdo (Marconi; Lakatos,

2010).
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5.3 Sujeitos da pesquisa

Os sujeitos da pesquisa sdo os funciondrios da empresa analisada, principalmente o
gestor e funciondrios que possam auxiliar no processo estratégico, com variadas vivéncias na
organizacdo, além dos cargos, setores, anos de atuacdo e outras varidveis diferentes entre eles.

Mediante esse fator, seguem as caracteristicas individuais:

a) Sujeito 01 (Gestor): Homem, 59 anos, com ensino superior incompleto em
Agronomia;
b) Sujeito 02 (Funcionario): Mulher, 58 anos, advogada, responsavel pela

partefinanceira da empresa;

c) Sujeito 03 (Funciondrio): Homem, 42 anos, Economista e Contabilista,
responsavelpela parte de controladoria da empresa.

Vale ressaltar que esses sujeitos foram selecionados mediante a preferéncia da propria

empresa analisada, em alinhamento com a pesquisadora.

5.4 Locus do estudo de caso

No presente estudo, o caso a ser analisado envolve como locus de pesquisa uma empresa
familiar do ramo da pecudria no interior do Ceard que ainda ndo possui um planejamento
estratégico formal. A empresa foi escolhida pela inten¢do da autora em contribuir com o
desenvolvimento de um planejamento com base na experiéncia obtida pelo saber tedrico
construido na universidade, bem como pela sua forma de auxiliar em um local de trabalho no
qual se tem conhecimento sobre o assunto, visto que a organizacdo tem como administradores
sua familia. Sendo assim, tal estudo de caso baseia-se na mintucia deste cenario e em descrever
os aspectos formadores da empresa. Para tal, é necessdria a apresentacdo geral do local do
estudo.

A empresa analisada teve a criacdo no Cadastro Nacional de Pessoas Juridicas em 1983,
contudo, sua histdria se inicia antes, em 1978, quando o terreno no interior - onde sua estrutura
encontra-se sediada -, em Guaitba, foi comprado pelo pai do atual gestor. Seu comeco foi
marcado pela criacdo de bovinos apenas para revenda e venda de leite, além da producao de
frutas e verduras. Enquanto isso, a fazenda era voltada apenas para o consumo familiar e para
a venda de cabecgas de gado. Foi apenas em 1983, quando o atual gestor entrou € iniciou o
processo de profissionaliza¢do com a criacdo do CNPJ, que o foco foi para a criacao de suinos.

Em 1989, teve inicio o processo de comercializacio de carne para o mercado cearense com a
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constru¢do de um abatedouro.

Hoje, a empresa é focada na comercializa¢do de carne suina, caprina e ovina, além da
venda de cabecas de gado, atividade tida ainda como paralela pela empresa. Inicialmente, a
carne era vendida na Central de Abastecimento do Ceara (Ceasa) em um box, com a venda
direta para o consumidor final. Em 1995, comecou a venda para pequenos frigorificos em
virtude da solicitacdo de um maior prazo de pagamento que restaurantes e supermercados
impuseram. Foi no inicio dos anos 2000 que teve inicio a venda direta para supermercados.
Atualmente, tem em seu portfélio clientes como, no caso de supermercados: Pao de Acucar,
Carrefour, Extra, Frigorificos: Lind Boi, Fribal, Novilho de Ouro, e restaurantes, como Coco
Bambu, Moleskine, Ordones e outros.

No que diz respeito ao corpo profissional, em seus passos iniciais, havia poucos
funciondrios, cerca de dez, desde os que cuidavam da parte operacional do manejo dos animais
até a parte financeira e administrativa. Além disso, € importante ressaltar que a estrutura da
primeira sede da empresa foi adaptada em um comodo da mae do atual gestor. Décadas apds
sua criacdo, conta com mais de 230 funciondrios dentre as dreas: granja, abatedouro, campo,
expedi¢do, motorista, vendedores, faturamento, financeiro, recursos humanos, logistica e
administrativo. Também possui certa estrutura organizacional, apesar da falta de gerentes com
conhecimento especifico para administrar todas as dreas, relegando este trabalho apenas para o
gestor, enquanto, desde 1996, sua esposa entrou para compor a parte financeira da empresa.

Ainda assim, a empresa ndo tem ferramentas estratégicas que ajudem em sua gestao. No
caso, existem apenas relatorios financeiros feitos pelo setor de contabilidade, como
demonstracdo do resultado do exercicio (DRE) e balanco patrimonial, a drea da Contabilidade
¢ terceirizada para uma empresa, tendo apenas alguns funciondrios internos da empresa que
ajudam nesse processo. Comercialmente, possui metas estipuladas para cada vendedor
delimitadas pelo gestor com base nas vendas anteriores e no perfil dos clientes de acordo com
o que cada vendedor tem em sua base. Fora esse setor, a drea da granja e do abatedouro possuem
metas de produtividades.

Além disso, identificou-se que a granja, responsdvel pela produgdo de suinos, e o curral,
dedicado a criacdo de caprinos, possuem metas especificas focadas no desempenho de cada
area, dispostas nos Quadros 2, 3 e 4. Na granja, as metas sdo semanais e sao revisadas todos os
sédbados, enquanto no curral, as metas sdo mensais € 0 acompanhamento ocorre no final de cada
més com os lideres responséveis. Para a granja, o acompanhamento € realizado em conjunto

com um veterindrio, € para o curral, em parceria com um zootecnista.
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Quadro 2 - Mapa de producdo semanal da granja

Indice Meta
Animais entregues creche 480 animais
Peso médio entrega creche 23 kg
Leitdes desmamados maternidade 489 animais
Peso médio de desmame maternidade 6 kg
Leitdes nascidos vivos maternidade 520 animais
Peso médio nascidos vivos maternidade 1,40 Kg
Quantidade de partos maternidade 38 animais

Quantidade de coberturas (quantidade de matrizes inseminadas) | 42 animais

Estoque matrizes ativas plantel reprodutivo 840 animais
Estoque leitoas plantel reprodutivo 60 animais
Animais mortos creche 7 animais
Animais mortos maternidade 32 animais
Quantidade abortos reproducao 1 animais
Quantidade Reproducio CIO reprodugao 3 animais
Morte de fémeas plantel reprodutivo 1 animal

Fonte: dados originais da pesquisa (2024)

Diante da constatac@o da existéncia dessas metas de producdo percebe-se que nesta drea
a empresa adota algumas ferramentas de gestdo. A diferenciacdo entre a granja e o curral, com
metas especificas e acompanhamento especializado, sugere a existéncia de uma abordagem que
busca otimizar o desempenho de cada area de producdo. A revisdo semanal na granja, com o
envolvimento de um veterindrio, e a revisdo mensal no curral, com a participagdo de um
zootecnista, indicam uma preocupac¢do com a precisdo e a eficdcia na gestdo dos processos
produtivos. Esta estrutura contribui para um controle mais rigoroso e uma resposta mais rapida
as necessidades especificas de cada setor, que podem ser expandidas para as demais vertentes

do negdcio.



Quadro 3 - Mapa de producdo mensal do curral (matrizes)

Matrizes

Indice Meta

Mortalidade Geral 9 animais

Percas Pré-Diagnoéstico de Gestagdo | 4 animais

Taxa de Gestacao 239 animais
Morte de Gestante 5 animais
Perca Pré-Natal 4 animais
Perca Nao Identificada 5 animais
Taxa de Prolificidade 27 animais

Fonte: dados originais da pesquisa (2024)

Quadro 4 - Mapa de producao mensal do curral (cordeiros)

Cordeiros

Nascidos 252 animais
Desmamados 222 animais
Mortalidade Total 30 animais
Mortalidade até o 1° Desmame 25 animais
Mortalidade no 2° Desmame 5 animais
Peso Vivo ao Reinicio da Cobertura (kg) 15,800 Kg
Peso Vivo ao Desmame (kg) 18,400 Kg
Peso Vivo do 1° Desmame (kg) 19,000 Kg
Peso Vivo do 2° Desmame (kg) 17,500 Kg
Quilograma de Cria ao Reinicio. da Cob. (kg/cab) | 15,926 Kg
Quilograma de Cria Desmamada (kg/cab) 14 Kg
Ganho de peso didrio no 2° Desmame (g/dia) 200 g

Fonte: dados originais da pesquisa (2024)
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Atualmente, a empresa tem faturamento mensal estimado em 4 milhdes de reais que
possibilita uma maior estruturacao de servigcos e projetos com foco na producdo de carneiros
sem o uso de gés carbonico e no investimento em certifica¢des, a exemplo do Selo de Inspecdo
Estadual (SIE), que permite o comércio para todo o estado do Ceard. Tal documentagao prové
a oportunidade de a empresa expandir sua operacao no interior por meio de promotores em
cidades centrais, como Sobral, para realizacdo de vendas. Em relagdo a pandemia de Covid-19,
causada pelo virus Sars-Cov-2, as vendas aumentaram em grande percentual devido ao aumento
do consumo de alimentos.

