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Resumo

TERENCE, A. C. F. Planejamento estratégico como ferramenta de competitividade
na pequena empresa: desenvolvimento e avaliagdo de um roteiro pratico para o
processo de elaboracdo do plangamento. Sdo Carlos, 2002. 211p. Dissertacdo
(Mestrado) - Escola de Engenharia de Séo Carlos, Universidade de Séo Paulo.

No universo das pequenas empresas 0 plangamento estratégico, realizado
como processo continuo de interacdo da empresa com 0 ambiente, que permite
estabelecer os objetivos e as potencialidades da empresa, além de orientar o melhor
aproveitamento dos recursos utilizados pela organizagdo, é pouco utilizado, e tais
organizacbes apresentam-se ineficientes no processo estratégico, sgja pela
complexidade desta ferramenta, seja por suas caracteristicas de gestdo. Assim, faz-se
necessario abordar o planegjamento estratégico de forma menos complexa e formal e,
principalmente, considerando-se as suas principais caracteristicas de gestao:
estruturais, comportamentais e contextuais. O objetivo desta pesquisa foi desenvolver
e avaiar a utilizagdo de um roteiro para auxiliar o pequeno empresario na elaboracédo
do plangjamento estratégico, considerando suas especificidades de gestdo. O roteiro,
construido com base nos model os de planegjamento propostos pelos principais autores
da érea, possui a peculiaridade que Ihe deve ser atribuida — ser préatico no auxilio ao
pequeno empresario na elaboragdo do plangjamento estratégico, implicando a
especificacdo dos tépicos essenciais e a forma de desenvolvé-los. O roteiro
demonstrou ser de facil utilizagdo e, nas empresas onde foi aplicado, auxiliou o
pequeno empres&rio na adocdo desta ferramenta como incremento de
competitividade a medida que a utilizacdo desta proporciona reflexdes e diretrizes
para as atividades da organizacdo, como também possibilita adaptacéo e capacidade
de resposta as mudancas do mercado. Esta pesguisa visa também colaborar para um

melhor entendimento do processo estratégico nas pequenas organi zagdes.

Palavras-chave: peguenas empresas, particularidades de gestdo, plangamento
estratégico.
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Abstract

TERENCE, A. C. F. Strategic planning as tool of competitiveness in the small
business: development and evaluation of a practical guideline for the process of
elaboration of planning. Sdo Carlos, 2002. 211p. Dissertagéo (Mestrado) - Escola
de Engenharia de Sdo Carlos, Universidade de S&o Paulo.

In the universe of the small businesses, strategic planning should be
accomplished as a continuous process of interaction between the company and its
environment, allowing the company to establish its objectives and potentialities,
besides guiding the best use of resources. However, strategic planning is not broadly
used in small businesses, due to the complexity of the tool or because of their
management characteristics. Thus, it is necessary to approach strategic planning in a
less complex and formal way and, mainly, considering its principal characteristics of
management: structural, environmental and behavioural. The main goa of this
research was to develop and to evaluate the use of a guideline to assist small
entrepreneurs in the elaboration of strategic planning, considering their management
specificities. The guideline was built starting from the planning models proposed by
the main authors of the area and it has kept its peculiarity - to be practical in the
assistance to the small entrepreneur in the elaboration of strategic planning, implying
in the specification of the essentia topics and the form of developing them. The
guidelines demonstrated to be easy to be used and, in the companies where it was
applied, it aided the small entrepreneur in the adoption of this tool as increment of
competitiveness, as the use of its provides reflections and directions for the activities
of organization, as well as making possible to adapt and respond to the changes of
market. This research also seeks to collaborate for a better understanding of the

strategic process in small organizations.

Keywords: small business, management particularities, strategic planning.



Introducéao

Em seus primeiros cem anos de existéncia, pode-se dizer que a organizagdo
industrial passou por trés fases seqlenciais. a criacdo da empresa moderna por um
empreendedor; o aperfeicoamento da tecnologia de producdo em massa e o
desenvolvimento do marketing em massa. Durante todo este periodo, a empresa
permaneceu imune a interferéncia de forgas sociais, voltando-se apenas para as suas
proprias operacdes (ANSOFF & MCDONNELL, 1993).

Em meados da década de 70, o modelo de producdo em massa entrou em
crise, sendo substituido pelo modelo japonés de producdo enxuta. Desde entdo, o
cendrio socio-econdmico veio sofrendo mudangas de forma rapida, complexa e
constante em relacéo a experiéncia anterior, de forma que o ambiente externo passou
areceber atencéo especial dos administradores de empresas.

Diante deste novo contexto, novos instrumentos de gestdo foram
desenvolvidos, como as primeiras ferramentas de plangamento empresarial.
Inicialmente estas se restringiram ao orcamento e planegjamento financeiro de longo
prazo, com o objetivo de estabelecer metas e controlar as diferentes atividades das
empresas. No entanto, a grande revolucgdo tecnol 6gica, em conjunto com o fenémeno
da globalizacdo dos mercados, reduziu barreiras comerciais e informacionais. Neste
novo cenario, os modelos, utilizados para entender a realidade no ambiente
turbulento e de alta competitividade, tornaram-se ineficientes e obsol etos.

Segundo SOBANSKI (1995), o crescente dinamismo e a competitividade
encontrados no ambiente empresarial vém gerando novas formas de organizacéo e

interac8o entre os diversos agentes econdmicos e sociais, a0 mesmo tempo em que



induzem a criacdo e consolidacdo de instrumentos e estilos de gestéo adaptados as
novas necessidades. Neste contexto, 0 plangjamento estratégico veio se firmando nas
empresas, como meio de orientacdo dos rumos e das agOes da organizagdo em seus
ambientes externo e interno.

A turbuléncia no ambiente empresarial gerou um clima de incerteza para a
tomada de decisbes, provocando uma situacdo em que, cada vez menos, as
organizagbes assistem aos acontecimentos passivamente, sendo, ao contrario,
forcadas a adotar uma postura pré-ativa em relagcdo ao ambiente. Desta forma, pode-
se deduzir que o plangamento estratégico e até conceitos mais amplos, como
administracdo estratégica e administracdo de questdes estratégicas, passaram a
incorporar o ferramental de administracdo orientado para o controle da turbuléncia
ambiental (OLIVEIRA, 1986).

1.1 CARACTERIZACAO DO TEMA DA PESQUISA

Segundo VASCONCELOS FILHO (1985), administrar estrategicamente é
permear, em todos 0s niveis de organizacdo, a consciéncia de que a empresa deve
viver em funcdo de um pensamento maior, estratégico, e ndo em funcédo de negécios
isolados, de oportunidades.

Atualmente, a gestdo empresarial envolve a determinacdo de objetivos, a
projecdo e a construcdo de estruturas organizacionais adequadas, a mobilizagdo dos
recursos necessarios para o acance dos objetivos, aém da necessidade do
desenvolvimento de um processo de direcéo coerente, |6gico e criativo, que ordene o
comportamento das pessoas na organizacdo e gue possibilite cursos alternativos de
acao na busca dos melhores resultados possiveis (PINHEIRO, 1996).

Para que a empresa se torne competitiva no mercado globalizado, deve
aperfeicoar continuamente produtos, técnicas de venda, processos etc., procurando
adaptar sua estrutura organizacional a esta nova realidade de constantes incertezas,
que podem representar ameacas ou oportunidades. O plangamento estratégico
auxilia os dirigentes a tomarem decisdes, a se anteciparem as mudangas ou mesmo a

se prepararem para tal. Assim, o plangamento estratégico deve possuir como



principal caracteristica a flexibilidade, com o intuito de permitir o0 gjuste necessario
face asincertezas do mercado.

O propésito do plangamento estratégico pode ser definido como o
desenvolvimento de processos, técnicas e atitudes administrativas, que proporcione
uma situacdo viavel para avaliar as implicacOes futuras das decisdes presentes em
funcdo dos objetivos organizacionais previamente estabelecidos, que facilitardo a
tomada de decisdo, no futuro, de modo mais rpido, coerente, eficiente e eficaz.
Desta forma, o plangamento estratégico continuo tende a reduzir a incerteza
envolvida no processo decisorio e, consegientemente, a provocar 0 aumento da
probabilidade do alcance dos objetivos da organizacéo (OLIVEIRA, 1987).

OLIVEIRA (1998) define o plangjamento estratégico como uma metodologia
gerencial que permite estabelecer a direcéo a ser seguida pela organizacdo, visando o
melhor grau de interacio com o ambiente, considerando a capacitacdo da
organizacao para este processo de adequacdo. Este processo é de grande valia para o
administrador, tendo em vista 0 alcance da otimizagdo da empresa, mas, a0 mesmo
tempo, é necessario haver um esforco para se antecipar aos possiveis problemas, bem
como estar capacitado para usufruir das oportunidades que poder&o surgir.

Apesar da importancia crescente do plangjamento estratégico e dos avancos
na sua aplicacdo para a tomada de decisdes nas organizagdes, ha um segmento no
qual o uso deste instrumento de andlise € raro: o das pequenas empresas (COELHO
& SOUZA, 1999).

1.2 FORMULACAO DO PROBLEMA DA PESQUISA

Segundo FISCHMANN (1987), sobre os elementos fundamentais do
plangjamento estratégico e seu processo ha inimeras abordagens, porém sdo
peguenas as variagdes entre as diversas metodologias propostas por varios autores,

ou sgja, nestas 0s pontos comuns sdo dominantes e as divergéncias peguenas.



No entanto, MARCHESNAY ! apud ALMEIDA (1994) salienta que a andlise
estratégica ignora a pequena empresa, que, por sua vez, ignora a existéncia do
Plangjamento Estratégico. Este paradoxo deve-se a alguns fatores, tais como: o
pequeno porte das empresas, a falta de recursos para a contratacéo de profissionais
para suprir a falta de conhecimento administrativo, excesso de tarefas operacionais
no dia-a-dia do dirigente, centralizacdo de poder, entre outros.

Nota-se assim, devido a algumas caracteristicas presentes na sua gestdo, que a
peguena empresa ainda apresenta grandes dificuldades no processo de elaboracéo do
plangjamento estratégico. E, diante das dificuldades da pequena empresa, o problema
da pesquisa se resume a questao:

De que forma o planejamento estratégico pode ser elaborado como uma
ferramenta de competitividade, considerando-se as particularidades existentes na

gestdo das pequenas empresas?

1.3 DESCRICAO DO OBJETIVO DA PESQUISA

O objetivo principal desta pesquisa € desenvolver um roteiro para a
elaboracdo do planejamento estratégico nas pequenas empresas, considerando
suas particularidades no processo, a partir das metodologias propostas pelos
principais autores da area de plangamento estratégico, com o intuito de auxiliar o
pequeno empresario na utilizacdo desta ferramenta. Entende-se por roteiro a
especificacdo dos principai s topicos a serem observados pelo pequeno empresario, no
processo de elaboracdo do planejamento estratégico, e aforma de desenvolvé-los.

O processo de plangiamento estratégico pode ser divido em trés grandes
fases: a elaboracéo, a implementacdo e o controle. Assim, o roteiro aborda a fase de
elaboracdo que é composta por atividades consideradas necessarias para 0
estabel ecimento da estratégia

! MARCHESNAY, M. (1993). PME stratégie et recherche. Revue Francaise de
Gestion, n. 95, p.20-75, set/out.



Como objetivos secundarios, tém-se:

1) revisar a literatura sobre plangamento estratégico e gestdo de pequenas
empresas,

2) identificar  as particularidades da pequena empresa no processo de
planegjamento estratégico;

3) avaliar e aperfeicoar o roteiro para elaboracdo do plangjamento estratégico a
partir da aplicacdo empirica em pequenas empresas e

4) sintetizar e contribuir para o desenvolvimento dos trabalhos realizados pelo
Grupo de Pesquisa sobre Gestéo de Pequenas Empresas da EESC-USP.

1.4 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

As micro, pequenas e médias empresas s80 extremamente relevantes no
contexto socio-econémico brasileiro, sendo identificadas como poderoso fator de
promocdo social, base de estabilidade politica e forca propulsora de
desenvolvimento, dada sua capacidade de, simultaneamente, gerar empregos e
incorporar tecnologia. Segundo BORTOLI NETO (1980), as pequenas empresas sao
essenciais e indispensaveis nas economias desenvolvidas e em desenvol vimento.

No Brasil, as micro e peguenas empresas constituem um universo de
aproximadamente 3,5 milhdes de unidades, formando um contingente estimado de 60
milhdes de pessoas, entre empreendedores, familias e funcionérios, respondendo por
98% dos estabelecimentos industriais, comerciais e de servigos e praticamente 60%
dos empregos urbanos (SEBRAE, 1998).

Para ALMEIDA (1994), as pequenas empresas sdo eficientes no seu dia-a-
dia, mas ineficazes nas decisdes estratégicas. Assim, 0 autor sugere que a técnica
administrativa apropriada para solucionar este problema é o plangamento
estratégico. Ainda, com o aumento da competitividade, as pequenas empresas
concorrem, na maioria das vezes, com grandes empresas, que, por suavez, conhecem
os beneficios do plangamento estratégico e o utilizam como ferramenta gerencial
(POLICASTRO, 2000). Isto demonstra a importancia das pequenas empresas
também recorrerem a esta ferramenta administrativa.



O proposito desta pesguisa é desenvolver um roteiro para auxiliar o pequeno
empresario no processo de elaboracdo do plangjamento estratégico, pretendendo-se
assm que este usufrua desta técnica administrativa, de forma a poder, no futuro,
manter as agOes e 0s recursos da empresa focados nas atividades relevantes para a
Sua empresa, que ndo podem ser sacrificadas ou suspensas em funcéo das atividades
cotidianas.

Segundo FISCHMANN & ALMEIDA (1991), o plangjamento estratégico
proporciona a andlise do ambiente de uma organizagéo, cria a consciéncia das suas
oportunidades e ameagas, dos seus pontos fortes e fracos, do cumprimento da sua
missdo e, através desta consciéncia, estabelece o propodsito de direcdo que a
organizagao devera seguir para aproveitar as oportunidades e evitar riscos.

Desta forma, espera-se que, apds seu desenvolvimento e sua aplicacdo, o
roteiro compativel com a realidade da peguena empresa auxilie o pequeno
empresario na adocdo desta ferramenta como incremento de competitividade, assim
como contribua para o conhecimento cientifico no campo da gestdo dos pequenos
empreendi mentos.

1.5 ESTRUTURA DO TEXTO

O texto esta dividido em 10 capitulos. Neste primeiro, denominado
introducdo, foram apresentados os seguintes tépicos da pesquisa: a caracterizacdo do
tema, a formulagdo do problema, a descricdo dos objetivos e a justificativa da
pesquisa ao abordar o tema.

O capitulo 2, plangjamento estratégico, apresenta os conceitos e a evolucdo de
estratégia e plangjamento nas organizagdes, a relevancia do planejamento estratégico
como ferramenta de competitividade nas empresas e as principais criticas que o
planejamento estratégico vem recebendo nos ultimos anos.

O capitulo 3, denominado metodologias do plangamento estratégico,
descreve as metodologias propostas por cinco autores da area de estratégia

empresarial e realiza uma sintese destas.



O capitulo 4, gestdo de pequenas empresas, € composto pelos principais
critérios de classificagdo de pequenas empresas, utilizados por instituicdes publicas e
privadas, e o critério utilizado nesta pesguisa. Ainda, nesta parte, € abordada a
reemergéncia das pequenas empresas, sua importancia socio-econdmica para um
pais, sua competitividade, sua sobrevivéncia e suas peculiaridades de gestéo.

O capitulo 5, denominado plangjamento estratégico na pequena empresa,
aborda as dificuldades enfrentadas pela pequena empresa na elaboracdo do
plangjamento estratégico e suas particularidades relacionadas a ferramenta. Ainda,
nesta parte, descrevem-se a importancia desta ferramenta como instrumento de
gestédo e competitividade, o processo de plangjamento na pequena empresa e uma
metodol ogia proposta para este importante segmento empresarial.

O capitulo 6 apresenta a proposicéo de um roteiro prético para auxiliar o
pequeno empresario na elaboracdo do plangamento estratégico, considerando suas
dificuldades e principa mente suas especificidades de gestdo, visando a utilizacdo da
estratégia como um instrumento competitivo na gestdo da pequena empresa.

O capitulo 7, denominado trabalho de campo, € composto pela metodologia
utilizada nesta pesquisa, apresentando: o tipo de pesquisa e suas caracteristicas, as
questdes, as variave's, a técnica de coleta e andlise de dados e, por fim, os resultados
esperados e as contribuicbes da pesquisa. Ainda, neste capitulo, encontram-se a
caracterizacdo do setor metal-mecénico e a descri¢éo das empresas onde o roteiro foi
aplicado, com informacdes sobre o histérico, a estrutura organizacional, o mercado
de atuacdo e 0 processo produtivo destas.

A apresentacdo e andlise dos dados coletados no trabalho de campo comp&em
o capitulo 8. Neste capitulo sdo apresentados os dados empiricos com o principal
objetivo de descrever o processo de plangiamento encontrado nas empresas e a
aplicacdo do roteiro em todas as suas etapas e atividades. Ainda, apresenta-se a
analise dos dados coletados nas trés empresas pesquisadas, abordando a aplicacéo do
roteiro, as dificuldades e facilidades encontradas no desenvolvimento das atividades
pelos empresarios e as particul aridades i dentificadas em cada organi zagéo.



No capitulo 9 rediza-se uma andlise das metodologias estudadas nesta
pesquisa, procurando, considerar sua aplicacdo nas pequenas empresas, frente a
realidade encontrada na aplicac&o do roteiro. Ainda neste capitulo encontram-se uma
sintese das particularidades identificadas nas empresas A, B e C, em todas as
atividades desenvolvidas, e uma proposicdo de agjustes no roteiro considerada
necessaria, visando minimizar as dificuldades e resisténcia dos pequenos
empresarios.

O capitulo 10 sintetiza as principais consideragdes referentes ao

desenvolvimento da pesquisa.



Planejamento estrategico

O plangamento estratégico € uma ferramenta de gestdo empresaria
amplamente utilizada pelas organizagbes. Segundo OLIVEIRA (1991), o
plangjamento estratégico é considerado um instrumento administrativo relacionado a
estratégia empresarial, pois € a sustentacéo do desenvolvimento e da implementacéo
de estratégias empresariais.

No entanto, o plangjamento estratégico, como vem sendo utilizado, resulta de
uma evolucdo decorrente de mudangas ocorridas na gestéo das organizactes, devido
as constantes ateracdes do ambiente e ao aumento da competitividade. Assim, para
melhor compreender esta importante ferramenta de gestéo, busca-se, a seguir, a partir
da literatura da érea de plangjamento estratégico, refletir sobre as definicbes e a
evolucdo do plangamento e da estratégia, sobre o conceito, a evolucdo e a
importancia do planejamento estratégico como ferramenta de competitividade, bem

como arespeito das principais criticas e questionamentos que este vem recebendo.

2.1 PLANEJAMENTO E ESTRATEGIA

FERREIRA et a. (1997) afirmam que uma das maiores tarefas do
administrador do nosso tempo é prever mudancas e se antecipar a estas. Referindo-se
ao constante nivel de incerteza presente no ambiente empresarial, 0s autores remetem
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a uma necessaria reflexdo sobre a importancia do plangjamento e da estratégia nas

organizacoes.

2.1.1 PLANEJAMENTO: CONCEITO E EVOLUGCAO

O plangiamento tem sido um tema amplamente divulgado e utilizado nas
organizacbes. A literatura trata o plangamento como uma das tarefas mais
importantes de um administrador, que pressupde: escolher um destino, avaliar os
caminhos alternativos e decidir o rumo especifico para o alcance do destino
escolhido. Porém faz-se necess&rio entender o conceito de plangjamento e sua

evolugdo no ambiente das organizagoes.

2.1.1.1 O conceito de plangjamento

Por definicdo, plangjamento significa o desenvolvimento de um programa
para a realizacdo de objetivos e metas organizacionais, envolvendo a escolha de um
curso de agdo, a decisdo antecipada do que deve ser feito, a determinagdo de quando
e como a agdo deve ser redlizada. Desta forma, o plangjamento proporciona a base
para a agao efetiva que resulta da capacidade da administracéo de prever e preparar-
se para mudancas que poderiam afetar os objetivos organizacionais (MEGGINSON
et al., 1986).

STONER & FREEMAN (1995) dizem que o plangamento possui dois
aspectos basicos, que sdo vitais para a organizacdo: determinacéo dos objetivos da
organizacao e escolha dos meios para alcancar estes objetivos. Tais aspectos basicos
do plangamento apdiam-se em métodos, planos ou logica, ndo sendo, portanto,
intuitivos. Deste modo, a organizacdo define seus objetivos e o melhor procedimento
para alcanca-los.

Segundo KOTLER & ARMSTRONG (1993) e STONER & FREEMAN
(1995), o plangjamento pode proporcionar muitos beneficios para as organizagoes,
tais como:

o encorgjélas a pensar sistematicamente no futuro e a melhorar as interacfes

entre 0S Seus executivos,
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o obrigélas adefinir melhor seus objetivos e suas paliticas;
o fazé-las obter e aplicar 0s recursos necessérios ao alcance dos seus objetivos;
o fazer com que os seus membros realizem atividades consistentes em relagéo

aos objetivos e procedimentos escol hidos;
o proporcionar padrdes de desempenho mais féceis de controlar e

o adotar acdes corretivas caso 0 resultado de sua acdo ndo seja satisfatorio.

2.1.1.2 A evolucgéo do plangjamento

A evolucdo do plangjamento remete a Teoria das Organizactes. Para elucidar
melhor o caréter raciona e a evolucdo do plangjamento na Teoria das OrganizacOes,
faz-se necessario descrever sua evolucgdo historica.

A AdministracBo estd presente em praticamente toda a historia da
humanidade, porém passou a ter cardter raciona a partir do século XX. No século
XVII, arazéo comega a substituir a tradicdo na explicacdo do mundo e na resolucéo
de problemas. Embora, no século XVIII, o racionalismo tenha atingido seu apogeu,
sendo aplicado as ciéncias naturais e finalmente as ciéncias sociais (MOTTA, 1994),
foi apenas no século XX que a Administragdo passou a ter um caréater racional, a
medida que propiciou a tentativa de previsdo do futuro, a organizagdo dos processos
e métodos na empresa e o controle do trabal ho.

O Movimento Classico da Administracdo e o Movimento das Relactes
Humanas preocuparam-se com a influéncia direta dos administradores nas
organizagbes. A preocupagdo com 0 ambiente externo surgiu com o Movimento
Estruturalista/Sistémico, através das abordagens dos sistemas abertos na busca da
legitimidade e eficacia das organizacdes (STONER, 1985).

Taylor foi o precursor da organizacgo metddica do trabalho. O planegjamento
na Administracdo Cientifica surgiu como uma substituicdo da improvisacdo, sendo
utilizado para tarefas operacionais e como forma de escolher as ferramentas e o0s
métodos mais adequados de producdo, visando o aumento de produtividade. Porém o
plangjamento possuia limites e estava voltado exclusivamente para as tarefas, ndo
sendo utilizado como uma ferramenta de gestdo mais ampla. De acordo com BEHR
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& LIMA (1999), a Administracéo Cientifica ja citava a previsdo, ja separava o
trabalho manual do intelectual e, portanto, através do método cientifico, buscava a
melhor maneira de alcangar os objetivos da organizagao.

Fayol, em sua abordagem processual, considerou o plangamento como um
dos elementos do processo administrativo, que inclui previsdo, organizacao,
comando, coordenacdo e controle. A atividade de previsdo nada mais era sendo o
plangjamento da agdo empresarial.

Segundo NAKAMURA (2000), o plano formal, suportado pelo principio de
autoridade e pela unidade de comando, conceitos apresentados pelo Movimento
Classico da Administracdo, era o instrumento que garantia a unidade interna das
empresas, gerando maior eficiéncia. Na época, este processo representava o que hoje
se denomina plangjamento estratégico, na perspectiva da elaboracdo e
implementacdo de planos formais para atingir determinado objetivo.

Em seguida, os autores do Movimento das Relagdes Humanas defenderam
gue o ser humano deveria ser valorizado e os administradores deveriam estar atentos
as questBes psicolégicas, aos grupos informais, a motivacdo e as necessidades
humanas dos trabalhadores. Através da visdo humanista, este Movimento ocultava o
seu verdadeiro proposito, que era aumentar a eficiéncia organizacional. Mas este
Movimento pouco contribuiu para a evolugdo do plangamento, continuando este
com seu carater formal, como meio de estabel ecimento das diretrizes administrativas.

O Movimento Estruturalista/Sistémico incorporou a preocupacdo com O
ambiente externo ao seu conceito de organizacdo e, conseqlentemente, ao
plangjamento empresarial. Uma das principais contribui¢cdes deste Movimento foi a
visdo holistica, ou segja, enxergar a empresa como um sistema que mantém relacoes
com o ambiente.

De forma geral, a énfase a0 ambiente externo fez com que o plangjamento
ganhasse um caréter analitico e determinista, uma vez gque era necessario analisar o
mercado para depois agir (NAKAMURA, 2000). Dentro deste contexto, vérias
metodologias foram desenvolvidas, visando o aumento da produtividade e
competitividade.
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2.1.2 ESTRATEGIA: CONCEITO E EVOLUGCAO

Em meados da década de 60, Ansoff considerava o conceito de estratégia
como uma inovacdo na area administrativa. Nas duas décadas seguintes, estratégia
foi um tema pesqguisado extensivamente e, nos dias de hoje, a estratégia empresarial €
amplamente utilizada no mundo dos negécios. Para MINTZBERG et a. (1999),
atualmente a estratégia € uma ferramenta gerencial imprescindivel para as empresas.

Segundo THOMPSON JR. & STRICKLAND IlI (2000), a estratégia da
empresa consiste em um conjunto de mudangas competitivas e abordagens
comerciais, que 0s gerentes executam para atingirem o melhor desempenho da
empresa, buscando reforcar a posicdo da organizagdo no mercado, promover a

satisfacdo dos clientes e atingir 0s objetivos de desempenho.

2.1.2.1 O conceito de estratégia

A palavra estratégia tem origem grega. Provém de stratego, que significa
literalmente a arte da lideranca. Era utilizada para designar a funcdo do chefe do
exército. Durante vérios séculos os militares utilizaram esta palavra para designar o
caminho que era dado a guerra, visando a vitoria militar. Assim, a elaboracéo de
planos de guerra passou a ser denominada estratégia.

Ao longo dos anos, estratégia passou a ter uso comum e, na Administracdo, €
utilizada para designar o caminho que a organizacao ir& seguir, no futuro, para atingir
seus objetivos. A palavra estratégia foi naturalmente agregada a paavra
plangjamento, que, genericamente, pode ser definida como um estudo das acdes que
aorganizacdo iratomar no futuro (MOTTA, 1991; ALMEIDA et a., 1993).

A primeira publicacdo influente sobre estratégia foi a de Igor Ansoff, em
1965, com o livro Corporate Strategy (ANSOFF, 1977). Desde ent&o, a literatura
sobre o tema estratégia cresceu de forma acentuada, tanto na area académica como
no mundo dos negocios, abordando a competitividade das empresas e a preocupacéo
concentrada na concorréncia e no mercado.

A definicdo de estratégia nas organizacfes € algo relativamente complexo,
pois a literatura mostra inimeras definicdes, abordando diferentes aspectos. De
acordo com MINTZBERG et a.(2000), pode ser que ndo haja uma definicdo simples
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de estratégia, mas existem algumas areas gerais de concordancia a respeito da
natureza da estratégia, que S0 as seguintes:

o diz respeito tanto a organizacdo como ao ambiente;

o € complexa, pois, mesmo considerando que as mudangas remetem a novas

circunstancias para a organizagdo, sua esséncia deve permanecer inalterada;

o afeta a organizagdo como um todo;

o implica questdes de contelido e de processo;

o existe em niveis diferentes na organi zacéo;

o envolve varios aspectos conceituais e analiticos.

Ha diversas defini¢cdes do termo estratégia na literatura. Para MINTZBERG
et a. (1999), os conceitos que a literatura apresenta podem ser agrupados da seguinte
forma:

o estratégia é plangjamento: € o sinbnimo mais comum, ao lado de direcéo,

guia, modo de acdo futura, entre outros,

o estratégia € modelo: é um padréo que permite manter a coeréncia ao longo do
tempo;
o estratégia é posicionamento: é o lugar escolhido para determinados produtos

em determinados mercados;

o estratégia é perspectiva: € o meio fundamental para a execucéo de tarefas;

o estratégia € armadilha: € uma manobra especifica, destinada a abalar um
concorrente.

Segundo ANSOFF (1990), a estratégia diz respeito basicamente a utilizacdo
dos diversos recursos empresariais - humanos, técnicos e financeiros - que estdo a
disposicdo do empresario. Portanto, a0 adotar uma estratégia, 0 empresario deve
analisar a sua organizacdo e o ambiente no qual esta inserida, com o intuito de
estabelecer quais s&o 0s caminhos, 0s cursos e 0s programas de acdo que devem ser
seguidos para acancar os objetivos previamente definidos pela empresa.

Os processos de definicdo, implantagdo e acompanhamento das estratégias
empresariais ocorrem em circunstancias de constante mudanca. Desta forma, a
estratégia ndo deve ser considerada como um plano fixo ou determinado, mas um
esguema de orientacdo dentro do fluxo de decisbes empresariais (OLIVEIRA, 1991).
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Por fim, a elaboracéo da estratégia empresarial € realizada nos varios niveis
organizacionais e as atividades envolvidas neste processo sdo. a andlise, 0
planegjamento e a selecdo de estratégias que aumentem as chances de os objetivos da
organizacao serem al cangados.

2.1.2.2 A evolugéo da estratégia

Geralmente, os pesquisadores consideram o comego dos anos 60 como marco
do inicio da influéncia da estratégia no Pensamento Administrativo. No entanto,
varios autores escreveram sobre estratégia anteriormente, talvez com outra
denominacdo, mas com sentido semel hante.

A estratégia, nas organizages, pode ser analisada sob duas perspectivas:
interna/coordenagdo e externa/mercado. Segundo NAKAMURA (2000), o empenho
dos administradores e tedricos da primeira metade do século foi 0 de conseguir a
coordenacdo de esforcos através do estabelecimento de diretrizes administrativas
para uma organizagdo fragmentada ou, ainda, para pessoas que, submetidas a
crescente divisdo de tarefas e fungdes, haviam perdido a visdo globa do sistema
produtivo, tornando-se alienadas e desmotivadas. Atuamente, o enfoque dado a
estratégia empresarial concentra-se na analise do ambiente externo, ou seja, do
ambiente turbulento de alta competitividade, que influencia as agOes da empresa no
mercado.

Assim, pode-se considerar que a estratégia esta relacionada a ligacdo da
empresa ap seu ambiente interno e externo. E, nesta perspectiva, a empresa procura
definir e operacionalizar acbes que maximizem os resultados da interacdo
estabelecida

2.1.2.3 Niveis de estratégias nas organizacoes

De acordo com CERTO & PETER (1993) e THOMPSON JR &
STRICKLAND |11 (2000), as estratégias empresariais podem ser classificadas em
niveis que, por sua vez, devem ser sincronizados e coordenados e, dependem de sua
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diversificacdo. Segundo os autores, as empresas possuem, geralmente, 0s niveis de
estratégia, conforme explicados nos paragraf os a seguir.

A estratégia corporativa estabelece posices comerciais, em diferentes
indUstrias, que possibilitam melhorar o desempenho do grupo de negdcios em que a
empresa se diversificou. Segundo THOMPSON JR & STRICKLAND 111 (2000), a
elaboracdo deste tipo de estratégia € realizada nos mais altos niveis da administracéo
e, para umaempresa diversificada, envolve quatro tipos de iniciativa: fazer mudancas
para executar a diversificagcdo; iniciar agbes para reforcar o desempenho combinado
dos negdcios nos quais a empresa se diversificou; descobrir maneiras de conquistar a
sinergia entre as unidades de negdcio correlatas, transformando-a em vantagem
competitiva, e estabelecer prioridades de investimento, direcionando 0s recursos
corporativos para as unidades de negécio mais atrativas. E importante ressaltar que a
distingdo entre estratégia organizacional e estratégia de negécio é relevante somente
se aempresa for diversificada e de grande porte, sendo que as empresas de um Unico
negdcio ndo possuem este nivel de estratégia.

CERTO & PETER (1993), denominam a estratégia elaborada, neste nivel, de
organizacional. De acordo com 0s autores, as estratégias organizacionais S80
projetadas para alcancar os objetivos globais da empresa. Este processo inclui
atividades de selecdo e desenvolvimento de estratégias gerais e, posteriormente,
tomadas de decisdes especificas a respeito do papel das diversas linhas de negécios
da organizacdo e da quantidade de recursos a serem alocados. Existem algumas
estratégias gerais que a organizacdo pode adotar: estratégia de concentracdo em uma
anica linha de negdcios, estratégia de crescimento, estratégia de estabilidade,
estratégia de reducdo de despesas e estratégias combinadas.

A estratégia de negdcios envolve a tomada de decisdes em nivel de divisdo ou
unidade de negdcios, ou sgja, para cada negdcio em que a empresa atua, devendo ser
consistente com a estratégia corporativa da organizacdo. A estratégia de negécios
tem como objetivos visar um desempenho bem sucedido em uma linha de negdécio
especifica, bem como formar e/ou reforcar uma posicao competitiva de longo prazo,
gue produza uma vantagem competitiva para a empresa. Segundo THOMPSON JR
& STRICKLAND I11 (2000), para produzir vantagem competitiva, a estratégia de
negdcios deve: decidir sobre onde a empresa tem a melhor chance de obter vantagem
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competitiva; desenvolver atributos do produto/servico que despertem um forte
interesse do consumidor e coloquem a empresa em posicdo de destaque em relacéo
aos concorrentes e neutralizar as mudancas competitivas das empresas rivais. Assim,
as abordagens competitivas mais utilizadas na elaboraco da estratégia de negécios
sd0: lutar para ser o produtor de baixo custo da industria; buscar a diferenciacéo
baseada em vantagens como qualidade, desempenho, servico, estilo, superioridade
tecnolégica ou um bom valor; enfocar um nicho de mercado restrito e ganhar
vantagem competitiva, fazendo o trabalho melhor que os rivais, atendendo a
necessi dades e gostos especiais dos consumidores daquel e nicho.

Da mesma forma, a abordagem sugerida por CERTO & PETER (1993), para
a elaboracdo da estratégia de negdcios, € a andlise estrutural de forgas competitivas,
desenvolvida por Porter, e as trés alternativas gerais de estratégias de negdcios que
derivam dela, que séo alideranca global de custos, a diferenciacéo e o enfoque.

As estratégias funcionais sdo formuladas por especialistas em cada area
funcional da empresa (marketing, recursos humanos, finangas, pesquisa e
desenvolvimento, operacdes etc.), descrevendo as tarefas especificas que devem ser
executadas para se implementar a estratégia da empresa. Assim, os administradores
da area de negdcios e funcionais devem coordenar suas atividades, para garantirem
gue todas as estratégias sgjam consistentes. A estratégia funcional possui uma
abrangéncia mais restrita e adiciona detalhes relevantes ao plano geral do negdcio,
estabelecendo as acles, abordagens e préticas para a operagdo de um departamento
ou fungdo do negocio. Os objetivos da estratégia funcional sdo os seguintes: fornecer
apoio para a estratégia geral de negdcios e para a abordagem competitiva da empresa
e descrever como a areafuncional vai atingir seus objetivos e sua missao.

A edtratégia operacional € direcionada, segundo THOMPSON JR &
STRICKLAND Il (2000), as unidades operacionais basicas, tais como fabricas,
distritos e regides de vendas e departamentos dentro de &reas funcionais. As
estratégias operacionais estao relacionadas com iniciativas estratégicas e abordagens
mais restritas ao gerenciamento de unidades operacionais-chave e para o tratamento
de tarefas operacionais diérias, que tenham significado estratégico, acrescentando

detal hes e complementos as estratégias funcionais e ao plano geral do negécio.
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2.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Existem diversos tipos de plangamento, posicionados em diferentes niveis
hierarquicos na organizacdo, que podem ser classificados como estratégico, tético e
operacional.

E importante ressaltar que o plangjamento empresarial ndo se resume ao
processo de plangjamento estratégico, podendo ser definido como o conjunto das
atividades de plangiamento que se estendem a todos os niveis da empresa. O
planejamento estratégico, por suavez, € 0 pProcesso que ocorre no nivel estratégico da
estrutura da organizac@o e deve nortear as atividades de plangjamento nos demais
niveis hierérquicos (FERREIRA et al., 1997).

Plangamento
Edratégico
Alta Administracéo
(todaa organzags)
|

v

Pangamento Tético
Adminigracgo de Nivel Médio
(prindipai s divisies, fungdes)

A

1
Planejarrmg Operaciond
Administracgo deNivel maisBaixo
(departamentos, individuos)

Figura 1: Hierarquia do planejamento nas organizagtes
Fonte: adaptado de DAFT (1999:127)
Resumidamente, encontram-se abaixo as definicdes destes tipos de
planejamento.

o Planejamento estratégico: é um processo gerencial que examina as questdes
principais da organizagcdo, considerando a analise do ambiente externo e
interno, determinando um rumo amplo e generalizado para a organizacéo. De
forma geral, o plangjamento estratégico possui um horizonte de tempo longo
e sua elaboracdo é responsabilidade dos niveis mais altos da empresa, embora

a participaco de outros niveis sgja fundamental para que o plano se torne
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condizente com a realidade da organizacdo e, ainda, para que este
envolvimento diminua a resisténcia a sua implantacéo.

o Planejamento tatico: pressupfe um periodo de tempo mais curto que o
plangjamento estratégico e seu objetivo é examinar mais especificamente
determinadas &eas de resultado, como principais divisdes, funcbes
empresariais etc.. O processo do plangamento téatico reaiza-se dentro da
estrutura do plano estratégico e se desenvolve em um nivel organizacional
inferior.

o Planejamento operacional: tem como resultado cronogramas, tarefas
especificas e avos mensuraveis, envolvendo gerentes de cada unidade onde
sdo desenvolvidos os planos. Seu horizonte de tempo é mais curto que o do

plangjamento tatico, podendo ser mensal, semanal ou até mesmo diario.

Tabela 1: Caracteristicas do plangjamento estratégico, tatico e operacional

Caracteristicas

ESTRATEGICO

TATICO

OPERACIONAL

Prazo

Longo prazo

Médio prazo

Curto prazo

Analise basica

Ramo de atividade e
mercado de atuacéo

Principais componentes de
atividade e &reas
especificas

Tarefas especificas

Responsaveis
pelo processo

Alta administraco:
diretores, equipes e
consultores de
administracéo

Envolvimento de
executivos que formularam
0 plangjamento estratégico
e gerentes

Chefes de divisdes
gue participaram do
processo de
planejamento tético

Complexidade

Existem
muitas  variaveis,
pois andisa o0
ambiente interno e
externo e o0s pontos
fortes e fracos

Alta

Alta ou média, mas com
um ndmero menor de
varidveis, considerando o
retorno  financeiro, as
condic¢des de mercado e 0s
recursos organizacionais

Baixa. Considera
variaveis como
previsdo de mercado
para cada produto,
orcamento,  recursos
necessarios para
producdo etc.

Resultados

Declaracdo genérica
que airma o
propésito basico da
organizacdo e define
seu ramo de
atividade

Diretrizes que envolvem as
seguintes &reas. objetivos
financeiros, oportunidades
de mercado, organizacéo,
instalagdes fisicas, periodo
de tempo para a préxima
revisdo

Previsbes para o0
periodo;  mudancas
internas; producdo e
cronogramas;
responsabilidades e
orcamento

Fonte: elaboracdo prépriaapartir de MONTANA & CHARNOV (1999:102-106)
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2.2.1 O CONCEITO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

MINTZBERG (1987) alega que as organizagdes, se pretendem gerenciar o
futuro, devem compreender o passado, pois, através do conhecimento dos padrbes
anteriores, € que serdo capazes de conhecer suas capacidades e seus potenciais.
Portanto, o processo de plangjamento estratégico envolve uma andlise do passado, do
presente e um vislumbramento do futuro da organizagéo.

Desta maneira, o plangjamento estratégico € um processo que tem, como
propésito, o desenvolvimento e a manutencdo de um agjuste dos objetivos, as
potencididades da empresa e as mudangas frente as oportunidades de mercado
(KOTLER & ARMSTRONG, 1993).

TIFFANY & PETERSON (1998) dizem que o plangjamento estratégico ndo e
uma ciéncia que mostra o certo e o errado em relacdo ao futuro e, sim, uma
ferramenta que fornece a organizacdo uma visdo do futuro, aumentando a
probabilidade de a empresa aproveitar as oportunidades e explorar suas
potencialidades. Segundo os autores, 0 plangamento estratégico € uma Visdo
especifica do futuro, através da qual a empresa analisa o setor de atuacéo, 0 mercado,
0S concorrentes, os produtos e servicos, os valores a serem oferecidos ao cliente, as
vantagens alongo prazo, alucratividade, entre outros aspectos.

Para SCRAMIM & BATALHA (1997), o plangamento estratégico € um
meio amplo e sistemético de preparar agdes relativas a escolha de mercados e
produtos adequados, tendo em vista uma situagdo saudével, a longo prazo, para a
empresa.

De forma geral, o plangamento estratégico € realizado nas organizages
através de uma metodologia. Existem na literatura diversas metodologias que

abordam o processo do plangamento estratégico, que serdo examinadas no capitulo

seguinte.

2.2.2 A EVOLUCAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O plangjamento empresarial veio evoluindo ao longo das Ultimas décadas.

Inicialmente consistiu no orgamento anual a ser cumprido e, posteriormente, passou a
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incluir projecbes de tendéncias, dai resultando o plangamento de longo prazo.
Somente em meados dos anos 70 surgiu o0 plangjamento estratégico como um método
estruturado para a determinacdo das agdes no presente, visando as incertezas do
futuro. A evolugdo mais recente do plangjamento empresarial se deu nos anos 80,
caracterizando a administracéo estratégica (FERREIRA et al., 1997).

O processo de plangjamento estético e prescritivo, desenvolvido nos anos 60,
envolvia ciclos econdmicos razoavel mente previsive's, considerando gue o ambiente
era estével, os competidores bem conhecidos, os precos da indistria estéveis e o
comportamento dos clientes previsivel (WESTWOOD, 1991).

KOTLER (1993) alega que o plangjamento estratégico surgiu nos anos 70,
pois, na década anterior, 0 ambiente era relativamente estavel e os administradores
utilizavam apenas o planejamento operacional.

Desta forma, a turbuléncia dos anos 70 - com as duas crises do petroleo, as
taxas flutuantes de cambio, o baixo custo e a ata qualidade dos produtos japoneses
exportados para os Estados Unidos e, mais recentemente, as novas tecnologias, a
formacdo de blocos econdmicos, a globalizagcdo dos mercados, as questOes
ambientais e sociais e as mudancas velozes da economia — fez com que o ambiente
das empresas mudasse drasticamente. Esta nova realidade passou a demandar
reformulagdes no processo de plangjamento, pois estes aspectos contribuiram para o
surgimento de novas relaces econémicas, mercadol 0gicas e sociais das empresas.

Assim, 0 mundo contemporaneo, em que se tornou complexa a gestéo das
organizacfes, mostra ser necessario um processo que coordene as acdes e previna as
suas consequéncias. Segundo MEYER (1997), o processo de plangamento
estratégico atua como instrumento capaz de conduzir racionalmente as organizagtes
na diregdo amejada.

Os tedricos contemporaneos da area do plangjamento estratégico, devido ao
aumento da complexidade do mercado e a velocidade das mudancas, focam sua
andlise no ambiente externo das organizagdes. Entre os principais autores estéo
Michael Porter, Gary Hamel, C. K. Prahalad, Theodore Levitt e Henry Mintzberg.

A partir da década de 80, o enfoque do plangamento estratégico ganhou
amplitude, profundidade e complexidade, dando origem a administracdo estratégica
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(FERREIRA et al., 1997), que surgiu com o intuito de conservar os beneficios
propiciados pelo plang/amento estratégico, porém combatendo suas imperfei coes.

A administragdo estratégica tem como objetivo maximo o desenvolvimento
dos valores da corporacdo, da sua capacitacdo gerencial, das suas responsabilidades
como organizacdo inserida na sociedade e dos seus sistemas administrativos, que
interligam o processo de tomada de decisdo estratégica, tatica e operacional, em
todos os niveis hierarquicos, tanto entre os diversos negécios quanto entre as
diferentes linhas de autoridade funciona (FISCHMANN, 1987).

De acordo com ALMEIDA et a. (1993), na administracdo estratégica, o que
se busca € que todas as areas da empresa procurem a eficacia da organizacdo como
um todo. Para que isto aconteca, € necess&rio que a estratégia esteja presente na
empresa em sua administragdo central, areas operacionais e areas de apoio.

Segundo OLIVEIRA (1993), a administracéo estratégica € a administracéo do
futuro, que proporciona a atuacdo interativa da empresa com os fatores ambientais
em constante mutagdo, distanciando-se cada vez mais da administragéo tradicional.
Desta forma, o processo de administracéo estratégica deve ser flexivel para poder,

Caso necessario, ser reavaliado.

223 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO COMO FERRAMENTA DE
COMPETITIVIDADE

No século vinte, as mudancas do ambiente tornaram-se mais complexas e
variadas. O ambiente globalizado das empresas levou basicamente a dois caminhos:
seguir as transformagOes da sociedade, acompanhando a direcdo das mudangas e
tendéncias de mercado, ou procurar prever estas tendéncias e se antecipar a elas
(BERNDT & COIMBRA, 1995).

Por esta razdo, para se ter uma organizacdo que olhe para o futuro, que
aproveite oportunidades, que se previna de ameagas e que procure se manter ativa e
préspera em um mundo globalizado, modificavel atodo momento, é necessério haver
um plangjamento estratégico sério, ativo, continuo e criativo. Caso contrario, a

administracdo estard apenas reagindo ao seu ambiente.
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POLICASTRO (2000) considera algumas razfes para uma empresa

desenvolver o plangjamento estratégico:

0 avanco tecnoldgico e as rapidas transformagdes no mercado tornaram mais
complexa a gestdo das empresas. O plangjamento estratégico pode gjudar o
empresario a prever e reagir rapidamente as mudancas mercadolégicas, a
aproveitar as oportunidades, assim como a identificar areas de negoécios
promissoras;

apenas 0 controle financeiro ndo € suficiente para garantir 0 sucesso da
empresa nos negoécios. Complementando o orcamento, o plangamento
estratégico indica a direcdo futura da empresa através dos objetivos de longo
prazo;

a empresa utiliza o plangiamento estratégico para envolver os funcionérios
em todas suas as éareas de atividade, disseminando os objetivos por toda a
organizacao;

a empresa pode utilizar o plangamento estratégico para apresentar seu
negocio a acionistas e credores,

0 plangamento estratégico podera ser Util no relacionamento com
fornecedores, anunciantes, procuradores, auditores, contadores, investidores e
consultores.

De acordo com MEGGINSON et a. (1986), o plangjamento estratégico

proporciona vantagens para a competitividade das empresas, tais como:

ajuda a administracéo a adaptar-se as mudancas no ambiente;

auxilia na cristalizac&o de acordos sobre assuntos de importancia;

capacita os administradores a enxergarem o0 quadro operativo com maior
clareza;

gjuda a estabel ecer mais precisamente as responsabilidades,

gjuda aredlizar a coordenagdo entre as vérias partes da organi zacao;

tende atornar os objetivos mais especificos e conhecidos;

minimiza a adivinhagéo e

poupa tempo, esforcos e recursos financeiros.

Por outro lado, MEGGINSON et al. (1986) salientam que o plangjamento

estratégico apresenta as seguintes desvantagens para a organizagao:
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o envolve um trabalho que pode exceder suas verdadeiras contribuicoes,

o pode causar demora nas agoes,

o pode restringir indevidamente o exercicio da iniciativa e a inovagdo da
administragéo;

o possibilita que poucos planos sejam consistentemente seguidos.

Para SCRAMIM & BATALHA (1997), o plangiamento estratégico aumenta
0 grau de acertos da empresa em relacdo as estratégias a serem adotadas, aos planos
de acdo que decorrem destas estratégias e, finalmente, aos objetivos a serem
alcancados por meio destas estratégias. Ainda, de acordo com OLIVEIRA (1986),
guando utilizado adequadamente, o plangjamento estratégico, em seu aspecto central,
impulsiona toda a empresa na direcdo do crescimento e desenvolvimento, da

diversificacdo e inovagéo.

2.24 PRINCIPAIS CRITICAS E QUESTIONAMENTOS AO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

Existem, na literatura, muitas criticas a utilizacéo do planejamento estratégico
nos dias de hoje. De forma geral, tais questionamentos referem-se a dificuldade na
previsdo do futuro, a0 excesso de burocratizagdo provocado pelo processo, a
dificuldade de implementacdo dos planos, ou até a ndo implementacdo propriamente
dita, e ao fato de néo representar um pensamento estratégico para a organi zacao.

A partir dos anos 70, os erros de previsdo tornaram-se mais freglientes e, a
partir dos anos 80, 0 ambiente de negdcios turbulento e rgpidas mudangas, ocasionou
uma insatisfacdo com o modo de plangjar, para muitas empresas. MINTZBERG
(1994) argumenta que o plangjamento estratégico esta voltado ao futuro da empresa,
que, por sua vez, é imprevisivel. Ocorre ainda que as reacfes do ambiente as agoes
estabelecidas no plano estratégico sdo dificeis de serem previstas. Assim, 0
planejamento € uma ferramenta Gtil em ambientes estévels.

De acordo com alguns autores, o argumento de que o plangamento
estratégico € menos Util em um ambiente em constante mudanca faz pouco sentido,
pois um bom plangjamento propicia a empresa antecipar-se e responder com rapidez
as mudancas ambientais e a preparar-se melhor para as alteracfes stibitas (KOTLER
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& ARMSTRONG, 1993). SCRAMIM & BATALHA (1997) complementam,
afirmando que o grande sucesso que o plangjamento estratégico tem alcancado no
meio empresaria esta justamente relacionado a reducéo do grau de incerteza do
ambiente da organizacdo. WACK (1985) salienta que a melhor abordagem para a
falta de precisdo em delinear um futuro é aceitar a incerteza, tentar compreendé-la e
integra-la ao planejamento estratégico.

Nos anos 80, o plangjamento estratégico foi reduzido em muitas empresas,
devido a rigidez e burocracia que o processo desenvolvido, na década passada,
representava para as organizagdes, chegando a ser considerado uma ferramenta de
gestéo defasada. As organizacfes, cada vez mais, sentiam a necessidade de serem
mais &geis e flexivels para a atuagdo no mercado.

SAUSEN (1998) argumenta que o plangamento estratégico ndo deve
restringir-se a aspectos burocréticos de pouca utilidade para a organizacdo. Desta
forma, o desafio para os pesquisadores e administradores serd construir um modelo
que indique um futuro e seja flexivel, para ser alterado de acordo com as condi¢des
ambientais.

O problema principal do plangjamento estratégico, segundo FISCHMANN
(1987), é o deshalanceamento existente entre a excessiva atencado dada a formulacéo
de estratégias e a precariedade que cerca a implementacdo, quando geralmente
ocorrem falhas no processo.

De acordo com o autor, ha a necessidade de um amadurecimento, por parte
dos executivos e empregados de uma organizagdo, ou de uma cultura que implique e
valorize 0 produto de um processo de plangamento. Enquanto estas condigoes
preliminares ndo existirem, havera resisténcia e baixa probabilidade de éxito em
qualquer iniciativa de planejamento estratégico. O autor afirma que o conhecimento
sobre aimplementacdo do planejamento estratégico ainda € incipiente.

SOBANSKI (1995) afirma que a implementagdo de mudancas estratégicas
ndo tem recebido a atencdo necessaria dos pesquisadores e continua sendo razéo de
criticas e até mesmo do fracasso de muitos planos estratégicos.

Para BETHLEM (1998), a implantagéo da estratégia representa mudancas na
organizacao que serdo refletidas em seus agentes. Desta forma, os administradores

envolvidos devem estar atentos a possibilidade de resisténcia dos funcionarios nesta
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etapa do processo estratégico, devendo estar preparados para eventuais conflitos que
poderdo implicar em dificuldades na implantagdo da estratégia e no consequiente
alcance do objetivo.

MINTZBERG (1991; 1994) argumenta que o plangjamento estratégico caiu
de seu pedestal por ndo representar um pensamento estratégico na organizacao, pois,
da forma como vinha sendo conduzido, ndo passava de um plano (programa), ndo
incorporando a intuigcdo, a criatividade, a experiéncia pessoa e profissiona e os
valores dos estrategistas, sendo incapaz de detectar descontinuidades no ambiente.
Os planos, por sua propria natureza, séo concebidos para promover a inflexibilidade,
por estabelecerem direcdes claras e imporem uma estabilidade sobre a organizacéo
(MINTZBERG et al., 2000).

MINTZBERG et a. (2000) afirmam ainda que o plangjamento estratégico,
isto &, aidéia de que a estratégia pode ser desenvolvida em um processo estruturado
e formalizado € uma ilusdo, pois 0 plangamento estratégico ndo € por si sO um
gerador de estratégias, ndo garante 0 sucesso da estratégia, a sua implementacdo e o
alcance dos objetivos pré-determinados.

Da mesma forma, PRAHALAD (2000) registra que as empresas devem
pensar em estratégia como algo que se desenvolve com o tempo, por meio do
estabelecimento de um objetivo claro, em termos de estimulo e alavancagem de
recursos e nao apenas de alocacdo de recursos. Somente assim as empresas poderéo
construir bases de competéncia que |hes permitam sobreviver em mercados em
constante transformacao.

Por outro lado, SCRAMIM & BATALHA (1997) afirmam gue o processo de
plangamento estratégico tem o objetivo de disciplinar 0 pensamento estratégico,
buscando transformé&lo em agdes concretas, para se atingirem os objetivos
previamente estabel ecidos.

De acordo com os autores citados acima, as criticas e 0s questionamentos que
o plangjamento estratégico tem sofrido referem-se, na sua grande maioria, ao aspecto
formal, estaico e rigido do processo. Como instrumento de competitividade, o
plangamento estratégico deve ser um processo continuo e abordar o

desenvolvimento do pensamento e do comportamento estratégico das organi zacoes.
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Metodologias de
planejamento estratégico

A vasta literatura sobre plangamento estratégico apresenta diversas

abordagens e metodol ogias com muitos pontos em comum e pequenas variages. De

forma geral, os pontos comuns pretendem estabelecer, segundo OLIVEIRA (1998),

0S seguintes resultados:

direcionamento de esfor¢os da organizago;

consolidagdo de entendimento da missdo, dos propdsitos, das
macroestratégias, das macropoliticas, da postura estratégica, dos objetivos
gerais, dos objetivos funcionais, dos desafios, das metas, das politicas e dos
projetos da empresa para todos os funcionarios da organi zacéo;

elaboracdo do programa de atividades das varias unidades da organizacéo que
integram a sua estrutura;

estabelecimento de uma agenda de trabalho para um periodo de tempo que
permita a empresa trabalhar as “prioridades estabelecidas’ e as “excecdes
justificadas’.

Assim, devido ao grande nimero de metodologias apresentadas na literatura,

destacam-se, a seguir, as metodologias propostas por cinco autores da area de

estratégia empresarial, que serdo sintetizadas em uma metodol ogia de plangjamento

estratégico.
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3.1 METODOLOGIA APRESENTADA POR FISCHMANN (1987)

FISCHMANN (1987) apresenta sua metodologia através de um diagrama
simplificado, consolidado em suas diversas experiéncias de treinamento e consultoria

na érea de planejamento estratégico.

ETAPAO

Avaliagdo da necessidade e possibilidade de se fazer Plangjamento Estratégico
Identificacdo da missdo e estratégia vigente

A 4

ETAPA 1 ETAPA 2 ETAPA3 ETAPA 4 ETAPAS
Andlise Interna
(pontos fortes o
e pontos fracos) i Formulagao de ; ~
» I?eflnlga) de > estratégias | Estabelgqmento N Sdegqo@e
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Figura 2: Diagrama simplificado do processo de plangjamento estratégico
Fonte: adaptado de FISCHMANN (1987:37)

A metodologia utilizada pelo autor consiste em dois estégios. O primeiro €
composto de cinco etapas e configurase como 0 plangjamento estratégico
propriamente dito, ou sgja, aborda andlise do ambiente, definicdo de objetivos e
metas, formulacdo e selecdo de estratégias. O segundo € composto de trés etapas e

consiste na preparacao e no acompanhamento do planejamento estratégico.

ETAPA 0: Avaliacdo da necessidade e possibilidade de se fazer planejamento
estratégico

Faz-se necess&ria a preparacdo da empresa para a adogdo da mentalidade
estratégica, através do amadurecimento por parte dos executivos e funcionarios da
organizacdo. A avaliacdo da necessidade e possibilidade de se fazer plangamento
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estratégico é fundamental para 0 sucesso do processo, pois € preciso que exista uma
cultura que implique e valorize o produto do plangjamento estratégico. Segundo o
autor, esta etapa é praticamente ignorada pela literatura de plangjamento estratégico
e, enquanto estas condic¢des preliminares ndo existirem, havera baixa probabilidade
de éxito em qualquer iniciativa de plang amento estratégico.

Ainda, antes de se entender o primeiro estagio, convém destacar a
importancia de dois pontos fundamentais ao processo: a identificagdo da misséo e do
propdsito da empresa (a razéo de existir) e a avaliagcdo da estratégia vigente (o

caminho gque a organizacdo vem seguindo).

ETAPA 1: Anélise do ambiente empresarial

A andlise ambiental € considerada a primeira atividade do processo de
plangjamento estratégico e pode ser entendida como andlise interna e externa. Na
andlise interna sdo verificadas as potencialidades (pontos fortes) e as
vulnerabilidades (pontos fracos) inerentes a empresa, que refletirdo na sua
capacidade de competir. A andlise externa indicara as oportunidades e ameagas
ambientals que poderédo favorecer ou dificultar o sucesso da empresa no seu setor de
atividades.

E importante ressaltar que, na andlise ambiental, deve-se considerar a
perspectiva temporal dos diagndsticos, para que 0S mesmos Nao sejam estaticos no
tempo. O autor denomina a analise onde se assume um momento Unico ou préximo a

to de miopia estratégica.

ETAPA 2: Definicao de objetivos e metas

A fixagao de objetivos e metas pode ser compreendida como um balizador de
resultados esperados em decorréncia das estratégias a serem implementadas. No
entanto, esta etapa apenas estara concluida com 0s gjustes necessarios, a serem

realizados apOs 0 cumprimento das etapas posteriores ao primeiro estégio.

ETAPA 3: Formulacéo de estratégias alternativas
A partir das etapas anteriores, pode-se considerar a definicdo das estratégias
alternativas que mais se enquadrem ao contexto da organizacdo, segundo a percepcao

dos formul adores e decisores.
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ETAPA 4: Estabelecimento de critérios

Para a definicBo das estratégias faz-se necessario estabelecer critérios
homogéneos e mensuraveis, que deverdo ser aplicados as diversas alternativas
estratégicas, tais como: niveis de investimento e retorno esperados; grau de
complementaridade a atual linha de produtos ou servicos; efeitos sobre aimagem da
empresa; beneficio a comunidade; disponibilidade de fontes de financiamento;

acesso a tecnologia; reducdo de sazonabilidade, entre outros.

ETAPA 5: Selecéo de estrategias

Na selecdo de estratégias serdo escolhidas, segundo os critérios estabel ecidos,
aquelas que deverdo ser operacionalizadas. As estratégias que ndo forem
selecionadas serdo descartadas ou utilizadas posteriormente. Por outro lado, as que
forem selecionadas terdo seus projetos melhor especificados para poderem ser
implementadas.

ETAPA 6: Implementacdo da estratégia

A implementacdo da estratégia corresponde a etapa de transicdo entre o
plangamento e a operacionalizacdo do processo (acdo concreta). Nesta etapa sdo
identificados e iniciados 0s necessarios g ustes da estrutura organizacional, definidos
0S parametros orcamentarios e tomadas as providéncias necesséarias ao pleno éxito
das estratégias selecionadas.

ETAPA 7: Execucdo do plano estratégico
A execucdo do plano estratégico € o cumprimento do que foi plangado ao

longo do tempo, conforme previsto naimplementacéo da estratégia.

ETAPA 8: Avaliacéo e controle

A avaiacdo e o controle, embora ilustrados no final do processo, iniciam-se
na implementacdo e correspondem a medidas de acompanhamento e correcao,
visando o refor¢o de agdes positivas e evitando ou eliminando os efeitos negativos.
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3.2 METODOLOGIA APRESENTADA POR OLIVEIRA (1991; 1998)

De acordo com OLIVEIRA (1998), a metodologia de plangamento
estratégico admite as seguintes possibilidades:

o definir-se primeiramente “onde a empresa quer chegar” para, em seguida,
estabel ecer-se “como a empresa estd’ para alcancar a situacéo desejada;
o definir-se primeiramente “como a empresa esta’ para depois estabelecer-se

“onde a empresa quer chegar”;

o considerar simultaneamente a definicdo de “onde se quer chegar” e de “como
se chegar |14'.

A metodologia apresentada pelo autor se baseia na segunda possibilidade.
Assim, 0 processo de plangamento estratégico € realizado em cinco fases,
apresentadas na figura 3. No entanto, antes de se iniciar a primeira fase do processo
de elaboracdo e implementagdo de estratégias empresariais, 0 autor considera a
realizacdo das atividades de diagnostico estratégico, estabelecimento da missdo da
empresa, desenvolvimento de cendrios estratégicos e identificacdo de objetivos, uma

vez que, estas atividades fornecem a sustentacdo do processo.

5o
Diagndstico estratégico (andlise interna e externa) < % é
c
@ o
Missio daempresa <+ 9 %
v 25
Cen&rios estratégicos 1%%
| dentificacio de objetivos ) § 8
v %
FormulagZo das estratégias empresariais Eaie_l_
FormulagZo de estratégias empresariais dternativas Fase?2
Escolha de estratégias empresariais dternativas aceitavels
. - . Fase 3
Escolha das estratégias empresariais a serem implementadas «—
* — - Fase 4
Implementac3o das estratégias empresariai's escol hidas —
* Fase5
Controle e avaliagio das estratégias empresariaisimplementadas «—

Figura 3: Processo de elaboracéo, implementacdo e controle de estratégias
Fonte: OLIVEIRA (1991:308)
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As atividades envolvidas nesta fase, denominada de sustentacdo para o

delineamento das estratégias empresariais, S80 as que se explicitam a seguir.

Diagndstico estratégico: atividade que determina*“como se esta’ ou “onde se
esta’ e corresponde a duas andlises que devem ser redlizadas de maneira
integrada: interna e externa. A andise interna visa verificar os pontos fortes,
fracos e neutros da empresa; enquanto, na andlise externa, verificam-se as
ameagas e oportunidades que estdo no ambiente da empresa e as melhores
maneiras de evitar estas ou usufruir delas.

Missdo da empresa: atividade que determina “onde a empresa quer ir”.
Dentro da missao, o0 executivo deve estabelecer 0s propdsitos da empresa e a
postura estratégica. Propdsitos da empresa correspondem a explicitacéo dos
setores de atuacdo dentro da missdo em que esta atua ou do setor no qual tem
a possibilidade de vir a atuar, ainda que esta possibilidade sgja reduzida. Jaa
postura estratégica corresponde a maneira mais adequada de a empresa
alcancar seus propdésitos dentro da misséo, respeitando a sua situacéo interna
e externa atual, estabel ecida no diagnostico estratégico.

Cenarios estratégicos: representam critérios e medidas para a preparacéo do
futuro da empresa, que possibilitam identificar o que esta para acontecer no
ambiente empresarial e como a empresa sera afetada por provaveis alteracoes.
Devem ser desenvolvidos cenarios que retratem determinado momento no
futuro ou que detalhem a evolucdo e a seqiiéncia de eventos até determinado
momento futuro. A medida que o ambiente se torna mais turbulento, os
cenarios tornam-se mais importantes para 0 processo decisorio estratégico.
Identificacdo de objetivos: representa um instrumento prescritivo do
processo de plangjamento estratégico, que identifica o alvo ou a situacdo que
se pretende alcancar, ou sgja, determina para onde a empresa deve dirigir seus
esforcos.

FASE 1: Formulacao das estratégias empresariais

A formulagcdo das estratégias empresariais representa a primeira etapa do

processo e envolve um ato nivel de criatividade por parte dos executivos da

empresa. A esséncia da formulagdo de estratégias consiste em lidar com a
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concorréncia. Paratanto, o autor afirma que o executivo deve conhecer as forcas que
controlam a concorréncia no setor de atuacéo da empresa.

Para a formulagdo de estratégias, devem ser considerados trés aspectos. a
empresa, com Sseus recursos, pontos fortes, pontos fracos, missdo e objetivos, o
ambiente, com suas oportunidades e ameagas, sob a 6tica do mercado da empresa, da
concorréncia e do ambiente econbmico, e a integracdo entre a empresa e seu

ambiente.

FASE 2: Formulacgao e escolha de estratégias empresariais alternativas

Tendo como base a andlise ambiental e os objetivos da organizagdo, é
possivel definir varias estratégias empresariais aternativas. O propdsito das
estratégias alternativas é definir as possiveis configuracdes que possam existir entre a
empresa e 0 mercado. Para o estabelecimento de estratégias alternativas, o executivo
deve avaliar sua aceitabilidade, considerando os valores e a ideologia da
organizacdo; sua exequibilidade, considerando 0s recursos e as circunstancias
disponiveis e sua coeréncia e eficécia

Apbs o estabelecimento de vérias estratégias alternativas, faz-se necessario
identificar quais estratégias proporcionariam a empresa maiores chances de usufruir
das oportunidades. Este processo de selecéo &, de forma geral, complexo e impreciso.

FASE 3: Escolha das estratégias empresariais a serem implementadas

Segundo o autor, um dos aspectos mais importantes no processo estratégico é
a selecdo da estratégia que representa a melhor interagdo entre a empresa e 0
ambiente, ou sgja, a escolha da estratégia que deve equilibrar o risco minimo com o
maéximo potencial de lucros, de acordo com 0S recursos e as perspectivas da empresa.
Um aspecto importante, nesta fase, € a influéncia que o executivo-chefe exerce na

escolha da estratégia.

FASE 4: Implementacgdo das estratégias empresariais escolhidas

De forma geral, a implementacdo das estratégias empresariais exige
ateracbes internas na empresa: na estrutura organizacional, no sSistema de
informagBes e nos recursos. Os executivos devem estar atentos as necessidades de

alteractes para evitarem problemas quanto aos resultados esperados.



FASE 5: Controle e avaliacdo das estratégias empresariais implementadas

Nesta fase verifica-se “ como a empresa estd indo” para a situagdo desgjada. O
controle pode ser definido como a agcdo necessaria para assegurar a realizacdo de
objetivos, desafios, metas e projetos estabel ecidos. Esta fun¢éo envolve 0s processos
de avaliacdo de desempenho, a comparacéo do desempenho real com os objetivos, os
desafios, as metas e 0s projetos estabelecidos, a andlise dos desvios, a tomada de
acao corretiva provocada pelas andlises efetuadas, 0 acompanhamento para avaliar a
eficiéncia da agcdo de natureza corretiva e a adi¢cdo de informagdes a0 processo de
plangjamento para desenvolver os ciclos futuros da atividade administrativa.

Devem-se considerar critérios e parametros de controle e avaliacdo dentro de
uma situagio adequada de custo-beneficio. E aconselhavel que o controle e a
avaliac8o sejam realizados no desenvolvimento do planejamento estratégico.

3.3 METODOLOGIA APRESENTADA POR CERTO & PETER (1993)

Segundo os autores, a administragdo estratégica consiste em uma série de
etapas continuas e ciclicas, que tem por objetivo assegurar que a organizagdo como
um todo se integre a0 seu ambiente. As etapas que compdem a administracéo
estratégica sdo: plangiamento (andlise do ambiente, estabelecimento da diretriz

organizacional, formulacdo da estratégia), implementacdo e controle estratégico.

PLANEJAMVENTO IMPLEMENTACAO CONTROLE
Andlise do Bﬁ%’;ﬁ“‘o
arbiente organizacional Forrrgéllagao Irrpler;z (BgaC Controle
— — P g . [ Estratégico
Intemo _— Estratégia Estrategia
Exdamo Misso
hdivos
A A A A A

Figura 4: Etapas do model o de plangjamento, implementac&o e controle da estratégia
Fonte: CERTO & PETER (1993:14)
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A seguir faz-se uma andlise das etapas propostas pelos autores.

ETAPA 1: Andlise do ambiente
A primeira etapa do processo consiste em monitorar 0 ambiente

organizacional para identificar os riscos e as oportunidades presentes e futuras, que

possam influenciar na capacidade da empresa em atingir seus objetivos.

A andlise ambiental aborda os trés niveis distintos do ambiente:

o 0 ambiente geral, que diz respeito a componentes com amplo escopo, como 0
econdmico, o social, o palitico, o tecnolégico e o legal;

o 0 ambiente operacional, que € o nivel do ambiente externo a empresa,
constituido de setores com implicacdes especificas e mais imediatas a
organizagdo, como:. caracteristicas e comportamento dos clientes,
concorréncia, disponibilidade de mé&o-de-obra, fornecedores e implicagtes
internacionals;

o 0 ambiente interno, que consiste no nivel de ambiente que esta dentro da
organizagao e tem implicacdo imediata e especifica na sua gestéo, sendo os
componentes presentes neste nivel os aspectos organizacionais, de pessoal, de
marketing, de producéo e financeiros.

A relevancia de determinados aspectos para uma organizacao depende de seu
negocio, porte, mercado etc.. No entanto, cabe ao administrador ter em mente que, a
longo prazo, a andlise dos niveis ambientais assim como o relacionamento existente
entre eles influenciam as operacfes das organizacdes e séo determinantes do sucesso

organizacional.

ETAPA 2: Estabelecimento da diretriz organizacional - missao e objetivos

O processo de estabelecimento das diretrizes organizacionais consiste em trés
sub-etapas:
o reflex&o sobre os resultados de uma andlise do ambiente;
e estabelecimento de uma misséo organizaciona e
e estabelecimento de objetivos organizacionais.

A missdo organizacional € a proposta em razdo da qual uma organizagdo
existe, contendo, de forma geral, informacdes como o0s tipos de produtos ou servicos

gue produz, os clientes que possui e 0s valores que considera importantes.
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O objetivo organizacional € uma meta para a qual a organizacdo direciona
seus esfor¢os, buscando atingi-lo. Pode ser de curto e longo prazo, devendo abranger:
posicdo no mercado, inovacdo, produtividade, nivels de recursos, lucratividade,
desempenho e desenvolvimento do administrador, desempenho e atitude do
empregado e responsabilidade social.

O estabelecimento dos objetivos organizacionais deve ser consistente com a
missdo organizaciona e, neste sentido, sdo importantes, pois os administradores
podem usé&los como auxilio na tomada de decisdo e como guias para aumentar a
eficiéncia da organizagao e conduzir avaliagdes de desempenho.

De forma geral, o processo de estabel ecimento dos objetivos organizacionais
é realizado em quatro passos.

e andlise das tendéncias ambientais, uma vez que a missdo e os objetivos devem
refletir o ambiente no qual a organizagdo opera;

e desenvolvimento de objetivos para a organizagdo como um todo;

e criacdo de uma hierarquia de objetivos, com o propdsito de garantir que cada
segmento significativo da organizagdo saiba qual papel executar, tanto em
termos de curto prazo como de longo prazo, a fim de que a organizagdo atinja
Seus objetivos globais,

e desenvolvimento de objetivos individuais, retratado em metas que pessoas
especificas, dentro de uma organizacdo, procurardo atingir, contribuindo para a

realizacéo dos objetivos mais amplos do departamento.

ETAPA 3: Formulacdo da Estratégia

O primeiro passo para a formulagdo de estratégia é a utilizacdo dos dados
fornecidos pela andlise do ambiente, para levantamento e estudo de questBes criticas,
pontos fortes e fracos, oportunidades e riscos.

A andlise das questdes criticas fornece uma estrutura geral para se estudar a
situacdo atual da organizacdo e formular estratégias adequadas. A seguir encontram-
se alguns exemplos de questdes. quais Sd0 0s propdsitos e 0s objetivos da
organizacao, para onde a organizacdo esta indo no momento, que fatores ambientais
criticos a organizacdo esta enfrentando, atualmente, e o que pode ser feito para se

alcancarem os obj etivos organizacionais de forma mais efetiva no futuro.
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A andise dos fatores internos e externos € uma ferramenta Util para se
entender a situacdo global da organizacdo, através da qual se procura equilibrar os
pontos fortes e fracos internos da organizagdo com as oportunidades e riscos que o
ambiente externo apresenta. Assim as estratégias podem ser formuladas para
atenderem a andlise ambiental.

A etapa da formulacdo da estratégia inclui atividades como analise,
planegjamento e selecdo de estratégias que aumentem as chances de 0s objetivos da
organizagd@o serem alcangados. Nesta etapa sdo formuladas, de forma coordenada e

sincronizada, as estratégias organizacionais, de negocio e funcionais.

ETAPA 4: Implementacdo da estratégia
O sucesso da estratégia depende, em grande parte, de sua implementacdo. Os

autores sugerem um modelo com cinco estégios, para o processo de implementagao:

o determinar quanto a organizagcdo ter4 de mudar a fim de implementar a
estratégia selecionada;
o anadlisar as estruturas formal e informal da organizagdo, procurando

identificar: se a estrutura formal existente promovera ou impedira 0 sucesso
da implementacdo, quem sdo os responsavels pelas tarefas de implementacéo
e como aestruturainformal pode facilitar o processo de implementacéo;

o analisar a cultura da organizacdo (conjunto de valores e crengas), pois esta
cultura influencia o comportamento das pessoas e, consequientemente, reflete
na motivacdo destas para conseguir ou ultrapassar 0s objetivos
organizacionais,

o selecionar uma abordagem apropriada paraimplementar a estratégia e

o implementar a estratégia e avaliar os resultados.

ETAPA 5: Controle Estratégico

O controle estratégico consiste em fazer com que as estratégias se
desenvolvam da forma plangada, a partir da medicdo do desempenho
organizacional, fazendo-se a diferenciacdo entre medida qualitativa e quantitativa.
De forma geral, o controle estratégico é realizado em trés passos. medicdo do
desempenho organizacional, ou sgja, constatacdo do que realmente est4 ocorrendo na
organizag&o; comparagdo do resultado atual com os objetivos e; tomada de atitudes
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corretivas, caso 0s resultados ndo estejam de acordo com o0s objetivos

organizacionais estabel ecidos.

3.4 METODOLOGIA APRESENTADA POR BETHLEM (1998)

De acordo com BETHLEM (1998), a estratégia empresarial € um fenébmeno
complexo, pois envolve a melhor adaptacdo da empresa em vé&rios aspectos
ambientais, cada um deles com inimeros elementos dominantes, que, examinados,
poderdo produzir cenérios diferentes. Tais cenarios, combinados com 0s recursos
internos da empresa, podem ainda produzir diversas alternativas de acao.

Segundo o autor, as agles relativas a estratégia - planejamento, elaboracéo,
execucdo, implementacdo, acompanhamento, controle, avaliacéo etc. - auxiliam no
delineamento das acfes a serem adotadas pela empresa no ambiente empresarial.

A metodologia do processo estratégico apresentada por BETHLEM (1998)

consiste em alguns exercicios e atividades que estdo descritos abaixo.

EXERCICIO 1: Estabelecimento dos objetivos e das estratégias

Usualmente h& necessidade de desenvolver algumas atividades intelectuais e
comportamentais, visando atingir um nivel de conhecimento adequado do contetido
(conceitos, definicdes, técnicas, prioridades) e promover a confianca no grupo que
iniciou 0 processo e devera conduzi-lo. Esta etapa geralmente é realizada através de
semin&rios e reunides para aprendizagem de conteldo e metodologia, com a
participacdo de todos os funcionérios envolvidos no processo, para gue estes tenham

um nivel satisfatorio de conhecimento e total uniformidade de linguagem.

Andlise dos
recursos
Estabelecimento

dos objetivos

Andlise das 1
circunstancias
.| Estabelecimento |
da Estratégia

Figura5: Modelo genérico para definicéo dos objetivos e das estratégias
Fonte: BETHLEM (1998:27)



39

Os objetivos e a estratégia sdo definidos a partir da analise dos recursos e das

circunstancias da empresa. As estratégias estabel ecidas neste exercicio estdo ligadas

aos objetivos genéricos da empresa e sua definicdo é feita a partir da andlise da

exequibilidade, adequacdo e aceitacdo dos objetivos, reexaminando-se 0S recursos e

as circunstancias. O autor apresenta um roteiro a ser seguido para a determinacéo da

estratégia, que pode ser conhecido nos seguintes passos a seguir descritos.

Imposicdo de desgjos e aspiracOes da estrutura de poder explicitados ou
mantidos implicitos. A estrutura de poder pode, por sua vez, incorporar, a
seus desgj os e suas aspiragdes, 0s de outras categorias da empresa.

Estabelecimento da visdo da situag@o atual da empresa ou do negocio pelos
membros significativos da organizacdo. Esta atividade consiste em determinar

F< L1}

“oqueaempresa €’

0 que aempresafaz’, “como aempresaestd’ e “onde a
empresa esta’ no momento atual.

Realizacdo de previsdes sobre as condi¢cfes que a empresa encontrarg, no
futuro proximo, para determinar os objetivos do futuro. As previsdes deveréo
ser feitas a partir da andlise dos elementos do ambiente da empresa, isto €,
varidveis politicas, econémicas, sociais e tecnoldgicas. Ainda deverdo ser
analisados: clientes, fornecedores, governo, grupos de interesses especiais,
midia, sindicatos, instituicbes financeiras, funcionérios, dirigentes e
acionistas.

Definicdo das prioridades e dos desafios da empresa a partir da resposta as
guestdes “ 0 que vem por ai” e “como aempresa sera afetada’ .
Estabelecimento das decisbes estratégicas. A partir dos passos anteriores
surgem as decisoes estratégicas que vao fixar o futuro da organizagéo, isto &
“0 que a empresa serd’, “o que a empresa fard’ e “como e onde a empresa
estard’. Este conjunto de atividades define o futuro desejado pela estrutura de
poder da organizacéo.

Faz-se necessario um reexame mais detalhado das condicdes ambientais e dos
recursos disponiveis, para avaliar o que é exequivel e desgjado e onde
aparecerdo os hiatos. A possibilidade de fechamento ou reducéo dos hiatos
deve ser examinada, para se obter o futuro esperado. Faz-se necessario

responder novamente as questdes apresentadas no passo anterior.
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o As repostas configurardo o futuro esperado e, dentro dele, os objetivos ou a
MIiSS30 a que a organizagao se propode.

o As formas de se chegar ao futuro esperado sdo as estratégias aternativas
propostas.
o Através do reexame dos recursos e das circunstancias, chega-se as estratégias

adotadas, sempre sujeitas a novos reexames e modificagbes, devido as

constantes mudancas no ambiente.

Desejos e aspiracdes da
estrutura de poder
Y L A 4
Visdo dasituacéo - Desdfiose
atual daempresa Previsoes Prioridades

Decisdes Estratégicas

Futuro desejado

|

Andlise de hiatos

|

Futuro esperado

i

Estratégias dternativas

{

Estratégias adotadas

Figura 6: Roteiro para determinagdo de estratégias
Fonte: adaptado de BETHLEM (1998:29-30)

Assim, serd possivel realizar as atividades de estabel ecimento da missdo e dos
propoésitos, bem como de definicdo de negdcio, objetivos e estratégias a serem

seguidas, para se completar aetapainicial.
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EXERCICIO 2: Elaborago do plano estratégico

A proxima etapa € a elaboracdo de um plano estratégico inicia para a
empresa. Neste exercicio, deve-se definir um grupo para a elaboracdo do plano, que
pode ser unico, dividido em subgrupos, pequeno ou grande, dependendo das
necessidades de cada empresa. No entanto, para que sgja iniciada esta etapa, faz-se
necessario que o grupo selecionado conhega 0s conceitos e a metodologia a serem
utilizados e tenha apoio da estrutura de poder da empresa, que os demais
participantes dos varios aspectos e das etapas futuras do processo estejam cooptados
e engajados.

O plano estratégico define a empresa no momento do inicio do plano, sob os
seguintes aspectos - 0 que &, 0 que faz, onde e como esta - e estabelece o que a
empresa quer ser, o que quer fazer, como quer estar e onde quer estar em
determinado momento futuro.

Destaforma, esta etapainclui as seguintes atividades:

o avaliacdo da situacdo interna da empresa, de seus recursos, suas caréncias,
forcas e fraquezas;
o avaliacdo da situacdo externa a empresa, isto €, andlise das caracteristicas de

seu meio ambiente e mercado, oportunidades, obstéculos e ameacas,

inovagbes e mudancas previsiveis (elaboracdo de cenarios), bem como

avaliagdo da posicdo competitiva, das vantagens e das desvantagens da
empresa em relacéo a concorréncia e inovagoes.

O autor sugere que, nas atividades de avaliacéo, sejam utilizados os modelos
existentes, tais como a andlise da industria de Porter, matriz BCG, 3x3 etc., mas
ressalta que tais modelos ndo devem substituir a visdo estratégica criativa do
empresario.

Como resultado deste exercicio tém-se:

o o levantamento das acfes necessarias para 0 prosseguimento do plangjamento

e aimplantacdo das estratégias,

o o levantamento das acOes operacionais em funcdo das andlises feitas e dos

desvios detectados.
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EXERCICIO 3: Execugao e implantagio das acdes necessarias

Este exercicio consiste em atividades préaticas e concretas para executar e
implantar as agdes necess&rias ao funcionamento do plano estratégico, sistema de
monitoracdo, sistema de revisdo e processo estratégico. O autor ressalta que ha
constantes feedbacks que podem alterar o funcionamento do processo e,
consequientemente, o retorno ao segundo exercicio.

A execucdo e implementagdo da estratégia representam mudangas na
empresa, atingindo departamentos, estrutura, processos etc.. Assim, provaveis
problemas de resisténcia a mudancgas poderdo surgir e os dirigentes devem estar
atentos para, mais que eliminarem resisténcias, ordenarem os esforcos dos

departamentos e administrarem conflitos, procurando obter aceitacéo e colaboragéo.

35 METODOLOGIA APRESENTADA POR THOMPSON JR. &
STRICKLAND I11 (2000)

Para THOMPSON JR. & STRICKLAND Ill (2000), a elaboracéo da
estratégia compreende o desenvolvimento de uma visdo e missdo estratégicas, o

estabelecimento de objetivos e o refinamento da estratégia para produzir os

resultados esperados.
TAREFA 1 TAREFA 2 TAREFA 3 TAREFA 4 TAREFAS
Avaliar o
Desenvolver a d enho
Visdo estratégica | | Estabelecer . Elaborar Implementar a q revisEar os ’
eamissio ~  objetivos ~ estratégias ~ edtratégia ’ .
- desenvolvimentos
do negécio .
A A A A elniciar Corr

Médhorar/
mudar
Conforme
Necessario

Médhorar/
mudar
Conforme
necessario

Médhorar/
mudar
Conforme
necessario

Médhorar/
mudar
Conforme
necessario

com as tarefas
1,2,30u4,

Conforme

Figura 7: Ascinco tarefas da geréncia estratégica
Fontee THOMPSON JR. & STRICKLAND Il (2000:14)
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Desta forma, o processo de elaboracdo e implementacdo de estratégias é

composto das seguintes tarefas gerenciais inter-rel acionadas, explicadas a seguir.

TAREFA 1: Desenvolver a visdo e a misséo estratégica do negocio

A visdo estratégica da empresa pode ser definida como a visdo do tipo de
empresa que a geréncia esta tentando criar. Implica a intengdo da geréncia de manter
uma posicao comercial especifica, fornecendo respostas para “0 gue somos, 0 que
fazemos e para onde vamos’, deixando claro o rumo de longo prazo da organizagao,
para onde a geréncia pretende conduzir a empresa.

A maneira de descrever a visdo estratégica € redigi-la na forma de declaracdo
de missdo. Uma declaracdo de missdo deve definir o negécio da empresa
sucintamente, fornecendo uma visdo clara do que a empresa esta tentando fazer para
seus clientes. As declaragbes de missdo melhor elaboradas sdo simples, concisas,

claras e geram entusiasmo pelo rumo que a geréncia estabel eceu.

TAREFA 2: Converter a visdo e a missao estratégica em objetivos da empresa

Os objetivos representam o compromisso gerencial de produzir resultados
especificos por determinado tempo, indicando valores, quantidades, prazos e
responsabilidades. Existem dois tipos de objetivos que devem ser definidos, os
financeiros e os estratégicos.

Os objetivos financeiros podem ser definidos como sendo metas estabel ecidas
pela geréncia para 0 desempenho financeiro da organizagéo, enquanto os objetivos
estratégicos referem-se a metas estabelecidas pela geréncia para reforcar a posicéo
geral daorganizacdo e a vitalidade competitiva. Desta maneira, 0 objetivo estratégico
€ essencia para sustentar e melhorar a posicdo de mercado e a competitividade de

longo prazo da empresa.

TAREFA 3: Elaborar a estratégia para atingir os resultados desejados

A estratégia € necessdria para a empresa como um todo, para cada negocio
em gue a empresa esta inserida e para cada parte funcional do negdcio. Portanto, a
elaboracdo da estratégia deve abordar os elementos que determinam uma posicao

competitiva para a empresa, enquanto os elementos de menor prioridade e rotineiros



n&o sdo béasicos para a estratégia, embora sejam importantes para 0 desenvolvimento

dos negécios.

A estratégia deve estar voltada para a acdo (o que fazer, quando fazer, de
quem é a responsabilidade por fazer etc.) e ser passivel de evoluir com o tempo, o
que faz com que atarefa de elaboracéo da estratégia seja continua, pois envolve uma
monitoracdo da situacao para se fazerem os gjustes necessarios.

As empresas diversificadas, ou sga, empresas que possuem diversos
negocios, deverdo elaborar as estratégias. corporativa, de negécios, funciona e
operacional.

Segundo os autores, muitos fatores situacionais entram na elaboracdo de uma
estratégia, sendo que o entrelacamento destes e a influéncia que cada um exerce
sobre o processo de elaboracdo da estratégia variam de empresa para empresa.
Assim, 0 ponto de partida para a elaboracdo da estratégia € o dimensionamento de
todos os fatores situacionais, internos e externos. Os principais fatores que
influenciam a elaboracéo da estratégia estdo apresentados na figura 8 e detalhados a
Seguir.

o Consideragdes sociais, politicas, legais e de cidadania: delimitam as agdes
estratégicas que uma empresa pode adotar. Assim, uma andlise dos valores e
das prioridades sociais, dos problemas comunitarios e regulamentos faz-se
necessaria no processo de elaboracdo da estratégia.

o Atratividade da industria e condi¢es competitivas. abrange o macroambiente
da empresa. A andlise destes fatores consiste em verificar: as caracteristicas
econdmicas dominantes da indistria; a intensidade das suas forgas
competitivas, as mudancas na sua estrutura competitiva; a identificacéo da
posicdo das suas empresas rivais no mercado; as mudancas estratégicas dos
seus concorrentes, os fatores-chave do sucesso competitivo da industria e a
sua atratividade em termos da perspectiva de lucro acima da média.

o Oportunidades e ameacas da empresa: a estratégia deve captar as melhores
oportunidades de crescimento da empresa e promover a defesa do
desempenho futuro contra ameagas externas. E importante ressaltar que a
empresa deve perseguir oportunidades da industria que sgjam relevantes e

viaveis.
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Pontos fortes e pontos fracos da empresa e capacidades competitivas: a
estratégia deve ser combinada com os pontos fortes (0 que a empresa faz
bem), os pontos fracos (as dificuldades) e as capacidades competitivas da
empresa (0 que a empresa faz especidmente bem em relacdo aos
concorrentes).

AmbicBes pessoais, filosofias de negdcio e crengas éticas dos gerentes: as
ambices, filosofias de negécios e crencas éticas pessoais dos gerentes
normal mente est&o presentes nas estratégias que elaboram e, por este motivo,
devem ser analisadas e consideradas.

Influéncia de valores compartilhados e da cultura da empresa na estratégia: as
acOes estratégicas refletem a cultura e os valores da empresa, chegando a
definir as mudancas estratégicas. A estratégia da empresa deve ser ética, ou
sgja, deve ter uma responsabilidade ética em relacdo aos proprietérios,

empregados, clientes, fornecedores e a comunidade.

FATORES EXTERNOS

Considerages Atratividade,
politicas, mudangas e Oportunidades
legaisede condigies eamescasda
cidadaniada competitivas empresa
comunidade daindigria
Conclusdes
L sobre como 0s
A 4 A A fatoresinternos | dentificaggo .
5 3 eextenosse eavdiacdo de Eab;ag;qde
STUACAOESTRATEGICA DA EMPRESA [ acumuam (¥ dtendivas ::ef‘se;u;gg
J s paraa situacio gerd
W [ 4 implicagdes edtratégia
paraa
estraégia
Pontosfortese Ambigdes, Vaores
fracosda fllosqfl_ade ihados
empresae negocioe eculturada
capacidades principios <
competitivas éticos empr

FATORES INTERNOS

Figura 8: Fatores que moldam a escolha da estratégia nas empresas
Fonte: THOMPSON JR & STRICKLAND I11 (2000:68)
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TAREFA 4: Implementar e executar a estratégia escolhida eficiente e
eficazmente

A implementacdo da estratégia, para ser bem sucedida, depende da
supervisdo, da motivacao e do trabalho dos funcionarios, para se criar uma afinidade
forte entre 0 modo como a organizagao opera seu negocio e as necessidades de uma
boa execucdo da estratégia. Desta forma, para que a estratégia sgja convertida em
acao e bons resultados, faz-se necessario ter habilidade para: direcionar a mudanca
organizacional, projetar e supervisionar 0s processos do negécio, gerenciar pessoas e

atingir os objetivos de desempenho.

TAREFA 5: Avaliar o desempenho, revisar os novos desenvolvimentos e iniciar
as acOes corretivas

As etapas anteriores estdo sujeitas a modificagcbes a medida que ocorrem
mudancas nas condi¢des ambientais e surgem necessidades de melhoria e gustes
corretivos. Assim, € comum que ocorram ateracdes nas definicdes estabelecidas,
uma vez que a missdo da empresa, 0s objetivos, a estratégia e a abordagem da
implementacdo nunca sdo finais. Os gjustes sdo tidos como normais e necessarios no
processo estratégico da organizag&o.