Com base nisso, a secdo a seguir retrata a andlise dos dados coletados por meio da

entrevista e documentagdo analisada, apresentando os resultados da pesquisa.
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6 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO: CONSTRUCAO, ANALISE E RESULTADOS

Esta secdo trata do processo de desenvolvimento do planejamento estratégico no locus
de pesquisa escolhido, sendo dividida em trés subsecdes: construgdo, andlise e primeiros

resultados.
6. 1 Construcao
Com o intuito de pormenorizar o passo a passo da constru¢do do planejamento

estratégico, foram realizadas as seguintes etapas descritas no Quadro 2:

Quadro 5 — Cronograma de constru¢do do Planejamento Estratégico

2024

Atividades a serem realizadas FEV | MAR | ABRIL | MAIO | JUN

Visitacdo da empresa analisada e reunido com o X
gestor

Coleta de dados por meio da pesquisa documental X X

Entrevista com o gestor X

Entrevista com os funcionarios X

Realizagdo da Analise SWOT X

Aplicacdo do Balanced Scorecard X

Utilizacao das Cinco Forc¢as de Porter X

Analise dos dados coletados X

Reunido com o gestor e funciondrios para X
apresentacdo do planejamento

Finalizacdo do planejamento de acordo com os X X
apontamentos feitos

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

No ambito das atividades planejadas para a realizagcdo desta pesquisa, foram efetuadas

quatro visitas a empresa em estudo. A primeira visita incluiu uma reunido com o gestor da
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empresa € uma sessdo de observacdo direta nas instalacdes da fazenda. Durante esta visita,
foram inspecionados todos os setores, incluindo a granja e o curral. Além disso, houve
interacdes informais e ndo registradas com alguns funciondrios, para fins de conhecimento das
praticas operacionais cotidianas da empresa.

Na segunda visita, procedeu-se a coleta de documentos essenciais para o embasamento
da pesquisa. Entre os documentos obtidos, destacam-se relatérios de vendas, carteira de
clientes, meta e volume de vendas por vendedor, além do mapa de produgdo de animais. Esses
documentos, embora em quantidade e diversidade insuficientes, foram fundamentais para a
andlise quantitativa e qualitativa das operacdes da empresa.

A terceira visita foi dedicada a realizacdo de entrevistas individuais. Foram
entrevistados o gestor principal (identificado como S1), sua esposa (identificada como S2) e o
funciondrio com func¢do gerencial (identificado como S3). Cada uma das sessoes de entrevistas
durou em médio quarenta e cinco minutos, tendo sido gravadas e posteriormente transcritas
para execucdo da andlise. Essas entrevistas possibilitaram a compreensdo da estrutura
organizacional e das dinAmicas de gestdo da empresa familiar.

A quarta e ultima visita teve como objetivo a realizacdo de uma reunido com o gestor e
os demais membros da gestdo para a apresentacdo do planejamento estratégico. Esta etapa foi
basilar para alinhar as expectativas e estratégias futuras da empresa com os resultados
preliminares da pesquisa, além de validar as informacdes coletadas nas visitas anteriores.

Essas visitas, combinando observacdo direta, coleta de documentos, entrevistas e
apresentacao estratégica, proporcionaram uma visao mais completa das préticas e processos da

empresa, servindo como base sélida para as anélises subsequentes desta pesquisa.

6.2 Analise

Para realizar a andlise de conteido dos dados fornecidos segundo a metodologia de
Bardin (1977), seguiremos as trés fases principais: pré-andlise, exploracdo do material, e
tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacao.

1) Pré-andlise - nesta etapa, € feita a organizacdo do material, escolhendo os

documentos que serdo analisados e formando uma ideia inicial sobre o conjunto de

dados. Os dados incluem respostas de diferentes stakeholders (gestor, funcionério,
esposa do gestor) sobre a cultura do planejamento estratégico, implementacdo de
estratégias e operacdes na empresa.

2) Exploracdo do material - os dados foram codificados em categorias baseadas nas



54

respostas dos entrevistados. Assim, foram criadas as seguintes categorias:

3) Compreensdo e importancia de diretrizes estratégicas: esta categoria inclui todas
as mengdes sobre o entendimento dos entrevistados a respeito do que sao diretrizes

4) estratégicas, incluindo missdo, visdo, valores e como estes elementos sdo
percebidos em termos de sua importancia para o negdocio;

5) Implementacdo de estratégias: agrupa declaragdes relacionadas aos processos,
desafios e acdes tomadas para implementar estratégias dentro da organizacdo. Engloba
também percepcdes sobre o alinhamento entre estratégias propostas e sua execucio
pratica;

6) Barreiras a implementacdo efetiva: captura as dificuldades enfrentadas pela
organizacao na implementacdo de estratégias. Isso pode incluir falta de conhecimento,
recursos, tempo, ou a complexidade de formalizar processos em um ambiente familiar
e nao estruturado.

7) Gestdo de Recursos Humanos: engloba comentérios sobre a gestdo de pessoas,
incluindo a existéncia de um departamento de RH, capacitacao de funcionérios, e como
a falta de uma gestio de RH estruturada afeta a cultura organizacional e a
implementacdo de estratégias.

8) Cultura Organizacional: inclui descri¢des e discussdes sobre a cultura do
planejamento estratégico, como ela é percebida pelos membros da empresa, e o impacto
da lideranca e da estrutura familiar na cultura da empresa.

9) Impactos da Origem Familiar na Gestao: esta categoria destaca como a origem
familiar da empresa influencia a gestdo e as préticas empresariais, focalizando nas
vantagens e desvantagens que isso traz para o ambiente corporativo.

10)  Recomendagdes e Mudancas Sugeridas: agrupa sugestdes dos entrevistados
sobre como melhorar a implementacao das estratégias, incluindo a introducio de novas
préticas, ferramentas ou mudangas estruturais.

11)  Tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo - apds a codificacao,
analisamos os dados para extrair padrdes ou temas significativos. Inferimos que uma
das maiores barreiras a implementacdo eficaz de estratégias na empresa € a falta de
conhecimento especializado e de formalizacao nas praticas de gestdo. A auséncia de um
departamento de RH estruturado e a confusdo entre as responsabilidades gerenciais
também sio destacadas como desafios principais.

Na sequéncia, apresentamos no Quadro 6, as respostas dos entrevistados dentro das

categorias criadas com base na técnica de andlise de contetido de Bardin:
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Quadro 6 — Compilagdo das respostas por categoria

Compreensao e importancia de diretrizes

estratégicas

Gestor: Reflete sobre o que sdo diretrizesestratégicas e
como eles formam a base para o futuro da empresa.
Menciona a importanciade repassar essas diretrizes para
os funciondrios, apesar de ainda ndo ter feito isso.

S3 Funciondrio: Cita a criacdo de missdo, visdo ¢
valores com base em pesquisas e a crenga do que a
cultura da empresa €, mostrando uma compreensao

pratica desses

CONCeItos.

Implementacdo de estratégias

Gestor: Destaca a construcao da cultura organizacional
feita em didlogo com suasfilhas e a delegacdo dessa
tarefa ao funcionario devido a falta de tempo.

Esposa do Gestor: Fala sobre a cultura organizacional j4
existente, mesmo que ndo formalizada anteriormente,
indicando um nivel de implementacio informal das

estratégias.

Barreiras a implementacgdo efetiva

S1 Gestor: Aponta a falta de um gestor de RHe a
limitacio de recursos e tempo como principais
barreiras.

S3 Funcionario e S2 Esposa do Gestor: Ambos
mencionam a falta de iniciativa epriorizacio, além de
conhecimento limitado,como principais desafios para a

implementacgao eficaz das estratégias.

Gestio de Recursos Humanos

S1 Gestor: A falta de um gestor de RH adequado é
citada como uma falha na transmissdo e criacdo de
estratégias para a cultura ser vivenciada diariamente.

S2 Esposa do Gestor: Comenta sobre a inexisténcia de
acOes de endomarketing e agdes cotidianas para
fortalecer a cultura,refletindo deficiéncias na gestao de|

RH.
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Todos os entrevistados: Discutem aspectos da cultura
atual, incluindo missdo, visdo, valores, e preocupacdes
Cultura Organizacional com o meio ambiente e a qualidade dos produtos,
demonstrando um alinhamento com a identidade

organizacional desejada.

Todos os entrevistados: Nao acreditam que aorigem
familiar € uma barreira para a formalizacdo das
' . diretrizes estratégicas, embora mencionem
Impactos da origem familiar na gestdo _ )
caracteristicas tipicas

das empresas familiares, como a centralizacdo de

decisoes.

S3 Funciondrio: Sugeriu a necessidade de mais
Recomendag¢des e mudancgas sugeridas (iniciativa para propagar a cultura da empresa e

melhorar a estrutura administrativa.

Fonte: elaborado pela autora (2024)

Por conseguinte, o desenvolvimento de diretrizes estratégicas compde um processo
essencial para a formulagdo de qualquer processo estratégico, no qual os conceitos-chave sdao
utilizados para o reconhecimento interno da empresa como uma organizagdo com proposito e
para a representacao externa na empresa no mercado. Nesse sentido, conforme supracitado no
topico do locus da pesquisa, a empresa em questdo vem de uma formacao familiar e de uma
profissionaliza¢do quando o atual gestor entrou a frente da empresa. Sem formacao de ensino
superior, 0 conhecimento que adquiriu em gestdo foi com a experiéncia de vida e com
aprendizados adquiridos ao longo do tempo.