A geréncia estratégica é um processo continuo e, por esta razdo, a tarefa de
avaiar 0o desempenho, revisar 0s novos desenvolvimentos e iniciar as agoes
corretivas representa, a0 mesmo tempo, o fim e o inicio do ciclo do processo

estratégico.

3.6 SINTESE DAS METODOLOGIAS APRESENTADAS

As dificuldades seménticas encontradas na literatura de estratégia séo
enormes e ha vérias defini¢bes para os principais conceitos (BETHLEM, 1998). No
entanto, como observado por FISCHMANN (1987) e BETHLEM (1998), existem
poucas diferencas conceituai s nas metodol ogias de diversos autores da area e pode-se
avaliar, através das metodologias descritas anteriormente, que a forma e a ordem de
apresentacdo do processo estratégico é diferente, mas existe um certo consenso

guanto as etapas e atividades necessarias ao desenvolvimento do processo.
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Na tabela 2, estéo as etapas das metodologias de plangjamento estratégico

apresentadas pelos autores. A tabela foi construida com o intuito de mostrar que as

etapas principais estdo presentes em todas elas, mesmo que sua denominagdo sgja

diferente.

Tabela 2: Etapas das metodol ogias apresentadas

Fischmann

Oliveira

Certo & Peter

Bethlem

Thompson Jr &
Strickland 11l

Avaliacdo das
necessidades e
possibilidades

Andlise do
ambiente

Sustentacao da
estratégia
empresarial

Definicdo dos
objetivos e metag

diagnostico estratégico
missdo da empresa
cenarios estratégicos

identificacéo de objetivos

Analise do
ambiente

Estabelecimento
da diretriz
organizacional
missdo e objetivo

Formulacao de

Formulacgédo da

estratégias

estratégias estratégia
alternativas empresarial
Formulacéo e
Estabelecimento selecdo das
de critérios estratégias
alternativas
Sele¢do de Escolha das

estratégias

Formulacéo da
estratégia

Estabelecimento
dos objetivos

Estabelecimento
das estratégias

Desenvolvimento
da visdo/missao
estratégica

Estabelecimento
dos objetivos

Elaboracgéo do
plano estratégica

Elaboracgéo da
estratégia

Implementacao €

Implementacao |Implementacdo dag Implementacao Execucéo e execucio da
da estratégia estratégias da estratégia implantagcéo &ao
estratégia
Execucéo do das acoes
plano estratéqgico necessarias
S Controle e Avaliagéo,
Avaliacdo e o~ Controle o
avaliagdo das s revisdo e
controle L estratégico ~
estratégias correcdes

A etapa de avaliacdo das necessidades e possibilidades de se fazer o

planejamento estratégico, apresentada por FISCHMANN (1987), € fundamental para

0 processo e deve ser realizada como uma etapa preliminar, pois acredita-se que,

apos a redlizacdo desta etapa, 0 engajamento e comprometimento dos agentes

envolvidos no processo sera maior. Assim, a partir da tabela 2, podem-se estabel ecer

as etapas principais do processo estratégico, explicadas a seguir.

Visdo gera da empresa: estabel ecimento da missdo, da visdo e dos valores da

empresa. Estas atividades estdo presentes na primeira etapa do processo
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estratégico, que consiste em revelar aos agentes da organizacdo o tipo de
empresa onde sera realizado o plangjamento estratégico, assim como onde 0s
dirigentes pretendem chegar e quais os valores organizacionais relevantes
para 0 processo.

Andlise ambiental, abrangendo a andlise externa, interna e os fatores criticos
de sucesso. Esta etapa consiste em identificar, no ambiente interno e externo,
os pontos fortes e fracos, as oportunidades e ameagas, e os fatores relevantes
para 0 sucesso da empresa no seu ramo de atuacéo.

Definicdo de objetivos e metas da empresa, etapa onde sdo detalhados os
objetivos, as metas, 0s prazos e as responsabilidades.

Estratégia nesta etapa € redlizada a identificagdo da estratégia atual
(principais agOes, decisdes e investimentos realizados pela empresa), a
escolha da estratégia futura, a partir da analise ambiental e dos objetivos a
serem alcancados, e a elaboracdo do plano de agéo.

Implementacéo da estratégia: etapa onde serdo identificados os requisitos,
relacionados a estrutura organizacional, ao sistema de informacbes e aos
recursos, necessarios a identificacdo da melhor abordagem para se
implantarem as atividades préticas e concretas exigidas para o funcionamento
do plano de agéo.

Controle e avaiacdo da estratégia adotada: consiste na medicdo do
desempenho, procurando assegurar a obtencdo de objetivos, metas e projetos
estabel ecidos. Esta etapa abrange avaliagtes, comparacdes do resultado atual

com o esperado, tomada de decisdes corretivas, entre outras acoes.
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Gestdo de pequenas empresas

No século XX, prevaleceu a tendéncia em favorecer as grandes e até mesmo
gigantescas empresas que dominavam a economia mundial. As politicas oficiais
voltavam-se as grandes unidades de producéo e aos mecanismos de propriedade. Era
este 0 contexto tanto em paises desenvolvidos quanto nagueles em desenvolvimento
(ACS? apud PINHEIRO, 1996). Mas uma nova visio vem surgindo recentemente na
literatura, abordando o importante papel que as peguenas empresas vém
apresentando em todas as economias.

O confronto ou mesmo a comparagdo das grandes com as peguenas empresas
€ algo complexo, pois ambas sd0 necessarias para 0 desenvolvimento socio-
econdmico de uma nagdo, embora se diferenciem por diversas caracteristicas, como o
perfil do fundador, a estrutura administrativa, a produtividade, o nivel tecnolégico,
entre outras.

A redizacdo de pesquisas académicas e empresariais, abordando a
problematica, as particularidades de gestdo e a formulagdo de estratégias das
peguenas empresas, tende a contribuir para a melhoria competitiva destas empresas
e, conseglentemente, para o desenvolvimento econdmico e social do pais. De acordo
com LEONE (1999), as empresas de pegueno porte possuem uma dimensdo

2 ACS, Z. J. (1992). Small business economics: a global perspective. Chalenge, v.35,
p.38-44, nov/dec.
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particular e diferente das grandes organizacdes e, por esta razéo, torna-se necessario
estudar um enfoque diferenciado de gestéo.

As peguenas empresas possuem algumas particularidades, decorrentes de sua
estrutura, que influenciam sua gest&o e atuagcéo no mercado. Desta forma, os estudos
relativos as suas técnicas de gestdo sdo fundamentais para a melhor utilizacdo destas
e alocacdo eficaz dos seus escassos recursos. Na grande maioria das vezes, as
peguenas empresas ndo necessitam de técnicas complexas de gestdo, apenas formas
adequadas as suas especificidades.

4.1 OS CRITERIOS PARA DEFINICAO DA PEQUENA EMPRESA

O tamanho ndo modifica a natureza de uma empresa ou 0s principios de sua
administragdo, ndo altera os problemas bésicos dos administradores e, ainda, ndo
afeta a administracdo do trabalho e do trabalhador. Mas o tamanho afeta a estrutura
administrativa, pois cada tamanho exige um comportamento e uma atitude diferente
dos érgéos administrativos (DRUCKER, 1981).

Especificar um padrdo de tamanho para definir pequenas empresas € algo
necessariamente complexo e arbitrario, pois institui cbes, associacdes e pesquisadores
adotam critérios diferentes para propésitos diferentes. Ainda ha a considerar que
alguns critérios podem ser aplicaveis atodas as areas industriais, enquanto outros sdo
rel evantes apenas para certos tipos de negécios.

A classificacdo das empresas € uma questdo problemética para 0s
pesguisadores, dada a diversidade de critérios, o tamanho das empresas e as suas
condi¢cbes econdmicas e produtivas. Este item ndo tem como objetivo avaliar os
critérios de classificagdo, mas apenas descrever os considerados mais relevantes e a
classificagdo a ser utilizada neste trabal ho.

Geralmente, os critérios utilizados para definir o tamanho de uma empresa
sd0 de ordem qualitativa ou quantitativa. Os qualitativos, embora sgjam mais
subjetivos e dificeis de definir, uma vez que implicam fatores de dificil mensuracéo,
exprimem com maior veracidade a natureza da empresa, levando em conta, na sua

definicdo, aspectos administrativos como, por exemplo: tecnologia empregada,
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estrutura da organizacdo, nivel de especializacdo da méao-de-obra, relacionamento
entre administrador e empregados, tipos de maguinas e ferramentas, utilizacdo de
técnicas de administrac&o, entre outros. Ja os quantitativos sdo, geralmente, de ordem
econdmica e/ou contébil, sendo definidos com base em aspectos como faturamento
bruto anual, nimero de funcionarios, volume de sal&rios, capital socia, lucro,
patrimonio liquido, produtividade, participacdo no mercado e outros.

O critério quantitativo é o mais utilizado porque facilita a obtencdo de
informacfes a respeito das empresas e permite a realizagdo de andlises comparativas
entre estas. No entanto, o critério utilizado por institui¢des publicas e privadas difere
em relacdo ao indicador adotado. Dentre os quantitativos, em geral se usa aquele que
considera o numero de empregados, dado gue é facilmente levantado nas empresas e
nado varia de acordo com corregBes monetarias, como acontece com outros critérios.

No Brasil varios critérios sdo utilizados por diferentes instituicdes publicas e
privadas. De acordo com o SEBRAE (Servico Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas), 0 conceito de micro-empresa e empresa de pequeno porte é
diversificado e varia de acordo com a regido, o porte econdmico-financeiro, 0 ramo
de negdcio e a forma juridica. O SEBRAE adota o critério estabelecido pelo IBGE
(Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica), que classifica as empresas segundo o
numero de funcionarios combinado com o setor de atuagdo da empresa. O Governo
Federal, para fins de tributacdo e vigéncia do SIMPLES, diferencia em micro-
empresa e empresa de pequeno porte, considerando o faturamento bruto anual (lei
Federal n°9.841 de 05/10/99).

Os critérios para as defini¢des do porte da empresa, conforme o nimero de
funciondrios e faturamento bruto anual, utilizados atualmente no Brasil, estdo

apresentados nas tabelas 3 e 4 respectivamente:

Tabela 3: Classificacdo das empresas segundo 0 nimero de funciondrios

SETOR o . .
PORTE Comeércio e Servicos Industria
Microempresa Até 09 até 19
Empresa de pegueno porte de10a49 de20a99
Empresa de médio porte de 50 a99 de 100 a 499
Empresa de grande porte mais de 99 mais de 499

Fonte: SEBRAE (2000:1)
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Tabela4: Classificagdo das empresas segundo o faturamento bruto anual

PORTE FATURAMENTO BRUTO ANUAL
Microempresa Até R$ 244.000,00
Empresa de Pequeno Porte de R$ 244.000,00 a R$ 1.200.000,00

Fonte: SEBRAE (2000:1)

E importante ressaltar que, embora o critério de nimero de empregados sgja o
mais utilizado, o melhor critério depende do proposito do usuario. RATTNER (1985)
faz uma critica a utilizagdo do critério de nimero de funcionérios, pois ao se adotar
este par@metro, estda se assumindo ndo apenas que este fator € determinante da
produtividade e fundamental para o desempenho da empresa, da indistria e da
economia como um todo, mas também que possibilita classificar, em uma mesma
categoria, as empresas de capital intensivo e as artesanais, de méo-de-obraintensiva.

O critério que considera a receita ou o faturamento anual também gera
distorcdes, pois apenas 0 montante monetério ndo indica a estrutura empresaria e
administrativa correspondente, podendo variar conforme o ramo de atuacdo da
empresa.

Segundo DRUCKER (1981), 0 parémetro mais comum € o nimero de
funcionérios, pois, a medida que a empresa aumenta consideravelmente seu quadro
de funcionarios, sofre uma modificacdo de estrutura e comportamento. Mas, embora
sgja um parametro relevante, o nimero de funcionarios em s ndo € determinante,
pois existem empresas com um nimero reduzido de funcionarios e caracteristicas de
uma grande empresa, bem como empresas com um numero elevado de funcionarios e
caracteristicas de uma peguena empresa.

Considerando as dificuldades em se estabelecer o tamanho da empresa,
DRUCKER (1981) alega que a estrutura administrativa, especialmente a estrutura da
alta administracdo, €, portanto, o Unico critério de confianca para avaliar o tamanho
de uma empresa, afirmando que uma empresa € do tamanho da estrutura
administrativa de que necessita. Assim, 0 autor, a partir da estrutura administrativa,
apresenta quatro estégios do tamanho de uma empresa, cada qual com caracteristicas
distintas, conforme mostrado natabela 5.
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Tabela 5: Classificagdo das empresas segundo a estrutura administrativa

PORTE

REPRESENTACAO

CARACTERISTICAS

Micro

N&o existe separacéo de niveis hierérquicos.

O dirigente utiliza a maior parte do tempo em
tarefas operacionais do empreendimento. O
restante do tempo é utilizado em funcBes do
empreendimento (compras, contabilidade etc.).

Pequena

—

A empresa ja necessita de uma organizacdo
administrativa, exige um nivel administrativo entre
0 “chefe’ e ostrabahadores.

O dirigente acumula as seguintes funcdes. a maior
parte do tempo é utilizada em areas funcionais
(finangas, vendas, compras, etc.) e o restante do
tempo é direcionado afuncdo de direcéo e atarefas
operacionais.

Média

O cargo de culpula exige dedicagcdo em tempo
integral e os objetivos empresariais globais ndo
podem ser estabelecidos pelo ocupante deste cargo.

A inaptiddo, na resolucdo dos problemas de
organizacdo administrativa, € uma das causas mais
freqUentes e graves de dificuldades deste estégio.

Grande

A
A
A

/

\

A funcdo de direcdo suplanta a capacidade de uma
pessoa, dividindo-se em coordenacdo de niveis
médios e estabelecimento de  objetivos
empresariais.

Fonte: elaboragao prépriaa partir de DRUCKER (1981:221-223)

Para DRUCKER (1981), cada um dos estagios do tamanho de uma empresa

ndo sO exige uma estrutura administrativa especifica, como também apresenta

problemas distintos e deficiéncias tipicas. Acrescenta que 0 maior problema das

empresas peguenas e médias € que, geralmente, sd0 pequenas demais para manter a

administracdo de que precisam. Os cargos de cUpula destas empresas exigem uma

versatilidade maior que as posi¢des correspondentes nas grandes empresas.

A pequena empresa possui algumas caracteristicas préoprias que, segundo
PINHEIRO (1996), sdo geralmente delimitadas pel os seguintes fatores:

o € de propriedade de um individuo ou pequeno grupo de pessoas;



o € administrada pelo(s) proprietério(s) de forma independente e, mesmo
guando profissionalizada, este(s) se conserva(m) como o principa centro de

decisoes;
o seu capital é financiado basicamente pelo(s) proprietéario(s);
o tem uma area de operagdes, limitada geralmente a sua localizagéo, ou, quando

muito, aregido onde esta situada;

o a sua atividade produtiva ndo ocupa uma posicdo de destague ou
predominante em relacéo ao mercado.

Por fim, pode-se dizer que as peguenas empresas distinguem-se pelo
tamanho, nicho de produto/mercado e estagio de desenvolvimento.

Como foi apresentado, ndo existe um critério ideal para a classificacdo das
empresas, pois 0 mais adequado depende do propdsito de sua adogdo. Assim, neste
trabalho, para definicdo do porte da empresa, recorrer-se-a ao critério que considera
0 numero de funcionarios, por ser o mais utilizado no pais, tanto por instituicdes
privadas e publicas como investigacdo cientifica, e por facilitar a obtencdo de dados
nas empresas selecionadas para a pesquisa pratica. Portanto, sendo o critério
escolhido aquele que considera 0 numero de funcionarios e o setor da empresa,
convém ainda esclarecer que esta investigacdo, tem como objeto de estudo, as
industrias que possuem entre 20 e 99 funcionarios.

42 A REI%MERGENCIA DAS PEQUENAS EMPRESAS NO CENARIO
ECONOMICO-SOCIAL

N&o apenas o plangamento estratégico, mas também as técnicas
administrativas em gera foram desenvolvidas para as grandes empresas,
considerando suas caracteristicas, tais como administracdo profissional,
impessoalidade, racionalidade etc.. MOTTA & PEREIRA (1986) afirmaram que o
mundo moderno € marcado pela substituicdo das pequenas empresas por grandes
empresas burocraticas, caracterizadas por racionalidade, producdo em larga escala,
formalismo, despersonalizacéo, profissionalismo e busca de eficiéncia. Segundo os
autores, tais empresas apresentam-se como condicdo para 0 desenvolvimento
econdmico, politico e social.
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O pensamento de que o mundo empresarial seria tomado pelas grandes
organizacfes burocréticas foi uma realidade até os anos 70, quando houve uma
reemergéncia das empresas de pequeno porte, que, até entdo, sempre foram
analisadas como uma peguena empresa que ainda ndo cresceu ou se tornou grande,
utilizando-se, de forma simplificada, os mesmos principios utilizados pelas grandes
empresas.

O papel da pequena empresa na economia foi revisto e a sua importancia no
cen&io econdmico aumentou. Esta mudanca do modelo de desenvolvimento
econdmico deu-se devido a crise econémica dos anos 70 e 80, ocorrida em varios
paises desenvolvidos ou em desenvolvimento, que adotavam o modelo de
desenvolvimento industrial apoiado na producdo em série.

As grandes empresas, que até entdo eram a base do desenvolvimento
econdémico do mundo industrializado, na tentativa de se adequarem as exigéncias da
nova economia, sofreram processos de enxugamento em suas estruturas, dividiram
sua estrutura em unidades menores e terceirizaram algumas atividades. Estas agbes
tiveram como objetivo o aumento da flexibilidade, a diminuigdo dos custos e da
burocracia que impedia a inovagdo (MOTTA, 2000). Neste momento, percebe-se a
flexibilidade e aimportancia das pequenas organizagdes para a economia dos paises.

LONGENECKER et al. (1997) dizem que a participagdo das pequenas
empresas na economia veio diminuindo durante muitas décadas e, somente ap0s 0s
anos 70, a sua participagéo no produto nacional bruto voltou a crescer, pois o fato é
que as grandes empresas estdo enxugando suas estruturas e as pequenas empresas
aumentando sua participagdo na economia.

As razfes para o0 crescimento mais rapido das pegquenas empresas podem ser
muitas. LONGENECKER et a. (1997) apresentam algumas razdes que podem estar
contribuindo para este crescimento:

e novas tecnologias, como ferramentas controladas numericamente, que permitem
a producdo eficiente em uma escala menor do que antes;

e maior flexibilidade estrutural, exigida como resultado do aumento na
competicao global;

e maior flexibilidade em relacéo a contratagdo de méao-de-obra;
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e preferéncia dos consumidores por produtos personalizados a bens produzidos em
massa, criando, assim, oportunidades de negicio para as pequenas empresas.

De acordo com SEGENBERGER et al. (1991), a geracdo de empregos e
receita por parte das pequenas empresas pode ser explicada sob dois aspectos. O
primeiro esta relacionado as mudangas no ambiente empresarial, refletidas na
turbuléncia do mercado internacional, na instabilidade da demanda, na ateracéo das
necessidades dos consumidores, que tornaram as grandes unidades de producdo em
série defasadas e ndo lucrativas, enquanto as pequenas empresas, com suas estruturas
flexiveis, tiveram melhores condicbes para sobreviverem. Ainda hi o
desenvolvimento de novas tecnologias que, com custos menores, permitiram
diminuir a diferenca tecnol6gica existente entre as pequenas e as grandes empresas.
O segundo aspecto esta relacionado ao papel social das empresas, refletindo a
escolha estratégica dos governos que, através de programas de incentivos as
peguenas unidades, modificou a forma de organizagéo da produgdo, do emprego e do
trabal ho.

Para MOTTA (2000), os dois aspectos sdo complementares, pois, a medida
que as pequenas empresas se adequaram as mudangas do ambiente, as politicas
governamentais perceberam a importancia econdmica e social deste segmento e
passaram a adotar politicas de incentivos para 0 seu desenvol vimento.

O modelo econdmico voltado para as grandes unidades de producdo de
capital intensivo, moderna tecnologia e producdo em larga escala, adotado no século
XX, dominou praticamente todas as economias desenvolvidas e em
desenvolvimento. No entanto, a partir da década de 70, a necessidade de adaptacéo
as mudancas do ambiente e de incrementar a geragdo de empregos, 0 impacto das
novas tecnologias e, mais recentemente, a globalizacdo de mercados despertaram a
atencdo para o importante papel econdmico e socia das pequenas empresas.

As peguenas empresas possuem caracteristicas proprias e exclusivas no
ambito econémico-social, como a contribuicdo na geracdo do produto nacional, a
absor¢do de m&o de obra, o cardter majoritariamente nacional e a flexibilidade
locacional, desempenhando importante papel na interiorizagcdo do desenvolvimento
econdémico (CHER, 1990). O papel econdémico e social deste importante segmento de

empresas sera a questdo abaixo abordada.
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4.2.1 O PAPEL ECONOMICO DAS PEQUENAS EMPRESAS

De acordo com LONGENECKER et al. (1997), as pequenas empresas, Como
parte da comunidade empresarial, colaboram para 0 bem-estar econdémico da nacéo,
produzindo uma parte do total dos bens e servigos. Além disso, possuem algumas
qualidades que acabam por oferecer contribuicdes excepcionais, na medida em que:

o oferecem muitas oportunidades de emprego para uma populacdo e uma
economia em crescimento: enquanto as grandes empresas estdo “achatando” e
demitindo funcionarios, as pequenas continuam a gerar empregos mesmo ao
sairem de sua categoria de pequenas empresas, Ou Sgja, hovos empregos Sao
decorrentes de pegquenas empresas e de sua expansao subsequente;

o introduzem inovagdes: a atividade inovadora tende a diminuir conforme o
nivel de concentracdo em um setor se eleva, dai a confirmag&o daimportancia
da inovagdo nas pequenas empresas, que estimula a produtividade,
fornecendo melhores produtos e métodos de producéo;

o estimulam a competicéo: atuando como concorrentes econdmicos, promovem
um efeito saudavel ao sistema capitaista;

o auxiliam as grandes empresas. desempenhando algumas funcdes com
eficiéncia, tais como a funcéo de distribuicéo, ligando produtores e clientes, e
a funcdo de fornecimento, que Ihes permite atuar como fornecedores e
subcontratantes, colaboram para 0 sucesso das grandes empresas;

o produzem bens e servicos com eficiéncia sendo menos afetadas por
estruturas complexas, que inibem a flexibilidade e a produtividade de muitas
organizagOes, sdo eficientes e mostram que ser maior ndo é necessariamente
ser melhor.

A existéncia de um grande nimero de PMEs (pequenas e médias empresas)
na economia leva a menor concentracdo de mercado e induz a melhor distribuicéo de
renda, favorecendo a estabilidade socia e politica. Uma estrutura de mercado menos
concentrada permite maior dinamismo, além de proporcionar a reducdo dos
problemas inflacionarios, decorrentes da existéncia dos oligopdlios com grande
poder sobre 0 estabel ecimento de precos no mercado (KRUGLIANSKAS, 1996).

Assim, a importancia econdmica das PMEs na economia vai aém da

prestacéo de atividades complementares as grandes empresas e, portanto, o apoio ao
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desenvolvimento e a importancia deste setor pode ser também justificado através de
alguns nimeros da economia brasileira.

Existem, no Brasil, cerca de 3,5 milhdes de empresas, das quais 98% sdo de
micro e pequeno porte. Com base nos dados da Pesquisa Naciona por Amostra de
Domicilios (PNAD), realizada pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE) e a Relacdo Anua de Informagdes Sociais do Ministério do Trabaho e
Emprego (RAIS/MTE), verifica-se que as atividades das micro e peguenas empresas
mantém cerca de 35 milhdes de pessoas ocupadas em todo o pais, ou sgja, 59% dos
trabalhadores do Brasil (incluem-se neste calculo os empregados e micro
empresarios das MPEs e os individuos que possuem seu proprio negdocio, mas ndo
tém empregados). AS MPEs industriais exportadoras representam um universo de
4.000 empresas, que exportam cerca de US$ 800 milhdes anuamente. As MPES sdo
ainda responsaveis por 20 % do Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro. Estes dados

podem ser visualizados nafigura 9.

AS MPEs NO BRASIL (em %)

SISy 0]

100%

80%:

60%

40%-

20%

Nimero de Pessoal Faturamento PIB Nimero de
empresas ocupado empresas
exportadoras

Figura 9: A importancia das micro e pequenas empresas no Brasil
Fonte: SEBRAE (2000:2)

Segundo dados do SBA Office of Advocacy de 1998, nos Estados Unidos, as
peguenas e médias empresas respondem por 52% dos empregos privados, 99% do

universo de empregadores, 38% dos empregados em empresas de alta tecnologia e
96% dos exportadores (SBA ADVOCACY, 2000).
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No entanto, as micro e pegquenas empresas apresentam muitas dificuldades
estruturais e de gestdo. Segundo o Sindicato das Micro e Pequenas Industrias do
Estado de S&o Paulo, cerca de 50% das empresas do setor ndo conseguiam, ao final
de 1995, pagar em dia suas obrigagdes financeiras. 52% das PMEs revelavam
estarem atrasadas no pagamento de impostos, 27% haviam deixado de pagar seus
fornecedores e 15% declaravam-se devedoras em relacdo a diversos outros tipos de
despesas (KRUGLIANSKAS, 1996).

4.2.2 O PAPEL SOCIAL DAS PEQUENAS EMPRESAS

No ambito social, as peguenas empresas contribuem em véarios aspectos,
como, por exemplo, na absor¢do da méo-de-obra ndo qualificada, reduzindo a
imigrac&o inter-regional . Atualmente, registra-se um aumento substancial da méo-de-
obra ocupada nas peguenas empresas, em relacdo ao total da forca de trabalho e,
consequentemente, a geracdo de empregos representa um importante mecanismo de
mobilidade social e melhor distribuicdo de renda. De acordo com o SEBRAE-SP
(1998), as peguenas empresas constituem o segmento com maior potencial de
expansdo do nivel de ocupacéo das pessoas e do emprego.

Um outro aspecto social relevante é a ampliacdo da classe média, a medida
que se possibilita ao assalariado ascender & posi¢do de micro ou pequeno empresario
(SOLIMEO?® apud PINHEIRO, 1996).

Héa ainda a registrar que as atividades das micro e pequenas empresas, em
paises em desenvolvimento, estdo tipicamente voltadas para as necessidades de
consumo das popul acdes de baixo poder aquisitivo. Os programas de apoio as micro
e peguenas empresas visam oportunidades de auto-emprego, transferéncia de
iniciativas informais para o setor formal da economia e reducdo da pobreza através
da geracéo de novas fontes de renda (PINHEIRO, 1996).

3 SOLIMEO, M. D. (1991). Em torno das pequenas e médias empresas. Digesto
Econdmico, v. XLVII, n. 346, p.25-37, jan-fev.
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43 PEQUENAS EMPRESAS: VANTAGENS E DESVANTAGENS
COMPETITIVAS

Competitividade pode ser definida, segundo COUTINHO & FERRAZ
(1995), como a capacidade das empresas em formular e implementar estratégias
concorrenciais, que lhes permitam conservar, de forma duradoura, uma posi¢éo
sustentavel no mercado.

Apesar da sua importancia socio-econdmica, tanto em paises desenvolvidos
como em desenvolvimento, as pequenas empresas ainda necessitam de abordagens
gerenciais mais eficazes para tornarem-se mais competitivas.

A literatura nos mostra que as dificuldades sGo comuns a todas as empresas,
independentemente de seu porte, mas sdo, nas pequenas, que se apresentam de forma
mais intensa.

A competitividade das PMEs brasileiras, especiamente aguelas das cadeias
produtivas em que estdo inseridas grandes empresas, € essencia ao desenvolvimento
do pais. Com a abertura do mercado externo, na década de 90, as grandes empresas
passaram a terceirizar boa parte de seu processo produtivo. Desta forma, a ata
competitividade das PMES passou a ter papel estratégico para a competitividade das
grandes empresas, pois a falta de qualidade ou preco competitivo pode comprometer
a competitividade de todas as empresas da cadeia produtiva (KRUGLIANSKAS,
1996).

O sucesso e 0 desenvolvimento de uma empresa depende de vérios fatores.
Para melhor compreenséo destes, pode-se dividi-los em fatores internos e externos.
No entanto, devido ao grau de dependéncia existente entre os fatores, € importante

ressaltar que estes ndo devem ser considerados i soladamente.

4.3.1 FATORES INTERNOS QUE INFLUENCIAM A COMPETITIVIDADE

Fatores internos podem ser descritos como aspectos relacionados ao ambiente
interno da empresa, ou sgja, aspectos decorrentes da estrutura organizacional. De
acordo com COUTINHO & FERRAZ (1995), os fatores internos que influenciam a
competitividade da empresa sdo aqueles que estdo sob a sua esfera de deciséo,
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incluindo os aspectos inerentes a estratégia e gestdo, capacitacdo para inovagao,
capacitacao produtiva e recursos humanos.

Estes fatores podem ainda ser subdivididos em fatores positivos e negativos
que influenciam a competitividade.

Os fatores internos que influenciam positivamente a competitividade da
pequena empresa sdo, de forma geral, relacionados a incorporacdo e
desenvolvimento de tecnologia, tamanho, localizagéo e flexibilidade.

Segundo PINHEIRO (1996), os fatores positivos na pequena empresa sdo a
prética empresarial, a estrutura organizacional enxuta, a cultura da organizacdo, a
postura estratégica, o nivel de tecnologia empregado, a capacidade inovadora e a
tatica competitiva. O autor destaca ainda a criatividade e o talento do pegqueno
empres&rio, a capacidade de adaptacdo as flutuagdes do mercado, a flexibilidade
estrutural administrativa, os baixos custos indiretos, entre outros.

A sobrevivéncia das empresas como um todo, significa cada vez mais
aprender a aprender, ou sgja, tornar-se uma empresa inteligente, agil e adaptativa.
Neste ponto a pequena empresa apresenta-se com uma vantagem, a de poder reagir
mais rapidamente as constantes mudancas na redlidade empresarial
(KRUGLIANSKAS, 1996).

De acordo com a pesquisa realizada por PRATTEN? apud KRUGLIANSKAS
(1996), as pequenas empresas apresentam, como maior fonte de competitividade, o
desenvolvimento de produtos e a qualidade dos servicos propiciados aos clientes.

Por outro lado, os fatores internos que influenciam negativamente a
competitividade da empresa sdo, de forma geral, os relacionados a gestéo, tecnologia,
estrutura, decisao e flexibilidade.

Para PINHEIRO (1996), as pequenas empresas sd0 oprimidas no seu dia-a
dia por fatores que afetam diretamente a sua produtividade e que estéo relacionados a
sua estrutura organizacional, a dinamica da utilizacdo da forca de trabalho, a
aplicacdo dos recursos materiais e financeiros disponiveis e ainadequagdo ou faltade
utilizag&o de técnicas gerenciais fundamentais.

* PRATTEN, C. (1991). The competitiveness of small firms. Cambridge University
Press, Great Britain.
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Segundo BATALHA & DEMORI (1990), os fatores internos negativos
podem ser divididos em quatro areas distintas: produtiva, financeira, mercadologica e
administrativa.

Os principais problemas relacionados a producdo sdo decorrentes das
deficiéncias de gestdo da producdo, ou segja, falta de manutencdo preventiva,
utilizacdo de lay-outs inadequados, exagero na geracdo de estoques de matéria-
prima, produtos em processo e acabados, auséncia de uma programacao eficiente de
produtos, aém de obsolescéncia das maguinas e ferramentas, dependéncia
tecnologica das grandes empresas, despreparo do corpo técnico da empresa e
dificuldades de contratagdo de mé&o-de-obra qualificada.

Os fatores relacionados a é&ea financeira decorrem geralmente da
incapaci dade das empresas de gerar capital excedente pararealizar investimentos que
permitam melhorias quantitativas e qualitativas na producéo. As pequenas empresas
tém caréncia e dificuldades na gestéo de capital de giro, no controle e na anaise de
custos e no controle orgamentério.

Na &rea mercadoldgica, em geral, as pequenas empresas sao afetadas pela
auséncia de qualidade e aspectos inovadores do produto, pela concentracdo da
carteira de clientes, pela ndo formulacdo de uma politica de vendas eficiente, entre
Outros aspectos.

Na &rea administrativa, os problemas sdo decorrentes do desconhecimento
das técnicas administrativas e da dificuldade de acesso a processos de treinamento
gerencial. A chave dos fatores internos que dificultam a competitividade das
pequenas empresas esta nesta area, pois a caréncia de informagdes gerenciais e a
concentracdo de atribuicdes do pequeno empresario ocasionam um encadeamento de
problemas e vicios na estrutura administrativa, que acabam resultando em ma
administracdo e perda de competitividade (SAUER & COLOSSI, 1997).

4.3.2 FATORES EXTERNOS QUE INFLUENCIAM A COMPETITIVIDADE

Os fatores externos que influenciam a competitividade das peguenas
empresas sdo, de forma geral, aspectos que ndo estdo sob a gestdo do pequeno

empresario, pois encontram-se no ambiente externo da empresa.



63

Os fatores externos que exercem influéncia sobre a viabilidade ou o
crescimento de pequenas empresas sdo, entre outros, condicBes econdmicas,
estrutura de negécios, condicbes de mercado, normas reguladoras do setor,
problemas de natureza fiscal, comportamento dos clientes, fornecedores e forga dos
concorrentes. Pode-se incluir, entre os fatores externos, a necessidade de adaptacéo
as condicdes estruturais, que estédo em constante mutacao.

De acordo com GIMENEZ (1988), entre os fatores externos, que influenciam
a competitividade das empresas de pegqueno porte, estdo a caréncia de informacéo
sobre a evolucdo do mercado de seus produtos, o dificil acesso a fonte de
financiamento, bem como as dificuldades em atender as exigéncias de garantias reais
para o préprio financiamento.

Os fatores citados anteriormente exercem influéncia nas pequenas, médias e
grandes empresas, no entanto, devido a sua fragilidade estrutural, as peguenas

empresas encontram-se mais vulneraveis a estes.

4.4 A SOBREVIVENCIA DAS PEQUENAS EMPRESAS

Apesar da grande importancia econdmica e social das pequenas empresas,
tanto para os paises desenvolvidos quanto para os paises em desenvolvimento, a sua
sobrevivéncia é uma questdo constante no seu diaadia O panorama da
sobrevivéncia das peguenas empresas pode ser delineado a partir das atas taxas de
natalidade (abertura de novas empresas) versus atas taxas de mortalidade
(inatividade, fechamento e faléncia) que apresentam.

O indice de mortalidade das pegquenas empresas tem se apresentado baixo
durante periodos de prosperidade e alto nas recessdes econdmicas. Uma pesquisa
realizada pela Duns & Bradstreet Inc., em 1992, sobre as principais causas de
fracasso nos negocios, nos Estados Unidos, destaca: os “fatores econdmicos’ (45%),
incluindo, neste item, vendas inadequadas, lucros ineficientes e fracas perspectivas
de crescimento; o aspecto “financeiro” (37,2%), incluindo elevadas despesas
operacionais e capital insuficiente, e a “experiéncia’ (10,5%), incluindo questdes
relacionadas a falta de conhecimento sobre os negécios, a falta de experiéncia no
ramo e a fata de experiéncia gerenciad (LONGENECKER et al., 1997). Cabe



ressaltar que os fatores econdmicos e as causas financeiras, acima citados, também
sd0 decorrentes de falhas no gerenciamento. Desta forma, a baixa qualidade do
gerenciamento desempenha um papel importante na maioria dos fracassos das
pequenas empresas.

Segundo pesquisa realizada pelo SEBRAE-SP (1999), junto a 3.000 empresas
fundadas nos anos de 1995, 1996 e 1997, verificou-se que, em média, a taxa de
mortalidade das micro e pegquenas empresas foi de 35% no primeiro ano de atividade,
46% no segundo e 56% antes de se completar o terceiro. A pesquisa indica ainda
que, apos o primeiro ano de atividade, as chances de fechamento sdo menores, pois,
no primeiro ano de vida, as empresas estdo procurando se firmar no mercado, estdo
testando a aceitagdo do produto e criando seus mecanismos e instrumentos de gestéo
e controle.

Em relacdo a0 setor de atividade, a taxa de mortalidade das pequenas
empresas, no pais, € maior no comércio, onde 59% destas encerram suas atividades
antes de completarem 3 anos de existéncia. A industria apresenta, para 0 mesmo
periodo, uma taxa de mortalidade de 50% e o setor de servicos, uma taxa de 49%
(SEBRAE-SP, 1999).
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Figura 10: Taxa de mortalidade das empresas paulistas
Fonte: SEBRAE-SP (1999:4)
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Quanto ao fechamento da empresa, a pesguisa mostra que 0S empresarios
apresentaram, entre outros, os seguintes motivos: falta de demanda (30%); crédito e
capital de giro (25%); problemas pessoais (16%); inadimpléncia dos clientes (9%);
impostos, encargos etc. (7%); problemas com sicios (7%); concorréncia (7%); custos
elevados (4%); crise econdmica (4%). E importante ressaltar que a falta de demanda
pode estar associada a conjuntura recessiva do periodo de realizacdo da pesquisa,
assm como a uma possivel inadequacdo do plangjamento prévio a abertura da
empresa, no que tange a identificagdo de clientes ou ao mercado consumidor.

A questdo da mortalidade das pegquenas empresas ndo pode ser derivada de
um unico fator. Na verdade, as chances de uma empresa encerrar suas atividades
dependem de um conjunto de fatores que, combinados, podem aumentar ou reduzir o
risco de fechamento da empresa (SEBRAE-SP, 1999). Tais fatores estéo sintetizados
na tabela 6. Para poder aumentar a sua chance de sobrevivéncia e sucesso é

necessario que 0 pequeno empresario:

o tenha alguma experiéncia prévia no ramo de atividade da empresa;
o analise o mercado de atuacéo;
o plange sua atividade, principamente em relagdo a fornecedores, aspectos

legais do negdcio e qualificacdo da méo-de-obra;

o utilize as ferramentas basicas de administragdo, procurando aperfeicoar seus
produtos e servicos frente as necessidades dos clientes,
o tenha disponibilidade de capital.

A gquestdo da mortalidade das pegquenas empresas no Brasil deve-se a varios
fatores e, entre eles, o panorama gerencial destas empresas aparenta ser critico no
que se refere a capacidade de obtencdo e uso de instrumentos de gestéo (LIMA &
BEHR, 1999).

De acordo com o SEBRAE-SP (1998), em termos comparativos, as micro e
peguenas empresas apresentam uma série de dificuldades que, para serem superadas,
precisam ser objeto de agOes sisteméticas de apoio. Tais dificuldades sdo relativas a
baixas escalas de producdo, tecnologia (defasagem tecnoldgica, organizacdo da
producdo etc.), baixa lucratividade, baixa qualificagdo da mao-de-obra (inclusive do

proprio empresario), burocracia e escassez de informacoes.
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Tabela 6: Fatores associados ao sucesso ou fracasso das empresas
NEGOCIOS COM MAIOR | NEGOCIOS COM MAIORES
FATOR RISCO DE EXTINCAO CHANCES DE SUCESSO

Experiéncia prévia

Empreendedor
experiéncia no ramo

sem

Empreendedor com experiéncia no
ramo

Tempo de estudo
antes da abertura
da empresa

Periodo curto de estudo

Periodo maior de estudo

Planejamento antes
da abertura da
empresa

Fata de um plangamento
prévio ou adequado

Maior consciéncia sobre o negécio.
Busca de informagBes sobre
aspectos legais, fornecedores e
qualificacdo da méo-de-obra

Administracdo do
negocio

Descuido com o fluxo de
caixa, com o aperfeicoamento
do produto e com o cliente

Administracéo eficiente do fluxo de
caixa e aperfeicoamento do produto
as necessidades do cliente. O
empres&rio deve ouvir o cliente e
investir em propaganda e divulgagéo

Dedicagao
negocio

ao

Parcid

Exclusiva

Uso de assessoria

N&o utiliza assessoria externa

Utiliza assessoria externa

Disponibilidade de
capital

Falta de capital

Certa disponibilidade

Idade da empresa

H& maior risco no primeiro
ano de atividade

Empreendimento mais maduro tem
menor probabilidade de fechar

Porte da empresa

Estrutura excessivamente

pequena

Estrutura maior

Fonte: SEBRAE-SP/FIPE apud SEBRAE-SP (1999:35)

RESNIK (1990) alega que o fator determinante para a sobrevivéncia e o
sucesso das pequenas empresas € a boa administracdo, enquanto a ma administracéo
determina o fracasso. Entende-se, como boa administragdo, a capacidade do
empreendedor de entender, dirigir e controlar a empresa, baseando-se na atencéo
critica aos poucos fatores decisivos, mas responsaveis pelo sucesso e pela
sobrevivéncia da empresa, e desenvolvendo sobretudo uma atividade dirigida e
determinada.

PINHEIRO (1996) aponta aguns fatores que influenciam na mortalidade das
peguenas empresas, como: a opressdo da grande empresa centralizadora de capital e
tecnologia, as limitages naturais de mercado, a dificuldade de obtencéo de recursos
financeiros, entre outros. Mas, para considerar as causas vitais a sobrevivéncia do

negécio, a capacidade gerencial das peguenas empresas € um fator altamente
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influente, chegando a ser impeditivo em relacdio a0 seu crescimento e
desenvolvimento.

CHER (1990) apresenta as seguintes causas que influenciam o fracasso da
pequena empresa: a fata de experiéncia anterior no ramo de negdcio; a falta de
conhecimento de instrumentos de administracdo; a falta de recursos e as dificuldades
na obtencdo de créditos e financiamentos, a falta de profissionais qualificados,
treinados e motivados, burocracias legais, a imposicdo de precos por parte de
grandes fornecedores e clientes; a obsolescéncia de métodos, equipamentos e
mentalidade gerencial; a falta de competitividade para enfrentar a concorréncia; a
ndo utilizacdo de orientagdo técnica e profissional; a falta de organizacdo
empresarial, politica e econbmica da empresa; a desinformacdo acerca dos
acontecimentos politicos e econémicos do pais e a fata de comunicacdo entre
patrdes e empregados.

Assim, a partir dos diversos fatores apresentados pelos autores, assim como
pelas pesquisas do SEBRAE, pode-se afirmar que a mortalidade das empresas deve-
se basicamente a dois tipos de fatores. fatores externos ou conjunturais e fatores

internos ou de gestéo.

4.5 AS PECULIARIDADES DE GESTAO DAS PEQUENAS EMPRESAS

As teorias administrativas visumbram a aplicacdo dos modelos gerenciais
para se atender a demanda das empresas de grande porte. Tais modelos ndo
contemplam as particularidades de gestdo das pequenas empresas, devido as
diferencas existentes entre a pequena e a grande empresa.

De forma geral, a gestdo nas pequenas empresas esta relacionada as suas
caracteristicas, que sdo a pessoaidade, a administracdo nado-profissiona e a
informalidade (NAKAMURA, 2000).

Em relagdo a pessoalidade, os dirigentes das pequenas empresas possuem
algumas caracteristicas comuns. Citam-se, entre outras. gastam grande parte de seu
tempo com preocupagdes de curto prazo, gerando uma“miopia’ diante da ameaca de

perda de competitividade, frente aos novos concorrentes ou as novas tecnologias;
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tendem ao conservadorismo e individualismo; improvisam predominantemente em
relacdo a acdo plangjada; posicionam a empresa com enfoque no produto e ndo no
cliente; ndo possuem uma gestdo financeira profissional (OLIVEIRA, 1994).

Os pequenos empresarios tendem a tornar-se obsoletos em seus
conhecimentos tecnol 6gicos, econdmicos e sociais, Ndo percebendo muitas vezes a
existéncia de problemas administrativos, que podem influenciar na sobrevivéncia da
empresa. O pequeno empresario chega a relegar a necessidade de reflexdo e
plangjamento, tentando administrar intuitivamente, quando a propria sobrevivéncia
da empresa exige andlises constantes (DRUCKER, 1981).

Seria desgdvel que os dirigentes das peguenas empresas percebessem a
importancia das técnicas da administracdo como um atributo para o sucesso do
negdcio. Na sua grande maioria, 0 pequeno empresario ndo possui conhecimento de
tais técnicas, agindo por intuicdo e com base em experiéncias passadas (PINHEIRO,
1996).

Na pequena empresa, a auséncia de regras e normas escritas e a inexisténcia,
na maioria dos casos, de uma clara definicdo de cargos e tarefas podem caracterizar o
aspecto informal da administracdo deste segmento, acarretando o surgimento de
eventuai s problemas administrativos.

Segundo DRUCKER (1981, p. 217), “os piores exemplos de pobreza de
espirito empresarial s8o geralmente encontrados nas empresas pequenas dirigidas por
um anico ditador, que ndo tolera oposi¢ao e que insiste em tomar decisdes sozinho™.
O autor afirma ainda que ndo conhece nenhum sistema de comunicacdo pior que o da
tipica empresa peguena, onde o “patrdo” cuida de tudo e os funcionérios ndo tém
cargos definidos, ficando muitas vezes sem saber 0 que deveriam estar fazendo,
causando, por isso, uma desorganizagdo na empresa. A concentragao de fungdes por
parte dos pequenos empresarios gera a falta de del egacéo de tarefas e a concentracéo
de funcbes, decisdes e poderes.