Quando perguntado sobre o que sdo diretrizes estratégicas, o S1 (Gestor) comenta que
sdo os planos que tem a fazer no futuro da empresa e para onde a empresa ird seguir. De acordo
com Fernandes e Berton (2005), a questao estratégica no mundo empresarial consiste na criacao
e sustentacdo de vantagens competitivas futuras, principalmente diante da concorréncia e com
vistas de preparacdo para sobrevivéncia na crise e fortalecimento no mercado. Em consonancia,
Costa, Pereira e Antonio (2019) ponderam sobre a permanéncia de uma relacdo entre as
empresas € 0 meio ao redor para que estas consigam seguir de acordo e apesar das dinamicas
no mercado.

Ainda, S1 entende que a definicao de Missao ¢ “qual o motivo da empresa existir”, os

Valores “sdo os principios que a empresa defende” e a Visao “é onde a empresa quer chegar
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como ela foi construida”. Sua compreensao perpassa, de acordo com Barbosa e Teixeira (2003)
por um pensamento estratégico no qual ele baseia a defini¢do de tais elementos, levando em
consideragdo tanto o ambiente em particular quanto a situacdo financeira, a cultura do local e
os fatores socioecondmicos ao redor. Tanto na visao de Stoner (1985) quanto Porter (2002), é
por meio de uma estratégia empresarial que tem uma escolha mais assertiva de tais
caracteristicas que contribuem para o crescimento do negdcio, relacionando-se também ao
ambiente externo e ao publico-alvo. Contudo, para isso € necessdrio tragar uma estratégia
adaptativa e eu esteja apta a mudancas constantes, envolvendo também todos os agentes que
compdem a empresa, que acaba reverberando na formulagdo de uma cultura organizacional.

Nesse contexto, S1 pede ao S3 para construir uma base para esses elementos
organizacionais, levando em conta a maior expertise do segundo para a tarefa. Para a constru¢ao
da cultura organizacional o gestor pediu para o Funciondrio, 0 mesmo entrevistado, para fazer
a construgdo ja que segundo ele, ndo tem tempo e o funciondrio teria mais expertise para a
constru¢do. O motivo da criacdo das diretrizes estratégicas foi devido o gestor entender a
importancia da construcdo desse processo € o repasse para os funciondrios, entdo comecou com
a defini¢do, mas ainda nfo passou para os funciondrios.

Nesse sentido, Silva e Valdisser (2017), estabelecem que a estratégia deve ser feita de
forma econdmica, aplicdvel e, se possivel, original, mas que acima de tudo respeite os objetivos,
desafios, a missdo, a visao, os valores e a cultura organizacional da empresa. Contudo, para a
realidade da empresa analisada, os principais motivos para a falta de implementacao eficaz da
estratégica e, consequentemente, de uma cultura, € que nio existe um gestor de recursos
humanos. H4 somente uma funciondria responsdvel pela drea de departamento pessoal que,
apesar de sua disposicdo, ndo possui as ferramentas do conhecimento para criar e repassar
estratégias no cotidiano.

Apesar de Ansoff (1993) afirmar que as estratégias culminam em um complexo de
regras empresariais relevantes para a tomada de decisdo, que influencia o comportamento da
organizacdo de acordo com as varidveis existentes, quando ndo hi espaco para o
desenvolvimento desses elementos por diversos fatores, consequentemente a empresa pode
deixar de estar abertas a novas possibilidades no mercado. Diante disso, € possivel observar que
a dificuldade em si ndo estd estritamente relacionada ao tipo de empresa que estd sendo
analisada — empresa familiar — mas sim a falta de tempo, prioriza¢do e recursos para colocar
em prética a cultura organizacional.

Ainda assim, para o S2, existe uma cultura organizacional na empresa mesmo que nao

oficializada. Indagado sobre as diretrizes estratégicas, afirmou que algumas coisas como “a
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preocupacdo com o meio ambiente, com o funciondrio e ter o objetivo de ser referéncia no
setor” definiam bem a empresa. Sobre as dificuldades dessa formalizacdo, afirmou que o
conhecimento ¢ a maior delas, seguido de “falta de priorizagao e falta de um setor pessoal na
empresa que possui somente uma pessoa, ndo existe agdes de endomarketing e nem acgdes no
dia a dia para fortalecer a cultura”. Em casos mais especificos, comenta que a falta do nivel
superior também gera dificuldade a gestdo estratégica e a cobranca por melhores resultados.
Contudo, a empresa oferta possibilidades de cursos para a melhoria dos conhecimentos.

A implantacdo de uma gestdo estratégica, por exemplo, de acordo com Elias e Ruiz
(2016), provém de uma estrutura bem definida de planejamento que, por sua vez, veio de uma
estratégia bem construida. Ela visa um sistema eficaz que alcance os objetivos determinados e
busque esclarecer e expandir tracos estratégicos, comunicar os trabalhadores, alinhar
pensamentos, planejar, ajustar, realizar etc.

Sobre a definicdo da missdo, visdo e os valores da empresa, o S3 afirma que os
desenvolveu de acordo com pesquisas e estudos, principalmente levando em consideragdo o
que ele proprio observou nos vinte anos de experiéncia na empresa € achou coerente com a
cultura organizacional. Para ele, por ser um dos funcionérios mais antigos, um dos fatores pelo
qual nao houve um desenvolvimento administrativo mais profundo com relacdo as diretrizes
estratégicas estd ligado ao inicio da empresa em si, no qual o principal objetivo era “sair do
vermelho” e conseguir realizar o pagamento das contas. Tal fato os levou a nido pensar na
estruturacido estratégica da empresa. O pensamento de S3 alinha-se ao de S2 sobre as
prioridades da empresa em seu inicio, no qual afirma que ““a missdo/objetivo era comegar a dar
lucro e conseguir arcar com as responsabilidades.”

E interessante ressaltar que, de acordo com Camargo e Dias (2003), o conceito de
estratégia acabou seguindo uma linha mais assertiva, tratando também sobre o conhecimento
do ambiente, a personalidade empresarial e a razdo existencial de uma empresa. Nesse caso, o
conhecimento do ambiente foi essencial para a formulacao dos elementos que compdem a
cultura da empresa. Em contrapartida, S3 acredita que ha uma falta de iniciativa na propagagao
da cultura da empresa, visto que hoje ela esta estabilizada no mercado, abrindo a possibilidade
de se pensar mais na sua administracao.

Ainda para S1, S2 e S3, o fato de ser uma empresa familiar ndo limita a defini¢do dessas
diretrizes, mas sim o fato de que nao hd uma pessoa especifica que seja responsdvel por
viabilizar uma cultura organizacional, que acabou ndo sendo incentivada. Tal pensamento vai
ao encontro de Rodrigues (2018) ao afirmar que, para uma empresa alcancar seus objetivos,

necessita que a estratégia seja formulada de maneira consistente, encarregando pessoas para
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trabalhar nela desde sua criagdo até os ajustes finais diante de determinadas situagdes.

6.3 Resultados

Apés a andlise e categorizacdo das respostas das entrevistas, bem como a andlise
documental dos dados financeiros da empresa, foram obtidos os seguintes resultados: A
missdo da empresa ¢ ‘produzir e fornecer carnes suina, ovina e caprina de exceléncia,
assegurando a qualidade e a sustentabilidade em todos os processos’. Como uma empresa
familiar com raizes no setor pecudrio cearense, buscamos atender as expectativas dos nossos
clientes e parceiros, preservando nosso legado e impulsionando a inovagdo para garantir o
crescimento continuo e a perpetuacao do negécio ao longo das geracdes. No que condiz a visdo,
estabeleceu-se ‘até o ano de 2030, consolidar a posi¢do da empresa como lider no fornecimento
de carnes suina, ovina e caprina no Estado do Ceard, reconhecida pela qualidade e inovagao
continua em todos 0s processos.

Condizente aos valores da empresa estdo o respeito as suas raizes familiares e a heranca
transmitida ao longo das geracdes, mantendo um compromisso firme com a continuidade e a
exceléncia que sempre a definiram. Prioriza a qualidade em todos os seus produtos, assegurando
que cada etapa do processo produtivo atinja os mais altos padrdes. Além disso, a empresa esta
comprometida com préticas sustentdveis, visando a preservacdo do meio ambiente € o bem-
estar das futuras geracdes. A busca por inovagdo continua € uma parte central de sua cultura,
com esfor¢os constantes para aprimorar processos, produtos e servigos, mantendo-se a frente
das necessidades do mercado. Finalmente, a empresa atua com integridade e transparéncia em
todas as suas interagdes, valorizando a confianga e o respeito de seus clientes, colaboradores e
parceiros.

Na analise SWOT, foram identificadas inicialmente as varias forcas da empresa.
Destacando-se a produc¢do de produtos de alta qualidade, com melhoria continua desde a
producdo inicial até a finaliza¢do, um atendimento ao cliente de exceléncia, a competitividade
de precos, e a logistica eficiente. Apontou-se, ainda, o controle de qualidade eficaz, refletido no
baixo numero de reclamacdes, bem como a existéncia de uma preocupacio evidente com o
meio ambiente. A empresa também possui um processo de pds-venda proativo e parcerias
estratégicas com a Superintendéncia do Desenvolvimento do Nordeste (SUDENE) e o Banco
do Nordeste do Brasil (BNB), as quais foram fundamentais para financiamentos e melhorias na
infraestrutura.