Outro problema enfrentado pelas pequenas empresas € o fato de geralmente
serem um patrimonio familiar, acarretando a ocupagdo dos cargos-chave por
membros da familia, nem sempre competentes. Este fato € altamente desmotivador
para os funcionarios capazes e competentes, que poderiam ser melhor aproveitados
na estrutura administrativa da pequena empresa (DRUCKER, 1981).
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Planejamento estratégico na
pequena empresa

De acordo com BORTOLI NETO (1997), 80% dos problemas apresentados
nas pequenas empresas sdo de natureza estratégica e apenas 20% resultam da
insuficiéncia de recursos. Nota-se que a grande questdo para 0 aumento da
competitividade e sobrevivéncia das pequenas empresas se relaciona a estratégia.

O plangjamento estratégico apresenta-se como uma ferramenta administrativa
que auxilia a operacionalizacdo da estratégia. O processo de plangjamento estratégico
proporciona reflexdo, andlise e melhor interagdo da empresa com seu ambiente
interno e externo, o que auxilia o empresario no direcionamento dos recursos e nas
acOes da empresa visando atingir seus objetivos.

No entanto, para garantir o sucesso do planejamento, sera necessario observar
algumas caracteristicas que geralmente envolvem o processo na pegquena empresa.
GOLDE (1986) apresenta as seguintes etapas para 0 processo de plangjamento na

pegquena empresa

o examinar as caracteristicas basicas da empresga;

o andliisar a forma pela qual estas caracteristicas inibem o processo de
plangjamento;

o estudar alguns métodos de eliminar ou pelo menos reduzir os obstaculos ao

plangjamento nas pequenas empresas.

Desta forma, faz-se necessario avaliar, em um primeiro momento, a realidade
das pequenas empresas, bem como suas caracteristicas e limitaces ao planejamento,
propondo-se uma forma mais adequada a0 pequeno empresario para 0
desenvolvimento de estratégias.
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5.1  PARTICULARIDADES DA PEQUENA EMPRESA E O
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

As peguenas empresas possuem algumas particularidades que influenciam na
sua atuagdo e demandam um processo diferenciado de gest&o. Estas particularidades,
se bem exploradas e administradas, podem ser consideradas uma vantagem
competitiva as empresas de pequeno porte.

E importante ressaltar que, embora as particul aridades apresentadas possam
variar entre as pequenas empresas, ha algumas que s80 mais citadas, segundo o
levantamento bibliografico realizado. De qualquer forma, 0 processo de gestdo das

pequenas empresas deve considerar as suas especificidades.

5.1.1 PARTICULARIDADES COMPORTAMENTAIS

As particularidades comportamentai s estdo rel acionadas aos aspectos pessoais
do pegqueno empresério, refletindo seus valores, suas ambicbes e ideologias, sua
visdo e outros. De forma geral, referem-se a0 conservadorismo e individualismo, a
centralizag&o de poder, a tendéncia ao obsoletismo, a falta de habilidade na gest&o do
tempo, a utilizacdo da improvisacdo em relacdo a acdo plangjada, ao imediatismo de
resultado e ao desconhecimento da ferramenta (ALMEIDA, 1994; ALMEIDA, 2001,
GOLDE, 1986; NAKAMURA & ESCRIVAO FILHO, 1998; OLIVEIRA, 1994;
PINHEIRO, 1996).

Segundo OLIVEIRA (1998), o conhecimento de uma metodologia de
elaboracdo e implementacéo do planejamento estratégico nas empresas propicia ao
executivo 0 embasamento tedrico necessario para otimizar a sua aplicacdo. No
entanto, a grande maioria dos pequenos empresarios desconhece as técnicas
administrativas e, conseqlientemente, o0 processo de plangjamento estratégico.

Segundo ESCRIVAO FILHO et a. (1996), 0 pequeno empresario & na
maioria das vezes, um empreendedor que deu certo pela suas habilidades pessoais.
No entanto, tem poucos conhecimentos sobre plangamento e direcdo de negdcios,
sendo um generalista amador em diversas areas e um plangjador despreparado em
tempo parcial do negécio.
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TIFFANY & PETERSON (1998) complementam, afirmando que o tempo do
pegueno empresario é direcionado as tarefas do dia-a-dia, ndo dedicando-se ao
plangjamento para a préxima semana, 0 préximo més, o proximo ano e assim por
diante. No entanto, o pequeno empresério ndo pode se dar ao luxo de ndo plangjar,
uma vez que o plangamento estratégico pode alertélo sobre muitos riscos e
obstécul os.

Segundo GOLDE (1986), é extremamente escasso 0 tempo que os dirigentes
dispdem para as atividades de plangjamento. Além disso, é provavel que o pequeno
empresario tenha recebido pouca instrucdo sobre o plangjamento. Assim, a falta de
tempo e o0 desconhecimento desta técnica inibem o desenvolvimento do processo na
pequena empresa.

A tendéncia ao obsoletismo reflete no processo estratégico a medida que o
pegueno empresario se volta a um modo de gerenciar que, com o0 passar do tempo,
pode estar desatualizado. De acordo com BATALHA & DEMORI (1990), o pequeno
empresario deve estar sempre atento as evolugdes do sistemna de gerenciamento.

Em relacdo ao horizonte de tempo reduzido utilizado nas agdes do pequeno
empresario, que reflete o imediatismo de resultados e a sua dificuldade em plangjar
acoes de longo prazo, GOLDE (1986) sugere gque a freqliéncia da elaboracdo dos
planos sgja aumentada, ao invés de dilatar o prazo do plangjamento, realizando
ajustes com maior freqtiéncia.

O pequeno empresario é relutante em se dedicar a elaboragcdo de um
plangjamento estratégico, pois considera que o0 assunto € demasiadamente técnico e
de poucos resultados praticos e ainda que a tarefa de fazé-lo e utiliz&lo, como
ferramenta de gestéo, demanda muito tempo (COELHO & SOUZA, 1999).

Devido a fata de estrutura (caracteristica estrutural) que permita delegar
responsabilidades e especializar atividades, o pequeno empresario centraliza poder e
acaba por acumular vérias funcbes (ALMEIDA, 1994). Assim, a gestdo
centralizadora do pequeno empresario € apresentada como um fator determinante no
processo estratégico, pois 0 pequeno empresario concentra em s praticamente todas
as atividades administrativas e, dentre elas, a definicéo, a elaboracéo e a implantacéo
da estratégia.
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Por outro lado, as particularidades comportamentais existentes na
administracdo dos pegquenos empresarios podem refletir no processo estratégico e na
competitividade das empresas. A lideranca do dirigente, em gera do proprietario, €
um ponto forte. Outro ponto € o otimismo, baseado na comparagdo com éxitos
passados, desde a criagdo da empresa em condi¢Oes mais precarias que as atuais. A
dedicacdo e o esforco pessoal dos dirigentes sdo também fatores positivos. O
tamanho da empresa favorece a agilidade, permitindo a descoberta de oportunidades
e nichos de mercado a explorar (OLIVEIRA, 1994).

5.1.2 PARTICULARIDADES ESTRUTURAIS

As particularidades estruturais s&o as mais citadas na literatura e referem-se
aos aspectos internos decorrentes da organizacdo da pequena empresa. Entre as
particularidades estruturais estdo: a informalidade das relagbes, a estrutura
organizacional reduzida, a administracdo néo-profissional, a falta de recursos e
pessoal qualificado, a inadequacdo ou ndo utilizagdo das técnicas gerenciais, a fata
de comprometimento dos funcionarios e conseqlientemente de plangamento
(ALMEIDA, 1994; GOLDE, 1986; NAKAMURA, 2000; OLIVEIRA, 1994;
PINHEIRO, 1996; TIFFANY & PETERSON, 1998).

NAKAMURA & ESCRIVAO FILHO (1998) alegam que a informalidade
decorrente de detalhes imprecisos e comunicagdes verbais podem causar transtornos
na comunicacao interna de metas e estratégias empresariais. Na maioria dos casos, o
pegueno empresario ndo explicita as estratégias adotadas pela empresa aos demais
funcionérios, demonstrando um comportamento que enfatiza a subjetividade e
intuicdo em detrimento da formalidade e racionalidade na gestdo e tomada de
deci sdes.

De acordo com ROBBINS & COULTER (1988), quando redlizado, o
plangjamento estratégico na pequena empresa € informal, pois nada é escrito e ha
pouco ou nenhum compartilhamento de objetivos com outras pessoas dentro da
organizagao.

GOLDE (1986) ressalta que a natureza informal do processo de planegjamento

aumenta a dificuldade das comunicacdes referentes ao plano. Segundo o autor, é
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comum o pequeno empresario afirmar que o sigilo € umarazéo para ndo se discutir o
plano com os funcionarios, pois ele acredita que este ira proporcionar uma vantagem
aempresa em relacdo aos concorrentes. Segundo o autor, os empreendedores, em sua
maioria, ndo estdo habituados ao tipo de investigacdo sistemética exigido para o
desenvolvimento de estratégias e costumam ter dificuldades para encontrarem um
ponto de partida apropriado.

Uma das consequéncias da informalidade nas relagbes presentes na pequena
empresa é a dificuldade no processo de informagdo e comprometimento dos
funcionarios em relagdo a sua missdo, aos seus objetivos, as suas metas e aos seus
planos. Entretanto a participagdo dos funcionarios no processo de plangjamento é
fundamental em empresas de qualquer porte. Na pequena empresa, 0 plangjamento
deve ter a participacdo de outros funcionérios, pois o proprietério dificilmente
consegue especificar em detalhes o programa de cada departamento. Além do mais,
seus membros poderiam contribuir com mais idéias Uteis para a solucéo de
problemas da empresa (LONGENECKER et al., 1997).

A administragdo ndo profissional influencia de modo determinante o
estabel ecimento de estratégias, pois a pequena empresa apresenta como uma de suas
missOes dar emprego aos familiares dos proprieté&rios, mesmo que ndo estgjam
preparados para administrarem (ALMEIDA, 1994). Geramente, na selecdo dos
funciondrios da pequena empresa, ndo se consideram os critérios técnicos dos
candidatos, ficando os cargos administrativos, muitas vezes, sob a responsabilidade
dos proprietérios, parentes e amigos que ndo tém conhecimento aprofundado das
técnicas administrativas.

A propriedade e a administragdo na peguena empresa sdo geralmente
exercidas pela mesma pessoa, 0 proprietério, sendo que suas caracteristicas pessoais
exercem grande influéncia sobre os objetivos a serem perseguidos e as estratégias
que irdo ser adotadas. Desta forma, a pessoalidade nas pequenas empresas é uma
caracteristica marcante, pois, de forma geral, séo empresas decorrentes de um sonho
ou ideal do proprietério que deu certo (NAKAMURA & ESCRIVAO FILHO, 1998).

Para DRUCKER (1981), a direcéo da pequena empresa deve se dedicar ao
plangjamento e a sua revisdo, um trabalho no qual os el ementos mais graduados da

administragdo devem participar, concentrando-se nas necessidades da firma para o
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futuro e fixando os objetivos de todas as areas-chave. Além disso, deve ainda avaliar

os resultados obtidos nas éreas e responsabilizar individuamente os membros do
grupo pelo seu desempenho.

Por fim, a falta de informagdes internas também é resultante de sua estrutura.

As pequenas empresas sdo carentes de informacfes quanto ao seu desempenho,

dificultando aidentificacdo de potencialidades e dificuldades.

5.1.3 PARTICULARIDADES CONTEXTUAIS

As particularidades contextuais referem-se a0 ambiente externo da peguena
empresa e refletem no processo estratégico, mas ndo sdo controlaveis pela acéo
individual dos dirigentes empresariais. S0 particularidades contextuais. a caréncia
de informagdo sobre a evolugdo do mercado e de seus produtos, a dificuldade de
acesso a processos de treinamento gerencial e a dificuldade de acesso a fontes de
financiamento para novos projetos (ALMEIDA, 1994; BATALHA & DEMORI,
1990; GIMENEZ, 1998).

Segundo QUEZADA et al. (1999), a principal razéo para a ndo utilizagéo da
metodologia de plangamento estratégico nas pequenas empresas € a caréncia de
informagdes. No entanto, mesmo com a falta de informacdes, 0 processo pode ser
desenvolvido, pois a maioria das informagdes utilizadas encontra-se nos balancos das
empresas e as informagdes externas podem ser obtidas com fornecedores, clientes,
funcionarios etc..

MENEZES & ALMEIDA (1997) complementam, argumentando que, ao
pegueno empresario, mais do que recursos, falta atitude de buscar as informagdes do
ambiente. Esta atitude parece demonstrar a ndo de consciéncia da importancia destas
informacfes para a formulacdo de uma estratégia competitiva abrangente, que
permita o crescimento ou mesmo a sobrevivéncia da empresa.

ALMEIDA (1994) relata que a falta de plangamento estratégico pode ser
percebida, na pequena empresa, pela ma utilizacdo de recursos financeiros, pela falta
de avaliagdo mais precisa quanto ao futuro do mercado e pela auséncia de definicéo

da forma de como se comportar neste mercado.
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De acordo com BATALHA & DEMORI (1990), a pequena empresa possui
dificuldade de acesso a processos de treinamento gerencial, contribuindo para uma

gestdo, muitas vezes ultrapassada, destes empresarios.

52 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO COMO FERRAMENTA DE
GESTAO E COMPETITIVIDADE NA PEQUENA EMPRESA

BUCHELE (1980) afirma que o plangjamento apresenta vantagens reais para
as pequenas empresas e para as grandes, pois guda a assegurar O Seu
desenvolvimento, acelera o ritmo de mudancas, conduz a acéo eficiente e forca o
dirigente a ter algum controle sobre o seu futuro.

O autor diz ainda que o plangjamento € importante para este segmento, pelas
seguintes razdes. as pegquenas empresas Ndo conseguem competir em vérias frentes,
necessitando selecionar as suas agfes e ndo possuem reservas financeiras para
sobreviverem a erros, devendo avaliar 0s seus movimentos.

O plangjamento estratégico ajuda o empreendedor a se concentrar nos fatores-
chave de sucesso da empresa e em suas prioridades proeminentes. Segundo
ALMEIDA (1994), para ser competitiva, a estratégia da pequena empresa ndo deve
ser restrita apenas a si propria, mas abranger concorrentes, fornecedores e clientes.

MEGGINSON et al.” apud SAUER & COLOSSI (1997) alegam que, entre 0s
motivos que levam o pegqueno empresario a ndo plangjar, estdo o receio de conhecer
as fraguezas e os problemas da sua empresa, a falta de conhecimento do processo e o
sentimento de que as mudancas futuras ndo podem ser plangadas. Salientam, no
entanto, que o plangamento € um processo que requer criatividade, tempo e
habilidade, mas que realmente auxilia 0 pequeno empresario a detectar os problemas
potenciais e a se antecipar a eles.

O plangiamento estratégico nas pequenas empresas deve ser um Processo
continuo de aprendizado, pois, com o tempo, os membros da organizacdo aprenderdo
cada vez mais sobre suas capacidades e limitagdes, sobre ameagas e oportunidades de
seu ambiente e sobre o proprio processo. A medida que for surgindo a capacidade de
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elaboracdo do plangamento estratégico, 0 processo e os planos resultantes poderéo
vir aser mais sofisticados.

A formulag&o de estratégias nas pegquenas empresas € uma ferramenta simples
e poderosa para melhorar a competitividade deste segmento, pois proporciona um
aumento na produtividade, a0 mesmo tempo que as andlises desenvolvidas
possibilitam novos negécios (QUEZADA et al., 1999). Segundo TIFFANY &
PETERSON (1998), a receita e 0 crescimento das pequenas empresas que possuem
planos estratégicos sdo, em média, 50% superiores as empresas que ndo realizam
algum tipo de plangjamento.

Por todas as razdes apresentadas, € importante que os administradores das
peguenas empresas percebam que o plangjamento estratégico ndo precisa ser caro,
complexo, quantitativo ou mesmo muito formal, podendo ser realizado em escala
modesta, com a participacdo de funcionarios e concentrando-se apenas nos passos

gue interessam as suas organizagoes e respectivas necessi dades.

5.3 O PROCESSO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NAS PEQUENAS
EMPRESAS

De acordo com ALMEIDA (1994), o processo de plangamento estratégico
nas pequenas empresas deve ser simplificado, pois 0 pequeno empresario:
e ndo dispde de tempo e recursos para realizar um plano estratégico complexo;
e muitas vezes, ndo possui a adequada formacdo para readizar as tarefas mais
complexas do processo;
e éimediatista em suas atividades, exigindo rapido resultado de seus esforgos.
Segundo NAKAMURA & ESCRIVAO FILHO (1998), as pequenas e médias
empresas, devido as suas caracteristicas peculiares, relacionadas a tamanho,
estrutura, cultura e limitacfes de recursos, apresentam obstaculos ao plangjamento e
aformulacdo de estratégias.

> MEGGINSON, L. C.; SCOTT, C.; MEGGINSON, W. (1991). Successful small
business management. Boston, Irwin.
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NAKAMURA (2000) ainda diz que € necessario que a informalidade e a
pessoalidade presentes na pequena empresa sejam consideradas na formulacdo e
implementagdo da estratégia. Mas, a0 mesmo tempo, segundo o autor, os planos
formais sdo Uteis ap processo estratégico das pequenas e médias empresas quando
utilizados como instrumentos gque explicitam os objetivos, podendo assim contribuir
para a coordenacdo, a integracdo e o direcionamento das acdes da empresa e para
despertar o compromisso dos funcionérios com os seus objetivos.

Todas as organizagdes desenvolvem, independentemente de seu porte, algum
tipo de plangjamento. No entanto, em varios casos, 0s planos estédo presentes apenas
na mente dos dirigentes e, em outros, estdo escritos e formalizados (MEY ER, 1997).

ALMEIDA (2001) diz que as grandes empresas, mesmo que ndo tenham o
plangamento estratégico formal, normalmente desenvolvem atividades ligadas ao
processo, enquanto as pequenas empresas dificilmente fazem uma reflexdo
estratégica e, quando o fazem, para surpresa do pequeno empresario, muitas vezes
descobrem que pegquenas mudangas de rumo podem aterar completamente o
resultado. Assim, conclui o0 autor que o resultado da utilizacdo do plangamento

estratégico na pequena empresa € muito relevante.

54 METODOLOGIA DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO PARA A
PEQUENA EMPRESA

A literatura sobre plangjamento estratégico apresenta diversas metodologias
que, por sua vez, foram delineadas para serem aplicadas em empresas de grande
porte. Porém, como foi descrito anteriormente, a pequena empresa possui uma série
de peculiaridades de gestdo que devem ser consideradas para a elaboracéo do
planejamento estratégi co.

5.4.1 METODOLOGIA APRESENTADA POR ALMEIDA (1994, 2001)

De acordo com ALMEIDA (2001), o plangamento estratégico é uma
ferramenta administrativa utilizada para coordenar o pensamento e as agOes das
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pessoas em relacdo ao caminho a ser seguido, isto €, a estratégia a ser adotada,

visando otimizar a utilizacdo dos recursos da empresa.

ALMEIDA (1994), com o intuito de auxiliar 0 pequeno empresario no
desenvolvimento do plangjamento estratégico em grupos de empresa, apresenta uma
metodologia que procura a0 mesmo tempo viabilizar os custos e criar projetos
comuns, que possibilita a economia de escala na pequena empresa. Assim, esta
metodologia esta voltada a grupos de empresas que desgjam seguir estratégias
comuns, conforme aliangas que possibilitam o sucesso do grupo. Para o autor, a
utilizacdo de estratégias comuns pode trazer grande beneficio para as empresas e,
particularmente, as pequenas, que necessitam de economia de escala.

Ainda segundo o autor, esta metodologia possui caracteristicas diferenciadas
dos plangjamentos estratégicos convencionais, realizados em grandes empresas. As
caracteristicas especificas da metodologia de plangjamento estratégico para as
peguenas empresas enfatizadas pel o autor sdo as seguintes:

o arquitetura: a metodologia de plangamento estratégico esta voltada aos
aspectos praticos dos negdcios e apresentados de forma simplificada; assim,
as planilhas desenvolvidas permitem sua utilizagcdo pelo pequeno empreséario
de forma autbnoma;

o preparacdo: O pegueno empresario na sua grande maioria desconhece a
técnica do plangamento estratégico; desta forma, torna-se necessario
transmitir ateoria, assim como outros aspectos administrativos relacionados a
estatécnica;

o trabalho em grupo: a sistematica do trabalho em grupo foi desenvolvida
visando a acessibilidade aos custos da consultoria, como também o
treinamento do pequeno empresario no trabalho de projetos cooperativos,

o cuidado com as etapas: devido as dificuldades do pequeno empres&rio em
relacdo as atividades ndo rotineiras, foi necess&rio estabelecer que as
atividades fossem desenvolvidas durante a reaizacdo das reunides

programadas.
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Figura 11: Modelo de plangjamento estratégico para grupos de pequenas empresas
Fonte: ALMEIDA (1994:47)

A metodol ogia apresentada pel o autor € dividida em trés etapas.
ETAPA 1: Preparatoéria

Esta etapa consiste na transmissdo de conhecimento tedrico através de
palestras, videos e leitura dirigida, além da aplicagdo pratica da teoria em estratégias
individuais ou coletivas, para conscientizar 0 pequeno empresario quanto a
importancia da utilizagdo desta ferramenta. Também orienta a utilizagdo do tempo do
empresario para assuntos estratégicos, buscando evitar as consequiéncias decorrentes

da ma gestéo do tempo.

ETAPA 2: Exercicios

Esta etapa inclui a realizaco de exercicios conjuntos, que levam a criagdo da
base para 0 estabelecimento da estratégia da empresa, e aplicacdo prética com
discussbes em grupo e individuais. No desenvolvimento desta etapa usam-se
planilhas pré-estabelecidas, que abrangem de forma sintética a técnica de
plangamento estratégico necessaria para uma peguena empresa, Cujos
procedimentos, descritos a seguir, 0 empresério devera pdr em pratica.
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Identificacdo da vocacdo da empresa: tomada de conhecimento do que se
gosta de fazer, o que se tem facilidade pararealizar e do campo de atuagéo - o
conjunto de atividades que uma organizagdo executa. E importante observar
gue, na peguena empresa, existe uma identificacdo muito grande entre esta e
0 empresario, que faz com gue a empresa sgja uma extensdo da pessoa do
empresario e, conseguentemente, de sua vocagdo. Diferentemente das
metodologias tradicionais, nesta fase ndo se estabelece a missdo, pois,
segundo o autor, o pequeno empresario tem dificuldade na identificacdo da
razdo de ser da empresa. A identificagdo da vocacdo estd associada aos
seguintes fatores: andlise do mercado de atuac&o, tipos de clientes e linha de
produtos.

Comparagdo da vocacdo com o campo de atuacdo da empresa: o
empresario precisa buscar identificar as atividades que poderdo ser
desenvolvidas dentro da sua vocacéo e aquelas que poderéo ser cortadas ou
adequadas a vocagdo da empresa.

Analise ambiental: esta andlise, que deve estar restrita aos assuntos
relevantes do grupo de empresas, pode ser realizada em duas etapas.
identificacdo das varidveis que influenciam o0s negocios e previsdo da
evolucdo destas varidveis. O autor recomenda 5 anos para empresas
industriais, em funcdo das decisdes de imobilizagdo serem grandes e
necessitarem de um prazo maior para trazerem resultados, e 3 anos para
empresas comerciais ou prestadoras de servigo. A evolucdo das variaveis
deve ser, se possivel, baseada em estudos. Mas, na maioria dos casos, é
baseada em opinides subjetivas, devido a urgéncia ou falta de recursos para
realizar um estudo. A partir da andlise ambiental, ser& possivel identificar as
variaveis que irdo representar oportunidades, assim como variavels negativas,
gue indicardo riscos do futuro, representando esta andlise um procedimento
util para aformulacéo da estratégia.

Identificacdo dos pontos fortes e fracos: identificagdo das potencialidades e
fraguezas da empresa, que 0 empresario readliza através de levantamento,
discussdo e comparacdo destes pontos fortes e fracos em relagdo aos

concorrentes.
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Conhecimento da estratégia vigente: como € comum O pequeno empresario
desconhecer a estratégia atual, principalmente nas empresas em que se esta
realizando o planejamento estratégico pela primeira vez, procura-se explicitar
a estratégia vigente a partir da relacdo entre as decisdes de maior importancia,
tomadas nos ultimos meses, e 0s motivos que justificaram este conjunto de
decisoes.

ETAPA 3: Finalizacdo

Esta fase consiste no estabelecimento da estratégia a ser seguida pela empresa

einclui as atividades individualizadas descritas a seguir.

Estabelecimento da estratégia: definicdo, pelo pequeno empresario, dos
caminhos que a empresa devera seguir para atingir seus objetivos. Esta
atividade pode ser considerada uma sintese das anteriores, possibilitando uma
visdo coerente dos diversos aspectos que irdo influenciar o estabelecimento
da estratégia. Diferentemente das pegquenas empresas, as grandes corporagdes
definem estratégias para diversos niveis. Ja nos peguenos negdcios 0 processo
€ mais simples. Assim, 0 pegqueno empresario devera buscar uma diregdo que
ndo sgja muito diferente da estratégia vigente, procurar minimizar as
ameagas, buscar as oportunidades que o ambiente empresarial pode oferecer,
aproveitar os pontos fortes e neutralizar os pontos fracos. Deve ainda
considerar a comparagdo da vocagdo com o campo de atuagdo, buscando
desenvolver a parte da vocagdo que ndo estiver coberta pelo campo de
atuacdo e cortar as atividades do campo de atuacdo que excedem a vocagao.

Estabelecimento dos objetivos e verificacdo de sua viabilidade: a partir do
estabelecimento da estratégia, sdo estabelecidos os objetivos e verificada a
possibilidade de atingi-los. Este € um outro ponto que difere das
metodologias apresentadas anteriormente, nas quais sdo estabelecidos os
objetivos e posteriormente a estratégia. Os objetivos sdo quantificaveis e
devem ser elaborados para todos os anos abordados no planegjamento, o que
significa que, se for seguido o caminho da estratégia, 0 empresario sabera
qual serd o ponto a ser alcancado no final do periodo pré-determinado. O
processo de estabelecimento dos objetivos iniciase com a definicdo dos

objetivos mais genéricos, passando em seguida aos especificos. A partir dos
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objetivos estabelecidos sdo determinadas as metas, que compdem a

segmentacdo destes objetivos no tempo.

o Proposicdo de projetos para a implementacdo do plano estratégico: esta
Ultima etapa do plano estratégico corresponde a implementacdo das
proposicles, sendo necessario estabelecer agles préticas, que reflitam esta
determinacgéo. Estas acdes devem ser tratadas como projetos, com prazos e
responsabilidade determinados para suas realizagdes. O pequeno empresario
deve ainda identificar as principais barreiras e recursos (humanos, técnicos,
organizacionais e financeiros) necessarios para a realizacdo dos projetos.
ALMEIDA (2001), ap6s varias aplicacdes do modelo acima, realizou alguns

gustes na forma de desenvolver o trabalho, possibilitando sua aplicagcdo em

empresas, grupo de empresas, unidades de empresas ou individuo como profissional.

A operacionalizacdo do processo de plangjamento estratégico apresentada pelo autor

estd baseada em planilhas eletrénicas, que indicam a forma de utilizacdo das

mesmas.

O autor apresenta ao todo 38 planilhas el etronicas para o desenvolvimento do
planejamento estratégico em empresas industriais, comerciais e de servigos, que vao
desde a apresentacdo de dados gerais da empresa, como 0 historico, missdo e
vocacdo, andlise do ambiente interno e externo, identificacdo da estratégia atual e
escol ha da estratégia futura, estabelecimento de objetivos, metas e acles, cronograma

paraaimplementacdo, entre outras.

5.5 ALGUMAS CONSIDERACOES

De acordo com TIFFANY & PETERSON (1998), as razfes para o fracasso

do plangjamento estratégico nas pequenas empresas Sdo 0S seguintes:

o auséncia de uma viséo de longo prazo;

o Incapacidade de definir metas e objetivos claros,

o compreensdo equivocada do que os clientes querem;
o Visao subestimada da concorréncia;

o plangjamento financeiro inadequado;
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procedimentos e sistemas ineficazes;

Incapacidade de mudar;

Incapaci dade de comunicar o plano para os demais membros da organizagao.
Faz-se necessario elaborar um plangamento procurando-se neutralizar as

razdes apresentadas acima. Os autores apresentam uma série de elementos essenciais

ao plangjamento estratégico, que sao:

participacéo de todos (proprietérios, gerentes e supervisores) na definicdo de
metas e objetivos;

obtencdo de todas as informagdes possiveis sobre os clientes;

identificacéo e andlise dos concorrentes,

levantamento dos pontos fortes e fracos da empresa em relagdo as
oportunidades e riscos;

determinacdo das capacidades necessérias a0 SUCESSO;

relagdo de acdes que a empresa pode desenvolver para agregar valor para o
cliente;

realizacéo de um bom planejamento financeiro;

elaboragéo de versbes diferentes para o futuro da empresa.

Diante das razbes para o0 fracasso da elaboracdo e implantagdo do

plangjamento estratégico nas pequenas empresas e dos elementos essenciais a um

plangamento bem realizado, tem-se a seguinte dificuldade: aliar as limitacOes e

particularidades da pequena empresa a realizacdo de um plangamento estratégico

gue sgja simples, apresente resultados praticos e a auxilie a tornar-se mais

competitiva. Portanto, mais relevante que a metodologia a ser utilizada, € o

tratamento das caracteristicas e dos obstacul 0s presentes na pequena empresa.

Pode-se dizer que o plangamento estratégico ndo vem sendo utilizado no

segmento das pegquenas empresas por duas razdes basicas.

as metodologias existentes foram desenvolvidas para a grande empresa e a
sua aplicacdo, na pegquena empresa, ndo deve ser feita apenas de forma
simplificada, pois, embora os dois segmentos necessitem de uma ferramenta
gue os auxilie a direcionar suas acdes futuras, a pequena empresa comporta-
se de forma diferente em relacdo a identificagdo de suas necessidades e o
estabel ecimento de estratégias,



o 0 processo de planegjamento estratégico, na pequena empresa, deve considerar
suas especificidades, principamente as caracteristicas referentes ao pequeno
empresario, caso contrario o processo nNdo sera continuo, impossibilitando a
obtencdo dos resultados esperados.

A metodologia apresentada por ALMEIDA (1994, 2001) exibe vérios
aspectos relacionados a0 dia-a-dia do pequeno empresario e sera utilizada na
elaboracdo do roteiro prético, asssm como a sintese das metodol ogias, apresentada no
capitulo 3. Observarse, a propdsito, que as etapas bésicas do plangamento
estratégico que compdem a sintese estdo presentes na metodologia proposta por
Almeida e, ainda, que outras particularidades inibidoras ou motivadoras do processo
estratégico devem ser consideradas. Particularidades comportamentais, estruturais e
contextuais serdo tratadas com o intuito de tornar o plangjamento estratégico mais

abrangente e adequado a realidade da pequena empresa.
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Proposicéo de um roteiro pratico
para a elaboracao do planejamento
estratégico em pequenas empresas

GOLDE (1986) concluiu que mais vale gudar uma peguena empresa a
planificar do que convencer 0 pequeno empresario de que o plangamento € uma
ferramenta Util. Segundo o autor, ha certos elementos, na pequena empresa, que
tornam o plangjamento mais facil do que em uma grande empresa: ha menos dados a
colher, menos camadas administrativas pelas quais precisam passar as informagoes e
as operacdes sdo mais concentradas.

O desenvolvimento de um roteiro pratico tem, como objetivo, auxiliar o
pequeno empresario no processo de elaboracdo do planejamento estratégico, uma vez

gue considera as dificul dades inerentes ao processo.

6.1 ROTEIRO PRATICO PARA A ELABORACAO DO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

O roteiro considera a peculiaridade que |he deve ser atribuida— ser pratico no
auxilio a0 pequeno empresario na elaboracdo do plangamento estratégico —
implicando a especificacdo dos tOpicos essenciais a elaboracdo e a forma de
desenvolvé-los. Porém, devido a sua caracteristica generalista, ndo elimina a reflexéo
e a dedicagcdo do pequeno empresario, pois as necessidades de planegjamento variam

de empresa para empresa.
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O roteiro, entdo, a partir das caracteristicas do plangiamento estratégico,
apresentadas no capitulo 2, da pequena empresa, apresentadas no capitulo 4, e do
plangjamento estratégico na pequena empresa, apresentadas no capitulo 5, procurara
superar os obstaculos e explorar as facilidades existentes no processo estratégico da
pequena empresa. Assim, a partir das caracteristicas levantadas na revisdo
bibliografica, o roteiro foi estruturado tendo como base a sintese das metodologias
apresentadas no capitulo 3, compreendendo as atividades de elaboracdo do
planejamento estratégi co.

Entende-se por elaboracdo do plangamento estratégico, as atividades das
metodol ogias, excluindo-se a implementacdo e o0 controle, ou sgja, sdo as atividades

envolvidas para o estabelecimento da estratégia.

caracteristicas do
plangjamento estratégico
_ Roteiro prético
caracteristicas da Metodologiade paraaelaboragio
poeraerprea | BB Plangjamento do plangjamento
Estrategico estratégico em
caracteristicas do jpequenas empresas
plangjamento estratégico -
na peguena empresa

Figura 12: Estruturacdo do roteiro pratico

Algumas caracteristicas consideradas na construcdo do roteiro prético
exercem influéncia em todo o0 processo, enquanto outras em apenas algumas
atividades. No entanto, as caracteristicas serdo consideradas de forma geral, ndo
sendo, portanto, agrupadas nas etapas e atividades da metodologia de plangjamento
estratégico.
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6.2 MEDIDAS PREPARATORIAS E DE ACOMPANHAMENTO DA
METODOLOGIA

Como pré-requisito para a elaboracéo do roteiro prético, esta a definicdo das
caracteristicas da peguena empresa, em cada atvidade da elaboragdo do
planejamento estratégico, que influenciam no processo estratégico.

E importante ressaltar que as caracteristicas podem variar entre as pequenas
empresas, devido as particularidades individuais de cada gestdo, e que, ainda,
poderdo ser identificadas outras apds a aplicacdo empirica do roteiro. No entanto, as
caracteristicas expostas abaixo sd0 as que exercem maior influéncia, segundo o
levantamento bibliogréfico apresentado anteriormente:

1) desconhecimento da ferramenta de planegjamento estratégico;

2) falta de pessoal qualificado para aredizacdo do planejamento estratégico;

3) falta de visdo de longo prazo do pequeno empresario;

4) imediatismo de resultados;

5) dificuldade do pequeno empresério em aceitar mudancas,

6) fata de tempo do pequeno empres&rio e recursos para a redizacdo do
plangjamento estratégico;

7) dificuldade naidentificagdo da misso;

8) os valores do pequeno empresario confundem-se com os val ores da empresa;

9) dificuldade em avaliar as ameagas;

10) dificuldade em obter informagdes do ambiente;

11)  visdo subestimada da concorréncia;

12)  dificuldade em avaliar os pontos fracos;

13)  dificuldade em obter informagdes internas,

14)  dificuldade em identificar as habilidades e os recursos indispensaveis para o
sucesso da empresa;

15)  centralizacdo do processo no pequeno empresario;

16) dificuldade na definicdo das metas e de objetivos claros;

17)  desconhecimento da estratégia atual;

18)  dificuldade do proprietério em divulgar o plano aos funcionarios;

19) fatade comprometimento dos funcionarios no processo.



88

No entanto, faz-se necessaria uma disciplina do pequeno empresario para

iniciar o processo. GOLDE (1986), no intuito de inibir algumas caracteristicas,

propde, visando a melhor organizacdo do pequeno empresario, 0S recursos abaixo

descritos nos parégraf os seguintes.

Tempo e lugar. Como citado anteriormente, na pequena empresa €
extremamente escasso 0 tempo de que os dirigentes dispdem para as
atividades de plangjamento, além de ndo contar com um espaco fisico
adequado para o desenvolvimento de sua anadlise. Desta forma, 0 pequeno
empres&rio deve distribuir seu tempo entre as tarefas cotidianas e de
plangamento, definindo uma hora apropriada para plangjar, 0 que, por sua
vez, resolve o problema do espaco.

InformacBes necessarias para o planejamento. De forma geral, os
pequenos empresarios desconhecem 0s conceitos do plangjamento
estratégico, o que dificulta seu desenvolvimento. Assim, é preciso haver uma
sistematizac8o das informagdes necessdrias, 0 que ira contribuir para a sua
formalizagéo e organizagéo.

A sistematizacéo das informagdes conduz a outros aspectos do planejamento:
assinala a necessidade de informacgdes especificas, propicia o0
levantamento de questdes e estimula o inicio do estabelecimento de metas
e politicas. O pegueno empresario passa a compreender como o plangjamento
concilia condigbes competitivas, necessidades dos clientes, recursos da
empresa e desgjos da direcéo.

O auxilio externo, além de gudar a disciplinar o dirigente em relacéo ao
tempo a ser aplicado no plangjamento, pode contribuir em varias outras
guestdes do processo.

As informagc6es internas séo fundamentais para 0 processo. Muitas vezes o
pequeno empresario ndo sabe onde e como encontrar tais informagdes. Uma
forma de minimizar o problema é fazer com que os relatorios do dia-a-dia
sejam elaborados também para uso no planejamento.

Informagdes externas também sdo fundamentais no processo, pois
esclarecem o comportamento do mercado e da indUstria. A questdo passa a

ser onde e como conseguir as informacbes necessarias a baixo custo.
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Algumas fontes importantes estédo ao alcance do pequeno empresario, como

funcioné&rios, canais de distribuicdo, fornecedores, concorréncia,

representantes de associacOes e professores universitarios. Além das pessoas,

0 material escrito especializado contém informacfes descritivas e dados

estatisticos que podem ser utilizados, sendo encontrado nas universidades,

bibliotecas publicas e publicacbes especializadas.

o A utilizac8o de algumas perguntas basicas auxilia 0 pequeno empresario a
estimular o pensamento durante o processo de formulagdo de objetivos e
estratégias. No entanto, cada empresa possui caracteristicas proprias €, assim,
a lista de perguntas deve abranger os aspectos bésicos que conduzem a hovas
analises das questdes do planegjamento.

Todos 0s recursos citados acima possuem uma caracteristica comum: a
necessidade de os pegquenos empresarios adquirirem o hébito de fazer perguntas e
procurar informagdes sobre 0 seu ambiente de negdcios (interno e externo).
Contrariando 0 que comumente acontece na pequena empresa, 0 pequeno empresario
também devera estar aberto ao trabalho em equipe, o que significa receber opinides,
analises e sugestdes de funcionérios em diversas etapas do processo.

Ainda, antes de iniciar a elaboracdo do roteiro, faz-se necessério estabel ecer
quais sdo as medidas a serem adotadas, na pequena empresa, para anular as
caracteristicas que influenciam o processo, citadas anteriormente. As medidas a
serem consideradas no roteiro prético encontram-se natabela 7.

O roteiro devera ser aplicado em reunides, a serem realizadas com o0 pequeno
empresario e alguns funcionérios. Portanto, antes de se iniciar 0 processo, sera
necessario estabelecer uma agenda com o pequeno empresario, definindo a
periodicidade e a duragdo destas reunides.

Na primeira reunido devera ser abordada a questdo do desenvolvimento do
plangjamento estratégico e sera definida a equipe que participara do processo. Como,
na pequena empresa, a estrutura € reduzida e ha fata de pessoa qualificado, sera
necess&rio identificar quais funcionérios possuem predisposicao, criatividade,
conhecimento dos produtos, dos processos e dos recursos, bem como identificacéo
com os propositos da empresa. A partir da definicdo da equipe que participara da

elaboracdo do planegjamento estratégico, o roteiro podera ser aplicado.
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Tabela 7: Algumas medidas a serem consideradas no roteiro prético

CARACTERISTICAS MEDIDAS

1/5 a) roteiro elaborado de forma simples e de fécil entendimento;
b) apresentacdo do roteiro ao pequeno empresario;
c) conscientizagdo daimportancia da ferramenta;

2 d) aplicacdo do roteiro pelo pequeno empresario ou por um
gerente geral;

Ya €) etapasdeverdo delinear avisdo de longo prazo;

6 f) o roteiro serd aplicado em etapas, exigindo poucas horas

semanais do pequeno empresario;

g) agumas atividades, como, por exemplo, a coleta de
informagdes sobre 0 ambiente interno e externo, podem ser
realizadas nas tarefas cotidianas da empresa;

7 h) a missdo deverd ser elaborada a partir de respostas a
algumas questdes previamente definidas;

8 i) os valores do pequeno empresario e da empresa serdo
levantados e analisados, para que sgja feita, se possivel, a
sua distingao;

9/10/11 i) 0 pequeno empres&rio sera induzido a avaliar os pontos

criticos do negécio;

k) existem varios dados de facil acesso, fora da empresa, que
podem ser convertidos em informagdes;

I) varias informagBes sobre o ambiente externo podem ser
colhidas com fornecedores, vendedores etc.;

m) ¢é fundamental refletir sobre as agdes dos concorrentes e,
para isso, os clientes e fornecedores podem ser uma boa
fonte de informagdes;

n) na andlise externa, 0 pequeno empresario deverd refletir
sobre as mudancas das expectativas de seus clientes;

10/13/14/17 0) existem vérios dados de facil acesso dentro da empresa
(relatérios, indicadores ou mesmo o0s obtidos com
funcionérios) que podem ser convertidos em informagdes,

p) através de aguns itens genéricos, apresentados no roteiro, e
de outros, definidos de acordo com o negdcio da empresa, 0
pequeno empresario tera condicdes de levantar as
informagdes necessarias;

q) o roteiro leva a uma reflexdo da gestdo da empresa,
facilitando a identificaco de pontos fortes e fracos e
levantamento da estratégia atual;

16 r) as metas e 0s objetivos deverdo ser elaborados a partir de

uma andlise das etapas anteriores, respostas a algumas

questBes apresentadas e analise das mesmas,

18 s) asinformagbes a serem divulgadas ndo deverdo ter carater
confidencial;
t) a participagdo de funcionarios no processo diminui esta
dificuldade;
19 u) agumas etapas exigirdo a participagdo de funcionarios,

v) devera haver a conscientizacdo do pequeno empresario em
relacdo a importancia da participacdo de funcionérios na
equipe.
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6.3 METODOLOGIA DE ELABORACAO DO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

Diante das metodologias de plangamento estratégico apresentadas no
capitulo 3, constata-se que, aém de existir pouca variagdo de conceitos, etapas,
abrangéncia e outros aspectos, o que deve realmente ser considerado é a forma como
esta metodologia vai ser aplicada na pequena empresa. Assim, a elaboracdo do
roteiro prético, mais umavez, deve demonstrar sua praticidade e importancia, a partir
da adequacdo as especificidades da pequena empresa.

O roteiro aborda as fases da elaboracdo do plangamento estratégico na
pequena empresa, Nndo considerando, portanto, as etapas de implementacdo, controle
e avaliacdo, pois este é 0 objetivo do trabal ho.

A etapa preparatOria, apresentada por ALMEIDA (1994), e a etapa de
avaliac8o da necessidade e possibilidade de se fazer o plangjamento estratégico,
apresentada por FISCHMANN (1991), devem ser realizadas com o intuito de
conscientizar 0 pequeno empresario e prepard-1o para o processo.

Para redlizar e obter os beneficios propiciados pelo plangjamento estratégico,
faz-se necess&rio que O pequeno empres&rio se conscientize, primeiramente, da
necessidade do estabel ecimento do plano, para que ent&o consiga, atraves de algumas
analises, visualizar o futuro e estabel ecer as decisdes da organizacao.

Assim, 0 passo inicia para a elaboracdo do plangiamento estratégico, na
pequena empresa, € a conscientizacdo da necessidade de reflexdo sobre a situagéo
atual e definicdo dos planos futuros da empresa. Caso contrario, apenas O roteiro
prético ndo garantira afinalizacdo do processo, nem mesmo sua continuidade.

A partir do momento em que O pequeno empresario se conscientiza da
importancia do plangjamento e esta disposto a utilizar parte de seu tempo nesta
atividade, o roteiro prético pode ser aplicado.

Assim, o0 roteiro para a elaboracdo do plangamento estratégico foi
desenvolvido conforme as etapas abaixo descritas.

1 Visdo geral da empresa

A etapa da visdo geral da empresa corresponde a0 desenvolvimento das

seguintes atividades. estabelecimento da missdo, visdo e valores da empresa e do

empresario.
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Para iniciar o estabelecimento da missdo da empresa (a razdo de ser da

empresa), a equipe deveraresponder algumas questoes:

o Qual é 0 nosso negdcio?

o Como esta a nossa empresa atualmente?

o Onde a nossa empresa esta?

o Onde queremos chegar?

. Quais sa0 0S NOssos clientes?

o Quai s produtos/servicos of erecemos?

) Quais s20 as necessidades de nossos clientes?

o Qual é 0 nosso diferencial em relacéo a concorréncia?
o Qual é anossaimagem no mercado?

o Qual é anossaimagem perante os funcionarios?

Respondidas estas questdes, 0 pequeno empresario podera definir o que é a
empresa. Assim, para estabelecer qual é a missdo da empresa, a equipe deve
delimitar a razéo de ser, as realizacdes, 0s recursos da empresa e suas atividades
futuras. A declaragdo de missdo geralmente compde-se das seguintes informagdes: 0
que aempresafaz, aquem elaatende e qual é o seu diferencial.