Entre as fraquezas, foram apontadas a auséncia de um Departamento de Marketing, a
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falta de novos produtos no mercado e a centralizacdo da gestdo em um unico gestor, que
reconhece a necessidade de uma gestdo mais distribuida. A empresa também carece de um
organograma claro e de defini¢cdes especificas de cargos e funcdes, o que prejudica os
procedimentos inerentes a gestao.

As oportunidades identificadas incluem a expansdo da base de clientes por meio de
prospec¢do, o desenvolvimento de novos produtos e a possibilidade de aproveitar isengdes
fiscais, especialmente do imposto de renda. J4 as ameagas envolvem um mercado estagnado
sem crescimento na demanda, aumento de concorrentes, sazonalidade, condi¢des climaticas
adversas como periodos de seca e problemas de sanidade animal, que podem impactar
negativamente as operacdes e a sustentabilidade do negécio. Na Figura 6, encontra-se

sintetizada essa analise.

Figura 6: Andlise Swot da empresa

Strengths Weaknesses

+ produtos de alta qualidade
atendimento ag cliente de exceléncia
« competitividade de precos e logistica

= guséncia de um Departamento de Marketing
= g falta de novos produtos no mercado
= g centralizacdo da gestdo em um Unico

eficiente. gestor
« controle de qualidade eficaz e pos-venda = auséncia de um organograma com as
proativo

: i : definictes especificas de cargos e fungoes
« parcerias estratégicas com a SUDENE e o

BNB S W

Threats Opportunities

T O

= expansdo da base de clientes

= desenvolvimento de novos produtos

* isencoes fiscais, especialmente do imposto
de renda.

« mercado estagnado

« aumento de concorrentes,

« sazonalidade,

« condicoes climaticas adversas como
periodos de seca

« problemas de sanidade animal

Fonte: elaborada pela autora (2024)

Por conseguinte, de acordo com o modelo das cinco for¢as de Porter, a empresa enfrenta
diferentes desafios, quais sejam:

a) Poder de Negociagdo dos Fornecedores: No setor agropecudrio, 0s
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fornecedoresoferecem uma gama variada de produtos essenciais, como matérias-primas
para a racdo animal, matrizes novas, medicamentos veterindrios e equipamentos
agricolas. No estadodo Cear4, a disponibilidade desses insumos € varidvel; enquanto ha
uma ampla variedade de produtores de matrizes para suinos e caprinos, frequentemente
€ necessdriobuscar insumos como milho e soja em outros estados, como Piaui e
Maranhao, devido ao custo mais acessivel. Além disso, a aquisi¢cdo de vitaminas e
minerais para as racdesgeralmente € realizada em Sao Paulo.

b) Poder de Negociagdo dos Compradores: Os compradores neste setor incluem
frigorificos, distribuidores de carne e restaurantes. No Ceard, o poder de negociacao
desses compradores varia conforme a dinamica do mercado. Quando o mercado esta
aquecido, e os precos sdo semelhantes entre concorrentes, a empresa pode se ver
obrigada a ajustar seus pregos ou atender demandas especificas dos compradores para
manter sua clientela.

C) Ameaca de Novos Entrantes: A entrada de novas empresas no setor pecuario
exige investimentos significativos em terras, gado, instalacdes e conhecimento técnico,
o que pode representar uma barreira significativa. Empresas ja estabelecidas possuem
vantagens como escala e conhecimento de mercado que podem dificultar a entrada de
novos competidores.

d) Ameaca de Produtos Substitutos: No setor pecudrio, os substitutos incluem
carnes de outras fontes como frango, peixe e bovino, além de opc¢des vegetarianas e
veganas. Apesar da carne suina ter um mercado consolidado no Ceara e ser considerada
um produto sauddvel, mudangas nas preferéncias dos consumidores podem elevar a
demanda por esses substitutos.

e) Rivalidade entre os Concorrentes Existentes: A rivalidade é intensa no setor
pecudrio no Ceard, especialmente entre os produtores que disputam os mesmos
mercados. As empresas competem em aspectos como qualidade da carne, eficiéncia
operacional, precificacdo e acesso a canais de distribui¢ao.

f) Obstaculos: Existem deficiéncias significativas na capacidade de analise
estratégica; o gestor, apesar de sua ampla experiéncia operacional, mostra limitacdes no
conhecimento gerencial necessario para conduzir andlises SWOT e aplicar o modelo das
Cinco Forcas de Porter. A falta de gestores para dreas especificas obriga o gestor
principal a focar em questdes imediatas, comprometendo a visdo e o planejamento
estratégico de longo prazo.

No que concerne a consecugdo dos objetivos especificos 3 e 4, tem-se a observar que
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relativamente ao estabelecimento de metas e a elaboragdo do planejamento estratégico, a tinica
métrica financeira disponivel até 2015 era o faturamento, o qual foi documentado por um
funciondrio em resposta a uma exigéncia do Banco do Nordeste do Brasil (BNB) durante o
processo de estruturagdo de uma linha de crédito. Para tal, efetuou-se uma projecdo das vendas,
fundamentada na inflacdo e nas expectativas de crescimento da empresa, demonstradas na

Tabela 1.

Tabela 1 — Estimativa de faturamento anual e de percentual de crescimento

Ano Base Meta de faturamento Crescimento %
2019 R$ 11.500.000,00
2020 R$ 13.225.000,00 15
2021 R$ 15.208.750,00 15
2022 R$ 17.490.052,50 15
2023 R$ 20.113.571,88 15

Fonte: dados originais da pesquisa (2024).

Entretanto, ao confrontarmos a estimativa com faturamento real alcangcado pela empresa
neste periodo percebe-se que a projecao foi bastante aquém do alcancado. Tal disparidade pode
ser atribuida justamente a auséncia de ferramentas e de procedimentos de gestdo por parte da
empresa, sendo este um dos desafios a serem superados para o seu crescimento organizado e
competitivo. Para tanto, o faturamento e o percentual de crescimento anual estdo dispostos na
Tabela 2.

Tabela 2 — Faturamento e percentual de crescimento anual

Ano Base Faturamento alcangado Crescimento %
2019 R$ 18.305.989
2020 R$ 28.982.710 58,32%
2021 R$ 36.663.199 26,50%
2022 R$ 38.211.575 4,22%
2023 R$ 47.070.810 23,18%
2024! R$ 18.224.901 -

Fonte: dados originais da pesquisa (2024).

Para o ano de 2024, estabeleceu-se uma meta de faturamento de R$ 48.000.000,00,
antecipando-se a uma futura expansao das vendas para a regido do Cariri. J4 as metas de
desempenho para os vendedores sdo revisadas semanalmente durante reunides conduzidas as

segundas-feiras, precedidas pela elaboracdo de um relatério na sexta-feira anterior. Nessas
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reunides, discutem-se as metas estabelecidas, desafios enfrentados, tendéncias de mercado e
estratégias para impulsionar as vendas. Importante destacar que as metas para os vendedores
sao definidas em termos de quantidade (quilos vendidos), e ndo por valor de faturamento, para
evitar a preferéncia por produtos de maior valor unitdrio. A definicdo dessas metas leva em
consideracdo o perfil dos clientes atendidos, histérico de vendas e sazonalidade. Para
exemplificar, elencamos na Tabela 3 as metas e os resultados por vendedor, referente ao més
de abril de 2024.
Tabela 3 - Relatorio vendas Abril 2024

Vendedor Meta Vendas Atingimento %
Vendedor 1 65.000 kg 37.852,200 kg 58.,23%
Vendedor 2 55.500kg 36.414,206 Kg 65,61%
Vendedor 3 37.000 kg 15.354,000 Kg 41,49%
Vendedor 4 28.000 kg 13.683,500 Kg 48,86%
Vendedor 5 10.000 kg 7.081,100 Kg 70,81%
Vendedor 6 18.000 kg 13.943,000 Kg 77,46%
Vendedor 7 10.000 kg 7.518,700 Kg 75,18%
Vendedor 8 20.000 kg 17.084,100 Kg 85,42%
Vendedor 9 13.000 kg 10.093,100 Kg 77,63%
Vendedor 10 40.000 kg 38.591,883 Kg 96,47%
Vendedor 11 6.000 kg 8.943,200 Kg 149,05%

Vendedor 12 15.000 kg 7.712,000 Kg 51,41%

Fonte: dados originais da pesquisa (2024)

Por conseguinte, a principal dificuldade para a implementacdo de metas € a falta de um
organograma da empresa, o que dificulta a criacdo de metas por setores, pois nio existe de fato
um responsavel por cada area. Outra dificuldade identificada foi a auséncia efetiva de execucao
e acompanhamento, pois embora a criagdo de novas metas tenha sido contemplada, falta a
empresa uma estrutura adequada para o acompanhamento do cumprimento das metas pelas
pessoas envolvidas. Embora o monitoramento esteja presente, observa-se a caréncia de um
plano de acdo para abordar as dificuldades identificadas durante as reunides de
acompanhamento.