Caso a equipe ainda encontre dificuldades em estabelecer a misséo, o auxilio
de funcionarios responsaveis pelas principais atividades da empresa podera resolver
esta questdo. Serd necessério andlisar, revisar e modificar a missdo até que a mesma
se torne objetiva, concisa e informativa.

Outra etapa € 0 estabelecimento dos valores da organizacdo: conjunto de
crencas e principios que guiam as acOes e atividades da empresa. A declaracdo de
valores ira propiciar aos agentes internos (funcionérios) e externos (clientes atuais e
potenciais, fornecedores, distribuidores, concorrentes e comunidade), quais sdo as
crengas e 0s principios que norteiam as atividades da empresa, levando-os a agir de
acordo com 0s mesmos.

A identificacdo dos valores, na pequena empresa, devera abordar, devido a
caracteristica da pessoalidade, as crencas e os principios préprios do dirigente e
também dos agentes envolvidos com a empresa, identificando suas expectativas e

interesses.
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Portanto, os passos para o estabelecimento de valores podem ser definidos

CoMmo:

o identificacdo preliminar dos valores que o dirigente considera mais
importantes para a empresa;

o levantamento dos agentes da empresa e identificacdo do seu grau de

relacionamento e
o levantamento dos interesses e das expectativas dos agentes.

Para 0 levantamento destas informagdes, o pequeno empresario também
podera contar com a gjuda dos funcionarios responsaveis pelas principais areas da
empresa, para, juntos, procurarem identificar os valores que devem orientar o
comportamento dos agentes internos.

A declaragdo de valores devera ser escrita de forma clara e concisa. Devera
ainda ser apresentada a todos os funcionérios e utilizada pelos mesmos. Segundo
TIFFANY & PETERSON (1998) é de suma importancia que os valores da empresa
sgjam analisados, compreendidos e utilizados como guia para as acdes e atividades
de todas as pessoas que representam a empresa.

A definicdo da visdo (onde a empresa quer chegar) mostrard para os agentes
em qual direcdo a empresa seguira e os orientara. A visdo pode ser definida como
uma frase de efeito que motive os agentes internos e cative os externos. Os passos
para a definicdo da visdo sd0 0s mesmos passos da definicdo dos valores da
organizac30. E importante ressaltar que a definicio da visio devera ser redlista, pois,

caso contrario, podera ndo funcionar e desmotivar os agentes da organizacao.

2 Analise ambiental

A andlise ambiental pode ser dividida em andlise do ambiente (externa e
interna) e determinacdo dos fatores criticos de sucesso. A peguena empresa,
conforme descrito no capitulo 4, encontra algumas dificuldades no levantamento das
informagdes necessérias para 0 desenvolvimento da andlise ambiental. Desta forma,
as andlises ambientais devem ser feitas a partir de alguns itens basicos, descritos
abaixo, fazendo-se importante ressaltar que, quanto mais informacdes a equipe
conseguir levantar, melhor serd a elaboracdo do planejamento estratégico.

Andlise Externa: pode ser realizada, levando-se em conta a economia, 0
mercado potencial de atuacdo, o mercado total e o setor da industria. Com esta
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analise a equipe devera levantar as ameacas e oportunidades existentes no negocio e,
a partir disto, tera condicbes de avaliar que oportunidades poderéo ser exploradas e
de saber como prevenir-se das ameagas. De acordo com KOTLER (1993), as
oportunidades podem ser classificadas em termos de atracdo e probabilidade de
sucesso que a empresa pode ter em cada tipo de oportunidade. Ja as ameagas S0 um
desafio imposto por uma tendéncia desfavoravel ou por um desdobramento do
ambiente, capaz de provocar, na auséncia de uma acéo especifica, o enfraguecimento
da posicéo da empresa ou do ramo de negdcio.

Considerando a economia, a equipe devera analisar e estabelecer uma
previsdo do mercado em que a empresa atua. Como base para esta andlise,
documentos impressos, jornais e revistas especializadas na érea de atuacéo podem
ser suficientes para o dirigente delinear o cenério futuro e conhecer as tendéncias
econdmicas, tecnoldgicas, politicas e sociais. Estas informactes irdo depender
diretamente do ramo de atuacdo da empresa, mas alguns materiais podem ser citados
como fonte de informag&o, como: pesquisas do SEBRAE; relatorios da CIESP, do
SENAI, do CNI, do IBGE e SIMPE; jornal Gazeta Mercantil, revista Exame,
Conjuntura Econémica, sites nainternet, entre outros.

A andlise do mercado potencial restringe-se ao estudo do mercado que, em
um futuro, poderd fazer parte do mercado atual da empresa. Para esta definicéo
poderdo ser utilizadas algumas andlises estatisticas (internas e externas), juntamente
com a experiéncia do pequeno empresario e de alguns funcionérios.

A andlise do mercado total abrange a analise do mercado total brasileiro e
internacional (para o caso das empresas exportadoras) de consumo do produto do
setor em que a empresa se encontra. Para este caso, serdo necessarias andlises
estatisticas, consulta a érgéos e publicactes especiaizadas.

Na andlise do setor, a equipe devera considerar a concorréncia (quantidade,
porte, participacdo de mercado, preco, qualidade, possibilidade de novos
concorrentes, localizacdo, fragilidades, estrutura de produc&o, vendas e distribuicédo),
novas tecnologias (possibilidade de novas tecnologias que irdo mudar o produto, o
processo produtivo, a distribuicdo e a utilizagdo do produto), relacionamentos com
fornecedores (quantidade, porte, poder de barganha), clientes (necessidades, desejos,

comportamento) e distribuidores (quantidade, porte e poder de barganha).
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Analise Interna: nesta o dirigente devera avaliar se a forma de atuacéo
vigente traz os resultados esperados, seus pontos fortes e fracos.

A forma de atuacdo vigente reflete a estratégia e sua andlise deve abordar a
performance dos produtos (crescimento das vendas e margem de contribuicéo),
atuacdo no mercado (participacdo, identificacdo do mercado prioritario, tendéncia) e
desempenho financeiro (rentabilidade da empresa, rentabilidade por produto, nivel de
rentabilidade do mercado).

A definigdo dos pontos fracos e fortes deve ser realizada, analisando-se: as
capacidades da empresa (0 que ela realmente faz bem), os diferenciais (recursos,
servigcos, distribuicdo, marketing, tecnologia etc.), os produtos (lancamentos,
embalagem, prazo de entrega, preco, promocdo etc.), os funciondrios e a forga de
venda (treinamento, remuneracdo, quantidade, desenvolvimento e controle dos
planos de trabalho, metas, critérios de avaliagéo e recompensa, rotatividade, plano de
cargos e salarios, clima organizacional etc.), a situacdo financeira (controles, fluxo de
caixa, reserva de caixa, lucratividade, cobranga, inadimpléncia, orcamento etc.), o
estoque (tamanho, forma de armazenamento, instalacfes fisicas, custo etc.), o
atendimento ao cliente (canais de comunicacéo, tempo de atendimento, reclamagoes
etc.), os custos (controle de custos), 0 processo produtivo (capacidade instalada,
indice de produtividade, equipamentos, instalacbes e qualidade) e outros itens
especificos de cada empresa. O dirigente deve procurar identificar e avaiar entre os
componentes avaliados, suas fraguezas para procurar neutralizalas e, aO mesmo
tempo, explorar suas potencialidades.

A determinac8o dos fatores criticos de sucesso sera realizada ap0s a andlise
externa e interna, pois o dirigente tera como identificar as habilidades e os recursos
indispensaveis para 0 sucesso da empresa, isto €, as condi¢cdes fundamentais que
precisam ser satisfeitas para a melhor atuacdo da empresa no mercado. Os fatores
criticos de sucesso sao especificos e dependem de cada empresa e de cada setor, pois
estéo diretamente relacionados com as andlises ambientais.

Os fatores criticos de sucesso relacionam-se com alguns itens que podem ser
classificados da seguinte forma: tecnologia empregada e em desenvolvimento,
processo produtivo, fator humano, organizacdo, servicos, produtos, distribuicéo,

assisténcia técnica, localizagdo, marketing etc.. Desta forma, nesta atividade, o
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dirigente deveraidentificar, entre as categorias citadas anteriormente, quais seriam 0s
fatores mais relevantes para a empresa ter sucesso em seu ramo de atuacdo. A
escolha de apenas alguns fatores é imprescindivel para que o dirigente possa focar
seus esforgos, caso contrério, com muitos fatores criticos, suas acdes serdo dispersas
e, provavelmente, ineficazes.

E fundamental que a andlise ambiental sgja realista, completa e impessoal,
evitando possivels problemas futuros no desenvolvimento e na implementacdo do

planejamento estratégico e das estratégias empresariais.

3 Definicao de objetivos e metas empresariais

A maior parte dos métodos de plangjamento inicia-se com o estabelecimento
de metas e objetivos. No entanto, metas e objetivos sdo conceitos abstratos e, para a
pequena empresa, este inicio ndo tem se revelado muito pratico (GOLDE, 1986).

A definicdo de objetivos e metas, devido a dificuldade do pequeno
empresario em sistematizar suas acOes, devera ser realizada apos a definicéo da visdo
da empresa. Objetivos e metas estdo associados a missdo e a andlise ambiental, pois,
SO a partir deste momento, o pequeno empresario tera condicdes de estabelecer o
CUrso e o prazo de suas agdes, com base na andlise ambiental.

O dirigente e sua equipe deverdo estabelecer os objetivos da organizacdo. O
primeiro passo sera a escolha dos funcionérios que irdo participar desta definicéo.
Uma boa escolha envolveria os funcionarios responsaveis pelas principais éreas da
empresa, pois o0 alcance dos objetivos envolvera todos os funcionérios da empresa.

Os objetivos definidos pela equipe deverdo ser ambiciosos, abrangentes,
realistas e concisos. O prazo dos objetivos ira depender da dindmica do setor de
atuacdo da empresa, isto €, da velocidade de mudanca da industria.

As metas deverdo ser estabelecidas por produto, por um periodo de tempo
determinado e revisadas sempre que necess&rio. A equipe desenvolverd os
procedimentos para monitorar as metas estabelecidas, de forma a identificar o seu
cumprimento e a necessidade de sua reformulacéo, pois, se as metas ndo forem
avaliadas regularmente, poderdo tornar-se obsoletas e 0 objetivo fina ndo ser
atingido.

Esta atividade exigird um desempenho maior do dirigente e sua equipe, pois a

grande maioria das peguenas empresas ndo possui sistemas de gestéo capazes de
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monitorar as metas. O desenvolvimento de alguns relatorios simples resolvera esta
guestéo.

E de fundamental importancia o estabelecimento de metas. Deve-se procurar
defini-las de forma clara. E preciso que sgjam de fécil mensuracéo e redlistas, que
estejam ligadas a recompensas. Desta forma, com o auxilio de toda a organizacéo, a
peguena empresa tera condicdes de alcancar as metas previamente estabel ecidas.

Os objetivos e as metas deverdo ser comunicados a toda a organizagéo,
visando o comprometimento de todos os funcionérios no processo, com o objetivo de

facilitar o a concretizacéo das metas da empresa.

4 Elaboracdo da estratégia

De acordo com TIFFANY & PETERSON (1998), a estratégia funcionara se
integrar todos os aspectos do negdécio e for continua. Para isso, o dirigente e a equipe
deveréo:

e (uestionar sempre 0 que torna a sua empresa bem sucedida;

e oObservar o0s clientes e os mercados, acompanhando seus desgos e suas
necessidades,

e examinar aconcorréncia e o que esta acontecendo;

e esforgar-se para manter uma vantagem competitiva;

e buscar continuamente formas de alavancar sua competéncia essencial, ou sgja, 0
gue a sua empresa faz melhor.

Para alguns gerentes este processo € automatico. No entanto, o pequeno
empres&rio devera assegurar que a estratégia seja executada por toda a empresa. O
dirigente e sua equipe definirdo aquela que ira concretizar as metas e os objetivos da
empresa. E importante, contudo, que esta definicdo seja realizada em equipe, porque
assim 0s seus membros irdo repassando aos demais funcionérios 0s conceitos que
posteriormente serdo implementados por toda a empresa, além de poderem contribuir
com diferentes pontos de vista.

Nesta fase, 0 pequeno empresario devera identificar qual é a estratégia atual,
pois, mesmo que sgjaimplicita, as acbes e decisdes passadas refletem um importante
comportamento estratégico.
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A partir deste momento, a pequena empresa podera adotar estratégias semi-
prontas ou criar uma prépria. O pequeno empresario podera elaborar, por exemplo,
estratégias de competicdo para 0 negécio, como lideranca em custo, diferenciagdo ou
foco e estratégias de crescimento, como penetracdo de mercado, desenvolvimento de
produtos, desenvolvimento de mercados e diversificacéo.

A lideranca em custo consiste em ter um escopo competitivo amplo e
caracteriza-se pela apresentacdo de menores custos de producdo e distribuicdo na
indUstria como um todo, visando obter uma maior rentabilidade, a prética de pregos
equivalentes ou mais baixos que os concorrentes e a oferta de produtos, ndo
necessariamente com uma qualidade diferenciada. As capacitagdes requeridas para
esta estratégia sdo, de forma geral: investimento e acesso ao capital, boa capacidade
de engenharia de processo, supervisdo intensa de mao de obra, produtos projetados
para facilitar a fabricagdo e sistema de distribuicdo com baixo custo. Para uma
empresa adotar a estratégia de lideranca em custos, deve ter um controle de custo
rigido, relatérios de controle freqlentes e detalhados, organizacdo e
responsabilidades estruturadas e incentivos baseados em metas estritamente
quantitativas. A estratégia baseada em lideranca de custo geramente € adotada
guando: existe grande concorréncia de precos na industria; o produto da industria for
um item essencialmente padronizado; ha poucas maneiras de obter diferenciacéo do
produto que tenha valor ao cliente; os clientes s8o muito sensiveis as diferengas de
preco; os clientes possuem flexibilidade para mudar de produto; os clientes séo de
grande porte e tém poder de barganha na reducdo de preco.A estratégia de
diferenciacdo também possui um escopo competitivo amplo e caracteriza-se pela
busca de um desempenho superior (singular) em alguma area importante de beneficio
ao cliente (servicos, qualidade, estilo, tecnologia, etc), considerando o mercado como
um todo. A obtencdo de sua rentabilidade da-se via preco-prémio, apresentando
custos comparaveis aos da concorréncia. As capacitaces requeridas para a estratégia
de diferenciagdo sdo: grande habilidade em marketing; engenharia do produto;
criatividade; capacidade em pesquisa basica; reputacéo da empresa como lider em
qualidade ou tecnologia; longa tradicdo na indUstria ou combinacdo impar de
habilidades trazidas de outros negdcios e forte cooperacdo dos canais. Por fim, a

empresa, para adotar esta estratégia, devera possuir uma coordenagdo entre fungdes
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de P&D, producéo e marketing, adotar sistemas de avaliacdes e incentivos baseados
em medidas subjetivas e ndo quantitativas, atrair mao-de-obra altamente qualificada
e criativa. A estratégia de diferenciacdo torna-se atrativa, pois proporciona barreiras
de entrada na forma de |ealdade do clientes e distingdo do produto/servigo, diminui o
poder de barganha dos clientes e gjuda a afastar as ameagas de substitutos.A
estratégia de foco, diferentemente das anteriores, possui um escopo competitivo
restrito e caracteriza-se pela abordagem de um ou poucos segmentos de mercado, ao
invés de abordar o mercado como um todo. Procuraidentificar as necessidades destes
segmentos e busca a lideranca de custo ou algum tipo de diferenciagdo dentro do
mercado-alvo. A capacitacdo requerida por esta estratégia é a habilidade em obter
diferenciacdo ou vantagem de custo dirigidas para atender o mercado-alvo. O
requisito organizacional para adotar esta estratégia € o desenvolvimento de processos
que viabilizem a obtencdo da diferenciacdo ou lideranca em custo no mercado-alvo.
A estratégia de foco € atrativa quando: as empresas gue operam no segmento néo
conseguem atendé-lo; ndo existe concorréncia no nicho; a empresa ndo possui
recursos para atuar em um mercado amplo; o tamanho do segmento é suficiente para
torna-lo lucrativo; o segmento tem um bom potencial de crescimento e a empresa
possui habilidades e recursos para atender o segmento com eficiénciaA empresa
pode adotar ainda penetracdo de mercado através do desenvolvimento de acbes que
visem aumentar a participacdo de mercado com 0s atuais produtos, como aumentar a
qualidade dos produtos (se o mercado for sensivel a diferenciacéo) ou reduzir prego
(se o mercado for favoravel a uma estratégia de lideranca de custo). A estratégia de
desenvolvimento de mercados consiste em adotar agOes que visam identificar novos
mercados para 0s atuais produtos, como, por exemplo, aterar o segmento geogréafico
(de regional para nacional, de nacional para internacional) ou atuar em mercados de
natureza distinta (de consumo para industrial, de industrial para consumo). A
estratégia de desenvolvimento de produto pode ser adotada através de agbes que
visam identificar novos produtos de interesse potencial ao atual mercado, como a
diferenciacdo de produtos para determinados nichos que podem ser definidos através
da renda e do nivel cultural dos consumidores, da freqiiéncia e forma de utilizacéo
funcional, etc.. Por fim, a estratégia de diversificacdo, que consiste em desenvolver

acles para atuar em novos mercados com novos produtos, pode ser realizada a partir
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da exploracdo de sinergias tecnol dgicas (producdo) com as atuais linhas de produto,
de sinergias mercadoldgicas (canais comuns ou segmentos com perfis proximos)
com as atuais linhas de produtos ou sem exploracdo de qualquer tipo de sinergia.E
importante ressaltar, no entanto, que as estratégias mencionadas acima podem ser
utilizadas pelo empresario como um parametro para adotar a sua propria estratégia. A
definicdo da estratégia € um exercicio no qual o dirigente e a equipe pensam a
empresa de fora para dentro, isto € consideram a melhor forma para a empresa
relacionar-se com ambiente empresarial a partir de seus propdsitos, sendo assim
nica para cada empresa.

N&o importa qual sera a opcéo do dirigente, mas € necessario ressaltar que,
antes de elaborarem a estratégia, o dirigente e sua equipe devem analisar
exaustivamente as atividades anteriores, considerando que: a estratégia devera
condizer com 0s objetivos e as metas estabel ecidos; 0s concorrentes ndo devem ser
subestimados e a empresa deve procurar alavancar seus pontos fortes e neutralizar os
fracos, explorar as oportunidades, preparar-se para as ameacas e enfatizar o que faz
melhor.

Para findlizar esta etapa, 0 pequeno empresario, juntamente com a equipe,
devera identificar e detahar agbes, projetos, investimentos, entre outras
necessidades, que fardo parte do plano para atingir 0s objetivos propostos através da
estratégia sel ecionada.

O pegueno empresario devera comunicar a estratégia e as agdes necessarias
para atingir o objetivo, ressaltando a importancia do engajamento de todos no
processo. A estratégia definida devera ser apresentada a toda a organizacéo de forma
clara, concisa e viavel, para que os funcionarios possam comprometer-se com a sua
implementagcdo. A apresentacdo da estratégia para toda a organizacdo devera ser
realizada pelo pequeno empresario e por gerentes das &reas mais importantes da
empresa.
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Tabela 8: Roteiro de elaboragdo do planejamento estratégico na pequena empresa

ATIVIDADE PASSOS

Apresentacdo datécnica
Conscientizacéo do
pegueno empresario

Realizar uma apresentacdo da técnica do plangjamento ao pequeno
empresario, esclarecendo eventuais duvidas e informando as
vantagens e desvantagens da utilizac8o desta ferramenta.

Estabel ecimento da

Definir 0 que é aempresa a partir das seguintes questfes:
Qual é o negdcio da empresa? Onde a empresa estd?

missdo Quais sfo os clientes? Quais sdo 0s produtos/servicos oferecidos?
Quais sdo as necessidades dos clientes? Qual é o diferencial em
relacdo a concorréncia? Qual é aimagem da empresa?
Identificar as crengas e os principios a partir:
Estabel ecimento dos|- da verificagdo dos valores que o dirigente considera mais
valores importantes para a empresa;
- do levantamento dos interesses e das expectativas dos agentes.
Identificar onde a empresa quer chegar, tomando conhecimento da
Estabel ecimento da| expectativa e do interesse do dirigente e dos agentes da empresa.
visdo
Andlise da economia, do mercado potencial, do mercado total e do
Andlise Externa setor daindustria.
A partir daanalise acima, identificar as ameacas e oportunidades.
Andlise da forma de atuag&o vigente, a partir da performance dos
Andlise Interna produtos, da participacdo do mercado, do desempenho financeiro,
da defini¢do sobre o resultado da estratégia atual .
L evantamento dos pontos fracos e fortes.
Os fatores criticos de sucesso sao especificos e dependem de cada
Estabel ecimento dos| empresa e de cada setor, pois estdo diretamente relacionados com
fatores  criticos  de|asandises ambientais.
SuCcesso Identificar a partir de algumas categorias, quais seriam os fatores

mais relevantes para a empresa.

Definicdo de objetivos

Definir os objetivos de acordo com a dinamica do setor de atuagdo
da empresa, missdo e andlise ambiental.

Definicdo de metas

Definir o periodo de tempo determinado para as metas.
Estabel ecer os procedimentos para monitorar as metas.

I dentificacéo da

estratégia atual

Levantamento das principais agoes, de investimentos e decisdes
tomadas no ultimo ano.

Escolher uma estratégia

Realizar a andlise exaustiva das atividades anteriores.
Selecionar a estratégia de atuacdo que sgja condizente com sua

realidade, proporcione a concretizacdo das metas e dos objetivos e
considere as ac¢Oes dos concorrentes.

Elaborar um plano para
suportar a estratégia e
atingir os objetivos e as
metas

Identificar agles, projetos, investimentos etc. que serdéo
necessarios para atingir 0s objetivos propostos através da
estratégia selecionada.

Apresentar a estratégia e
0 plano para toda a

organizacéo

Realizar uma reunido com a equipe para comunicar a estratégiae a
importancia do engajamento de todos os funcionarios para o
sucesso da empresa.
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Trabalho de campo

Neste capitulo sdo apresentadas a metodologia utilizada nesta investigacéo, a
caracterizagcdo do setor metal-mecénico e a descricéo das empresas selecionadas para
o trabalho de campo.

A metodologia engloba a classificacdo e definicdo da pesguisa quanto a
natureza, forma de abordagem do problema, objetivos e procedimentos técnicos,
questles e varidve's, técnica de coleta de dados e andlises destes. A caracterizagdo do
setor metal-mecanico diz respeito a descricdo das empresas o compdem, sua
importancia para a industria do Estado de Sdo Paulo e, especificamente, para a
cidade de S&o Carlos/SP. Por fim, a descricdo das empresas onde o roteiro foi
aplicado consta de uma explicitacdo de suas atividades incluindo ramo de atuagéo,
tamanho, forma de organizacdo, processo produtivo, tecnologia utilizada, entre

outras informacdes, além do relato de seu historico.

7.1 METODOLOGIA

7.1.1 CLASSIFICACAO E DEFINICAO DA PESQUISA

Com relacdo as suas caracteristicas, a pesguisa pode ser classificada
(TRIVINOS, 1987; SILVA & MENEZES, 2000):
o de acordo com sua natureza, como aplicada.
o de acordo com a forma de abordagem do problema, como qualitativa;

o de acordo com seus objetivos, como exploratoria;
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o de acordo com os procedi mentos técnicos, como um estudo multicasos.

A pesquisa caracteriza-se como aplicada por gerar conhecimentos para
aplicacdo pratica, objetivando a solucdo de problemas especificos. O seu carater
qualitativo advém do fato de considerar que ha uma relacdo dindmica entre o mundo
real e o sujeito, de ndo requerer a utilizagdo de métodos e técnicas estatisticas e de se
tomar o ambiente natural como fonte direta para coleta de dados. Em relagcdo aos
objetivos, a pesquisa é exploratdria, porque visa proporcionar maior familiaridade
com o problema, no intuito de tornalo explicito ou construir hipéteses, a partir de
levantamento bibliogréfico e entrevistas com pessoas que vivenciem a questdo
estudada (SILVA & MENEZES, 2000).

Em relacdo aos procedimentos técnicos, a pesquisa classifica-se como um
estudo multicasos, uma vez que a proposta foi analisar mais de uma empresa sem a
necessidade de perseguir objetivos de natureza comparativa (TRIVINOS, 1987). Este
estudo multicasos, abordou apenas trés empresas do setor metal-mecénico,
delimitacéo que se justifica devido a dois fatores principais:

. primeiramente, a realizacdo do estudo em trés empresas permitiu, conforme
previsto, que a andlise dos dados ndo ficasse restrita as caracteristicas
particulares de uma Gnica unidade;

e em segundo lugar, a aplicacdo do roteiro, incluindo entrevistas para
caracterizar a empresa, levantar o processo estratégico vigente e identificar os
gjustes necessarios, levou em média 17 horas e exigiu varias visitas da
pesquisadora as empresas e dedicacdo do empresario, impossibilitando a
realizacdo do estudo em um nimero maior de empresas, devido ao tempo
planejado para o trabalho de campo.

A pesquisa foi, portanto, realizada junto a trés empresas de pequeno porte do
setor metal-mecanico. Foram selecionadas empresas que possuem entre 20 e 99
funcionérios (conforme critério estabelecido no capitulo 4, item 4.1), sediadas em
Séo Carlos/SP, identificadas no levantamento realizado pelo Grupo de Pesquisas em
Pequenas Empresas da EESC/USP.

O estudo foi realizado em trés fases:

1) a proposicdo do roteiro para a elaboracdo do plangamento estratégico nas

pequenas empresas, a partir da fundamentacéo teorica;
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2) a aplicacdo do roteiro em trés empresas, selecionadas, para identificar as
particularidades na gestdo da peguena empresa e compreender como estas
influenciam o processo de elaboragéo do planejamento estratégico;

3) aredizacdo de gjustes no roteiro definido na fase 1, com base nas avaliagoes
realizadas nafase 2.

Concluidas estas fases, foi possivel desenvolver um roteiro pratico para a
elaboracdo do plangjamento estratégico adequado a necessidade e redidade da
pequena empresa, segundo estudo e experiéncia desta pesquisa. E importante
ressaltar que o roteiro ndo aborda as atividades de implementacdo e controle da
estratégia.

7.1.2 QUESTOES DE PESQUISA

Devido a grande importancia da peguena empresa no contexto sOcio-
econdémico e a sua dificuldade gerencial e estrutural em se tornar competitiva, é de
grande valia a elaboracdo de formas de gestdo compativeis com suas necessidades e
suarealidade.

A gestdo das pequenas empresas desenvolve-se a partir de crencgas, valores,
intuicdes e experiéncias préticas do empreendedor. Mas, com 0 aumento da
competitividade, em varias empresas vém-se sentindo a necessidade de plangjar suas
acOes, conhecer melhor suas capacidades e limitagdes, bem como as ameagas e as
oportunidades de seu ambiente.

A revisdo bibliografica mostra que o processo formal de plangamento
estratégico € desenvolvido e adequado as grandes organizaces, enquanto as
peguenas empresas necessitam de um processo menos complexo, pois caracterizam-
se pela pessoalidade, informalidade, escassez de recursos e administragdo nao-
profissional.

Desta forma, formularam-se as seguintes questdes de pesquisa:

o Existe uma relacéo entre a ndo elaboracdo do planejamento estratégico nas
pequenas empresas e a complexidade desta ferramenta empresarial?
o Como as caracteristicas de gestdo da pequena empresa influenciam o

processo de elaboracdo do planejamento estratégico?
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o O desenvolvimento de um roteiro pratico ira auxiliar o pequeno empresario

na elaboracéo do planejamento estratégico?

7.1.3 VARIAVEIS DA PESQUISA

De acordo com o objetivo proposto, sdo variaveis da pesguisa:

o as metodologias de planejamento estratégico: as sistematizacOes
apresentadas pelos principais autores da area, referentes a0 processo de
elaboracdo do planejamento estratégico;

o a gestdo da pequena empresa: as particularidades da peguena empresa,
como informalidade, gestdo centralizada, pessoaidade, administragdo néo-
profissional, entre outras, que influenciam o processo de gestédo e,
conseqguientemente, a elaboracéo do planejamento estratégico;

o 0 roteiro: a relacdo dos principais topicos da elaboracdo do plangamento
estratégico e as maneiras de desenvolvé-los na peguena empresa. Entende-se
por elaboracdo do plangjamento estratégico as atividades envolvidas no
processo de elaboracdo da estratégia.

7.1.4 TECNICA DE COLETA DE DADOS

O processo de coleta de dados foi realizado por meio de entrevista semi-
estruturada e observacdo livre, que tiveram como publico-alvo o pequeno empresario
(empresas A e C) e o gerente geral (empresa B).

A entrevista semi-estruturada baseia-se em um roteiro pré-definido que, em
relacdo ao contelido, esta dividido em trés partes. A parte | refere-se a dados gerais
da empresa, que gudam a caracteriz&la quanto a estrutura organizacional, ao
mercado de atuacdo e a linha de produtos. A parte |1 trata do levantamento de dados
que permitem identificar o processo estratégico vigente, as dificuldades existentes e a
pré-disposicdo do pequeno empresario para utilizar o roteiro na elaboracéo do
plangjamento estratégico. A parte Il1, redizada apds a aplicacdo do roteiro nas
empresas selecionadas, tem o objetivo de obter informagbes que venham a auxiliar
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na avaliagdo e nos gjustes no roteiro. Os roteiros utilizados nas entrevistas semi-
estruturadas encontram-se nos Apéndices |, Il elll.

Segundo TRIVINOS (1987), a entrevista semi-estruturada é um dos
principais meios para o pesquisador realizar a coleta de dados. Caracteriza-se por
questionamentos basicos, apoiados em teorias e questdes que interessem a pesquisa
e, a0 mesmo tempo, oferecem amplo campo de interrogativas, fruto de novas
questdes que vao surgindo a medida que se recebem as respostas do informante.
Assim, o informante, seguindo a linha de seu pensamento e de suas experiéncias
dentro do foco principal colocado pelo investigador, comega a participar da
elaboracdo do contelido da pesquisa.

A observacdo livre tem como base anotagGes de campo, onde séo registradas
e analisadas as informagdes inerentes a elaboracdo do planejamento estratégico, além
das reflexdes da pesquisadora face a observacdo em andamento. A aplicacdo do
roteiro prético foi realizada através da observacdo livre, que ocorreu em reunides
realizadas periodicamente nas empresas sel ecionadas, quando se procurou constatar a
realidade do processo estratégico nas peguenas empresas.

Na aplicacdo do roteiro foram utilizadas planilhas eletronicas apresentadas
por ALMEIDA (2001), tais como as denominadas dados gerais, aspectos internos,
ambiente setor, ambiente regido, macroambiente clima, macroambiente solo,
ambiente operacional, ambiente interno, campo de atuacdo, estratégia vigente e
escolha da estratégia. As planilhas eletronicas foram utilizadas pela pesguisadora
com o intuito de organizar os dados coletados nas atividades desenvolvidas no

roteiro.

7.1.5 ANALISE DOSDADOS

A pesguisa realizada caracteriza-se como qualitativa e, por esta razéo, a
analise dos dados foi feita a partir da interpretacdo dos dados coletados no trabalho
de campo e do confronto dos mesmos com 0s conceitos levantados na revisao
bibliogréfica. De acordo com GIL (1996), h& pesguisas em que se privilegia a
discussdo em torno dos dados obtidos, de onde decorre a interpretacdo de seus

resultados, sendo, muitas vezes, o trabalho interpretativo elaborado com base nos
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dados obtidos empiricamente. TRIVINOS (1994) complementa afirmando que, nesta
fase, os dados coletados sdo submetidos a um estudo aprofundado e orientado, em
principio, pelas questdes de pesquisa e referenciais tedricos.

A pesqguisa qualitativa, devido ao tipo de técnica empregada (entrevista semi-
estruturada e observacao livre), ndo estabel ece separacdes marcadas entre a coleta de
informacdes e a sua interpretacéo, favorecendo a flexibilidade na andlise dos dados e
o levantamento de novas questdes de pesquisa (TRIVINOS, 1994). A interpretago
dos dados na forma qualitativa visa a formacéo de categorias de dados que permitam

a compreensdo de partes do fenbmeno estudado na pesquisa.

7.2 CARACTERIZACAO DO SETOR METAL-MECANICO

Visando atingir o objetivo proposto, o estudo foi aplicado em empresas de
pequeno porte do setor metal mecanico. Segundo o DIEESE (1998), o setor metal-
mecénico brasileiro é composto por diferentes segmentos, explicitados a seguir:

o eletroeletronicas. empresas de telecomunicagOes, fabricantes de bens
eletronicos de consumo que podem ser subdivididos em outros grandes
segmentos, como imagem, som, linha branca e portateis, empresas de
informatica que séo fabricantes de computadores, periféricos e softwares,
indUstrias de automagdo industrial que sdo produtoras de sistemas para a
indUstria como um todo e, em especial, para as empresas siderargicas e
petroguimicas, empresas produtoras de equipamentos para sinalizacdo metro-
ferroviaria, do setor elétrico e exportadoras de papel, celulose e alimentos,

o bens de capital: empresas fabricantes de méaquinas e equipamentos utilizados
na producdo de outros bens, que podem ser agrupados em bens de capital
mecéanicos (equipamentos industriais, maquinas e implementos agricolas,
méguinas ferrovi&rias), material ferrovidrio, construgdo naval e aeronautica
(civil e militar), material elétrico, comunicacOes e metalurgia (usinagem e

estruturas metélicas);
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o automotivas: setor formado por empresas montadoras de automdéveis de
passeio, veiculos comerciais leves, cabines, caminhBes, Onibus e pela
industria de autopecas,

o siderurgia: industrias produtoras de ago (siderurgicas), que podem ser
classificadas em usinas integradas e semi-integradas, produtoras de laminados
de aco (planos e ndo planos, acos especiais e longos), semi-acabados (placas,
blocos, lingotes tarugos) e tubos de ago (com e sem costura);

o aluminio: abrange as industrias produtoras de aluminio primério, as usinas
secundérias e as industrias transformadoras, produtoras de laminados e
chapas (folhas, extrudados e fios/cabos), fundidos e forjados. A cadeia
produtiva conta ainda com empresas que fabricam seus itens a partir de semi-
manufaturados, como os produtores de latas, embalagens descartaveis e
flexiveis, esquadrias e coleta de sucata;

o fundigdo: empresas que fornecem produtos semi-acabados para outros setores
industriais da economia. Estas indUstrias caracterizam-se pelo tipo de
processo industrial - fusdo de ferro, agco ou metais ndo-ferrosos (fundicdo)
seguida pelo lancamento deste material em moldes de pecas industriais.

O setor metal-mecanico € composto por empresas de pequeno, médio e grande
porte, apresentando como caracteristica a heterogeneidade quanto a faturamento,
nimero de funcionarios, tecnologia empregada etc.. Segundo COUTINHO &
FERRAZ (1995) entre as empresas que compdem o setor metal-mecanico, ha
industrias que apresentam capacidade competitiva superior, como as de siderurgia e
aluminio, industrias com deficiéncias competitivas, como a automobilistica e,
indastrias difusoras de progresso técnico, como as de maquinas e ferramentas,
maguinas agricolas e equipamentos para energia el étrica.

No Estado de Séo Paulo a industria, em geral, responde pela maior parte dos
empregos gerados no setor formal da economia (40,7% do total), sendo seguida pelo
setor de servicos (34,1%) e pelo comércio (16,2%). Em relacdo a geracdo de
empregos, as industrias com maior destaque sdo as da construcdo civil (13,4%),
alimentos e bebidas (10,5%), automobilisticas (7,8%), metal Urgicas de equipamentos
(6,3%), téxteis (6,3%) e quimicas (5,8%). As indUstrias que apresentam um nimero

maior de MPE sdo, em ordem decrescente, as de construcéo civil (21,6%), vestuario
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(12,2%), alimentos e bebidas (8,3%), metallirgica de ndo-equipamentos (7,2%),
moveis (6,1%) e edicdo (5%), respondendo, em conjunto, por cerca de 60% do total
de estabel ecimentos industriais no Estado de Sao Paulo(SEBRAE-SP, 1998b).

A industria € o setor econdmico mais relevante na regido de Sdo Carlos/SP,
sendo responsavel por 47,4% da méo-de-obra empregada formalmente. O setor
industrial com maior destaque na regido é o de maguinas e equipamentos, com
11,2% dos empregos, seguido pelos setores de alimentos e bebidas (8,3%), de
extracdo de minerais ndo-metdlicos (5,8%), de industria de moveis (5%), de
producdo téxtil (3,5%) e da construcéo civil (2,5%). Nestes setores, as industrias
obtiveram uma participacéo relativa nos empregos da regido, superior a média do
Estado de S&o Paulo (entre 1,4% a 4,3%), 0 que demonstra uma especializagao da
regido de Sdo Carlos nestes setores especificos (SEBRAE-SP, 1998b).

Portanto, a escolha do setor metal-mecénico € devida a sua importancia
econdmica para a regido e principamente para a cidade de Sdo Carlosg/SP, onde a
atividade industrial gera 18.393 empregos diretos nos 498 estabelecimentos nela
situados. O setor metal-mecanico representa 167 estabelecimentos, gerando 8.152
empregos diretos, o que representa 40% das industrias e 44% dos empregos diretos
da atividade industrial (DIEDRO CONSULTORIA, 2000).

7.3 DESCRICAO DAS EMPRESAS

As empresas participantes desta pesguisa séo identificadas como empresas A,
B e C, seguindo-se esta ordem para a descri¢do, o histérico, a apresentagdo e a
andlise dos dados. Dentre a classificagdo das industrias do setor metal-mecanico
apresentada pelo DIEESE (1998), as empresas A, B e C pertencem ao setor de bens
de capital, sendo respectivamente empresas de usinagem (A), estrutura metalica (B) e
méquinas e implementos agricolas (C).

A descricdo das empresas selecionadas foi realizada com base nos dados

coletados na entrevista baseada no roteiro (apéndicel).
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7.3.1 EMPRESA A

A empresa A atua no ramo de usinagem fornecendo pecas metdlicas para
aplicagdo em industrias do setor metal-mecénico. Seus produtos sdo feitos sob
encomenda de clientes que enviam as especificacbes (dimensdes, materiais etc).
Apbs desenvolvido o projeto do produto, a empresa A fornece a pega a seus clientes
de acordo com os pedidos realizados.

A empresa pode ser definida como uma empresa tradicional do ramo de
usinagem de pegas, devido ao tipo de maquinério, a tecnologia e organizacdo do
trabalho utilizada e, ainda, por atuar 33 anos no ramo.

A empresa estd instalada em uma &rea total de 2.300m* com uma é&rea
construida de 1.500m?, possuindo atualmente 60 funcionarios que se revezam em
dois turnos.

A empresa € propriedade de um casal, sendo 50% do seu capital pertencente a
cada um dos pares. A proprietaria € responsavel pela diretoria financeira e o
proprietério, pela diretoria industrial, respondendo também pelas atividades
administrativas. Portanto, pode-se dizer que, no cotidiano da organizagdo, o
proprietario € responsavel pela gestdo da empresa. O proprietario € formado em
administracdo de empresas e, N0 momento, esta especializando-se em gestdo da
producdo (pos-graduacdo lato sensu).

O faturamento anual da empresa foi de R$ 3,7 milhdes em 2001, o que
representa uma reducgdo de 16% em relagdo a 2000. O faturamento da empresa teve
uma reducao de 44% de 1997 para 1998 e um aumento de 40% de 1998 para 1999. O
empresario espera um aumento no faturamento em 30% para 0 ano de 2002. As
razdes para estas flutuagdes, no faturamento anual da empresa, sdo as seguintes. 0
faturamento 1997 engloba o faturamento das empresas Al e A2 (vide histérico da
empresa abaixo) e, em 1998, 0 empresario teve uma reducdo em seu faturamento
devido a perda de um negdcio, isto € um grande cliente passou a comprar um dos
componentes de um dos concorrentes da empresa A, sendo que este componente
representava o principal produto fornecido para este cliente. No entanto, em 1999, a
empresa passou a atuar em outros segmentos e conseguiu retomar parte do

fornecimento (cerca de 20%) do componente descrito anteriormente, recuperando
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seu faturamento, sendo as oscilagcOes posteriores decorrentes das variagdes nos

precos dos produtos fabricados e do aumento no nimero de pedidos.

7.3.1.1 Historico

A empresa A é resultante de duas outras empresas, fusdo que ocorreu em
1998 - empresa A1 herdada da familia do proprietario e empresa A2, fundada por ele
mesmo.

A empresa Al foi fundada em 1968 pelo pai do proprietério, com o propdsito
de fabricar pecas usinadas para uma grande empresa do ramo automobilistico e duas
grandes empresas do ramo de eletrodomeésticos. O proprietario da empresa A atuou
na empresa Al até 1979, quando decidiu fundar sua propria empresa de usinagem de
pecas, denominada A2. No inicio, a empresa A2 possuia apenas um cliente, que era
uma grande empresa de el etrodomeésticos, também cliente daempresa A1.

Em 1990, apos o falecimento do fundador, a empresa A1 foi fechada. No
entanto, apos alguns meses, 0 proprietério da empresa A2 e suas irmas resolveram
reabri-la em sociedade.

O proprietario da empresa A2 comprou a participagdo das irmas na empresa
A1, mas continuou atuando nas duas empresas até 1998. O proprietario argumenta
gue manteve as duas empresas atuando nNno mesmo mercado, pois as mesmas
possuiam, como clientes, grandes empresas concorrentes entre si. O proprietério,
com o intuito de ndo perder as grandes empresas como clientes, resolveu atender
cada uma em uma empresa, para que as mesmas ndo tivessem acesso a0 modo de
fabricacéo das pecas de seu concorrente.

Assim, em dezembro de 1998, as duas empresas foram unificadas, resultando
aempresaA.

7.3.1.2 Estrutura organi zacional

A empresa A tem 60 funcionarios, sendo 44 alocados em cargos operacionais
e 16 em cargos administrativos. Além disso, a empresa possui funcionarios
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terceirizados para as atividades de contabilidade, limpeza, seguranca, treinamento,
transporte, refei¢céo e manutencdo do prédio e do maquinario.

O proprietario concentra a organizagdo da empresa em suas Maos,
apresentando-se como polivalente. E responsavel pela diretoria industrial e delegou
as funcdes de engenharia industrial e expedicdo para um engenheiro e as de
engenharia da qualidade para uma engenheira que atualmente também assume as
atividades de certificagdo da | SO e implantagdo do sistema da qualidade. A diretoria
financeira e as fungdes RH e controle estéo sob a responsabilidade da proprietaria da
empresa.

O proprietario diz estar sobrecarregado com as atividades de compras,
vendas, engenharia, producdo e auditoria, mas que, por ter dificuldade em delegar
funcdes, acaba concentrando-se em atividades rotineiras da empresa.

Diretoria Diretoria
Hnanceira Industria
R,H—;Ltrole Corr|pra3 Ven|das Pro<|jug§o Enge|nheria Audit(|)rialnt. Qj!eiidaje
Febricagéo xQ
PCP Metrologial
Expedicio
Manutencég

Figura 13: Organograma da empresa A

7.3.1.3 Mercado de atuacéo

A empresa A aende indistrias dos ramos eetrodoméstico e
automobilistico/autopecas. Seus principais clientes sd0 grandes empresas nacionais e
multinacionais localizadas no Estado de S&o Paulo, mas que atuam tanto no mercado
nacional quanto no internacional. A carteira de clientes da empresa é concentrada -
60% do faturamento corresponde a pegas produzidas para a empresa 1, 30% para a

empresa 2, 5% para a empresa 3 e 5% para a empresa 4. O empresario pretende
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adotar medidas para diversificala, tais como 0 aumento do nimero de clientes, a
exportacado e o aumento do nimero de pecas produzidas para a empresa 3.

O mercado em que a empresa atua € altamente competitivo e possui, como
concorrentes, empresas de grande, médio e pequeno porte e ainda empresas

estrangeiras, dependendo diretamente da situagéo do cambio.

7.3.1.4 Processo Produtivo

Atuamente, a empresa produz cerca de 35 pecas usinadas diferentes,
possuindo ainda projetos de 130 pegas que ja fizeram parte de seu processo
produtivo, mas foram sendo substituidas por outras ou deixaram de ser fabricadas.

Os produtos séo produzidos por encomenda e especificamente para cada
projeto e cliente. O nivel de estoque da empresa € de 30 dias para matéria-prima, 15
dias para estoque intermediério e 7 a 15 dias para estoque de produtos acabados.

A empresa possui equipamentos modernos (torno CNC), com certa
defasagem tecnol 6gica (torno automatico) e obsoletos (torno revolver). Possui ainda
retifica, furadeiras e fornos de inducéo para tratamento térmico.

Com um processo produtivo parcialmente automatizado, com uma parcela
semi-automatizada, a empresa possui diferentes fluxos de producdo, que s&o
definidos pelo proprietario apos a aprovagao do projeto e orcamento da peca pelo
cliente. Na definicéo do fluxo de producéo das pecgas, o proprietario procura otimizar
Seus equi pamentos.

A empresa A possui quatro principais fornecedores. S50 empresas trefiladoras
de médio porte, localizadas no Estado de Sdo Paulo. A empresa mantém um
intermedidrio para o fornecimento do aco, pois as usinas ndo fornecem o material nas
especificacles e nos prazos vidveis para a producéo das pegas.