Ante o exposto, conforme previsto no cronograma da pesquisa, realizou-se finalizacao
do planejamento estratégico da empresa, em fung¢do dos achados do estudo. Assim, as

definicOes de metas com base no método de BSC estdo elencadas no Quadro 7.
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Quadro 7 — Defini¢do de metas Balanced Scorecard

Perspectiva Objetivo Met Indicadores
a
Financeira Minimizar os R$ 4.000.000 de | Faturamento
custos € faturamento mensal

maximizar o lucro

Cliente Ser referéncia no Ter no maximo de | Quantidade de
mercado 10 pedidos | pedidos
devolvidosno més devolvidosno més
Processos Criagao de novos | Ter 10 Quantidade de
internos produtos, langcamento de novos produtos lancados
carnes suinasja fatiados | produtos nomercado
e temperados. Produtos supin
jé& prontos para adona de | oslangados no
casa levar para a casa mercado.

Aprendizado | Treinar os vendedores | Treinar 100% dos | Indice de

para terem | vendedores até o | funcionérios
ecrescimento | conhecimento dos | final do ano treinados

beneficios dos produtos

daempresa

Fonte: elaborado pela autora (2024)

As metas e demais elementos do planejamento foram apresentados ao Gestor e demais
membros da equipe respondentes da entrevista. Definiu-se que esses indicadores serdao
avaliados durante as reunides mensais de resultados da empresa, cuja fungdo primordial
consiste na revisdo e discussdo dos resultados obtidos no periodo em questdo. O principal
objetivo desta avaliacdo € analisar o desempenho da empresa frente as metas e objetivos
predefinidos, identificar dreas de sucesso e potenciais oportunidades de melhoria, além de
embasar a tomada de decisdes estratégicas. Alinhou-se, que posteriormente serdo elaborados

planos de acdo visando o cumprimento dos objetivos estabelecidos.

6.4 Principais desafios a implantacio das praticas de gestao formais

Entende-se que se faz necessario destacar as dificuldades enfrentadas na formalizacao
do planejamento estratégico, conforme observado durante a pesquisa. Essas dificuldades foram
agrupadas em categorias especificas, ressaltando o impacto que podem causar na eficicia do
planejamento e na implementacao das estratégias.

Inicialmente, identificou-se a auséncia de processos formalizados. A empresa, por ser

de natureza familiar, desenvolve suas operacdes de forma empirica, sem uma estrutura formal
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que guie as atividades didrias. Essa falta de formalizagdo resulta em ineficiéncias operacionais
e dificulta a padronizacdo de procedimentos, o que é essencial para a implementa¢do de um
planejamento estratégico consistente. A criacdo de um organograma claro e a definicdo de
responsabilidades sdo passos fundamentais que ainda ndo foram totalmente realizados.

Na sequéncia, a caréncia de pessoal qualificado e dedicado as fungdes estratégicas foi
outro obstdculo significativo. A empresa ndo possui um departamento de marketing, tampouco
de recursos humanos estruturado, e as responsabilidades gerenciais estdo centralizadas em
poucas pessoas, principalmente o gestor principal. Essa centralizacdo impede a delegacdo
eficiente de tarefas e sobrecarrega os gestores existentes, dificultando a implementacdo de
estratégias de longo prazo. Além disso, a falta de um setor de RH limita a capacidade de
recrutamento e desenvolvimento de talentos, essenciais para sustentar o crescimento e a
inovacao.

Por conseguinte, a percep¢do de priorizacio na implementacdo das diretrizes
estratégicas também foi percebida. A empresa, tendo superado desafios financeiros criticos em
seu inicio, tende a priorizar a estabilidade operacional sobre a inovacdo e o planejamento a
longo prazo. Essa falta de urgéncia reflete-se na baixa prioridade dada a formalizacdo de
processos e a implementa¢cao de mudancas estratégicas necessdrias para enfrentar um mercado
competitivo. Ponderamos que € essencial criar uma cultura de inovac¢do e melhoria continua
para que a empresa possa adaptar-se rapidamente as mudancgas do mercado.

Além das dificuldades mencionadas, a pesquisa identificou desafios especificos, como
a resisténcia a mudanca e a adesdo a praticas tradicionais, que sd30 comuns em empresas
familiares. A falta de conhecimento especializado e de ferramentas de gestdao, como a Anélise
SWOT e o Balanced Scorecard, também sdo barreiras para a formalizacdo e a implementacao
eficaz do planejamento estratégico. Em conclusdo, a superacdo dessas dificuldades requer um
esforco concentrado na formalizacdo dos processos, no desenvolvimento e capacitacdo de
pessoal, e na criagdo de um senso de urgéncia e inovacdo dentro da empresa. Implementar essas
mudancas estruturais facilitard a implementacdo de um planejamento estratégico eficaz, como
também pode resultar em melhorias na competitividade e na sustentabilidade da empresa a

longo prazo.
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7 CONSIDERA COES FINAIS

O objetivo geral concernente a investigacio dos desafios do planejamento estratégico em
uma empresa familiar do setor pecudrio cearense foi atingido, evidenciando a importancia da
estruturacdo formal para a melhoria do desempenho organizacional. A pesquisa identificou que
a falta de um planejamento estratégico formal poderesultar em inefici€ncias significativas e na
falta de preparagdo para enfrentar desafios competitivos e de mercado. Além disso, a resisténcia
a mudanga e a adesdo a processos tradicionais sao desafios consideraveis que podem dificultar
a implementagdo de estratégias efetivas. Entre os objetivos especificos, foram analisados os
desafios do processo de formalizacdo de ferramentas administrativas de gestdo, destacando-se
a auséncia de um departamento de marketing, a centralizacdo da gestdo em um unico gestor e
a falta de um organograma claro.

A verificacdo da aplicacdo de ferramentas estratégicas, como a Andlise SWOT e as
Cinco Forcas de Porter, mostrou que a empresa enfrenta barreiras devido a falta de
conhecimento especializado e a caréncia de uma gestdo de Recursos Humanos estruturada.
Também foram identificados desafios na formalizacdo das metas e objetivos, e na
implementacgdo e controle do planejamento estratégico, onde a falta de iniciativa e a priorizacao
inadequada foram apontadas como principais obsticulos pelos entrevistados. Nesse sentido,
como limitacdes da pesquisa pode-se destacar a auséncia de processos formalizados, o que
dificultou a coleta de dados, visto que muitas operacdes sdo realizadas de forma empirica e sem
documentacdo adequada. Além disso, a centralizacdo da gestdo em poucas pessoas,
principalmente no gestor principal, pode ter limitado a diversidade de perspectivas e
informacdes coletadas, dado que as decisdes e conhecimentos estdo concentrados em um
numero restrito de individuos.

Com a consecucdo desta pesquisa tornou-se evidente a necessidade de integracdo de
praticas formais de planejamento estratégico aquelas aplicadas tradicionalmentepela familia
administradora do negdcio, para melhorar a eficicia e aumentar a competitividadeda empresa.
Em resumo, a formalizacao do planejamento estratégico é fundamental para o desenvolvimento
sustentdvel da empresa, permitindo a adaptacdo as dindmicas do mercado e a implementagdo
de estratégias mais eficazes, contribuindo para a longevidade e o sucesso da organiza¢do no
setor pecudrio.

Entretanto, a consecu¢do do estudo acerca desta empresa familiar do setor pecudrio
cearense revelou um cendrio singular de sucesso e crescimento significativo, alcancado apesar

da auséncia de ferramentas administrativas de gestdo. Situada no semidrido nordestino, a
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empresa tem se destacado pela capacidade de integrar préticas tradicionais de manejo pecudrio
a inovacdo informal e a intui¢do empresarial, resultando em uma expansio notdvel de suas
operacdes e no aumento substancial de seu faturamento anual. Desde sua fundacio, a empresa
tem se baseado em préticas empiricas transmitidas de geracdo em geragdo, o que proporcionou
uma base sélida de conhecimento e adaptabilidade as condi¢des locais. Percebeu-se que a
auséncia de ferramentas formais de gestdo nao impediu a empresa dealcancar certo nivel de
eficiéncia operacional. Em vez disso, ela desenvolveu métodos prépriosde controle de qualidade
e produtividade, utilizando o conhecimento prético adquirido ao longodos anos.

Portanto, pode-se afirmar que um dos fatores fundamentais para o sucesso foi o
investimento continuo na qualidade do rebanho e na melhoria das técnicas de manejo,
baseando-se na observacgdo direta e na experiéncia. A empresa também se beneficiou do capital
social construido ao longo dos anos, estabelecendo redes de confianga e parcerias locais que
facilitaram a expansdo de mercado e a consolida¢@o da clientela. Além disso, a flexibilidade e
a capacidade de inovacdo dos gestores familiares permitiram a empresa explorar novos nichos
de mercado e diversificar suas fontes de receita, contribuindo para a estabilidade financeira e o
crescimento continuo. O resultado dessa combinacdo de tradi¢do e inovagao informal foi um
crescimento expressivo no faturamento anual, bem como geracdo de emprego e renda para a
comunidade circunvizinha. Outrossim, acredita-se que o alinhamento das préticas tradicionais
de administracdo familiar alinhadas as ferramentas administrativas formais, ora propostas,
podemtransformar uma empresa familiar em um empreendimento de grande porte, contribuindo
parao desenvolvimento econdmico regional.