O proprietério procura ndo concentrar os pedidos de matéria-prima em um
anico fornecedor, mantendo seus pedidos em quatro trefiladoras que fornecem a
matéria-prima com qualidade semelhante, com possibilidades de negociacdo de
prego e prazo de entrega.

Como a competicdo entre os fornecedores € acirrada, o proprietério tem a

intencdo de reduzir seus principais fornecedores para trés empresas e estabelecer uma



114

relacdo de parceria com as mesmas, com o intuito de obter maior confiabilidade no

prazo de entrega e prego competitivo.

7.3.2EMPRESA B

A empresa B atua no ramo de engenharia civil. Dedica-se a projeto, célculo,
fabricacdo e montagem de estruturas metélicas, voltando-se as diversas aplicagbes do
produto no mercado empresarial do ago.

Atuamente, a empresa estd instalada em uma érea total de 7.500m?. Tem
2.800m* de &rea construida, que deve ser aumentada, para otimizar 0 processo
produtivo e possui 67 funcionérios.

O proprietéario da empresa tem formagdo académica em engenharia civil,
mestrado em estruturas e vasta experiéncia no meio académico, pois ministrou
durante 24 anos, em universidades, disciplinas que abordam a questdo de estruturas
metdlicas. A participacdo do proprietario é de 100% do capital da empresa.

O faturamento anual da empresa foi de R$ 3,4 milhGes em 2001 e R$ 3,2
milhGes em 2000, registrando-se um aumento de 17% de 1998 para 1999 e 14% de
1999 para 2000. Este aumento deu-se devido ao crescimento da participagdo da
empresa no mercado.

7.3.2.1 Historico

A empresa B foi fundada em 1986, tendo como objetivo atuar na area de
engenharia de estruturas metalicas. Fundada por dois ex-professores universitérios, a
empresa iniciou suas atividades com o intuito de fabricar estruturas projetadas pelos
proprietarios.

Em 1994, um dos socios desvinculou-se da empresa e o atual proprietario
passou a ter 100% do capital. Atualmente, a empresa esta preparando-se para um
Processo sucessorio, que ocorrera nos proximos anos, e procurando profissionalizar
sua estrutura organizacional. A profissionalizacdo teve inicio em 1998, com a
contratacdo de um engenheiro que passou a ser staff do proprietario e responsavel

pel as atividades administrativas e de produgdo da empresa.
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7.3.2.2 Estrutura Organizacional

A empresa possui 67 funcionérios, sendo 50 alocados em cargos operacionais
e 17 em cargos administrativos. A empresa terceiriza alguns servicos como
transporte, usinagem, galvanizacdo e contabilidade. No entanto, 0 nimero de
funcionarios terceirizados é variavel, dependendo diretamente dos projetos que estao

em desenvolvimento.

Diretoria Geral

Geréncia Geral

Administrativg| Compras Comercia Projetos Fabricagdo Montagem

Figura 14: Organograma da Empresa B

O processo de profissionalizagdo da estrutura organizacional pode ser
visualizado no organograma, com as atividades do gerente geral, que tem como
responsabilidade direta as areas. administrativas, de compras, comercial, de projetos,
fabricagdo e montagem.

7.3.2.3 Mercado de Atuacdo

A empresa atende, com seus produtos e servigos, os setores industrial, publico
e de servicos. De forma geral, a empresa B possui uma carteira diversificada de
clientes de grande porte, localizados em sua grande maioria no Estado de Séo Paulo.
Seus clientes sdo empresas que realizam obras sob licitagdo, indUstrias e
gerenciadoras de obras.

No entanto, como 0s projetos sdo de grande porte e a empresa possui
capacidade produtiva para realizar poucos projetos ao mesmo tempo, o faturamento

mensal apresenta-se concentrado em poucos clientes.
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O mercado em gue a empresa atua € altamente competitivo e seus principais
concorrentes sdo empresas de grande porte localizadas nas regifes sudeste e sul do
pais.

A empresa, no mercado em que atua, esta entre as cinco principais empresas
nos ramos de estruturas metélicas em gera e de torres. Sua maior dificuldade é ndo

possuir equipamentos automaticos.

7.3.2.4 Processo Produtivo

Os produtos da empresa B sdo fabricados sob encomenda sendo realizado um
projeto especifico para cada cliente e obra.

Com um processo produtivo semi-automatizado, a empresa possui uma
capacidade de producdo mensal de 200 toneladas de aco manufaturado. Como a
producdo € sob encomenda e depende de um projeto especifico, ndo possui estoque
fina e intermediério, apenas estoque de matéria-prima resultante de materiais néo
utilizados nos proj etos executados.

A organizagéo do trabalho é considerada em parte como semi-automatizada e
em parte como manual, caracterizando o trabalho como n&o-rotinizado.

Em relacdo aos fornecedores, a empresa B possui dois parametros para
manter um fornecedor: confiabilidade no prazo de entrega e prego competitivo. Estes
pardmetros foram definidos devido as seguintes caracteristicas do mercado e da
empresa:

o confiabilidade: como os projetos sdo especificos para a necessidade de cada
cliente e a empresa ndo possui estoque suficiente de matérias-primas para a
execucao destes, a confiabilidade no prazo de entrega dos materiais é
fundamental para a fabricagdo e a montagem no prazo acordado nos
contratos;

o preco: 0 mercado em que a empresa atua € altamente competitivo e como nos
ultimos anos, o prego fina da tonelada de estrutura metalica vem sendo
reduzido, os pregos dos fornecedores sdo altamente relevantes para que a
empresa consiga ter o preco da tonelada de seu produto competitivo em

relacdo aos seus concorrentes.
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De formageral, os principais fornecedores da empresa sdo de grande e médio
porte e estdo localizados no Estado de Sdo Paulo. A competicdo entre os
fornecedores de tinta e perfilados é acirrada, entre os fornecedores de ago a
competitividade é menor. Ja as empresas de galvanizacdo, pelo fato de existirem

poucas que prestam este servico, a competitividade entre as empresas € pegquena.

7.3.3EMPRESA C

A empresa C atua no ramo de fabricagdo de méquinas e implementos
agricolas ha 39 anos, podendo ser considerada tradicional devido ao tipo de
maquinério, atecnologia e a organizacdo do trabal ho.

Esta instalada em uma area de 27 hectares, com uma éarea construida de 2.500
m?. Tem planos de expansio de sua capacidade para otimizar o processo produtivo e
minimizar a sazonalidade na producdo. Possui 55 funcionarios, que trabalham em um
turno, e 12 vendedores autdbnomos.

Os proprietarios da empresa sdo cinco irmaos, que fazem parte do conselho
administrativo, sendo 20% do capital da empresa pertencente a cada um.

O faturamento anual da empresa foi de R$ 7,8 milhdes em 2001, registrando-
se um aumento de 38%, entre 1998 a 1999, de 54% entre 1999 a 2000. Praticamente
manteve-se estavel de 2000 para 2001 (aumento de apenas 4%). O aumento do
faturamento de 1998 para 1999 deve-se ap crescimento nas vendas e 0 aumento de
1999 para 2000 é em grande parte devido a um regjuste de pregos, somado a um
crescimento na participacéo no mercado.

7.3.3.1 Historico

A empresa C foi fundada em 1963 pelo av6 dos atuais proprietarios. O
agricultor, preocupado com o futuro de seus quatorze filhos, vinculado a uma
propriedade agricola, decidiu investir em um outro ramo de negécio. Assim, O
agricultor vendeu uma parte de sua propriedade e investiu o capital ha aquisicéo de
algumas maéquinas agricolas, porque decidira fabricar implementos agricolas,
seguindo a sugestdo de um grande industrial da cidade.
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Com grande experiéncia no ramo agricola, o primeiro implemento fabricado
foi uma grade de discos de tracdo animal, criada pelos filhos do fundador.
Posteriormente, este implemento foi modificado, sendo desenvolvida uma tragdo
mecanica, composta de 4 conjuntos de discos reversiveis.

Inicialmente, as vendas da empresa C estavam concentradas na regido de
Sertdozinho e Ribeirdo Preto e eram feitas da seguinte forma: a empresa produzia um
lote, carregava alguns caminhdes e os irméos visitavam as fazendas para vender a
producdo. A partir de 1965 a empresa comegou a fabricar um modelo de grade
aradora baseada em dois model os importados.

Com a experiéncia que 0s irmaos possuiam no ramo agricola, procuravam
atender as necessidades dos agricultores com seus produtos. Assm, com O
crescimento da empresa, alinha de produtos aumentou. Por volta de 1967, a empresa
lancou e patenteou no mercado um produto considerado inovador na época— uma
grade niveladora flutuante. Este, dentre os produtos da empresa, é o mais vendido até
os dias atuais.

A empresa C atende todo o territorio nacional com seus diversos implementos
agricolas, como grades aradoras mecanicas e de controle remoto, grades niveladoras,
grades capinadeiras, grades hidraulicas, adubador de cobertura para plantio direto,
arado subsolador, arruador e esparramador, arrancador de grama, barra para
aplicacdo de herbicida, cagamba carregadeira, guincho, plaina, distribuidor de adubo
e calcareo, batedor de covas e sulcadores.

Atualmente, a empresa C esta desenvolvendo um projeto para lancamento, no

mercado, de mais um produto criado por um dos atuais proprietérios.

7.3.3.2 Estrutura Organizacional

A empresa C possui 55 funcionérios, sendo 46 aocados em cargos
operacionais e 9 em cargos administrativos. Possui ainda 12 vendedores auténomos,
gue atuam em todos os estados do territorio nacional, e 2 funcionarios terceirizados
para o processo de solda.

As atividades da empresa C estéo divididas entre os filhos dos proprietéarios

gue gerenciam as areas de compras, de producdo, administrativo/financeira, de
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vendas, de assisténcia técnica e de geréncia geral. Atualmente a empresa esta em
processo sucessorio, no qual os socios proprietérios fazem parte de um conselho
administrativo, ndo atuando diretamente na administragdo da empresa, e os filhos dos
proprietarios assumem os cargos de geréncia.

Periodicamente relinem-se os participantes do conselho administrativo e os

gerentes em um comité, para discutirem aspectos relacionados a gestéo da empresa.

Conselho
Administrativo

Geréncia
Geral

Compras Producio Financeiro/ Vendas Assisténcia
P ¢ Administrativo Técnica

Figura 15: Organograma da Empresa C

7.3.3.3 Mercado de Atuacéo

A empresa C atende estabel ecimentos agricolas de grande, médio e pequeno
portes localizados em todo o territério nacional, através da comerciaizacdo de
implementos agricolas, realizada por revendedoras autorizadas. A carteira de clientes
da empresa € diversificada, sendo as regides de Sao Paulo, Minas Gerais, Parana e
Rio Grande do Sul as que concentram maior parte das vendas da empresa.

Os principais concorrentes da empresa C estdo localizados no Estado de S&o
Paulo, sendo dois de grande porte e um de médio porte, que também atuam em todo

o territorio nacional, tornando 0 mercado altamente competitivo.

7.3.3.4 Processo Produtivo

A empresa possui em sua linha, 23 produtos. as grades fabricadas sob
encomenda e os demais produzidos para estocagem. O nivel de estoque da empresa €
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de 30 dias para matéria-prima e estoque intermediario e 15 dias para estoque final de
produtos acabados.

Com um processo produtivo semi-automatizado, a empresa possui
equipamentos modernos (torno CNC), equipamentos defasados tecnologicamente e
equipamentos obsoletos, predominando o0s equipamentos com certa defasagem
tecnol 6gica, que representam cerca de 50% dos equipamentos da empresa.

A empresa C possui fornecedores de médio e grande porte, em sua grande
maioria localizados no Estado de S&o Paulo. De forma geral, a competicéo entre os
fornecedores € acirrada, aumentando o poder de barganha da empresa. Com os

fornecedores de ago (usinas), a empresa ndo possui poder para negoci acao.
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Apresentacéo e analise dos
dados empiricos

Neste capitulo, em que se apresentam e analisam os dados empiricos,
coletados na aplicagdo do roteiro nas empresas estudadas, o objetivo principal é
descrever 0 processo estratégico vigente e a elaboracdo do plangjamento estratégico
em todas as etapas propostas no roteiro. Procura-se também confrontar a aplicacéo
do roteiro e a revisdo bibliografica feita, com o intuito de se identificarem e
analisarem similaridades, diferencas e novos aspectos relacionados a utilizagdo desta
ferramenta no segmento das peguenas organizagoes.

A aplicacdo do roteiro, onde os dados foram coletados, foi realizada pela
pesquisadora. Para melhor compreender esta aplicac8o, destacam-se alguns aspectos
da filosofia administrativa das empresas selecionadas, o processo atual de
planejamento, as dificuldades encontradas pelos empresarios, as particularidades que
exercem maior influéncia no processo estratégico e os resultados esperados com a
elaboracdo do plangamento estratégico, identificados nos dados coletados na
entrevista baseada no roteiro Plangiamento Estratégico na Peguena Empresa
(Apéndice I1). Em seguida, apresentam-se os dados coletados durante a observacéo
livre, nas empresas estudadas, fornecidos por responsaveis pelo desenvolvimento das
etapas e atividades do roteiro.

A andlise dos dados realizou-se apds a apresentacdo destes, abordando-se a
aplicacdo do roteiro, bem como as facilidades, dificuldades e particularidades de
gestéo identificadas.
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O roteiro pratico para a elaboracdo do plangjamento estratégico em empresas
de pegueno porte foi aplicado em trés industrias do setor metal-mecanico da cidade
de Sdo Carlog/SP, selecionadas conforme critério definido anteriormente. Como a
metodologia utilizada nesta pesquisa caracterizou-se, de acordo com o0s
procedimentos técnicos, como um estudo multicasos, ndo se exigiu uma abordagem
comparativa das empresas estudadas. Desta forma, a analise dos dados empiricos foi
realizada considerando aspectos, dificuldades, particularidades e resultados
individuais de cada empresa.

8.1 EMPRESA A
8.1.1 O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

As etapas e atividades do roteiro foram desenvolvidas diretamente pelo
proprietario que, durante a entrevista, comentou que seria necess&rio o0 auxilio do
engenheiro de producéo e da gerente de qualidade para a realizag&o das atividades.
Em nenhuma etapa deste trabalho, porém, solicitou a colaboracdo dos funcionarios,
desenvolvendo as atividades sozinho. Até o momento da aplicacdo do roteiro, o
empres&rio readlizava somente o plangamento da producdo e de compras, cuja
periodicidade é respectivamente 15 e 60 dias. As principais dificuldades encontradas
no processo sdo as ferramentas utilizadas (planilha excel para o plangamento da
producéo e software especifico para compras), devido a demora e tempo gasto, o que
o levou a ressaltar que o plangjamento da producéo deveria ser reformulado para
otimizar a utilizacdo dos equipamentos.

Apesar de conhecer a técnica de plangamento estratégico, 0 empresario
nunca o utilizara em sua empresa, tendo empregado alguns conceitos pertinentes ao
assunto, na elaboragéo de seu trabalho de conclusdo do curso de graduacéo, também
ndo aplicados na empresa. O motivo que alegou para a ndo utilizacdo do
plangjamento estratégico € a concentracdo de atividades em sua pessoa, falta de
tempo e complexidade da ferramenta.

Segundo o empresario, para que fosse possivel a elaboragéo do plangjamento

estratégico, seria preciso alocar mais tempo para pesguisas sobre 0 seu mercado de
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atuacdo, seus clientes e concorrentes, visando identificar questfes relevantes para o
seu negadcio. Destacou ainda a intencdo de utilizar o planejamento estratégico, como
ferramenta administrativa na gestéo da empresa, e de desenvolver o roteiro, como
uma oportunidade de aplicé-la

De acordo com o empresario, as principais particularidades, as que exercem
maior influéncia para a ndo realizacdo do planegjamento estratégico, em sua empresa,
S80 as seguintes:

o falta de pessoa qualificado;

o falta de visdo de longo prazo;

o falta de tempo e recursos;

o dificuldade em avaliar as ameagas de seu ambiente;
o vis80 subestimada da concorréncia;

o dificuldade em avaliar seus pontos fracos;

o centralizac&o do processo em suas maos,

o dificuldade na definicéo de metas e objetivos claros,
o desconhecimento da estratégia atual.

O empresario ndo classificou as particularidades apresentadas acima por
ordem de importancia (classificacéo de 1 a 5), conforme solicitado na entrevista,
pois, segundo ele, todas dificultam ou impedem a utilizagdo da ferramenta.

Com referéncia a aplicagcéo do roteiro para a elaboracdo do planegjamento
estratégico, 0 empresario espera, como resultado: mais seguranca no trabalho, com
identificagdo de onde se quer chegar, definicéo e estabelecimento de projetos futuros
e diminuic&o dos riscos das agdes futuras.

8.1.2 A APLICACAO DO ROTEIRO

Conforme descrito no item 7.1.4, a coleta de dados realizou-se em reunies
que ocorreram periodicamente. Na empresa A as reunides foram semanais, com
duracdo aproximadamente de 1 hora e 30 minutos cada uma. Ao todo, houve 12
reunides com o0 empresario, para 0 desenvolvimento das etapas e atividades
propostas no roteiro e arealizagcdo de entrevistas, objetivando caracterizar a empresa,
levantar 0 processo estratégico atual e identificar gjustes necessarios ao roteiro. A
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aplicacdo do roteiro foi feita diretamente com o empresario, a partir das etapas

apresentadas abai xo.

8.1.2.1Apresentacdo da técnica e conscientizagdo do empresério

A apresentacdo da técnica e a conscientizagdo do empresario iniciaram-se a
partir dos conceitos apresentados nos capitulos 2, 3 e 5. A propdsito, conforme
mencionado anteriormente, o empresario ja conhecia a técnica, assim como suas
vantagens e limitagcdes, embora ndo a utilizasse por ach&la complexa e demandar
muito tempo. Ainda assim, em uma primeira reunido, o roteiro, com as etapas e
atividades para a elaboragdo do plangamento estratégico, foi apresentado ao
empresario. Aproveitou-se a oportunidade para o esclarecimento de eventuais

duvidas, considerando-se também o conhecimento anterior do assunto.

8.1.2.2 Visdo geral da empresa

Para a realizacdo desta etapa, composta pelas atividades de estabel ecimento
damissdo, da visdo e dos valores do empresario, foram necessarias duas reuni 6es.
O estabelecimento da missdo foi elaborado a partir das respostas a questoes
previamente apresentadas:
. Qual é o negdcio da empresa?
Fabricagdo de pegas metdlicas para diversos setores daindustria.
o Como a empresa esté atual mente?
A empresa esta procurando novas oportunidades de negécio no mercado,
visando reverter sua situacéo financeira.
o Onde a empresa esta?
Atualmente a producdo da empresa esta concentrada em clientes tradicionais.
o Onde a empresa quer chegar?
A empresa pretende pulverizar sua carteira de clientes.
o Quais sdo os clientes da empresa?

Grandes clientes do setor eletrodoméstico e automobilistico.
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o Quai s produtos/servicos a empresa of erece?

Flexibilidade na producéo, prazo de entrega e forma de pagamento.
o Quais sdo as necessidades dos clientes?

Flexibilidade na producéo das pecas, custo baixo e prazo de entrega.
o Qual é o diferencial da empresa em relacéo a concorréncia?

Qualidade nos produtos e flexibilidade na producéo.

o Qual é aimagem da empresa no mercado?
Empresatradicional e que fabrica produtos de qualidade.
o Qual é aimagem da empresa perante os funcionarios?

E uma empresa que se preocupa com a formacdo profissional de seus

funcionarios.

Assim, o0 empresario estabel eceu a seguinte missao:

“Produzir e fornecer pecas metalicas com confiabilidade e qualidade aos
diversos setores industriais da economia, visando a satisfacdo plena dos clientes
através de um rel acionamento baseado em ética e fidelidade comum”.

O estabelecimento dos valores foi realizado a partir da identificagdo daqueles
que 0 pegqueno empresario e 0s principais agentes julgam relevantes para a empresa,
relacionando-os aos funciond&rios, clientes, fornecedores, distribuidores e
concorrentes em seu cotidiano.

O pegueno empresario identificou os seguintes valores, crencas e principios:
ética, fidelidade, parceria, disciplina, organizacdo, qualidade, pontualidade e
desenvolvimento profissional. Outros valores de agentes da empresa foram
levantados: rigidez com custos, néo tolerancia ao desperdicio e a falta de acdo dos
funcionérios (esposa do empresario); experiéncia e conhecimento (engenheiro);
rigidez com resultado e agfes para melhoria dos processos (gerente da qualidade).

Apbs o levantamento de crencas, valores e principios, 0 pequeno empresario
definiu de forma concisa e clara os vaores relevantes na gestdo da empresa:
comportamento ético, fidelidade e relacionamento de parceria, profissionalismo,
confianga e responsabilidade.

Durante a etapa do estabelecimento da visdo da empresa (onde esta quer
chegar), o empresario fez algumas reflexdes quanto ao tipo de organizacdo que ele

esperater no futuro.
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o Questionou o retorno dos investimentos em méaquinas e equipamentos para
producdo voltada ao setor industrial, com as seguintes perguntas. “ até quando
val valer a penainvestir para produzir para os outros?’, “vale a pena ser um
intermediario na cadeia produtiva?’. O empresario plangja produzir um
produto proprio para o mercado de consumo final (vargo) e, neste sentido,
vem realizando algumas pesquisas de mercado para andlisar a viabilidade do
projeto. No entanto, alega que este € um projeto a longo prazo, pois a
concentracdo de atividades, assm como a fata de tempo e de recursos
dificultam o seu desenvolvimento.

o Também pretende reverter a situacéo financeira da empresa e atualmente esta
empenhado em buscar formas de aumentar a lucratividade e a produtividade,
0 que pretende alcancar em 1 ou 2 anos.

o Em relacdo as atividades futuras, visa melhorar o ambiente de sua empresa,
através de alguns gjustes referentes a fatores como equipamento, funcionério
e treinamento, entre outros.

o Percebeu a necessidade de melhorar a capacidade produtiva, mediante a
otimizacao dos equipamentos e o aprimoramento do planejamento realizado.

o Pretende rever os custos e implantar um sistema de controle dos mesmos.
Assim, a partir das reflexdes apresentadas acima, 0 pequeno empresario

estabel eceu a seguinte visao:

“Ser, alongo prazo, uma empresa flexivel e competitiva, através do aumento
da capacidade produtiva e da reducdo do custo unitario dos produtos, atuando na
producdo de pecas metdlicas para 0s setores industriais e na comercializacdo de

produtos para o mercado final (vargjo)”.

8.1.2.3 Andlise ambiental

Elaborou-se a andlise externa com base nas informagBes que 0 pequeno
empresario obteve, no seu dia-a-dia, em periddicos, como as revistas Exame,
Fundicdo e Servicos, Metal-mecéanica e o jornal Gazeta Mercantil, assm como em
sites da internet, como os da FIESP/CIESP e do Banco Central do Brasil.
Realizaram-se duas reunides para a andlise externa, com a identificagdo de ameacas e

oportunidades.
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O empresario considerou, em seu setor de atuacdo, 0s seguintes aspectos:

econdémico, tecnoldgico e politico, referentes ap ambiente geral, e clientes,

concorrentes e fornecedores, relativos ao ambiente operacional. As analises sdo

explicitadas a seguir:

O mercado, em seu setor, sofreu uma retracdo devido ao racionamento da
energia elétrica. Antes da crise energética, estava aguecido e o niUmero de
clientes em ascensdo, que acreditando-se assim que 2002 seria um dos
melhores anos. No entanto, como o setor depende diretamente do mercado de
energia el étrica, a crise demonstrou ser um fator de risco.

Em termos de cdmbio, o aumento do dolar afetou diretamente as vendas do
setor de linha branca. A moeda teve uma variagéo de 20,32% no ano de 2001,
chegando a 43,52% em outubro. Este aumento refletiu diretamente nas
vendas da empresa e no custo da matéria-prima, que tem seu valor vinculado
ao dolar.

Relativamente a inflacéo, o indice projetado pelo Banco Central € de 3,7% a.a
para 2002 e 2,5% aa para 2003. A expectativa do empresario é a
permanéncia dos indices abaixo dos 10% anuais, pois ha grande dificuldade
em repassar 0S aumentos da matéria-prima, decorrentes dos gustes
inflaciondrios, para 0s precos, visto que este regjuste poderia ocasionar um
estreitamento na sua margem de lucro.

Quanto a tecnologia, h& uma crescente utilizagdo do plastico nas pegas
produzidas pela empresa, especiadmente nas pecas de transmissdo de
méquinas de lavar.

Relativamente ao mercado potencial, ha uma tendéncia, no setor, em investir
na producdo de materiais injetados de aluminio e pegas plésticas. Devido ao
ato investimento inicial, o0 mercado de injetoras de aluminio usinado tende a
ser mais atrativo para 0 setor em que a empresa A atua, pois aumentaria o
numero de itens a serem oferecidos aos clientes. No entanto, como o cambio
afeta diretamente o setor, ja que o custo da matéria-prima tem sua cotagéo
vinculada ao ddlar, ha uma tendéncia, no setor em que a empresa atua, em

fabricar pecas pléasticas injetadas com pecas metdlicas. Paraa empresa A, este
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pode ser um mercado potencial, por terem estas pecas as mesmas
caracteristicas técnicas que as produzidas atualmente.

o O mercado internacional apresenta a possibilidade de exportacdo de alguns
produtos para a Alemanha e o México. O empresario esta procurando
parcerias para exportar suas pegas.

o Em relagdo aos concorrentes, aempresa A atua com pregos competitivos, mas
tem uma lucratividade menor. Embora seus maiores concorrentes possuam
programas de qualidade, ndo sdo flexivels quanto a volume e prazo de
entrega, mesmo estando localizados proximos aos clientes, em grandes
centros urbanos, com méo-de-obra qualificada, seus custos sdo maiores.
Quanto a sua estrutura de venda, compde-se de vendedores auténomos,
enquanto que, na empresa A, as vendas se concentram no proprietério. Existe
a possibilidade de novos concorrentes entrarem no setor de atuacéo da
empresa A. Recentemente algumas empresas européias fecharam contratos de
fornecimento de pegas usinadas para os clientes da empresa A.

o O relacionamento da empresa A com os fornecedores é considerado bom,
registrando-se um esforgo para se firmar uma parceria, referente a prazo de
entrega, preco e volume de compra, procurando-se maior qualidade. Esta
parceria visa evitar atrasos de entrega, ocorridos freglientemente entre os
fornecedores que, para trabalharem com um estoque baixo, demoram a
comprar ago da usina, ocasionando atrasos nos pedidos da empresa A.

o Os clientes da empresa sdo geralmente grandes organizagbes nacionais e
multinacionais, localizadas no Estado de S&o Paulo. O empres&io vem
procurando estabelecer um relacionamento de parceria com o0s clientes
através da flexibilidade no prazo de entrega e da quantidade e qualidade de
suas pegas, relacionamento este que proporcionaria maior negociagdo de
precos. Além disso, 0 empres&rio desenvolve projetos de pecas para 0s
clientes, também com o intuito de firmar contratos de parcerias.

A partir da andlise do ambiente externo, as possiveis oportunidades e ameacas

foram detectadas pelo empresario:
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oportunidades. expansdo do mercado de linha branca, expansdo do mercado
automobilistico, fabricacdo de novos itens com tecnologia e possibilidade de
exportacdo de pegas,

ameagas. reducdo da lucratividade do setor, entrada de novos concorrentes e
novas tecnol ogias.

A andlise interna foi realizada em duas reunifes. Através destas foi possivel

identificar os pontos fortes e fracos da empresa. Na andlise interna da empresa A

identificaram-se alguns fatos descritos nos paragraf os seguintes.

O crescimento das vendas esta estabilizado, mas ha uma tendéncia a aumentar
devido a produc&o de novos itens para clientes novos e atuais.

Com o racionamento da energia el étrica, houve uma diminuicdo de 20% nos
pedidos (de 90.000 para 50.000 pecas do setor de linha branca) e uma
constante reducéo do volume de vendas das pegas para 0 setor automotivo.
No entanto, 0 empresério fechou um contrato de producdo de 4 novos itens
para empresas do setor automotivo e esta negociando diferentes itens para
outros clientes.

Houve uma queda na produtividade da empresa nos Ultimos meses - de 94%
para 87% do tempo trabalhado por operario e de 74% para 63% do tempo
gasto em atividades produtivas. O empresario acredita que esta queda de
produtividade dos operérios esta relacionada com a redugdo do nimero de
horas extras e o desenvolvimento de novos itens, pois 0s encarregados e
operadores de méaquinas apresentam alto nivel de dificuldade no preparo das
maguinas para a producéo de uma peca nova.

Outro fator relacionado a queda da produtividade é o controle da qualidade,
estruturado de forma tal que os proprios operarios definam quais sdo as
atividades prioritérias. Quanto a este aspecto, 0 pequeno empresario pretende
fazer uma rotatividade interna, para detectar possiveis problemas de
produtividade.

Considera-se 0 nivel de estogue mantido pela empresa alto, aegando-se,
porém, que para reduzi-lo, deve-se “firmar um contrato de parceria com 0s

fornecedores para ndo ficar sem matéria-prima’.
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A partir da andlise do ambiente interno, que contemplou aspectos de
producdo, vendas, organizacdo, financas e recursos humanos, os pontos fortes e
fracos detectados pelo empresério foram os seguintes:

o pontos fortes. capacidade da empresa para produzir pecas de qualidade
superior, flexibilidade na producéo, entrega de pegas, desenvolvimento de
novos itens e atendimento ao cliente;

o pontos fracos. custo do estoque, forca de vendas, produtividade e reatividade
dos funcionarios, margem de lucro e situagéo financeira da empresa.

A identificacdo dos fatores criticos de sucesso para 0 ramo de atuacdo da
empresa A foi redlizada em uma reunido. Entre os recursos e as habilidades
indispensaveis a0 sucesso da empresa, no seu ramo de atuagdo, destacaram-se 0S

seguintes fatores criticos:

o processo produtivo: custo baixo, produtividade ata e flexibilidade nas
operacoes;

o fator humano: operacional e vendas,

o produto: maior valor agregado nos produtos e tecnologia.

8.1.2.4 Definicéo de objetivos e metas

A definicdo dos objetivos e das metas foi realizada em duas reunides. Os
objetivos estabelecidos pelo pequeno empresario, em um primeiro momento, foram
0S seguintes. aumentar a produtividade, aumentar a lucratividade, diminuir os custos
indiretos com a otimizag&o de sua estrutura e melhorar o relacionamento interno.

Durante a segunda reuni&o, quando o empresario passou a definir as metas
para atingir os objetivos desgjados, achou melhor revisar os objetivos previamente
identificados. Assim, os objetivos, as metas e o0s prazos definidos pelo empresério
foram os seguintes:

o aumentar a produtividade:
— reducgdo da distancia entre os indicadores de tempo trabalhado (total de

horas dispendidas pelo operério nas operagdes da fabrica) e o tempo
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gasto (total de horas efetivamente trabalhadas na operacéo da maquina)—
metaigual ou abaixo de 5% - 2° semestre de 2002;

percentual nos indicadores de tempo trabalhado e tempo gasto — meta
acima de 90% - 2° semestre de 2002;

indice de rgjeicdo nainspecdo final — meta 10% - 2° semestre de 2002;
reducdo do custo hora/maguina em 50% - 1° semestre de 2003;
continuidade ao treinamento e a qualificacdo profissional — 2002;
contratacdo de pessoas qualificadas — recrutamento interno e externo —
2002;

realizacéo do processo treinamento TS 16.649 — 2003;

contratacdo do gerente de producéo — 2° semestre de 2002;

implantagdo do plano de cargos e sal érios — 2° semestre de 2003;
diminuicdo do n&o cumprimento de procedimentos — meta abaixo 10% -
2° semestre de 2002,

diminuicdo do indice de produto ndo conforme no processo em 25%
(20.000 ppm para 7.500 ppm) — 2° semestre de 2003;

aumentar alucratividade:

com relacdo a gestdo de estoque, diminuigcdo do prazo de estocagem para
20 dias e implantacdo de gestdo de estoque por familia de pecas — 2°
semestre de 2002;

aumento da producdo de itens técnicos: direcionamento das acdes de
vendas para os itens com maior margem de contribuicdo — 1° semestre de
2003;

terceirizacdo da producdo de itens ndo técnicos e com margem de lucro
abaixo de 10% - 2° semestre de 2002;

aumento do faturamento por cliente em 15% - 1° semestre de 2003;

lancamento de um novo produto no mercado — 2° semestre de 2004,

pulverizar a carteirade clientes:

aumento da produc&o do nimero de itens por clientes — meta: 5 itens — 2°
semestre de 2003;
desenvolvimento de clientes para exportacdo — meta: 2 clientes — 2°
semestre de 2002;
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— desenvolvimento de novos clientes no setor automobilistico — 2° semestre
de 2003.
Nesta atividade o pequeno empres&rio ndo definiu as responsabilidades

diretas pelo cumprimento das metas, aegando estarem todas sob sua

responsabilidade e que, apos a apresentacdo do plano aos membros da empresa, iria

repassar as responsabilidades de cada meta para os agentes da empresa.

8.1.2.5 Elaboracéo da estratégia

Para a realizacdo desta etapa, composta pelas atividades de identificacéo da

estratégia atual, escolha da estratégia futura e elaboragdo do plano de agéo, foram

necessarias duas reunides.

Para a identificac@o da estratégia atual, levantaram-se as principais agoes, 0s

investimentos e as decisdes tomadas durante o Ultimo ano na empresa A. O

empresario identificou como relevantes alguns acontecimentos rel atados a seguir.

Contratacéo de uma gerente de qualidade, implicando dois aspectos relevantes
para a gestédo da empresa: a concentracao de ages na qualidade e a divisdo de
tarefas. A gerente passou a ser responsavel pelas atividades de certificacdo da
ISO e implantacdo do sistema da qualidade, que anteriormente estavam
concentradas no empresario e no engenheiro industrial, funcionario este que
passou a se responsabilizar pelo controle e pela expedicdo da producéo e por
visitas técnicas a clientes atuais.

Relacionamento de parceria com os fornecedores, procurando-se estabel ecer
com estes um bom relacionamento. Com relacéo a este aspecto, analisa-se
uma reducdo do numero de fornecedores e contratos juridicos.

Modificagdo do processo produtivo, com alteracdo do eixo de entrada
processo que eraterceirizado passa a ser realizado internamente.

PressOes sobre a empresa para a reducéo da margem de lucro, por um grande
cliente, que busca produtos de qualidade, mas valoriza os precos competitivos

na negociacao.
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o Investimento de R$ 400 mil em uma linha de producdo para um cliente da
indUstria automobilistica, apesar de o volume de pedidos deste cliente ser
pequeno e a empresa ainda ter obtido o retorno deste investimento.

o Adiamento do projeto para implantar QS 8000 pela empresa, devido afalta de
recursos, ao fato de ndo haver necessidade desta certificacdo no momento,
diados a dificuldades e ndo cumprimento de procedimentos referentes a
atividades em andamento no programa de qualidade atual. As razbes das
dificuldades apresentadas para o programa de qualidade sdo: a falta de
organizacao da producdo, a falta de um padréo para as atividades e a fata de
tempo dos trabalhadores.

o Situagdo financeira delicada da empresa no ultimo ano, apresentando prejuizo
por varios meses consecutivos. O empres&rio alegou displicéncia na sua
gestéo quanto aos aspectos financeiros da empresa.

Diante dos fatos apresentados, o pequeno empresario identificou estar
adotando a seguinte estratégia. a empresa procurou manter-se no ramo de pegas
usinadas atuando de forma especiadizada em dois segmentos de mercado
(eletrodomésticos — lavadoras e automobilistico), voltando-se para a lideranca em
custos em um nicho e para a diferenciacdo em outro.

A escolha da estratégia futura definiu-se a partir da andlise das etapas
anteriores com 0s seguintes objetivos. identificar uma estratégia condizente com a
realidade da empresa e que proporcione a concretizagdo dos objetivos, explore os
pontos fortes e as oportunidades, amenize as ameagas e 0s pontos fracos, considere
as acoes dos concorrentes e os fatores criticos de sucesso. Desta forma, 0 empresario
fez uma releitura das etapas anteriores e, procurando analisar a empresa de fora para
dentro e considerar a melhor forma desta rel acionar-se com o ambiente, estabeleceu a
seguinte estratégia futura em trés aspectos:

1) a empresa voltara suas agoes para a diferenciacéo de seu produto no mercado,
ressaltando a qualidade e a tecnologia de suas pegas, continuando a investir
na redugdo do custo de seu processo parater pregos competitivos, destacando,
porém, a qualidade de suas pegas,
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a empresa adotara a estratégia de desenvolvimento do negocio dentro do
ramo atual de atuacdo, procurando confeccionar novos produtos para clientes
de outros setores,

por fim, a empresa desenvolvera novos mercados, através da comercializagdo
de um novo produto para o varejo.

O plano de acéo foi elaborado a partir da identificacdo de acdes, projetos,

investimentos etc., necessarios para atingir objetivos e metas propostos através da

estratégia descrita acima. Assim, o0 empresario estabel eceu as seguintes agdes para 0s

objetivos serem al cancados:

realizar o levantamento de tempo dos processos de producéo;

realizar um programa de manutengao preventiva;

revisar 0s processos produtivos;

implantar o controle estatistico em todos 0s processos em operacao;

implantar um processo de plangjamento de compras;

levantar os itens técnicos que terdo acBes concentradas de vendas,

fazer um levantamento de custos dos itens técnicos para realizar o orcamento
COm mais precisao e ser mais competitivo;

implantar o contrato de parceria com os fornecedores,

entrar em contato com os clientes potenciais para exportagao;

identificar a participacdo da empresa em cada item;

identificar novos itens que a empresa possa desenvolver com os clientes
atuais,

realizar uma pesquisa de mercado para a avaliacdo do langamento do novo
produto;

desenvolver o protétipo do novo produto;

entrar em contato com clientes potenciais e clientes inativos,

desenvolver um site com informagdes sobre o0s produtos da empresa;
desenvolver um CD room com informagdes da empresa e envialo para
clientes potenciais;

aumentar o numero de funcionarios para a producéo de itens técnicos;

revisar a descric¢ao dos cargos da empresa;

implantar o plano de cargos e salarios;
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o implantar um sistema de premiacdo para os funciondrios que cumprirem as
metas, com medicdo e controle realizados pelo indice de produto, nédo
conforme o processo.

Feito o levantamento de agBes e projetos a serem realizados no periodo de
tempo em que o empresario pretende alcancar 0s objetivos, serd necessario
apresent&-1o a organizacdo, com o intuito de comunicar aos funcionérios a estratégia
e a importancia do engajamento de todos no sucesso da empresa. O dirigente da
empresa A ird fazer esta apresentacdo durante o programa de treinamento de

funcionarios que ocorrerd no inicio de do 2° semestre de 2002.

8.1.3 ANALISE DA APLICACAO DO ROTEIRO

A aplicacdo do roteiro para elaboracéo do planejamento coube a pesquisadora
e, na empresa A, o responsavel pelo desenvolvimento das atividades propostas foi o
proprietario, que, em nenhum momento, solicitou auxilio ou informacdes de outros
funcionarios, quer durante a andlise do ambiente interno, para identificacdo dos
pontos fortes e fracos e estudo das principais atividades da empresa, quer na
elaboracdo dos objetivos e das metas. Esta atitude contradiz a resposta do
empresario, na entrevista para levantamento do processo estratégico existente,
quando comentou que precisaria da colaboragdo do engenheiro industrial e da
engenheira de qualidade para o desenvolvimento das atividades do roteiro.

Um dos pré-requisitos para neutralizar as dificuldades de desenvolvimento do
plangamento estratégico é fazer com que outros funcionérios participem das
atividades, visando um maior comprometimento destes e uma reducéo da resisténcia
durante o processo de sua implantacdo. A ndo participacdo de outros funcionarios
demonstra a centralizagdo do processo no pequeno empresario.

O empresario conhecia a ferramenta, assim como suas vantagens e limitages,
0 que facilitou o seu comprometimento na aplicagcdo do roteiro. Em todas as etapas e
atividades de elaboracdo do plangjamento estratégico, demonstrou-se interessado,
chegando, muitas vezes, durante as atividades de andlise interna e definicdo de
objetivos e metas, a levantar ou mesmo atualizar indicadores de sua gestéo para dar

sSuporte a0 processo.
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No tocante as reunides, o empresario cancelou trés, devido a compromissos
marcados posteriormente ao agendamento das mesmas e, em todos 0s casos, estes
estavam vinculados a reunides ou visitas a dois grandes clientes da empresa. As
reunides tiveram inicio e fim nos horarios pré-determinados, demonstrando sua
disciplinano processo.

Dentre as razdes citadas, antes da aplicacéo do roteiro, para a ndo elaboracdo
do plangjamento estratégico, encontram-se algumas caracteristicas relacionadas a
forma de gestdo do empresdrio, a0 ambiente externo, ao porte e a estrutura da
empresa, explicitadas abaixo.

Entre aguelas que se referem a forma de gestdo do empresario estdo a
centralizacdo de atividades, a falta de visdo de longo prazo e a visdo subestimada da
concorréncia. Quanto as que dizem respeito a0 ambiente externo da empresa,
destacase a dificuldade em avaliar as ameacas do ambiente. Quanto as
caracteristicas relacionadas ao porte e a estrutura da empresa, tém-se a dificuldade
em avaliar os pontos fracos, a falta de recursos, a dificuldade no estabelecimento de
metas e objetivos, o desconhecimento da estratégia atual e a fata de pessoa
qualificado. No entanto, segundo o proprio empresario, a principal razéo para a néo
elaboracdo do plangjamento estratégico € a falta de tempo, afirmando o seguinte: “eu
sou responsavel pelo processo de compra, venda e producgdo...todo o meu dia é
tomado por atividades rotineiras e nunca tenho tempo para plangjar como a empresa
val estar no futuro... estou sempre resolvendo problemas”.

Nota-se que, segundo as razfes citadas pelo empresario para a ndo elaboracdo
do plangjamento estratégico, sdo trés as referentes a forma de gestdo, uma
relacionada ao ambiente externo e cinco referentes a estrutura. Isto demonstra, de
acordo com o levantamento bibliogréfico redlizado, que as caracteristicas
relacionadas a0 porte da empresa apresentam-se em um numero maior, embora,
conforme o proprio empresario afirma, a principal razéo seja a gestdo centralizada,
gue acarreta falta de tempo para dedicar-se a esta atividade.

Apobs a aplicagdo do roteiro, 0 empresério alegou que continua tendo duas
dificuldades no processo: a visdo subestimada da concorréncia e a centralizacdo de

atividades sob sua responsabilidade. Estas dificul dades refletem aspectos pessoais do
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empresario e sua forma de gestéo, demonstrando a importancia destas caracteristicas

na administracdo da empresa A.

8.1.3.1 Facilidades e dificuldades encontradas pelo empres&rio no desenvolvimento
doroteiro

Durante a aplicacdo do roteiro o empresdrio encontrou facilidades e
dificuldades, cuja andlise, feita por ele mesmo e pela pesquisadora, € apresentada a
seguir. Também se faz uma avaliacdo do nivel de entendimento e facilidade de
desenvolvimento do roteiro pelo empresario em cada uma das etapas e atividades.

As atividades que o empresario desenvolveu com maior facilidade foram as
que fazem parte da etapa de estabelecimento da visdo geral da empresa —
estabelecimento da visdo, da missdo e dos valores da empresa. De acordo com o
dirigente, é facil estabelecer a missdo e a visdo da empresa, pois, mesmo que
informalmente, j& estdo estabelecidas, destacando que “os valores da empresa
refletem os valores da direcdo da empresa’, sendo, por esta razdo, féceis de
identificar. Acreditase que a maior facilidade encontrada nesta etapa deve-se
principalmente a sua realizacdo com base em questdes previamente definidas no
roteiro, como referentes ao estabel ecimento da visao e missdo.

A andlise ambiental ou andlise externa, interna e identificacdo dos fatores
criticos de sucesso, foram as atividades que exigiram maior dedicacdo e tempo do
empresario.

Durante a realizac8o da andlise externa, o empresario identificou, como maior
dificuldade, afalta de conhecimento do mercado e de informacdes sobre 0s produtos,
concorrentes e clientes. Segundo ele, seria necessario fazer uma pesguisa de mercado
esporadicamente, para de fato conhecer seu ambiente externo e identificar as reais
oportunidades e ameacas. Pode-se afirmar que a andlise do ambiente externo, néo
sendo realizada sistematicamente na empresa A, apresenta-se como uma atividade
nova e complexa para o empresario.

Ao analisar o ambiente operacional, 0 empresario informou ndo possuir
informagbes sobre a forma de gestdo e atuagdo no mercado de seus maiores
concorrentes, alegando que o numero deles é muito grande para se fazer um
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monitoramento e gque estes ndo divulgam informagfes. Ja quanto as informacdes
sobre os clientes atuais e potenciais, apresentou-se confiante e acreditando conhecer
0s atuais, embora, por mais de uma vez, tenha perdido grandes negdcios sem esperar,
fato que implicou demissdes e quedas bruscas em seu faturamento. Outro problema
enfrentado pelo empresério foi a dificuldade para identificar e avaliar mercados e
clientes potenciais, também devido a falta de informacdes. Para se fazer a andlise do
ambiente geral, 0 empresario ndo possuia e ndo buscou muitas informagdes sobre
este, mas, a0 mesmo tempo, notou-se que tem uma visdo definida das provaveis
tendéncias de seu setor de atuacéo.