Para futuras pesquisas, recomenda-se a realizacdo de estudos longitudinais que
acompanhem o processo de implementacdo de planejamento estratégico em empresas
familiares ao longo do tempo. Isso permitiria uma anélise mais detalhada dos impactos e
beneficios a longo prazo da formalizacdo de processos e da ado¢do de ferramentas de gestdo
estratégica. Adicionalmente, estudos comparativos entre empresas familiares que adotaram
praticas de gestdo formalizadas e aquelas que mantém métodos tradicionais podem fornecer
informacdes sobre as melhores préticas e os fatores criticos de sucesso. Investigar o papel da
cultura organizacional na implementagdo de mudangas estratégicas em empresas familiares
também pode ser um campo promissor, explorando como os valores e as tradi¢des influenciam
a aceitacdo de novas praticas. Outra drea relevante seria a andlise do impacto de consultorias
externas na ado¢do de planejamento estratégico, avaliando como a intervengao de especialistas

pode facilitar a transicdo para uma gestdo mais estruturada e eficiente



68

REFERENCIAS

ALMEIDA, S. C. J.; OLIVEIRA, S. Planejamento Estratégico em Empresas de Pequeno
Porte. Revista Gestao & Sustentabilidade, v. 2, n. 1, p. 38-56, 9 jun. 2020. Disponivel em:
https://periodicos.uffs.edu.br/index.php/RGES/article/view/9780. Acesso em 13 fev. 2024.

ALMEIDA, P. M. M.; PINHO, S. R. M. A atratividade da firma no ambiente empresarial
simulado e as cinco forcas de Porter. Revista Lagos, [S.1.], v. 11, n. 1, p. 4-11, 2020. DOLI:
10.20401/1agos.11.1.345. Disponivel em:
https://www.lagos.vr.uff.br/index.php/lagos/article/view/345. Acesso em: 9 fev. 2024.

ALMEIDA-SANTOS, P. S.; DANL A. C.; DAL MAGRO, C. B.; MACHADO, D. G.
Propriedade familiar e o earnings management no Brasil: uma anélise sob a 6tica do take bath

e do income smoothing. Enfoque: Reflexao Contabil, vol. 36, nim. 1, enero-abril, 2017, pp.
23-44

ANDION, M.C.; FAVA, R. Planejamento Estratégico. Colecao Gestao Empresarial, Rio
Preto, v. 5, n. 1, p. 27-38, set. 2002. Disponivel em:
https://saude.riopreto.sp.gov.br/wiki/images/9/9e/Planejamento.pdf. Acesso em 13 fev. 2024.

ANDRADE, M. M. Introduc¢ao a metodologia do trabalho cientifico: elaboracio de
trabalhos na graduacao. Sao Paulo: Atlas, 2010.

ANSOFF, H. 1. Implantando a administracao estratégica. Sao Paulo: Atlas, 1993.

BARBOSA, J. D. TEIXEIRA, R. M. Gestdo estratégica nas empresas de pequeno e médio
porte. Caderno de Pesquisas em Administracao, Sao Paulo, v.10, n°3, p.31-32,
julho/setembro 2003. Disponivel em:

https://ri.ufs.br/bitstream/riufs/354/1/Gest%C3 % A30Estrat%C3 % A9gicaEmpresas.pdf.
Acesso em 31 jan. 2024.

BARBOZA, J.V.S.; ROJO, C.A. Diagnéstico estratégico em uma empresa do setor moveleiro
por meio das andlises SWOT, matriz BCG e 5 forcas de Porter. Revista da Micro e Pequena
Empresa, v. 9, n. 1, p. 103-116, set. 2015. Disponivel em: https://www.cc.faccamp.br/ojs-
2.4.8-2/index.php/RMPE/article/view/704. Acesso em 13 fev. 2024.

BRAGANCA, F.; MIRANDA NETTO, F. G. O protocolo familiar e a mediacao:
instrumentos de prevengdo de conflitos nas empresas familiares. Revista Brasileira de
Alternative Dispute Resolution, Belo Horizonte, ano 02, n. 03, p. 217-230, jan./jun. 2020.
Disponivel em https://rbadr.emnuvens.com.br/rbadr/article/view/74. Aesso em 04 maio 2024.

BELMONTE, V. A. B.; FREITAS, W. R. S. Empresas familiares e a profissionalizacdo da
gestdo: estudo de casos em empresas paulistas. Revista de Administracido da Universidade
Federal de Santa Maria, v.6, n.1, p. 71-89, 2013. Disponivel em:
https://www.redalyc.org/articulo.oa?1d=273428927006. Acesso 30 jan. 2024.

BENETTIL T.; KELM M. L.; SEIBERT, R. M.; BAGGIO, K.D. Governanca corporativa:
planejamento estratégico e os conflitos de agéncia na empresa familiar. Desafio Online,
Campo Grande, v.7, n.2, Mai./Ago. 2019. Disponivel em:


https://www.lagos.vr.uff.br/index.php/lagos/article/view/345
https://ri.ufs.br/bitstream/riufs/354/1/Gest%C3%A3oEstrat%C3%A9gicaEmpresas.pdf
https://www.cc.faccamp.br/ojs-2.4.8-2/index.php/RMPE/article/view/704
https://www.cc.faccamp.br/ojs-2.4.8-2/index.php/RMPE/article/view/704
https://rbadr.emnuvens.com.br/rbadr/article/view/74
https://www.redalyc.org/articulo.oa?id=273428927006

69

https://desafioonline.ufms.br/index.php/deson/article/view/6628/5951. Acesso em 05 maio
2024.

BIROCHI, R. Metodologia de estudo e de pesquisa em administracido. Brasilia: CAPES,
2015.

BLEY, C. A. Como garantir o sucesso de empreendimentos familiares? Proposta de aplicacio
das ferramentas SWOT e BSC para o planejamento do negécio. Saber Humano, Edi¢ao
especial: Cadernos de Administracio, pp. 36-51, jul. 2022. Disponivel em:
https://saberhumano.emnuvens.com.br/sh/article/download/526/513. Acesso em 09 fev. 2024.

BOBROW, E. E. 10 Minute Guide To Planning. New York: Alpha Books, 1998.

BORTOLASO, I.; VERSCHOORE, J. R.; ANTUNES JUNIOR, J. A. V. Estratégias
Cooperativas: avaliando a gestdo da estratégia em redes de pequenas e médias empresas.
Revista Brasileira de Gestao de Negocios, v. 14, n. 45, p. 419437, out. 2012.

CAMARGOS, M. A.; DIAS, A.T. Estratégia, administracdo estratégica e estratégia
corporativa: uma sintese tedrica. Ensaio para Caderno de Pesquisas em administracio,
Sao Paulo, v. 10, n. 1, jan/mar, 2003.

CAMPOS, W. O que € a gestao estratégica? Disciplina Gestdo Estratégica e Servigos, 7°
Periodo Administragdo, 2009. Disponivel em: http://www.artigonal.com/. Acesso em 25 maio
2023.

CARVALHO, M. M. Estratégia competitiva: dos conceitos a implementagao. Sdo Paulo:
Atlas, 2010.

CHIAVENATO, L. Introducio a teoria geral da administracao: uma visao abrangente da
moderna administragdo das organizacdes. Rio de Janeiro: Elsevier, 2003.

CHIZZOTTI, A. A pesquisa qualitativa em cié€ncias humanas e sociais: evolugdo e desafios.
Revista Portuguesa de Educacgio, v.16, n.2, pp.221-236, 2003. Disponivel em:
https://www.redalyc.org/articulo.oa?1d=37416210. Acesso em 12 fev. 2024.

COLENGHI, V.M. O&M e qualidade total: uma integracio perfeita. Uberaba: Ed. V.M.
Colenghi, 2007.

COSTA, R. L.; PEREIRA, L.F.; ANTONIO, N. S. Estratégia organizacional: do estado da
arte até a implementacdo pratica. Portugal: Conjuntura Actual Editora, 2019.

DANTAS, V. M. DA C.; NADAE, J. DE; GRANGEIRO, R. DA R. Planejamento estratégico
de sucessdao em empresas familiares: um estudo no Cariri cearense. Folha de Rosto, v. 6, n. 3,
p. 97-111, 28 dez. 2020. Disponivel em:
https://periodicos.ufca.edu.br/ojs/index.php/folhaderosto/article/view/488. Acesso em 05 maio
2024.

DAVIS, J. A. Plano estratégico integrado para o sistema da empresa familiar. Cambridge
Family Enterprise Group, Sao Paulo, 2024. Disponivel em: https://cfeg.com.br/plano-
estrategico-integrado-para-o-sistema-da-empresa-familiar/. Acesso em 20 mar. 2024.


https://desafioonline.ufms.br/index.php/deson/article/view/6628/5951
https://saberhumano.emnuvens.com.br/sh/article/download/526/513
http://www.artigonal.com/
https://www.redalyc.org/articulo.oa?id=37416210
https://periodicos.ufca.edu.br/ojs/index.php/folhaderosto/article/view/488
https://cfeg.com.br/plano-estrategico-integrado-para-o-sistema-da-empresa-familiar/
https://cfeg.com.br/plano-estrategico-integrado-para-o-sistema-da-empresa-familiar/

70

DEREK, A. F. Duplo planejamento. HSM Management, Sao Paulo, n.16, p.106-114,
set./out. 1999.

DONNELLEY, R. G. A empresa familiar. RAE - Revista de Administracao de Empresas,
[S. L], v.7,n.23, p. 161-198, 1967. Disponivel em:
https://periodicos.fgv.br/rae/article/view/40774. Acesso em: 6 jul. 2024.

EBC. Pecuaria brasileira colecionou recordes em 2022. Agéncia Brasil, Brasilia, 29 set.
2023. Disponivel em: https://agenciabrasil.ebc.com.br/economia/noticia/2023-09/pecuaria-
brasileira-colecionou-recordes-em-2022. Acesso em: 15 jul. 2024.

ELIAS, S.M.; RUIZ, T.R. O Planejamento Estratégico dentro do conceito de
Administracao Estratégica. 2016. 23 f. TCC (Graduagao) - Curso de Administragao,
Doctum de Administracao da Serra, Serra, 2016.

FERNANDES, B. H. R.; BERTON, L. H. Administragdo estratégica: da competéncia
empreendedora a avaliagdo de desempenho. Sdo Paulo: Saraiva, 2005.

FIGUEIREDO, D. F. Uma Reflexdo sobre o Planejamento Estratégico. Revista
Administragdo em Didlogo - RAD, [S. 1.], v. 2, n. 1, 2009. DOI: 10.20946/rad. v2i1.1697.
Disponivel em: https://revistas.pucsp.br/index.php/rad/article/view/1697. Acesso em: 19 mar.
2024.

FONTES FILHO, J. R. Planejamento estratégico da pequena e média empresa: aplicacdes
no setor turistico. Rio de Janeiro: Publit, 2006.

GRZYBOVSKI, D.; VIEIRA, L. Ciclo de vida das empresas familiares brasileiras de pequeno
porte: uma andlise das caracteristicas e dindmica estrutural em uma rede de revenda de gas
liquefeito de petréleo. Teoria e Pratica em Administracio, v. 2, n. 2, p. 78- 96, 2012.

GIL, A.C. Métodos e técnicas de pesquisa social. 5.ed. Sdo Paulo Atlas, 1999.
GIL, A.C. Métodos e técnicas de pesquisa social. 6.ed. Sdo Paulo. Atlas, 2008.

JORNAL DO AGRO. Brasil acumulou recordes de producio na pecuaria em 2022. Jornal
do Agro Online, 2023. Disponivel em: https://www.jornaldoagroonline.com.br/brasil-
acumulou-recordes-de-producao-na-pecuaria-em-2022. Acesso em: 15 jul. 2024.

KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. Organizacao orientada para a estratégia: como as
empresas que adotam o Balanced Scorecard prosperam no novo ambiente de negdcios. Rio de
Janeiro: Campus, 2000.

KAPLAN, R.; NORTON, D. A estratégia em acao: balanced scorecard. Rio de Janeiro:
Campus, 1997.

KAPLAN, R.; NORTON, D. A estratégia em acao: balanced scorecard. Rio de Janeiro:
Campus, 2002.

KELM, M. L.; SEIBERT, R. M.; BAGGIO, D. K. Governanga corporativa: planejamento



71

estratégico e os conflitos de agéncia na empresa familiar. Desafio Online, Campo Grande,
v.7, n.2, Mai./Ago. 2019. Disponivel em: http://www.desafioonline.ufms.br.

KOTLER, P. Administracao de marketing: a edicdo do novo milénio. 10.ed. Sdo Paulo:
Pearson Prentice Hall, 2000.

KOTLER, P. Marketing para o século XXI: como criar, conquistar e dominar mercados.
Sao Paulo: Futura, 1999.

LODI, J.B. A empresa familiar. Sao Paulo: Pioneira, 1978.

LEONE, M. Sucessao na empresa familiar: preparando as mudancas para garantir
sobrevivéncia no mercado globalizado. Sdo Paulo: Atlas, 2005.

MALLMANN, L. M.; SCHUH, C. Planejamento na gestdo familiar: um estudo de caso.
Prosppectus — Perspectivas Qualitativas em Contabilidade e Organizacoes. Jodo Pessoa.
v.3,n. 1, p. 27 - 41, jul/2023. Disponivel em:
https://periodicos.ufpb.br/index.php/prosp/article/download/66862/37886/200988. Acesso em
09 fev. 2024.

MARCONI, M. A; LAKATOS, E. M. Fundamentos de Metodologia Cientifica. 5. ed. Sdo
Paulo: Atlas, 2003.

MARCONI, M. A; LAKATOS, E. M. Fundamentos de Metodologia Cientifica. 7. ed. Sdo
Paulo: Atlas, 2010.

MAXIMIANO, A. C. A. Teoria Geral da Administracao. Sao Paulo: Atlas, 1997.
MAXIMIANO, A. C. A. Teoria Geral da Administracao. Sao Paulo: Atlas, 2000.
MAXIMIANO, A. C. A. Introducao a Administracao. 6. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2006.

MICHAUX, S.; SILVA, A. As Cinco Forc¢as de Porter: compreender as forcas
competitivas e manter-se a frente da concorréncia. S0minutes.com, 2023.

MINTZBERG, H.; AHLSTRAND, B.; LAMPEL, J. Safari da Estratégia. Porto Alegre:
Bookman, 2000.

MORGAN, G. Imagens da Organizacao. Sao Paulo: Atlas, 1996.

MORAES FILHO, A. C. T.; BARONE, F. M.; PINTO, M. O. (2011). A producao cientifica
em empresas familiares: um enfoque conceitual. Revista de Administracao Publica, v. 45, n.

MUNHOZ, A. Seminario sobre Estratégia Empresarial. 1993. Disponivel em:
<http://www.strategia.com.br/>. Acesso em: 26 mai. 2023.

NEGREIROS, G. C. Planejamento estratégico em micro e pequenas empresas: um estudo
multicasos. TCC (Graduagdo) — Curso de Engenharia de Produ¢@o, Universidade de Brasilia,
Brasilia, 2022. Disponivel em:
https://bdm.unb.br/bitstream/10483/35086/1/2022_GabrielCostaNegreiros_tcc.pdf. Acesso


http://www.desafioonline.ufms.br/
https://periodicos.ufpb.br/index.php/prosp/article/download/66862/37886/200988
http://www.strategia.com.br/
https://bdm.unb.br/bitstream/10483/35086/1/2022_GabrielCostaNegreiros_tcc.pdf

72

em 20 mar. 2024.
OLIVEIRA, D.P.R. Planejamento Estratégico. Sao Paulo: Atlas, 1996.

OLIVEIRA, D.P.R. Planejamento estratégico: conceitos, metodologia e praticas. 11.ed., Sdo
Paulo: Atlas, 1997.

OLIVEIRA, D. P.R. Planejamento estratégico: conceitos, metodologia e praticas. 20.ed. Sao
Paulo: Atlas, 2004.

OLIVEIRA, D. P. R. Planejamento estratégico: conceitos, metodologia e praticas. Sao
Paulo: Editora Atlas, 2007.

PEREIRA, M.L.; SANTOS dos, A.S. Modelo de gestao: uma anélise conceitual. Sdo Paulo:
Pioneira Thomson Learning, 2001.

PORTER, M. Vantagem Competitiva: criando e sustentando um desempenho superior. Rio
de Janeiro: Campos, 1990

PORTER, M. E. Estratégia Competitiva. Rio de Janeiro: Campus, 1999.

PORTER, M. E. A nova estratégia. In: JULIO, Carlos A.; SALIBI NETO, José. (Orgs.).
Estratégia e Planejamento. 1. ed. Sdo Paulo: Publifolha, 2002.

PORTER, M. E. Estratégia competitiva: técnicas para andlise de industrias e da
concorréncia. 2.ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2004.

PINTO, L. F. G. Planejamento Estratégico. Londrina: Editora e Distribuidora S.A, 2016.

PWC BRASIL. Pesquisa Global de Empresas Familiares 2023. Disponivel em:
https://www.pwc.com.br/pt/estudos/setores-atividade/empresas-familiares/2023/pesquisa-
global-de-empresas-familiares-2023.html. Acesso em: 6 jul. 2024.

RASMUSSEN, U.W. Manual da Metodologia do Planejamento Estratégico: uma
ferramenta cientifica de transi¢cdo empresarial do presente para o futuro adotada para ambito
operacional brasileiro. Sao Paulo: Aduaneiras, 1990.

ROCHA, D. T.; SILVA, E. D.; GIMENEZ, F. A. Processo de formacao de estratégia em
pequenas empresas: um estudo bibliométrico e sociométrico. Revista da Micro e Pequena
Empresa, v.5, n.1, p.102-119, 2011. Disponivel em: https://www.cc.faccamp.br/ojs-2.4.8-
2/index.php/RMPE/article/view/164. Acesso em 13 fev. 2024.

RODRIGUES, O. Estratégia organizacional: uma a¢ao além dos padrdes. Ministério dos
Transportes, Brasilia, 20 jun. 2018. Artigos - Gestao Estratégica. Disponivel em:
https://www.gov.br/transportes/pt-br/assuntos/portal-da-estrategia/artigos-gestao-
estrategica/estrategia-organizacional-uma-acao-alem-dos-padroes. Acesso em 02 jan. 2024.

ROJO, C. A. Planejamento Estratégico. Cascavel: Assoeste, 2006.