A andlise interna foi realizada em duas reuniées. Na primeira notou-se que o
empresario tinha varios dados de sua gestdo, que, no entanto, encontravam-se
desorganizados e desatualizados, fato que impedia um exame, mesmo que
superficial, da situacéo interna da empresa. Assim, nesta primeira reunido, a anadlise
foi intuitiva e, somente apdés um tempo maior de dedicacdo do empresario para
reunir e atualizar seus dados, a segunda reuni&o foi feita, ocasidao em que este péde
entdo definir seus pontos fortes e fracos. Devido a sua grande experiéncia pratica,
conhecia os pontos fortes e fracos da sua empresa, mas, apenas apds a andise de
alguns dados referentes a producédo, vendas e situacdo financeira, teve umareal idéia
de como vinha funcionando a sua organizagdo. A empresa vinha apresentando
resultados negativos por varios meses consecutivos, sendo este um dos pontos-chave
que o empresario busca reverter nas agdes futuras. Assim, esta atividade foi
considerada fécil de readlizar, segundo o empresario, devido a quantidade de dados
gue possuia e principalmente pelo conhecimento da empresa conquistado nos varios
anos em gue nela vinha atuando. Porém, para redlizar a andlise interna da gestéo da
empresa, € necessario ter informagdes e ndo apenas dados. Considera-se, portanto,
que as dificuldades encontradas pelo empresario, nesta atividade, sdo a
sistematizac&o dos dados relevantes e sua transformacéo em informacéo.

Na identificacdo de fatores criticos de sucesso, 0 empresario informou que
nunca havia refletido sobre os fatores relevantes dentro de seu setor de atuacéo,
sendo novo para ele este conceito. Apesar de ter mencionado a identificacdo dos
fatores criticos de sucesso como uma das atividades em que encontrara dificuldade,

pois “0 conceito ndo estava claro”, o empresario identificou de forma clara e rapida
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os fatores relevantes para uma empresa ter éxito em seu setor. Acredita-se que esta
polaridade deve-se ao fato de o empresario ndo ter conhecimento do conceito, mas,
a0 mesmo tempo, possuir grande experiéncia pratica, por atuar ha mais de 30 anos na
empresa.

Na etapa seguinte, que contempla as atividades de definicdo dos objetivos e
das metas, o empresario teve como dificuldades: definir o que € um objetivo e o que
€ uma meta (problema conceitual) e mensurar e definir a forma de avaliacdo dos
objetivos e das metas. No entanto, apesar de ter mencionado tais dificuldades,
conseguiu rapidamente definir objetivos e metas e estabelecer a forma de mensura-
los. Seu problema foi definir a forma de avaliacdo e acompanhamento dos objetivos
e das metas, ndo deixando claro como iria realizar seu acompanhamento. Apenas
afirmou que estes seriam monitorados através dos diversos indices e dados que
possui sobre a sua gestao.

A etapa da escolha da estratégia foi realizada através de duas atividades. a
identificagdo da estratégia atual e a escolha da estratégia futura. O empresario
conseguiu identificar a estratégia atual de forma clara e rgpida, um trabalho feito a
partir do levantamento das principais acfes da empresa no ultimo ano. Na atividade
da escolha da estratégia futura, segundo o empresario, houve dificuldade para
identificar quais agdes seriam relevantes para a empresa, dificuldade esta decorrente
de outras com que deparou durante a andlise interna e externa, pois a escolha da
estratégia futura estéa baseada nas etapas da visdo gera da empresa e andlise
ambiental. Assim, 0 resultado destas etapas € fundamental para a escolha da
estratégia futura.

Em relag8o as possivels alternativas para sanar as dificuldades encontradas na
aplicacdo do roteiro, o dirigente apontou a necessidade de um maior detalhamento
das atividades acima, facilitando o seu entendimento — “seria interessante ter um
manual das atividades com os procedimentos necessarios para a realizacdo do
plangjamento”. Segundo o empresério, as dificuldades citadas acima ocorreram por
ndo fazerem parte do dia-a-dia da gestéo da empresa.

No entanto, apesar das dificuldades encontradas, quando questionado sobre o
nivel de dificuldade de entendimento do roteiro, 0 empresario respondeu que o

“roteiro € muito facil de entender”, embora ndo considerasse da mesma forma a sua
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aplicacdo, que classificou como “meédia’. Acreditase que esta polaridade
envolvendo o nivel de dificuldade de entendimento e a aplicacéo do roteiro deve-se a
operacionalizacdo das atividades em que o empresario mencionou ter maior
dificuldade, pois, além de estas atividades ndo serem habituais (andlise ambiental,
definicdo de objetivos e metas e elaboragcdo da estratégia), no roteiro foram
apresentadas de forma menos estruturada, sem perguntas ou exercicios previamente
estabelecidos, uma vez que as mesmas dependem diretamente de atividades da
empresa, nivel de detalhamento do plano etc..

Para 0 empresario, a aplicacdo do roteiro foi positiva a medida que auxiliou
no estabelecimento de diretrizes, identificou possiveis dificuldades, forneceu uma
visdo do futuro, vislumbrou maneiras de aproveitar as oportunidades, explorar as
potencialidades e enfrentar as dificuldades. Para o dirigente, o roteiro auxiliou-o a
aplicar a teoria, pois “sem o roteiro eu ndo sairia do conceito”. Ainda ressaltou que
implantaria o plano de acéo e realizaria 0 plangjamento estratégico, nos proximos
anos, utilizando o roteiro e solicitando o auxilio de seus funcionarios. Por fim, o
empres&rio demonstrou-se satisfeito com o resultado do processo e comunicou que

pretendia utilizé&-lo como documento interno da sua empresa.

8.1.3.2 Particularidades identificadas

Durante a aplicagdo do roteiro na empresa A, foram identificadas diversas
particularidades de gestdo que influenciam, facilitam ou mesmo dificultam o
processo de elaboracdo do plangjamento estratégico. As particularidades encontradas
foram, em sua maioria, citadas na revisao bibliografica, mas outras foram levantadas
durante o processo de aplicagéo.

As particularidades encontradas nas atividades desenvolvidas sdo as
seguintes:

o apresentacdo da técnica e conscientizagdo do dirigente: gestdo intuitiva,
utilizacdo daimprovisacéo e falta de tempo para aplicar a ferramenta;

. estabel ecimento da missdo: conservadorismo;
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o estabelecimento dos valores: valores do empres&rio que se sobressaem e
confundem com os valores da empresa, propriedade e administragcdo exercidas
pela mesma pessoa;

o estabelecimento da visdo: falta de visdo de longo prazo, fata de tempo e
imediatismo de resultados;

o andlise externa: centralizacdo de atividades, visdo subestimada da
concorréncia, falta de informacdes externas, visdo subestimada dos clientes e
mercados potenciais, dificuldade em avaliar as ameagas e falta de tempo;

o andlise interna: individualismo, centralizacdo de atividades, excesso de dados
e falta de informagdes, ndo utilizagdo de técnicas gerenciais e falta de tempo;

o identificagdo dos fatores criticos de sucesso: desconhecimento do conceito e
centralizac&o de atividades;

o definicdo de objetivos. conservadorismo, individualismo, centralizacdo de
atividades, falta de visdo de longo prazo, gestéo informal, imediatismo de
resultados, falta de tempo e de pessoal qualificado;

o definicdo das metas: individualismo, centralizacdo de atividades, gestéo

informal, falta de pessoal qualificado, falta de tempo e imediatismo de

resultados;

o identificacdo da estratégia atual: gestdo intuitiva e desconhecimento da
estratégia atual;

o escolha da estratégia futura: conservadorismo, dificuldade em aceitar
mudangas;

o elaboragdo do plano de ac¢&o: individualismo, centralizagdo de atividades, falta
de recursos, falta de tempo e dificuldade de acesso a treinamento;

o apresentacdo do plano para a organizacdo: informalidade nas relagOes,
administragdo néo-profissional e resisténcia em divulgar informagdes aos
funcionarios.

Nota-se, a partir do levantamento das particularidades encontradas na
aplicacdo do roteiro e pelo proprio relato do empresario, que as particul aridades que
exercem maior influéncia no processo estratégico da empresa A sdo aquelas
referentes a aspectos pessoais e forma de gestdo do empresario, dentre as quais, em

especial, esta a forma de gestdo centralizada do pequeno empresario, que acarreta na
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falta de comprometimento dos funcionarios, e a falta de tempo deste para dedicar-se
aatividade.

8.2 EMPRESA B
8.2.1 O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Os responsaveis pelo desenvolvimento do roteiro, na Empresa B, foram o
gerente geral e o proprietario. Esta empresa realiza o plangjamento geral das obras,
gue € o maior instrumento de plangjamento atualmente, incluindo o da producéo. As
dificuldades encontradas neste plangjamento sdo a amplitude e a imprevisibilidade
das varidveis que interferem nos eventos produtivos.

O empres&rio ndo conhecia a técnica de plangjamento estratégico, mas a
principal razéo parando utilizé-la até o momento era a falta de interesse em conhecé-
la e aplica-la, considerando que a empresa tinha outras prioridades. Como a empresa
vem passando por uma reestruturagcdo, 0 empresario considerou o desenvolvimento
do roteiro uma excelente oportunidade para analisar os seus negdcios.

De acordo com 0 empresario, as particularidades que mais contribuem para a
ndo realizacdo do plangjamento estratégico em sua a organizagao Ssao:

o desconhecimento da técnica;
o falta de pessoa qualificado;
o imediatismo de resultados;

o falta de tempo;

o dificuldade naidentificagdo da misséo;
o valores do empresério confundindo-se com os valores da empresa;
o dificuldade na definicéo das metas e dos objetivos.

Dentre as particularidades citadas acima, o0 empresario ressaltou o
imediatismo de resultados e a falta de tempo como causas extremamente relevantes
para ando realizacdo do planejamento estratégico até o presente momento.

Em relacdo ao desenvolvimento do roteiro para a elaboracéo do planejamento
estratégico, disse que esperava, como resultado: uma melhor utilizacdo de sua

estrutura a longo prazo; andlise e identificagdo de possiveis mudangas no ambiente;
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direcionamento das acOes da empresa e operacionalizacdo deste instrumento

administrativo narotina de trabalho da empresa.

8.2.2 A APLICACAO DO ROTEIRO

Conforme descrita no item 7.1.4, a coleta de dados foi realizada em reunides
periodicas que, na Empresa B, tiveram a duragdo de 1 hora e 30 minutos
aproximadamente e foram agendadas segundo a disponibilidade do gerente. Houve
necessidade de 11 reunifes para o desenvolvimento do roteiro e a realizacdo das
entrevistas com o0 objetivo de fazer a caracterizagdo geral da empresa, o
levantamento do processo estratégico atua e a identificacdo de gjustes necessarios ao
roteiro. As reunides foram realizadas diretamente com o gerente geral, com base em

algumas orientagdes do empresario, a partir das etapas apresentadas abaixo.

8.2.2.1 Apresentagdo da técnica e conscientizacdo do empresario

A apresentacdo da técnica e conscientizacdo do empresario foram realizadas a
partir dos conceitos apresentados nos capitulos 2, 3 e 5. Esta etapa foi desenvolvida
em uma unica reunido, onde se procurou esclarecer eventuais dividas. O gerente
gera conhecia anteriormente a técnica, assim como suas vantagens e limitagoes, mas
ndo utilizava esta ferramenta administrativa por acreditar que demanda muito tempo
e que a empresa tem outras prioridades. Ainda nesta primeira reuni&o, o roteiro, com

as etapas para a elaboracdo do planejamento estratégico, foi apresentado.

8.2.2.2 Visdo geral daempresa

Esta etapa, composta por trés atividades - estabel ecimento da missio, da visao
e dos valores do empresério - foi realizada na mesma reuniao.

O estabelecimento da missdo foi elaborado a partir das respostas a questdes
previamente apresentadas:

o Qual é o negocio da empresa?
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Projeto, fabricacdo e comercializacdo de estruturas metalicas.
o Como a empresa esta atual mente?

Em fase de reestruturacéo interna.
o Onde a empresa esta?

Atuando em um mercado altamente competitivo.
o Onde a empresa quer chegar?

Otimizacdo de sua estrutura e satisfacao de seus clientes externos e internos.
o Quais sdo os clientes da empresa?

Empresas que realizam obras sob licitagdo, industrias e gerenciadoras de

obras.

o Quais produtos/servicos a empresa of erece?

Projetos, fabricacdo e comercializacdo de estruturas metdlicas sob

encomenda.

o Quais sdo as necessidades dos clientes?
Flexibilidade, custo baixo e prazo de entrega.

o Qual é o diferencial em relacdo a concorréncia?
Condicéo técnica diferenciada.

o Qual é aimagem no mercado?

Empresa com qualificacdo técnica e responsabilidade perante seus clientes.
o Qual é aimagem perante os funcionarios?

A empresa preocupa-se com a formacgdo de seus funcionarios (pessoa e

profissional).

Assim, de acordo com as respostas as questdes acima apresentadas, a missdo
estabel ecida € a seguinte:

“Fabricar e comercializar produtos e servicos de qualidade superior através da
viabilizag8o de solugdes em engenharia de estruturas metélicas, visando a satisfagdo
plena dos clientes, a otimizagdo de sua estrutura organizacional, 0 crescimento
profissional e humano dos funcionérios e o desenvolvimento sustentavel”.

O responsavel pelo desenvolvimento das atividades propostas no roteiro
explicitou a necessidade de difundir a misséo aos agentes da empresa, objetivando
uma traducdo da mesma em idéias, agdes e comprometi mento.
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O estabelecimento dos valores foi realizado a partir da identificacdo dos
valores que 0 pequeno empresario julga relevantes para a empresa, com relacéo aos
funcionarios, clientes, fornecedores, distribuidores e concorrentes em seu cotidiano.
Assim, o empresario identificou 0s seguintes valores, crencas e principios em
relacéo:

o aos funcionarios: profissionalizacdo e multifuncionalidade, assiduidade,
responsabilidade, desenvolvimento profissional, comportamento coletivo,
competénciatécnica, interesse einiciativa;

o aos clientes: confiabilidade (execucdo e desenvolvimento das obras),
cumprimento do contrato (prazo, qualidade, prego, etc.) e profissionalismo;

o aos fornecedores: relacéo de parceria.

Apobs o levantamento das crengas, dos valores e dos principios, foram
definidos os valores relevantes na gestdo da empresa: relacionamento de parceria,
profissionalismo, responsabilidade e competéncia técnica.

Durante a etapa do estabelecimento da visdo (onde a empresa quer chegar),
identificou-se que a empresa visa ser flexivel e competitiva, otimizando sua estrutura
a um volume produtivo, isto é buscando ser competitiva através do aumento do
volume de capacidade produtiva e consequiente diminuicdo do custo unitario dos

produtos.

8.2.2.3 Andlise ambiental

A etapa da andlise ambiental foi realizada em quatro reunifes, durante as
quais o gerente geral examinou o ambiente externo, para identificacdo das
oportunidades e ameacas do mercado, 0 ambiente interno, para identificacdo dos
pontos fortes e fracos da empresa, e fez o levantamento dos fatores criticos de
SUCEeSSO.

A andlise externa foi realizada com base nas informacfes que o gerente geral
obteve em seu dia-a-dia, em periodicos (Revista Construcdo Metalica, Revista de
Engenharia, Revista Brasileira do Aco e jornais) e através da Associacdo Brasileira
da Construcéo Metdlica.
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O gerente alegou que ndo faz a andlise do ambiente de forma sistemética, mas

freqUentemente procura ampliar as percepcdes do ambiente, consultando revistas

especializadas e por meio de conversas informais com fornecedores, tendo o objetivo

de identificar novos negdcios e definir novos investimentos. A néo realizagdo da

andlise ambiental deve-se a falta de tempo, no dia-adia para dedicar-se a esta
atividade.

O setor de atuagdo, com relacdo ao ambiente geral, foi analisado sob os

aspectos: econdémico, tecnol égico e politico e, com relacdo ao ambiente operacional,

considerando clientes, concorrentes e fornecedores. As analises foram as seguintes,

conforme descritas abai xo:

O mercado de estrutura metdlica apresenta uma perspectiva de crescimento.
Esta andlise baseia-se em dois aspectos. O primeiro deles diz respeito ao fato
de os cursos de engenharia civil, que sempre valorizaram o concreto, estarem
inserindo a estrutura metdlica na construcdo, como uma aternativa com
grande vantagem, o prazo. O segundo refere-se as siderurgicas, que estéo
desenvolvendo um produto voltado para a construgdo metélica, posicionando-
se como parte de uma cadeia industrial racionalizada. Outro ponto analisado
foi a grande demanda de investimento existente no pais, na area industrial,
representando uma grande oportunidade para a construcédo de fébricas. Ainda
ha um mercado mais especifico, que tem uma grande demanda, o de infra-
estrutura (torres, plataformas industriais, subestagbes etc.), um nicho de
mercado que exige, no entanto, um prego mais competitivo.

A taxa de juros, considerada excessivamente alta para o financiamento de
equipamentos mais modernos, tende a se reduzir gradualmente nos proximos
anos.

A incerteza gerada pelas eleicOes e a indefinicdo quanto ao rumo da politica
econdmica influenciam diretamente os investimentos a serem realizados,
gerando uma tendéncia recessiva no mercado de construcdo civil e infra-
estrutura, assim como no industrial. A tendéncia para 0 segundo semestre
deste ano € uma diminuic¢&o na carteira de orgamentos da empresa.

O cambio, isto é o aumento do dolar influencia a decisdo de adquirir novos

equipamentos em uma fase de estabilizagdo da moeda americana. No entanto,
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com a turbuléncia do mercado, a cotagdo da moeda americana ndo apresenta
uma tendéncia de queda para os proximos meses, tornando o produto da
indUstria brasileira de estrutura metalica competitivo no cenario externo, o
gue favorece a exportacdo do produto.

A politica internaciona do aco fixa o preco desta matéria-prima em ddlar,
registrando-se um aumento de 40% em 2001. A influéncia dos grandes
fabricantes da matéria-prima do aco tem se configurado como determinante
no estabelecimento de pregos para a comercializacdo mundial. E, devido ao
sucateamento e a falta de competitividade das siderirgicas americanas, 0s
Estados Unidos, no intuito de proteger sua industria, impds barreiras
afandegérias para a entrada do produto no pais, o que refletiu no preco do
produto mundialmente. Devido ao alto consumo interno do produto nos
Estados Unidos e a politica de conducdo interna do preco neste pais, ha uma
tendéncia ao aumento da rentabilidade das indUstrias americanas em relacdo
aos demais fabricantes mundiais, 0 que podera gerar um aumento dos pregos
naindustria em todo o mundo.

Em termos de tecnologia, os equipamentos automatizados, utilizados pelas
grandes empresas do setor de construcdo metdlica, sdo importados,
principalmente da Italia e dos Estados Unidos. A automatizagcdo da linha de
producdo apresenta-se como uma necessidade para a reducdo dos custos e
consequientemente para precos mais competitivos.

Os concorrentes da empresa B estéo |ocalizados no Estado de S&o Paulo e na
regido Sul. Novos concorrentes surgiram, nos Ultimos anos, devido ao grande
aguecimento do mercado de construgdo civil. Grande parte destes entraram no
mercado para atuarem no nicho de infra-estrutura (fabricagdo de torres de
transmiss&o e subestaces el étricas).

O porte da empresa é determinante para a definicdo do mercado de atuacéo da
indastria. A empresa B atua no segmento das pequenas e medias empresas e,
para novos entrantes neste segmento, € necessario capital e pouca tecnologia.
Os precos praticados no mercado estdo atamente competitivos, ressaltando-se
uma necessidade de automatizacdo da producdo para aumento da

competitividade.
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Outra questdo andisada é o gerenciamento da obra, que deve ser realizado
com competéncia, pois € fator determinante para a condicao de se estar ou ndo
competindo neste ramo.

O fornecedor de matéria-prima, a siderdrgica, apresenta grande poder de
barganha, determinando preco e condicbes de pagamento. Outros
fornecedores, como fabricas de tintas, parafusos e telhas, por exemplo, sdo
mais flexiveis nas condicbes de negociagdo (preco, prazo e forma de
pagamento, prazo de entrega e especificacdes do produto).

Os clientes da empresa B sdo grandes construtoras, gerenciadores de obra de
instalacdo publica e escolas, mas ndo possuem um perfil definido.

As oportunidades e ameacas detectadas pelo gerente geral e pelo pegqueno

empresario foram as seguintes:

oportunidades. expansdo do mercado de construcdo civil e infra-estrutura;
nicho de gerenciamento de obras e mercado externo;

ameagas. competitividade baseada em preco, reduzindo a margem das
empresas e diminuindo a flexibilizagcdo; incertezas no cen&io politico-
econdmico; velocidade do processo de automatizacdo industrial dos
concorrentes e entrada de novos concorrentes.

Na andlise interna identificou-se que a empresa B apresenta um grande

diferencial em relagdo a seus concorrentes,ou seja, a qualidade técnica de seus

projetos e de seu produto acabado, muito valorizados pelo mercado.

Houve um significativo crescimento do volume de vendas no ano de 2001,

sendo necess&rio 0 estabelecimento de contratos de parceria com outras pequenas

indlstrias de estruturas metélicas, para que a empresa conseguisse honrar seus

contratos. A garantia de qualidade do produto vem sendo obtida através de controles

e inspecdo da empresa B.

O ramo de atuacado da empresa B apresenta as seguintes caracteristicas.
o produto é fabricado sob encomenda, assim o ciclo de negdcios da empresa
depende diretamente do fechamento de contratos, necessitando de um volume

de contratos constante;
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o 0 processo produtivo necessita de flexibilizac&o, visando atender a demanda
em determinados momentos de pico e seu enxugamento em momentos de
baixa.

Assim, a empresa B precisa contratar funcionarios para a producéo e investir
em uma expansdo da érea comercial, visando um volume maior e constante de
contratos e a identificagdo de novos nichos de mercado (exemplo: escolas e
universidades). Para isto, pretende adotar uma postura pro-ativa no mercado e
estabel ecer parcerias com fabricas de estrutura metalica para subcontratagao.

A margem de lucro da empresa € de cerca de 12% (13 a 15% para estruturas,
perfis metdlicos e plataformas e 10% para torres) e a tendéncia é que esta margem
seja reduzida com o aumento de competitividade do mercado.

Os pontos fortes e fracos detectados sao 0s seguintes:

o pontos fortes. qualidade técnica dos projetos e produtos acabados, bom
relacionamento com parceiros para subcontratacéo de projetos;

o pontos fracos: area comercial com estrutura inadequada; capacidade produtiva
e baixo grau de automagao da plantaindustrial.

Entre os recursos e as habilidades indispensaveis ao sucesso da empresa no

seu ramo de atuagao, 0 empresario destacou 0s seguintes fatores criticos de sucesso:

o fator humano - corpo técnico de qualidade;

o processo produtivo — flexibilidade, com alto nivel de produtividade;

o area comercial — inserida nos diversos nichos de negocio do mercado;
o gerenciamento de obra— competéncia.

8.2.2.4 Definicdo dos objetivos e das metas

As atividades de defini¢do dos objetivos e das metas foram realizadas em trés
reunides. Inicialmente, o gerente geral identificou dois objetivos. buscar maior
competitividade através da ampliacdo da capacidade produtiva e expansdo da area
comercial visando uma diluicdo dos custos fixos, de modo a resultar em um menor
preco unitario do quilo do aco fabricado; e operacionalizar o processo sucessorio na

empresa visando a impessoalidade e o profissionalismo na gestéo.
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No entanto, durante a conversdo dos objetivos em metas, 0 gerente geral

especificou 0s objetivos e as metas para al canca-1os da seguinte forma:

otimizacao da estrutura organizacional, através de:

— ampliagdo daestruturafisica;

— aumento do padrédo minimo de faturamento mensal em 50%;

— aumento da carteira de orcamento de obras em 30%;

—  obtencao de obras com lucro bruto de 20 a 25%;

— automacdo da plantaindustrial;

profissionalizacdo da gestdo da empresa, considerando:

— a implantacdo do processo de melhoria e qualificacdo para o
gerenciamento de contratos de cliente e empresas terceirizadas,

— aimplantagdo do sistema de gestdo de custos;

— aampliacéo da politica de desenvolvimento pessoal.

De acordo com o gerente geral, 0 prazo para o acance dos objetivos e das

metas acima explicitados é o fina de 2003, exceto para a automacdo da planta

industrial, que devera ser acangada em 2004. Os prazos foram detal hados em agdes,

projetos e investimentos necessarios, a serem apresentados na posteriormente.

8.2.2.5 Elaboracéo da estratégia

A etapa de elaboragdo da estratégia, composta pelas atividades de

identificacdo da estratégia atual, escolha da estratégia futura, elaboracéo do plano de

acao e apresentacdo deste para a organizagao, foi realizada em duas reunides.

Realizou-se a identificacdo da estratégia atual através do levantamento das

principais agoes, dos investimentos e das decisdes tomadas no ultimo ano na empresa

B. O gerente geral identificou como relevantes os seguintes itens:

contratacdo de profissionais para a &rea administrativa;

aguisicdo de um software para desenvolvimento do projeto;

estabel ecimento dos critérios para selecdo de fornecedores;

estabelecimento do relacionamento de parceria com fornecedores para

producdo — subcontratacdo de empresas,
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o atuacdo da empresa em determinados nichos — fabricas, escolas e torres.

Diante dos fatos apresentados, foi identificada a seguinte estratégia atual para
aempresa B: abusca de penetracéo no mercado atraves de agdes focadas no aumento
de sua participacdo, baseadas na exploracdo do produto atual e visando o
desenvolvimento de novos negécios. A empresa adota, como estratégia de
competicdo, a atuacdo em um escopo competitivo estreito (foco).

A escolha da estratégia futura foi realizada a partir da andise das etapas
anteriores, com 0s seguintes objetivos:. identificar uma estratégia condizente com a
realidade da empresa e que proporcione a concretizagdo dos objetivos, explore os
pontos fortes e as oportunidades, amenize as ameagas e 0s pontos fracos, considere
as acdes dos concorrentes e os fatores criticos de sucesso. Para a realizacéo desta
atividade, o gerente geral fez uma releitura das etapas anteriores e definiu a seguinte
estratégia a ser adotada pela empresa B: focar suas acfes na diferenciagdo de seu
produto no mercado, explorando a qualidade e flexibilidade do projeto e do produto
final e o prazo de entrega. A empresa pretende investir na automagao de seu processo
produtivo, visando reducdo de custos e consequiente aumento de competitividade
para atuar em determinados nichos, mas destaca a qualidade como diferencial. Como
aempresa B pretende desenvolver novos negécios, focando suas agdes de venda em
obras com maior rentabilidade, a estratégia que adotara € o desenvolvimento de
mercado com foco (atuar em determinados nichos) e diferenciacdo (qualidade
técnica).

O plano de acdo foi elaborado através da identificacdo de acles, projetos,
investimentos etc., necessarios para se atingirem os objetivos e as metas propostas,
levando em conta a estratégia descrita acima. Este plano contempla os seguintes
aspectos:

o ampliagdo da estrutura fisica, em duas etapas:
1) planta atual com mais 2.000 m?, a partir da aquisicdo de um terreno — 2°
semestre de 2002;
2) construcdo de uma filial, com uma nova planta industrial a ser instalada
em um terreno de 30.000 m2 — 2° semestre de 2003;
o insercéo da area comercial nos negdcios de estrutura metalica— 2° semestre de
2002:
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1) coordenacéo da area de vendas,

2) insercdes em revistas especializadas;

3) desenvolvimento do site da empresa nainternet;

analise dos processos e hegocios das obras potenciais, visando a selecdo das
obras no nicho e perfil definido pela empresa— 1° semestre de 2002;

definicao dos padrdes de contrato para as empresas terceiras — 2° semestre de
2002;

identificacdo de novas empresas terceiras — 1° semestre de 2002;

implantacdo da gest&o de custos:

1) definicdo do sistema de integragdo dos dados — 1° semestre de 2002;

2) implantacéo do processo gerencial — 2° semestre de 2002;

politica de desenvolvimento pessoal:

1) definicdo do plano de carreira— 1° semestre de 2002;

2) qualificacdo dos gestores das éreas de producdo, recursos humanos,
finangas e comercial — treinamento em técnicas administrativas — atividade
iniciada e com previsdo de término no 2° semestre de 2003;

implantagdo do sistema de despesas, baseado em orcamento pré-definido — 1°
semestre de 2003;

automatizagdo do processo produtivo, a ser realizada em duas fases:

1) melhoria do sistema atual através da automatizacdo dos processo das
maguinas e dos equipamentos atuais — 2° semestre de 2002;

2) aquisicao de maguinas automaticas:

- novas méquinas para aampliagdo fabril atual — 2° semestre de 2002;

- agquisicdo de maguinas CNC para afilial — 2° semestre de 2004;

- implantagéo de um sistema de gestdo da qualidade — 2° semestre de 2003.

A apresentacdo do plano a organizagdo, com a comunicacdo das aches

necessdrias para acancar as metas e 0s objetivos propostos, sera feita em algumas

etapas, visando o engajamento dos funcionérios e o sucesso da empresa:

1)

2)
3)

apresentacdo do plano aos gerentes da area comercial, de recursos humanos,
producdo e financas,

detalhamento das a¢Oes com os gerentes da empresa;

inser¢do de algumas atividades do plano nos boletins internos da empresa e
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4) reunido com os funcionarios para se comunicar a estratégia da empresa.

8.2.3 ANALISE DA APLICACAO DO ROTEIRO

As atividades propostas no roteiro foram desenvolvidas pelo gerente geral da
empresa B. O empresario demonstrou interesse pela pesquisa, no entanto ndo
participou diretamente da aplicacdo do roteiro. O gerente geral, através do processo
de profissionalizagdo que a empresa vem realizando atualmente, tem sob sua
responsabilidade as areas administrativa, de compras, comercia, de projetos,
fabricacdo e montagem, possuindo conhecimento e autonomia para a elaboragdo do
plangjamento estratégico. Segundo ele, “este trabalho sera muito Util para definirmos
o futuro da empresa’.

A ndo utilizacdo da ferramenta, na empresa B, ndo se deve ao
desconhecimento da técnica e, sim, segundo o gerente geral, a “falta de oportunidade
e prioridade na empresa’. Acredita-se que, até 0 momento ndo se priorizou esta
utilizacdo na gestdo da empresa B, uma vez que o empresario, apesar de ndo
conhecer a ferramenta, conta com pessoal qualificado e tem, portanto, oportunidade
paraaplicéla

Todas as etapas e atividades do roteiro foram desenvolvidas pelo gerente
geral, que, em nenhum momento, solicitou a participacdo de outros funcionarios da
empresa. Assim, apesar deste processo ter-se realizado sob a responsabilidade de um
profissional, evidenciou centralizacéo e individualismo na gestdo da empresa B, além
de imediatismo de resultados e falta de tempo do proprietario.

O gerente conhecia a ferramenta, assim como suas vantagens e limitagoes, o
que facilitou o comprometimento durante a aplicacdo do roteiro. Em todas as etapas
e atividades de elaboracdo do plangamento estratégico, demonstrou-se interessado
nos resultados.

Dentre as razdes citadas, antes do desenvolvimento do roteiro, para a ndo
elaboracdo do plangjamento estratégico, até a realizacdo deste trabalho, encontram-se
caracteristicas que se referem a forma de gestdo do empresario e ao porte e estrutura

da empresa, apresentadas abaixo.
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Entre as caracteristicas relacionadas a forma de gestéo do empresario estdo o
desconhecimento da técnica, o imediatismo de resultados, a falta de tempo e o fato
de os valores do empresario confundirem-se com os da empresa. Quanto as
caracteristicas relacionadas ao porte e a estrutura da empresa estdo a falta de pessoal
qualificado, a dificuldade no estabelecimento da missdo, das metas e dos objetivos.
Apesar de citar afalta de pessoal qualificado, o gerente geral, que conhecia a técnica,
ndo a utilizou anteriormente nem solicitou o0 auxilio ou acompanhamento de outros
funcionarios na aplicacéo do roteiro.

Apbs a conclusdo do trabalho, o gerente citou, como particularidades que
continuardo a exercer influéncia no processo estratégico, o imediatismo de resultados
e a falta de tempo (ambas caracteristicas relacionadas a aspectos pessoais do
empresario). Para o gerente, as outras caracteristicas citadas ndo influenciaréo os

proximos planegjamentos, pelas seguintes razoes:

o 0 desconhecimento da técnica ndo interferird, pois esta atividade esta sob sua
responsabilidade;
o o imediatismo de resultados foi eliminado com a visdo de longo prazo

desenhada no processo;

o a missdo foi identificada neste processo e devera ser mantida por um longo
prazo ou, pelo menos, atualizada;

o os valores do pequeno empresario refletirdo na gestdo da empresa com menor
intensidade devido ao processo de profissionalizagéo e

o a definicdo de objetivos e metas, redlizada através do roteiro, devera ser

utilizada como base nos préximos anos.

8.2.3.1 Facilidades e dificuldades encontradas pelo gerente no desenvolvimento do
roteiro

A pesquisadora observou algumas facilidades e dificuldades do gerente
durante a aplicacdo do roteiro. Abaixo sdo analisadas as dificuldades e facilidades
avaliadas pelo gerente e pela pesguisadora e, posteriormente, é feita uma avaliacéo
do nivel de entendimento e da facilidade de desenvolvimento do roteiro

demonstrados pelo gerente em cada uma das etapas e atividades.
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As atividades da etapa de estabelecimento da visdo geral da empresa foram
desenvolvidas com facilidade pelo gerente, tendo como ponto de partida questdes
previamente estabelecidas, que foram respondidas no decorrer das reunides e
serviram de base para 0 estabelecimento da missdo, da visdo e dos valores da
empresa. O gerente demonstrou preocupacdo em estabelecer uma visdo abrangente,
gue envolvesse seus clientes e funciondrios e refletisse o real propdsito da empresa.
No estabelecimento da visdo sentiu dificuldade em “adequar e explicitar a visdo do
proprietario com relacdo a empresa’, uma vez que ele mesmo estava desenvolvendo
a atividade. Entretanto, no estabelecimento dos valores, ndo houve esta dificuldade
pelo fato de os valores do empresario estarem explicitos e presentes na gestédo da
empresa.

Na andlise externa, o gerente seguiu as orientacGes do roteiro e procurou
salientar aspectos relevantes quanto ao ambiente geral e operacional da empresa.
Embora se notasse que o gerente possuia conhecimento do funcionamento e das
tendéncias do setor de atuagdo da empresa B, observou-se, porém, que realizou as
andlises de forma intuitiva, com base em informacfes de revistas e jornais da &rea. O
gerente ndo realizou andlises minuciosas ou mais detalhadas das projecbes e
tendéncias de seu ambiente externo, demonstrando certa dificuldade em identificar,
obter e analisar as informagdes rel evantes de seu setor.

A andlise interna foi realizada de forma intuitiva e informal, utilizando-se
informagdes extraidas da experiéncia do gerente na empresa. Desta forma, as
analises, baseadas na situacéo atual da empresa, refletem o imediatismo de resultado
e a falta de visdo de longo prazo da empresa B. Entretanto, apesar de ndo ter feito
uma andlise mais detalhada da gestdo da empresa, o gerente ndo teve dificuldade em
avaliar os seus pontos fortes e fracos, devido a sua experiéncia

O gerente considerou o estabelecimento dos fatores criticos de sucesso uma
atividade dificil de serealizar, pois“o ciclo de negbcio da empresa caracteriza-se por
diferentes fatores de sucesso para cada tipo de obra (negécio)”. Por esta razéo,
estabeleceu os fatores criticos de sucesso baseando-se no tipo de negdcio em que a
empresa devera focar suas atividades.

Para a definicdo dos objetivos, partiu-se da visdo geral da empresa e da

andlise ambiental. Inicialmente o gerente demonstrou certa dificuldade em explicitar
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0s objetivos em alguns topicos, porém, na segunda reunido, apos um refletir sobre o
ambiente, os objetivos da empresa B foram redefinidos de forma clara. Segundo o
gerente ndo houve dificuldade nesta atividade, pois os objetivos estavam previamente
determinados, faltando apenas decidir a forma de operacionalizacdo das atividades
para alcanga-los.

Na atividade de definicdo das metas, o gerente mencionou uma dificuldade,
referente a “sazonalidade da ocupacéo fabril que intensifica a mudanga quanto ao
tempo de realizagdo das metas’. Sua dificuldade, portanto, era estabelecer o prazo
para o cumprimento das metas, devido a sazonalidade de seu setor. Nota-se também
gue o gerente demonstrou dificuldade em definir os responsaveis pelo cumprimento
das metas, justificando que esta atividade seria definida juntamente com o
proprietério, em um momento oportuno. Ta situacdo demonstra a forte presenca do
proprietario na gestédo da empresa B e ainformalidade nas rel agoes.

Quanto a etapa de escolha da estratégia, o gerente identificou, através da
atividade do roteiro, de forma rdpida e clara, a estratégia atual que a empresa vem
adotando. A escolha da estratégia futura foi realizada com base nas atividades
anteriores, sendo que o gerente procurou explorar seu diferencial no mercado. O
gerente observou que esta atividade € dificil, pelo fato de que as “variantes
circunstanciais em gue a empresa se enquadra podem alterar as estratégias’. Porém,
como é um fato relevante de seu mercado de atuacdo, considerou que a estratégia da
empresa deve abrangé-1o, devendo ser atualizada sempre que necessario. Acredita-se
gue esta dificuldade esta relacionada a aspectos do setor de atuacdo da empresa B e
na&o ao roteiro.

Durante a elaboracdo do plano, com o estabelecimento das principais agdes e
0S projetos para se atingirem os objetivos propostos, o gerente fez uma revisdo tanto
dos objetivos quanto das metas, deixando claro que acbes seriam desenvolvidas.
Entretanto, mais uma vez, ndo definiu os responsaveis nem a forma de mensuracéo,
acompanhamento e controle das mesmas.

Na ultima atividade, a apresentacdo da estratégia para a empresa, 0 gerente
encontrara facilidade, devido a informalidade presente na gestdo da empresa e
respeito dos funcionarios pela sua pessoa. Porém, definiu uma possivel dificuldade a

ser encontrada pelos funcionérios que é “a falta de conhecimento que pode causar
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uma reagdo de estranheza quanto a técnica’. No entanto, ndo sera apresentada a
técnica aos funcionarios e, sim, serdo fornecidas informacdes quanto ao propdsito da
organizacdo, 0s objetivos e as responsabilidades de cada um para 0 sucesso da
empresa.

Em relagdo as dificuldades encontradas acima, 0 gerente sugeriu, como
alternativa para soluciona-las, uma “sistematizacéo do plang/amento sob uma rotina
de acéo e ter sempre algum fato (elemento) externo que possa fomentar e avaliar as
acOes’. De acordo com o gerente, as atividades do plangjamento estratégico tém que
estar presentes nas acdes cotidianas dos funcionérios e um agente externo (consultor,
por exemplo) auxiliaria na avaliacdo do processo. Nota-se, pelas afirmacdes do
gerente, que o0s gestores da empresa B acreditam que um agente externo iria gudar a
disciplinar e a operacionalizar 0 processo estratégico, mas, devido a0 pessoal
qualificado e a organizacdo, a empresa B possui plenas condigbes de aplicar
continuamente a ferramenta sem o auxilio deste.

Devido as caracteristicas de gestédo das pequenas empresas, a inser¢éo do
processo na rotina da empresa amenizaria particularidades que se apresentam
inibidoras ou mesmo dificultadoras do processo, como, por exemplo, a falta de
tempo do pequeno empresario, a falta de visdo de longo prazo, a gestéo intuitiva,
entre outras. No entanto, 0 elemento ou fato externo, aqui mencionado pelo gerente
como um consultor ou pesquisador, poderia ser substituido por uma maior
participacdo dos funcionarios no processo, que poderiam avaliar, criticar e sugerir
novos caminhos e acoes.

Em relacdo ao entendimento do roteiro, o gerente acredita que “para as
pessoas que ja possuem conhecimento do processo de plang/amento estratégico o
entendimento € fécil e o roteiro eficiente, porém, a difusdo dos conceitos paratoda a
organizacao podera ser dificil”. Por esta razéo, o gerente avaliou o entendimento do
roteiro como médio. No entanto, a aplicacdo do roteiro poderia ser uma oportunidade
para outros funcionarios tomarem conhecimento da ferramenta, mas, mesmo assim, o
gerente preferiu aplicdlo sozinho e, posteriormente, difundir os conceitos para o
restante da organizacdo. Contudo ndo sdo todos os funciondrios que devem possuir

um “dominio” dos conceitos, o importante é que aguns funcionarios-chave
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participem do processo, facilitando o seu desenvolvimento e o engaamento dos
demais no que diz respeito aos resultados.

Ja o desenvolvimento do roteiro foi considerado fécil. A maior dificuldade
encontrada refere-se a atividade de definicdo das metas e agBes para atingir os
objetivos propostos, conforme mencionado anteriormente.

O desenvolvimento das etapas e das atividades do roteiro, na empresa B,
auxiliou na “explicitagdo dos valores, planos de agéo de forma mais sistematizada e
integrada’, minimizando as dificuldades existentes no processo. E, segundo o
gerente, a empresa continuara realizando o plangjamento estratégico nos préximos

anos, com base no roteiro e no resultado da elaboracéo do plangjamento realizado.

8.2.3.2 Particularidades identificadas

Algumas particularidades de gestado foram identificadas durante a aplicacéo
do roteiro na empresa B. Tais particularidades auxiliam, inibem ou dificultam o
processo de elaboragdo do plangjamento estratégico. Abaixo encontram-se as
particul aridades encontradas nas atividades desenvolvidas:
o apresentacdo da técnica e conscientizacdo do dirigente: gestdo intuitiva,
utilizacdo da improvisacdo, fata de visdo de longo prazo, imediatismo de

resultado e falta de tempo para aplicar a ferramenta;

o estabelecimento da missdo: falta de comprometimento dos funcionarios no
processo;
o estabelecimento dos valores: valores do empresario que se sobressaem e

confundem com os da empresa, propriedade e administracéo referentes a
mesma pessoa e administragdo ndo-profissional;

o estabelecimento da visdo: falta de visdo de longo prazo, propriedade e
administracdo referentes a mesma pessoa, vaores do empresario
confundindo-se com os da empresa, fata de tempo e imediatismo de
resultados;

o andlise externa: centralizacdo de atividades, visdo subestimada da
concorréncia, falta de informagbes externas, dificuldade em redizar a

segmentacdo do mercado e falta de tempo;



159

o andlise interna: gestdo intuitiva, individualismo, centralizacdo de atividades,
fata de informacOes internas sistematizadas e ndo utilizagdo de técnicas

gerenciais,
o identificacdo dos fatores criticos de sucesso: centralizacdo de atividades;
o definicdo de objetivos. conservadorismo, imediatismo de resultados, falta de

pessoal qualificado e propriedade e administracdo exercidas pela mesma
pessoa;
o definicdo das metas: individualismo, centralizacdo de atividades, gestéo

informal, falta de pessoal qualificado, imediatismo de resultados;

o identificacdo da estratégia atual: gestdo intuitiva e desconhecimento da
estratégia atual;

o escolha da estratégia futura: conservadorismo, dificuldade em aceitar
mudangas;

o elaboragdo do plano de ag¢&o: individualismo, centralizagdo de atividades, falta
de recursos, falta de tempo e dificuldade de acesso a treinamento;

o apresentacdo do plano para a organizacdo: informalidade nas relagGes,
administragdo néo-profissional, resisténcia em divulgar informagdes aos
funcionérios, forte presenca dos valores do empresario.

Nota-se, na aplicacéo do roteiro na empresa B, que as particularidades que
exercem maior influéncia sdo o imediatismo de resultados, a gestéo centralizadora e
o fato dos valores do empresério confundirem-se com os valores da empresa. Tais
caracteristicas estdo relacionadas a aspectos pessoais do empresério e sua forma de

gestéo, hoje refletidos nas agdes do gerente geral.

8.3 EMPRESA C

8.3.1 O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

As atividades propostas no roteiro foram desenvolvidas pela filha de um dos
socios, que ocupa o cargo de gerente geral da empresa C. Durante a realizacdo da

entrevista, a responsavel comentou a necessidade do envolvimento dos outros
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gerentes e posterior aval dos socios para o plano de agéo final. A empresa ndo utiliza
nenhum tipo de plangamento, mas recentemente contratou um consultor para
implantar o plangamento de vendas e producdo, visando otimizar 0S recursos.
Assim, pretende-se iniciar uma programagdo de vendas baseada na projecéo dos
vendedores autdbnomos, mas atualmente a perspectiva de vendas € baseada no seu
historico.

As principais dificuldades que a empresa vem encontrando para realizar o
plangjamento de producéo e vendas sdo: a ampla linha de produtos e a identificacéo,
quanto ao tipo de plantacdo e colheita, que seus clientes véao realizar, pois 0s
implementos variam para cada tipo de safra.

A gerente geral ndo conhece a técnica de plangamento estratégico. Ela
relatou que se interessou anteriormente, mas ndo deu andamento nNO Processo, pois
“vive apagando incéndio e ndo tem tempo para nada’, demonstrando a ma gestéo do
tempo nos dirigentes da pequena empresa.