ROJO, C. A.; COUTO, E. R. Diagnéstico estratégico com utilizacao integrada das 5 forcas de


http://www.pwc.com.br/pt/estudos/setores-atividade/empresas-familiares/2023/pesquisa-
http://www.pwc.com.br/pt/estudos/setores-atividade/empresas-familiares/2023/pesquisa-
https://www.cc.faccamp.br/ojs-2.4.8-2/index.php/RMPE/article/view/164
https://www.cc.faccamp.br/ojs-2.4.8-2/index.php/RMPE/article/view/164
https://www.gov.br/transportes/pt-br/assuntos/portal-da-estrategia/artigos-gestao-estrategica/estrategia-organizacional-uma-acao-alem-dos-padroes
https://www.gov.br/transportes/pt-br/assuntos/portal-da-estrategia/artigos-gestao-estrategica/estrategia-organizacional-uma-acao-alem-dos-padroes

73

Porter, andlises SWOT e BSC em um Atelier de alta-costura. Revista TECAP, v.2, n. 2, p.72-
81, 2008. Disponivel em: http://revistas.utfpr.edu.br/pb/index.php/CAP/article/view/910/554.
Acesso em 13 fev. 2024.

SANTOS, B. M.; NIEDERAUER, G.; GODOY, L. P.; MORO, M. F.; REIS, C. C. C.
Planejamento estratégico de uma pequena empresa por meio das matrizes importancia-
desempenho e critério-processo. Exacta, vol.14, n.4, 2016, pp.619-633. Disponivel em:
https://www.redalyc.org/articulo.oa?id=81049426006. Acesso em 02 fev. 2024.

SHARMA, P.; CHRISMAN, J. J.; CHUA, J. H. Strategic Management of the Family
Business: Past Research and Future Challenges. Family Business Review, [S. 1.], v. 10, n. 1,
1997.

SEBRAE. O que sdo estratégias empresariais? Aprenda a definir metas e saiba como alcangé-
las para obter sucesso no seu empreendimento. Sebrae, 07 fev. 2022. Disponivel em:
https://sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/artigos/o-que-sao-estrategias-
empresariais,e4df6d461ed47510VgnVCM1000004c00210aRCRD. Acesso em 13 fev. 2024.

SEBRAE. Sebrae na sua Empresa: estratégia e gestao. Belo Horizonte: Sebrae, 2021, 40p.

SERRA, F.; TORRES, M.C. S.; TORRES, A.P. Administracao estratégica. Rio de Janeiro:
Reichmann & Affonso, 2004.

SEVERINO, A. J. Metodologia do Trabalho Cientifico. Sao Paulo: Cortez, 2013.

SILVA, T. F. M. VALDISSER, C. R. Gestao de empresa familiar: o caso da empresa Castelo
dos Paes Ltda. - ME. Getec, v.6, n.11, pp.110-129, 2017. Disponivel em:
https://revistas.fucamp.edu.br/index.php/getec/article/view/960/698. Acesso em 09 fev. 2024.

SOUSA, F.F.L.M. Diagnéstico estratégico das desigualdades socio espaciais na
acessibilidade ao trabalho em Fortaleza. 2019. 190 f. Tese (Doutorado) - Curso de
Engenharia de Transportes, Universidade Federal do Ceara, Fortaleza, 2019.

SOUSA, L. A. S.; BUTCHER, L. R. R. Diagnéstico organizacional de uma empresa familiar
do setor de satide em Jodo Pessoa — PB. Revista Campo do Saber, v.2, n. 2, jul/dez de 2016.

Disponivel em: https://periodicos.iesp.edu.br/index.php/campodosaber/article/viewFile/37/39.
Acesso em 13 fev. 2024.

STEINER, G.A. Strategic Planning: What Every Manager Must Know. New York: Free
Press Paperbacks, 1997.

STONER, J. A. F. Administracdo. Trad. J. R. B. Azevedo. 2. ed. Rio de Janeiro: Prentice
Hall, 1985.

STONER, J.; FREEMAN, E. Administracao. Sdo Paulo: Prentice-Hall do Brasil, 1999.

TEIXEIRA, C.; KISATA, L.; VOGT, M.; KRUGER, S. D. Alinhamento estratégico para uma
empresa comercial: uma andlise a partir das perspectivas do balanced scorecard. Revista
Ambiente Contabil, v.16, n.1, jan-jun, 2024. Disponivel em:
http://www.atena.org.br/revista/ojs-2.2.3-06/index.php/Ambiente. Acesso em 09 fev. 2024.


http://revistas.utfpr.edu.br/pb/index.php/CAP/article/view/910/554
https://www.redalyc.org/articulo.oa?id=81049426006
https://sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/artigos/o-que-sao-estrategias-empresariais%2Ce4df6d461ed47510VgnVCM1000004c00210aRCRD
https://sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/artigos/o-que-sao-estrategias-empresariais%2Ce4df6d461ed47510VgnVCM1000004c00210aRCRD
https://revistas.fucamp.edu.br/index.php/getec/article/view/960/698
https://periodicos.iesp.edu.br/index.php/campodosaber/article/viewFile/37/39
http://www.atena.org.br/revista/ojs-2.2.3-06/index.php/Ambiente

74

THOMPSON, A; STRICKLAND, III J. Planejamento estratégico: elaboracio,
implementagdo e execugao. Sao Paulo: Pioneira, 2000.

TREVISAN, L. V.; FIALHO, C. B.; CORONEL, D. A. Proposta de implantac¢do das
ferramentas canva e andlise swot em uma empresa de pequeno porte. Revista Inteligéncia
Competitiva, v.8, n. 3, jul/set., 2018. Disponivel em:
http://www.inteligenciacompetitivarev.com.br/ojs/index.php/rev. Acesso em 09 fev. 2024.

VENDRUSCOLO, B.; HOFFMANN, V. E.; FREITAS, C. A. Ferramentas de gestdao
estratégica, stakeholders e desempenho de organizacdes do ramo particular de satide do
Distrito Federal. Revista Ibero-Americana de Estratégia - RIAE, v.11, n.1, p.30-61,
jan./abr., 2012. Disponivel em:
https://periodicos.uninove.br/riae/article/download/15076/7285. Acesso em 13 fev. 2024.

VICOSO, Laiza Castro Brumano. A pecudria como agente de territorializac@o e as formas de
fomento para sustenta¢do da pecudria. Cadernos do Leste, Belo Horizonte, v. 21, n. 21, p. 1-
199, 2021. Disponivel em:
https://periodicos.ufmg.br/index.php/caderleste/article/download/35669/30010/123578.
Acesso em: 15 jul. 2024.

WERNKE, R.; J. LUNKES, R.; BORNIA, A. C. Balanced Scorecard: Consideracdes Acerca
das Dificuldades Na Implementacdo e das Criticas Ao Modelo. Anais do Congresso
Brasileiro de Custos - ABC, [S. 1.], Disponivel em:
https://anaiscbc.emnuvens.com.br/anais/article/view/2655. Acesso em: 13 fev. 2024

WRIGHT, P.; MARK J. K.; PARNELL, J. ADMINISTRAC,AO ESTRATEGICA:
conceitos. 1.ed. Sao Paulo: Atlas, 2000.

ZIMMERMAN, F. Gestao da Estratégia com o uso do BSC. Brasilia: ENAP, 2015.


http://www.inteligenciacompetitivarev.com.br/ojs/index.php/rev
https://periodicos.uninove.br/riae/article/download/15076/7285
https://periodicos.ufmg.br/index.php/caderleste/article/download/35669/30010/123578

75

APENDICE A - INSTRUMENTO DA COLETA DE DADOS

Questdo 1 — Como foi a defini¢do da Cultura Organizacional da Empresa? Existe alguma
formalizacdo e algum repasse para os funciondrios?

Questdo 2 — Acredita que por a empresa ter comecado como uma empresa familiar hoje existe
uma dificuldade para a formalizacdo das diretrizes estratégicas?

Questdo 3 — Hoje € utilizado alguma ferramenta estratégica que ajude na gestdo da empresa?
Questao 4 - Como vocé acredita que essas ferramentas auxiliam na identificacao de
oportunidades e ameacas, bem como no estabelecimento de metas e objetivos estratégicos para
a empresa?

Questdao 5 - Quais sdo as forcas e as fraquezas da empresa hoje, olhando para o ambiente
interno?

Questdao 6 — Como voceé avalia as 5 forcas de Porter para a empresa hoje?

Questdao 7 — Quais sdo os principais obsticulos para a aplicacdo de ferramentas estratégicas,
como as SWOT e as 5 Forgas de Porter, na empresa?

Questdao 8 — Hoje a empresa possui quais metas? E como elas foram calculadas?

Questdo 9 — Como esses objetivos/metas sdo alinhados com a cultura organizacional da
empresa?

Questao 10 - E como € o processo até chegar nos objetivos a serem alcancados pela empresa?
Questdo 11 - Quais os desafios enfrentados nessa formalizacdo e criacdo dos objetivos da
empresa?

Questdo 12 — Como a empresa monitora e avalia o progresso em relacdo aos objetivos
estratégicos estabelecidos?

Questao 13 - Existe rotinas para o acompanhamento dos objetivos estratégico?

Questao 14 — Como sdo feitos os planos de acdo durante o ano para o atingimento das metas?
Questao 15 - Quais sdo os principais desafios enfrentados na formalizagdo do planejamento
estratégico em empresas familiares do setor pecudrio cearense?

Questao 16 - Qual € o impacto da formalizagdo do planejamento estratégico no desempenho

organizacional das empresas familiares do setor pecudrio cearense?