De acordo com a gerente, as principais particularidades, as que exercem
maior influéncia para a ndo realizacdo do plangjamento estratégico em sua empresa,

S80 as seguintes:

. desconhecimento da técnica;

o falta de visdo de longo prazo;

o imediatismo de resultado;

o dificuldade em aceitar mudancas;

o falta de tempo e recursos;

o dificuldade naidentificagdo da misso;
o dificuldade em avaliar as ameagas;

o vis80 subestimada da concorréncia;

o dificuldade em avaliar os pontos fracos;
o dificuldade na defini¢&o de metas e objetivos claros,
o desconhecimento da estratégia atual;

o dificuldade do proprietario em divulgar o plano aos funcionérios.
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Em relacdo a elaboracédo do planejamento estratégico, a empresa C espera ter
como resultado o direcionamento das agdes, o conhecimento das atividades

prioritarias paraa empresa e a visao de longo prazo.

8.3.2 A APLICACAO DO ROTEIRO

Conforme descrito no item 7.1.4, a coleta de dados na empresa C foi realizada
em reunibes periddicas, com a presenca da gerente geral, durando 3 horas
aproximadamente. Ao todo foram realizadas 6 reunides para o desenvolvimento das
etapas e atividades abaixo descritas e a realizacdo das entrevistas para caracterizacéo
da empresa, levantamento do processo estratégico vigente e identificacdo dos gjustes

Necessarios.

8.3.2.1Apresentacdo da técnica e conscientizacdo do empresario

A apresentacdo da técnica e conscientizacdo do empresario foram realizadas a
partir dos conceitos apresentados nos capitulos 2, 3 e 5. Esta etapa deu-se em uma
nica reunido, onde se procurou apresentar conceitos e esclarecer eventuais dividas.
Como havia interesse da gerente na elaboragdo do plangamento estratégico, foi
necess&rio apenas esclarecer suas vantagens e limitagbes. Ainda, nesta primeira
reunido, o roteiro com as etapas para a elaboragdo do planejamento estratégico foi
apresentado.

8.3.2.2 Visdo geral da empresa

Estas trés atividades - estabelecimento da misséo, da visdo e dos valores do
empresario, que compdem a etapa da definicdo da visdo geral da empresa, foram
realizadas na mesma reuni 8o.

O estabelecimento da misséo foi elaborado a partir das respostas a questdes
previamente apresentadas:

o Qual é 0 negodcio da empresa?
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Fabricacdo de méaquinas e implementos agricol as.
o Como a empresa esta atual mente?
A empresa ird completar 40 anos e encontra-se em uma fase de transicéo
(diminuicdo da participacéo dos sdcios no processo de gestdo).
o Onde a empresa esta?
Produzindo para clientes (agricultores) de todo o Brasil.
o Onde a empresa quer chegar?

Pretende diminuir a sazonalidade da producdo, aumentar 0 numero de

produtos e o volume de vendas.

J Quais séo os clientes da empresa?

Agricultores de grande, médio e pequeno porte, que adquirem o0s

implementos através de revendedoras.

o Quais sdo 0s produtos/servigos que a empresa of erece?

Implementos agricolas (23 produtos), assisténcia técnica e prazo de

pagamento flexivel.

. Quais so as necessidades dos clientes?
Preco baixo e produtos de qualidade.

o Qual é o diferencial daempresa em relagdo a concorréncia?
Qualidade dos produtos e assisténcia técnica.

o Qual é aimagem da empresa no mercado?

Imagem de confianca - empresa tradicional com produtos de qualidade.
o Qual é aimagem da empresa perante os funciondrios?

Empresa que se preocupa com a formacdo de seus funcionarios.

A missdo estabelecida pela empreséria, baseada nas respostas as questbes
acima, foi a seguinte:

“Produzir méguinas e implementos agricolas com qualidade e pregos
competitivos, visando a satisfacdo plena das necessidades dos clientes dos diversos
setores agricolas, proporcionando crescimento profissional aos funcionarios”.

O estabelecimento dos valores foi realizado a partir da identificacdo dos
valores que a empresaria julga relevantes para a empresa com relagdo aos socios,
funcionarios, clientes, fornecedores, distribuidores e concorrentes em seu cotidiano.
Assim, a empres&ria identificou 0s seguintes valores, crencas e principios:
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compromisso com a qualidade dos produtos e pontualidade na entrega, fidelidade,
relacionamento de parceria com as revendas e profissionaismo do quadro
administrativo.

Para 0 estabel ecimento da visdo, foram considerados 0s seguintes aspectos: 0
numero de funcionérios pertencentes a familia € grande, o que gera dificuldade e
falta de consenso na definicdo das acOes futuras, e ha necessidade de crescimento
para se acompanhar a demanda do mercado e a concorréncia, uma vez que a empresa
opera com grande sazonalidade na producdo, precisando diminui-laou eliminé-la.

Assim, a partir das reflexdes apresentadas acima, foi estabelecida a seguinte
visdo: “ser alongo prazo, uma empresa profissional, enxuta e competitiva, com uma

producéo e venda distribuida durante todo o ano”.

8.3.2.3 Andlise ambiental

O desenvolvimento das atividades que compdem a analise ambiental — analise
externa, andlise interna e identificacdo dos fatores criticos de sucesso, deu-se em
duas reunides.

A andlise externa foi realizada com base nas informagdes que a gerente
obteve com o0s vendedores autbnomos, as revendas e consultas a0 departamento
agricola da Associagcdo Brasileira de Méaguinas e Implementos Agricolas e a
Cooperativa dos Citricultores de Bebedouro.

O setor de atuacdo foi analisado sob 0s seguintes aspectos. econdmico e
tecnoldgico, com relacdo ao ambiente geral, e clientes, concorrentes e fornecedores,
referentes a0 ambiente operacional. As andlises foram as seguintes, conforme abaixo
explicitadas.

o O Governo Federal vem h& 3 anos aumentado o montante de financiamento

agricola, o que influencia positivamente o mercado de atuagdo da empresa C.

O aguecimento do setor agricola depende diretamente do volume de

financiamento liberado pelo governo. No entanto como € muito dificil saber

como sera a safra dos proximos anos, a gerente procura identificar as
tendéncias atraveés dos revendedores e na feira agropecuaria de Ribeiréo

Preto/SP (Agrishow). Ha ainda a considerar, os programas estaduais, que sdo
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bastante significativos para o aquecimento do mercado agricola, como, por
exemplo, alguns estados da regido Centro-Oeste e Norte, com programas
especiais.

O maior fabricante mundial de tratores e implementos iniciou sua atuagéo no
mercado brasileiro através da instalacdo de uma fébrica no Rio Grande do
Sul, mas, no momento, esta atuando apenas na fabricacéo de tratores.

Em termos de tecnologia, hd uma tendéncia, na agricultura, em utiliz&la via
satélite, para analise do solo e preparo da terra para plantio em algumas
culturas, proporcionando maior produtividade. A utilizacdo desta tecnologia
afeta diretamente o0 mercado de implementos agricolas utilizados para o
preparo daterra.

Ha uma tendéncia, nas grandes plantagdes de graos, de se utilizar atécnicade
plantio direto, onde a terra passa a ser arada a cada 5 ou 6 anos e ndo mais
anualmente, como se faz no plantio tradicional, afetando, também, o mercado
de implementos agricolas para o preparo daterra.

Em relacdo ao mercado potencial, ha uma tendéncia, no setor, em atuar no
mercado externo. Ainda h4 um grande mercado potencial interno sendo
desenvolvido, que sdo os produtos voltados as necessidades dos agricultores
que utilizam o plantio direto. O mercado internacional apresenta-se como um
mercado potencial, devido a qualidade e ao preco do produto brasileiro.
Existe a possibilidade de exportagdo de alguns produtos para a América do
Sul e, por esta razdo, a empresa C esta desenvolvendo uma parceria para
auxiliar naidentificagdo de clientes e no processo de exportagéo.

Quanto a concorréncia, a competicdo entre as empresas participantes do
mercado é acirrada. Os pregos praticados estdo nivelados e o diferencial para
atuacdo no mercado é a qualidade dos produtos. Os concorrentes da empresa
C, localizados na regido de Séo Carlog/SP, tém grande participacdo nas
vendas de grades niveladoras e aradoras. O processo produtivo dos
concorrentes é automatizado e, conseqiientemente, seus custos de producéo
s80 mais baixos. A estrutura de vendas dos concorrentes era baseada em
funcionérios préprios, no entanto, devido a reducdo de despesas, passaram a

atuar com vendedores autbnomos comissionados, assim como a empresa C.
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Existe a possibilidade de novas empresas virem a atuar no mercado, mas a
margem de lucro praticada tem sido uma barreira de entrada. A distribuicéo
dos produtos dos concorrentes também € realizada através de revendedoras
autorizadas em todo o Brasil e algumas destas empresas atuam também em
outros paises.

As oportunidades e ameacas, identificadas no ambiente externo da empresa

C, foram as seguintes:

oportunidades. aumento da producéo agricola, exportacdo e desenvolvimento
de novos produtos;

ameagas. reducdo da lucratividade do setor, novas tecnologias e novos
concorrentes.

A andlise interna foi realizada a partir do exame das principais funcdes que

refletem a forma de atuacdo vigente da empresa C, procurando-se identificar os seus

pontos fortes e fracos. A andlise das variavels relevantes, feita pela gerente encontra-

se abaixo descrita

Identificou-se que as vendas da empresa estdo aumentando, mas nao
acompanham o crescimento do mercado. O seu faturamento aumentou
consideravelmente nos ultimos anos, no entanto o0 volume de vendas esta
concentrado em duas familias de produtos - grades niveladoras e grades
aradoras - que juntas representam 59% do faturamento total da empresa.
Durante muito tempo este faturamento esteve concentrado nas vendas de
grades niveladoras, mas, nos Ultimos anos, a empresa conseguiu maior
participacdo no mercado com as grades aradoras. O ano de 2001 foi o
primeiro em que as vendas das grades aradoras (33% do faturamento)
apresentram-se em um nivel maior que o das grades niveladoras (29% do
faturamento). O faturamento da empresa esta concentrado nas vendas
realizadas no segundo semestre. O mix de seus produtos esta voltado para o
preparo do solo e, por esta razdo, suas vendas e sua producdo apresentam alta
sazonabilidade.

A empresa C estima que a grade niveladora possui grande participagdo no
mercado do Estado de S&o Paulo. Embora atue em todo o territério nacional,
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suas vendas est&o concentradas nos estados de S&o Paulo, Minas Gerais e
Goiés.

A compra de matéria-prima esta sendo realizada a partir de cotaces, mas a
empresa esta sentindo a necessidade de fazer as cotacOes de precos de forma
mais rigorosa. Atualmente a empresa esta procurando novos fornecedores
para materiais fundidos.

A empresa ndo possui controle de estoque, chegando a ocorrer atrasos na
producdo devido a falta de matéria-prima, 0 que ocasiona também atrasos na
entrega de pedidos. Atuamente, a empresa pretende iniciar a organizacao do
estoque e, para isso, esta realizando a codificacdo das pegas para estabelecer o
controle.

Quanto a capacidade produtiva, o seu volume de producdo aumentou
consideravelmente no 2° semestre de 2001, chegando a operar no seu limite,
durante alguns meses, com o0 pagamento de horas extras para os funcionarios.
A empresa plangja expandir a capacidade instalada.

A empresa contratou um consultor para reorganizar e realizar o planegjamento
da producdo. Atualmente este planejamento é realizado pela &rea de vendas,
de acordo com os pedidos recebidos diariamente.

A grade niveladora, criada pela empresa, tem um desempenho superior aos
outros produtos do mercado. De forma geral, 0s seus produtos apresentem um
desempenho superior e a empresa C tem no mercado, a imagem de uma
empresa confiavel, que oferece produtos de qualidade. No entanto, possui um
mix de produtos menor que as concorrentes.

As vendas sd0 realizadas por vendedores autdbnomos comissionados e através
de empresas revendedoras presentes em todos os estados brasileiros. Os
vendedores autdonomos fazem uma estimativa de vendas para a produgao.

Os funcionarios, em sua maioria, trabalham ha muitos anos na empresa. De
acordo com a gerente, os funcionérios, em especial os ligados a producéo, sdo
comprometidos com suas funcbes e responsabilidades e apresentam boa

produtividade.



167

A empresa apresenta uma situacdo financeira saudavel. O controle das contas
a pagar e receber € rigoroso e o nivel de inadimpléncia é considerado muito
baixo.

A empresa ndo possui um controle de custos. A implantacdo de um sistema
de custos depende de codificacdo das pecas, identificagcdo dos itens,
levantamento dos processos e medi¢ao do tempo destes.

O servico de assisténcia técnica é avaliado pelas revendas e pelos clientes,
sendo considerado muito bom. Os servicos solicitados a assisténcia técnica
referem-se, em sua maioria, a problemas gerados por produtos n&o fabricados
pela empresa C, ou sgja, pegas fabricadas por seus fornecedores.

Os pontos fortes e fracos, identificados pela empresa C, a partir das reflexdes

acima, s80 0s seguintes:

pontos fortes: desempenho dos produtos e, em especial, da grade niveladora,
situagdo financeira da empresa, assisténcia técnica, imagem da empresa,
funcionarios (produtividade e comprometimento).

pontos fracos. sistema de compras, controle de estoque, mix de produtos,
capacidade instalada, sazonalidade nas vendas, plangamento e controle da
producéo.

Os fatores criticos de sucesso foram identificados a partir da andlise das

condi¢cbes consideradas necess&rias (ainda que ndo suficientes) para que uma

empresa, que atue no ramo de fabricacdo de méquinas e implementos agricolas,

tenha sucesso no mercado. Assim, de acordo com a gerente, as condi¢bes que a

empresa deveria ter, para um desempenho no minimo satisfatorio em relagdo aos

concorrentes. e parater éxito em seu empreendimento s&0 0s seguintes:

no processo produtivo: custo baixo e ata produtividade;
no produto: variedade e qualidade;

na assisténcia técnica: atendimento pos-venda.
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8.3.2.4 Definicéo dos objetivos e das metas

As atividades de definicdo de objetivos e metas foram realizadas em uma
mesma reunido, a partir da andlise das etapas anteriores, considerando a dindmica do
setor de atuacdo. Os objetivos, as metas e 0s prazos para a redizacdo destes séo
apresentados a seguir:

o aumentar a participagdo no mercado:
- iniciar a exportacéo de produtos — 1° semestre de 2003;
- lancar novos produtos no mercado para diferentes culturas — 1°
semestre de 2003;
- implantar um sistema de vendas — 2° semestre de 2002;
- realizar 0 monitoramento dos produtos e precos das empresas
concorrentes — 1° semestre de 2002;
o otimizar a capacidade de producéo:
- implantar um sistema de custos — 2° semestre de 2003;
- implantar o plangjamento e controle da producdo — 1° semestre de
2003;
o organizar o processo de gestéo da empresa:
- implantar um novo sistema de informagdes — 2° semestre de 2003;
- implantar um processo para controle de qualidade na recepcéo de pecas
e matéria-prima— 2° semestre de 2002.

8.3.2.5 Elaboracéo da estratégia

Esta etapa, composta pelas atividades de identificacdo da estratégia atual,
elaboracdo da estratégia futura, elaboracdo do plano com as acBes a serem
desenvolvidas, foi realizada em uma sO reunido, que durou aproximadamente trés
horas e trinta minutos.

A primeira atividade desta etapa, denominada identificacdo da estratégia
atual, foi realizada a partir do levantamento de principais agdes, investimentos e
decisdes tomadas no ultimo ano, que contribuiram para posi¢éo atual da empresa no
mercado:
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- formagao do conselho administrativo;

- formag&o do comité administrativo;

- cargos da geréncia assumidos pel os filhos dos proprietarios,
- contratacdo de um consultor para administracéo da producao;
- inicio do desenvolvimento do projeto de um novo produto e
- distribuicéo dos produtos em todo o territorio nacional .

A estratégia que a empresa vem desenvolvendo foi identificada como sendo a
seguinte: no segmento de fabricacdo de implementos agricolas, o escopo da empresa
esta voltado a atuagdo em todos os estados brasileiros com a vantagem competitiva
baseada no preco de venda. A empresa esta buscando uma profissionalizacéo do seu
processo de gestéo, focando suas agdes no aumento da participacdo da empresa no
mercado. Assim, a estratégia da empresa C pode ser definida como crescimento e a
competitividade de seus produtos baseada em preco.

A atividade de escolha da estratégia futura foi realizada a partir da andlise da
missdo e visdo, dos valores, das ameagas e oportunidades, dos pontos fortes e fracos
e dos fatores criticos de sucesso. A empresa C pretende empreender acoes para
desenvolver novos mercados para os produtos atuais, mas o0 seu foco sera explorar o
mercado de atuacdo através do lancamento de novos produtos e agdes de vendas para
os produtos atuais, focando a qualidade e a confiabilidade da sua linha de produtos.
Assim, a estratégia definida para a empresa C foi a seguinte: estratégia de
crescimento visando o aumento de sua participagdo de mercado com a vantagem
competitiva baseada na diferenciagdo de seu produto.

As agdes necessarias para alcancar os objetivos e as metas, definidos na etapa

anterior, através da estratégia escolhida, sdo as seguintes:

o iniciar as vendas para 0 mercado externo com os contatos realizados — 1°
semestre de 2002;

o identificar novos intermediarios para 0 processo de exportacdo — 2° semestre
de 2002;

o iniciar as acdes de venda para exportacdo — 1° semestre de 2003;

o lancar o produto, que esta em fase de teste, no mercado— 1° semestre de 2002;

o desenvolver um novo projeto de produto, realizar os testes e iniciar as vendas

— 2° semestre de 2002;
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o realizar pesquisa para desenvolvimento de novos produtos, desenvolver
prototipos e testes — 1° semestre de 2003;

o estabel ecer metas para os vendedores auténomos por familia de produtos — 2°
semestre de 2002;

o implantar um controle para as metas dos vendedores — 2° semestre de 2002;

o realizar um acompanhamento dos produtos e precos dos concorrentes de

grades niveladoras e aradoras — 2° semestre de 2002;
o levantar o custo mensal médio da assisténcia técnica para consideracéo da

possibilidade de aumentar o prazo de garantia dos produtos — 1° semestre de

2003;
o codificar ositens para o sistema de custos — 1° semestre de 2002;
o implantar o controle de estoque — 1° semestre de 2003;
o realizar o levantamento dos custos de cada produto — 1° semestre de 2003;
o desenvolver novos fornecedores e negociar a flexibilidade para o prazo de

pagamento — 1° semestre de 2002;
o estabelecer os padrdes de qualidade das pecas e matérias-primas com 0s
fornecedores — 2° semestre de 2002;

o realizar um controle de qualidade na entrega das pecas e matérias-primas — 2°
semestre de 2002;
o adquirir um novo sistema de informagdes, que integre as areas de producéo,

vendas, recursos humanos e finangas— 2° semestre de 2002.

A apresentacdo do plano para a organizagdo sera realizada da seguinte
maneira: primeiramente para os membros do comité, onde o plano sera detalhado e
discutido, e, apds um consenso, para os demais funcionarios da empresa.

8.3.3 ANALISE DA APLICACAO DO ROTEIRO

As atividades de elaboracdo do plangamento estratégico foram realizadas
pela gerente geral que, apds a conclusdo do trabalho, encarregou-se de apresentd-o

aos demais membros da familia, para estabel ecerem um consenso quanto a estratégia
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daempresa. A gerente geral ndo conhecia a técnica de plangjamento estratégico, mas
demonstrou interesse e empenho durante 0 processo.

Na empresa C, as reunides foram mais extensas, chegando a ter duragdo de
trés horas e trinta minutos. Inicialmente a gerente elencou diversas dificuldades no
processo, gue refletem algumas caracteristicas relacionadas a forma de gestéo dos
dirigentes, ao ambiente externo da empresa, bem como ao seu porte e a estrutura.

Entre as caracteristicas relacionadas a forma de gestdo do empresario ou a
aspectos pessoais deste estdo o0 desconhecimento da técnica, afatade visdo de longo
prazo, o imediatismo de resultado, a dificuldade em aceitar mudancas, a falta de
tempo, a visdo subestimada da concorréncia e a dificuldade do proprietario em
divulgar o plano aos funcion&rios. As caracteristicas relacionadas ao ambiente
externo da empresa sdo a falta de informagdes e a dificuldade em avaliar as ameagas
do ambiente. As caracteristicas referentes ao porte e a estrutura da empresa séo a
dificuldade na identificacdo da missdo, a dificuldade em avaliar os pontos fracos, a
falta de recursos, o desconhecimento da estratégia atual e a dificuldade na defini¢do
de metas e objetivos claros.

No entanto, segundo a gerente, a dificuldade maior no processo estratégico é
a falta de consenso dos dirigentes quanto as prioridades da empresa, revelando uma
caracteristica particular de gestéo da empresa C.

A gerente considerou positivo o desenvolvimento do roteiro, pois “mostrou o
caminho para a aplicacao datécnica’ e auxiliou na identificaco das acbes em que a
empresa deve se concentrar no futuro. Por fim, a gerente afirmou gque o roteiro
minimizou as dificuldades existentes no processo de elaboragdo do plangamento
estratégico e que “com certeza’ continuara realizando o plangjamento, utilizando o
roteiro prético.

8.3.3.1 Facilidades e dificuldades encontradas pela gerente no desenvolvimento do
roteiro
Durante a aplicacéo do roteiro a gerente encontrou facilidades e dificuldades
nas atividades e etapas desenvolvidas. Abaixo sdo andisadas as dificuldades e

facilidades, avaliadas pela gerente e pela pesquisadora. Posteriormente, é feita uma
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avaliacdo do nivel de entendimento e facilidade de desenvolvimento do roteiro,
demonstrado pela gerente em cada uma das etapas e atividades.

A etapa do estabelecimento da visdo gera da empresa, que envolve a
realizacdo de atividades para a definicdo da visdo, da missdo e dos valores da
empresa, foi desenvolvida com facilidade pela gerente. A empresa C nunca havia
explicitado sua missdo devido a dificuldades de consenso entre os gerentes. Com
apoio nas questdes previamente definidas, as atividades do estabelecimento da visdo
e missdo foram desenvolvidas com facilidade pela gerente. A identificagdo dos
valores da empresa, funcionarios e proprietérios também foi feita facilmente, a partir
do levantamento dos valores relevantes para a empresa e 0s Seus principais agentes.

Durante a atividade da andlise externa, a gerente apresentou dificuldades
devido a fata de informacfes sobre o mercado. “As informacgles referem-se a
aspectos externos a empresa e, as informagbes sobre o ramo de implementos
agricolas sdo dificeis de conseguir. Esta atividade depende de um acompanhamento
do mercado, mas ndo temos tempo no nosso dia-a-dia para dedicar a esta atividade.
Vivemos apagando incéndios’. Acredita-se, porém, que a dificuldade encontrada
nesta atividade deve-se ndo somente a falta de informagdes externas e, sim, a néo
dedicacdo de tempo e esforco na identificacdo e andlise do ambiente gera e,
principamente, do ambiente operacional. A empresa C possui poucas informagoes e
analises da concorréncia e de seus clientes atuais e potenciais.

Na andlise interna, identificou-se também que a empresa C possui dados e
ndo informagdes relevantes para a identificacdo dos pontos fortes e fracos da
empresa. Porém, a gerente ndo identificou dificuldade nesta atividade, alegando
conhecimento do ambiente interno da empresa que esta sob sua gestéo.

Os fatores criticos de sucesso foram identificados com facilidade e este
conceito, apesar de novo, estava claro na gestédo da empresa C. Esta facilidade deve-
se em grande parte a tradicdo da empresa C, que atua no mesmo mercado ha quase
40 anos. O roteiro auxiliou nesta atividade a medida que explicitou o conceito e
alguns fatores relevantes a serem considerados.

No desenvolvimento da etapa de definicdo dos objetivos e das metas, a
gerente encontrou dificuldade em formular os objetivos e, através destes, as metas.

Segundo a gerente, “a empresa é familiar e a sua gestdo depende de varias pessoas
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que possuem objetivos divergentes. A definicdo dos objetivos e metas da empresa
ndo depende exclusivamente de mim, tem que haver um consenso de todos os
gestores’. Acredita-se que a participacéo de outros gerentes no processo minimizaria
ou excluiria esta atividade, no entanto a gerente ndo solicitou a presenca de outros
gerentes ou funcionarios nas atividades desenvolvidas na aplicacéo do roteiro.

A etapa da elaboracdo da estratégia, que abrange a identificacdo da estratégia
atual e a escolha da estratégia futura, foi realizada sem dificuldade pela gerente.
Inicialmente, esta demonstrou-se preocupada por ndo conhecer sua estratégia atual,
mas, com o levantamento das principais actes desenvolvidas pela empresa no ultimo
ano, a edtratégia atual ficou clara e foi utilizada como base para a escolha da
estratégia futura, foi realizada a partir de uma andlise detalhada das atividades
anteriores.

O plano para atingir os objetivos foi elaborado a partir do resultado da etapa
da definicdo de objetivos e metas. Segundo a gerente, ndo houve dificuldade no
processo, pois, como afirmou: “agora estdo claras as agOes relevantes a serem
desenvolvidas’.

A apresentacdo do plano e da estratégia para a organizacdo foi programada
para ser realizada em duas etapas. A primeira diz respeito a apresentacdo para 0s
gerentes e 0 conselho administrativo, visando um consenso quanto ao processo
desenvolvido. Somente apds o0 consenso geral, 0 plano serd divulgado aos demais
funcionarios.

De forma geral, segundo avaliacdo da gerente, houve grande facilidade na
maioria das etapas e atividades do roteiro. Registraram-se dificuldades apenas nas
atividades de andlise externa e definicdo de objetivos e metas, por ndo serem
desenvolvidas sistematicamente pela empresa. Acredita-se que as dificuldades
enfrentadas pela gerente devem-se a trés fatores. o desconhecimento da técnica, a
falta de consenso interno quanto as atividades prioritérias e a ndo realizacdo da
anadlise interna e externa pela empresa C. O roteiro auxiliou, minimizando ou mesmo
excluindo dois destes fatores (desconhecimento da técnica e ndo realizacdo da andlise
interna e externa). Porém, como a fata de consenso entre os dirigentes € uma

caracteristica propria da empresa, espera-se que o resultado deste trabalho seja uma
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diretriz para o estabelecimento de objetivos condizentes com as oportunidades e o
propésito da empresa como um todo e ndo apenas de uma érea.

Relativamente as possiveis alternativas para amenizar as dificuldades
encontradas no roteiro, a gerente ressaltou a necessidade de um acompanhamento do
ambiente externo, inserido na rotina da empresa, e a definicdo de um consenso
guanto aos seus objetivos. Segundo a gerente, o comité formado pelos gerentes e o
conselho administrativo auxiliaria nesta segunda atividade.

A gerente considerou, no entendimento das atividades do roteiro, um nivel
meédio de dificuldade, pois as atividades de andlise externa e definicdo dos objetivos
e metas ndo estavam claras quanto aos procedimentos. A ndo sistematizacdo dos
procedimentos destas atividades deve-se ao fato de estarem diretamente relacionadas
com caracteristicas proprias de cada setor de atuacdo. No entanto, nota-se que a
maior dificuldade encontrada pela gerente ndo se refere ao roteiro e, sim, a fata de
informagdes relevantes e atuais sobre o seu ambiente externo e interno, dificultando
assm a andlise deste e, consequentemente, a definicdo dos objetivos e das metas.
Contudo, a gerente avaliou o roteiro como sendo muito facil de desenvolver, dizendo
que “a dificuldade estd em implantar e fazer as coisas acontecerem na empresa. A
implantacdo devera acontecer graduamente devido a resisténcia a mudancgas

existente naempresa’.

8.3.3.2 Particularidades identificadas

Durante a aplicaco do roteiro, na empresa C, foram identificadas diversas
particularidades de gestdo que influenciam, facilitam ou mesmo dificultam o
processo de elaboracdo do plangjamento estratégico. As particularidades encontradas
foram, em sua maioria, citadas na revisdo hibliogréfica, embora outras tenham sido
identificadas. S&0 estas as particul aridades:

o na apresentagdo da técnica e conscientizagdo do dirigente: desconhecimento
daferramenta, gestdo intuitiva e utilizacdo da improvisacéo;
o no estabelecimento da missdo: desconhecimento da missdo e dificuldade em

estabel ecé-la, falta de tempo e consenso;
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o no estabelecimento dos valores: valores do empresario, que se sobressaem e
confundem com os valores da empresa, e conservadorismo;

o no estabelecimento da visdo: falta de visdo de longo prazo e imediatismo de
resultados;
o na andlise externa centralizacdo de atividades, visdo subestimada da

concorréncia, falta de informagdes externas, visdo subestimada dos clientes e
mercados potenciais, dificuldade em avaliar ameacas e falta de pessoa
qualificado;

o na andlise interna: centralizagdo de atividades, excesso de dados, fata de
informagdes, dificuldade em identificar os pontos fracos, falta de pessod
qualificado e ndo utilizagdo de técnicas gerenciais;

o na identificacdo dos fatores criticos de sucesso: desconhecimento do conceito
e centralizacdo de atividades;

o na definicdo de objetivos:. falta de consenso, conservadorismo, centralizacéo
de atividades, falta de visdo de longo prazo, gestéo informal, imediatismo de
resultados, fata de tempo, resisténcia a mudancas e falta de pessoa
qualificado;

o na definicdo das metas: falta de consenso, centralizagao de atividades, gestéo
informal, falta de pessoal qualificado, falta de tempo e imediatismo de

resultados;

o na identificacdo da estratégia atual: gestéo intuitiva e desconhecimento da
estratégia atual;

o na escolha da estratégia futura: conservadorismo, dificuldade em aceitar
mudangas;

o na elaboracdo do plano: individualismo, centralizacdo de atividades, falta de
recursos e tempo;

o na apresentacdo do plano para a organizacdo: informalidade nas relacoes,
administracdo nao-profissional, resisténcia em divulgar informacbes aos
funcionérios, resisténcia a mudancas e falta de consenso entre os dirigentes.
Acima foram apresentadas as particularidades identificadas em cada atividade

desenvolvida na aplicagdo do roteiro prético. Porém as particularidades de gestéo

identificadas como cruciais, que influenciam o processo estratégico na empresa C,
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sdo a falta de consenso entre os dirigentes, a resisténcia a mudancas e a néo
priorizacdo da atividade no cotidiano da empresa, decorrente da fata de
administragcdo do tempo dos dirigentes.
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Analise das metodologias,
particularidades identificadas
e a proposicao de ajustes

Este capitulo tem como objetivo apresentar uma andlise das metodologias de
plangamento estratégico estudadas nos capitulos 3 e 5 e utilizadas para o
desenvolvimento do roteiro aplicado neste trabalho. A andlise foi realizada com base
na aplicacdo do roteiro em trés empresas de pegqueno porte do setor metal-mecanico,
visando o levantamento da adequacéo, facilidade e dificuldade dos peguenos
empresarios em utilizé-las frente as suas particul aridades de gestéo.

Ainda, neste capitulo, encontrase uma sintese das particularidades
identificadas nas empresas A, B e C em cada atividade do roteiro, apresentadas
segundo suas caracteristicas. Por fim, sdo propostos alguns gjustes no roteiro, de
acordo com as principais dificuldades encontradas no desenvolvimento das etapas e
atividades.

9.1 METODOLOGIAS DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Existem, na vasta literatura sobre estratégia empresarial, diversas
metodologias de plangamento estratégico e, para redizar este estudo, foram
selecionadas sei's, que formaram a base para o desenvolvimento do roteiro pratico.

Conforme mencionado anteriormente, as metodologias apresentam as
atividades do processo de forma mais detalhada ou sintética, ressaltando algumas em
especial, direcionando sua utilizagdo para um determinado segmento de empresas ou
mudando a sua forma de apresentagdo, mas tém a mesma finalidade: propor uma

metodol ogia para el aboragéo, implementacao e controle de estratégias.
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Para as pequenas empresas, mais relevante que a denominagdo ou a ordem na
qual as atividades propostas sdo realizadas, ou mesmo a escolha de uma determinada
metodologia, sdo a conscientizagdo do empresario e seu engajamento NoO Processo,
além do envolvimento dos funcionarios que implementardo o plano estratégico.

Para 0 segmento das peguenas organizagOes, onde as particularidades de
gestdo influenciam, dificultam ou mesmo inibem o processo, o fundamental é
consideré-las neste. Nota-se que a peguena empresa necessita de um processo de
elaboracdo de estratégias que esteja presente no seu dia-a-dia e nas atividades dos
dirigentes e funcionarios. As metodologias de plangjamento estratégico, de forma
geral, estdo voltadas aos aspectos praticos e a operacionalizacdo da técnica,
contribuindo para a acdo do empres&io e desmistificagdo do processo, néo
desenvolvendo um pensamento estratégico e uma visao do negdcio, conforme afirma
MINTZBERG (1994).

Abaixo sdo apresentadas algumas andlises sobre 0 processo de elaboracdo de
estratégias, proposto nas metodologias estudadas para o0 desenvolvimento do roteiro.
As etapas de implementacdo, avaliacdo e controle ndo sdo objetos do roteiro,
portanto ndo foram analisadas. Embora a experiéncia, neste trabaho, estga
relacionada a trés empresas, 0 objetivo, ao realizar esta andlise, € identificar de modo
gera a adequacdo e as possiveis dificuldades dos pequenos empresarios no
desenvolvimento das metodol ogias.

9.1.1 METODOLOGIA PROPOSTA POR FISCHMANN (1987)

O autor propde uma metodologia baseada em vérios treinamentos e
consultorias empresariais na area de planegjamento estratégico. Esta metodologia, que
se apresenta em trés estagios e oito etapas, € detalhada, didatica e de facil
compreensdo. Seu grande diferencial esta na etapa O, onde se destaca a atividade de
avaliacdo da necessidade e possibilidade de se fazer o plangamento estratégico.
Somente apds esta etapa € que se inicia a identificacdo da misséo e da estratégia
vigente.

Na metodol ogia proposta por Fischmann, a elaboracdo da estratégia se da em
trés etapas. formulagdo de estratégias aternativas, estabelecimento de critérios e
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selecdo de estratégia. Assim, primeiramente sdo elaboradas as possiveis estratégias,
logo apls sdo identificados os critérios mensuravels a serem aplicados a estas e,
finamente, escolhidas as estratégias. O foco do trabalho do autor estd na fase de
transicdo entre a elaboracdo e a operaciondizacdo do processo, que é a
implementacdo, onde se encontra a maioria das causas de fracasso dos planos
estratégicos.

Fischmann, juntamente com Almeida, publicou o livro “Plangamento
estratégico na pratica’ (1991), no qual, através de exemplos didéticos, apresentam a
realizacéo das etapas do plangjamento e a consequiente evolugdo da empresa com a
aplicacdo da metodologia. Esta publicacdo, por meio dos exemplos simples e
cotidianos que contém, facilita a compreensdo do pequeno empresario, embora a
operacionalizacdo das atividades ndo considere as dificuldades existentes no
processo.

As consideracfes feitas quanto a metodologia de FISCHMANN (1987) séo
referentes ap primeiro estégio, que € o momento onde se finaliza o processo de
elaboracdo das estratégias e seinicia aimplementacdo destas.

Quanto a aplicacéo da metodologia nas pequenas empresas, a etapa 0 € de
grande valia, pois nesta, ha a conscientizagdo do empresario e 0 seu engajamento no
processo. Na pequena empresa, onde as particularidades comportamentais
decorrentes de aspectos pessoais do pequeno empres&rio S0 extremamente
relevantes para o processo, a dedicacdo, o enggjamento, o amadurecimento e a
preparacado do empresario e de sua equipe para o inicio do plang/amento diminuem as
chances de o processo ser paralisado nas primeiras dificuldades. A etapa 0 ainda
considera as atividades de identificacdo da missdo e avaliacdo da estratégia vigente,
para cuja realizagdo, 0 pequeno empresario precisa de um detalhamento maior tanto
na identificacdo quanto no estabel ecimento de formas para avaliéla

A etapa 1, a andlise do ambiente da empresa, na qual 0s empresarios
encontram maior dificuldade, é considerada pelo autor como a primeira atividade do
processo de plangamento estratégico efetivamente. Esta etapa contempla a andlise
interna, através da qual sdo verificadas as potencialidades e vulnerabilidades, que

possibilitam a0 empresario refletir sobre a sua forma de gestdo, e a andlise externa,
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que permite identificar as oportunidades e ameacas, que poderdo favorecer ou
dificultar o sucesso da empresa no seu setor de atividades.

E importante ressaltar que o autor frisa a necessidade de se estabelecer a
analise ambiental alongo prazo, procurando evitar a miopia estratégica decorrente de
analises estéticas no tempo, caracteristica esta, presente nas andlises ambientais da
pequena empresa. Acredita-se que, também nesta etapa, 0 pequeno empresario
necessite de um maior detalhamento quanto ao tipo de informag&o, fonte e forma de
analisé-la para minimizar suas dificuldades.

A etapa 2, definicéo de objetivos e metas, esta vinculada as etapas posteriores
ao primeiro estégio, em que se finaliza a elaboracéo das estratégias. Assim, durante a
realizacao das etapas 3, 4 e 5, gjustes deverdo ser realizados na etapa 2. Acredita-se
que, pelas dificuldades apresentadas no estabelecimento de objetivos e metas
realizado na aplicagcdo do roteiro, 0s pequenos empresarios poderdo encontrar
dificuldade no estabelecimento dos objetivos e das metas também nesta fase do
processo.

A etapa 3, formulacdo de estratégias alternativas, pode ser entendida como
uma reflex@o sobre 0s possiveis caminhos a seguir pelo pequeno empresario, sendo
uma etapa rel evante para a escolha de uma estratégia futura.

A etapa 4, estabelecimento de critérios, auxilia 0 pequeno empresario na
definicdo destes e das formas de mensuracdo do atingimento dos objetivos e da
viabilidade da estratégia. De modo geral, 0S pequenos empresarios apresentam
dificuldade no estabelecimento das formas de acompanhamento e no controle de
definicdo de responsabilidades.

A Ultima etapa, selecdo de estratégias, deve ser realizada segundo critérios
estabelecidos. As estratégias que deverdo ser operacionalizadas e ter projetos
especificos correspondentes.

E importante ressaltar que a metodologia apresentada pelo autor ndo foi
desenvolvida para 0 pequeno empresario, assim como para suas caracteristicas de
gestdo e dificuldades no processo.
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9.1.2 METODOLOGIA PROPOSTA POR OLIVEIRA (1991, 1998)

O autor, que atua como consultor e possui diversas publicacfes na érea de
estratégia empresarial, apresenta uma metodologia composta por cinco fases. No
entanto, antes de iniciar 0 processo, 0 autor propde a realizagdo de algumas
atividades, denominando esta fase de sustentacéo para o delineamento das estratégias
empresariais. Assim, esta fase inicia integra as atividades de diagndstico estratégico
(andlise interna e externa), o estabelecimento da missdo da empresa, a realizacdo do
levantamento de cendrios estratégicos e a identificacdo de objetivos. Estas atividades
sd0 a base da metodologia e tém como propdsito munir a empresa de informacoes
para melhor desenvolver a estratégia.

A atividade de diagnostico estratégico determina a situacdo atual da empresa,
verificando também suas potencialidades, fraguezas, oportunidades e ameacas. Esta
analise pode ser considerada como base para 0 processo de elaboracdo da estratégia,
pois fornece ao empresario avisao atual e futura de suas condices ambientais, assim
como a de seus concorrentes. O autor apresenta uma lista com diversas sugestoes de
itens a serem anadlisados pelo empres&rio em seu ambiente externo e interno,
auxiliando o pequeno empresario quanto a definicéo dos fatores relevantes a serem
analisados no ambiente interno e externo. Porém, como o pequeno empresario nao
realiza analises complexas, torna-se necessaria também, uma melhor identificacéo,
dentre estes fatores, das fontes e informagdes rel evantes a serem analisadas.

Para o estabel ecimento da misséo, o autor deixa claro que o empresério deve
determinar o propésito da empresa, frisando “aonde quer ir”, delimitando, porém, o
seu setor de atuacdo e respeitando a sua situacdo interna e externa atual. Acredita-se
gue o pequeno empresario ndo tera dificuldades em estabel ecer a missio da empresa
apartir destas consideragoes.

A atividade para a redlizacdo do levantamento dos cenarios estratégicos
baseia-se na definicdo, preparacéo e identificacdo dos provaveis acontecimentos no
futuro da empresa, gudando a delinear a visdo de longo prazo do pequeno
empresario.

A identificacdo de objetivos determina a situagdo futura ou o alvo que o
empresario busca chegar. Esta atividade, aplicada na pequena empresa, auxilia na

identificagcdo de agGes, no delineamento da visdo de longo prazo, que ndo se restringe
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apenas a acdes com resultado imediato, entre outros aspectos. No entanto, nota-se
gue 0 pequeno empresario necessita de um maior detalhamento do procedimento
paraarealizacdo desta atividade.

A elaboracdo de estratégias compreende as fases 1, 2 e 3. A fase 1,
formulacéo de estratégias empresariais, € considerada pelo autor a primeira etapa do
processo estratégico. Exige uma reflexdo sobre as atividades anteriores, uma andlise
detalhada das forgas que controlam o setor de atuagéo e a criatividade do pequeno
empresario para formular estratégias, considerando a 6tica do mercado da empresa, a
concorréncia, 0 ambiente econdmico e a integracdo da empresa e seu ambiente. A
fase 2, formulacdo e escolha de estratégias empresariais aternativas, tem como
objetivo a definicdo de véarias possiveis dternativas para a melhor integracdo da
empresa e 0 mercado, considerando seus valores, sua missdo, sua ideologia, seus
recursos e outros fatores. A fase 3, escolha das estratégias empresariais a serem
implementadas, tem como finalidade a selecéo da estratégia que possui 0 menor risco
e 0 maior retorno, de acordo com 0s recursos e perspectivas da empresa. Nota-se que
0 autor separou 0 processo de elaboracdo em trés grandes fases, sendo estas um
processo de evolucdo. A primeira fase esta voltada para as condicOes externas, a
segunda considera aspectos internos da organizagdo e a terceira € o processo de
selecdo, que, de forma geral, € complexo e impreciso para 0 pequeno empresario. A
divisio do processo de elaboracdo da estratégia poderia auxiliar o pequeno
empresario nesta atividade, no entanto acreditase que a maior dificuldade do
empresario esta na identificacdo das possivels aternativas e na resisténcia as

mudangcas, fatores que deveriam ser considerados no processo.

9.1.3 METODOLOGIA PROPOSTA POR CERTO & PETER (1993)

Os autores apresentam uma metodologia para elaboracdo, implementacdo e
controle da estratégia empresarial. As atividades que compdem a etapa de
elaboragcdo, denominada pelos autores de plangjamento, estédo divididas em trés
grupos. andlise do ambiente (geral, operacional e interno), estabelecimento da
diretriz organizacional, que consiste em realizar uma reflexdo sobre as condicoes
ambientais, em estabelecer a missdo organizacional, os objetivos e as metas e a
formulacdo da estratégia.
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Os autores apresentam diversos fatores a serem analisados nos diferentes
nivels da organizacdo, assim como técnicas de andlise, previsio e avaliagdo a serem
utilizadas nesta etapa. A proposta dos autores esta voltada para analises complexas e
detalhadas, porém ressaltam a necessidade de se avaliar a relevancia de cada andise
para 0 negocio da empresa. Em relacdo a analise ambiental na pequena empresa,
acredita-se que a dificuldade ndo esteja na complexidade da etapa, cuja solucéo seria
uma simplificacdo, mas no fato de o pequeno empres&rio ndo contar com
conhecimento, recursos, informacdes e pessoal qualificado para realizar a andlise
proposta pelos autores. Acredita-se que uma possivel solucdo para 0s peguenos
empresarios seria uma sistematizacdo desta atividade, com transformacéo dos dados
em informagOes relevantes sobre o ambiente da empresa, minimizando a fata de
recursos e pessoal qualificado.

A etapa 2 consiste no processo de estabel ecimento da missdo e dos objetivos.
O estabelecimento da missdo envolve a definicdo da misséo e sua importancia e
informagOes relevantes para elaboré-la. Esta atividade devera ser realizada com
facilidade pelo pequeno empresé&rio, porém um detalhamento das informagdes
relevantes para 0 universo dos pegquenos empresarios auxiliaria o dirigente nesta fase.
A atividade de definicdo dos objetivos é apresentada a partir do conceito e da
importancia destes, dos tipos e das areas em que sdo estabelecidos. Nesta etapa, 0s
autores apresentam um processo, através do qual, partindo-se da andise das
atividades anteriores, estabelecem-se, objetivos para a organizacdo como um todo,
posteriormente uma hierarquia destes e, por fim, as metas. A aplicacdo desta
atividade na pequena empresa requer conhecimento do pegueno empresario, sendo
que este, muitas vezes, devido a imediatismo de resultados, gestéo intuitiva, ndo
utilizacdo de técnicas gerenciais, ndo necessita de um processo complexo para
estabel ecimento de objetivos e metas.

Na etapa 3, denominada formulacdo de estratégias, 0os autores sugerem uma
andlise dos pontos fortes e fracos, das ameacas e oportunidades ambientais como
base para se entender a situacdo atual da empresa e identificar estratégias adequadas.
A formulacdo de estratégias proposta engloba a anadlise, 0 plangjamento e a selecéo
de estratégias organizacionais, de negocios e funcionais. Esta etapa demonstra o

processo de formulagdo de estratégias em grandes corporagdes, que possuem estes
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nivels de estratégias em seu processo. As pequenas organizacdes necessitam de
estratégias de negdcios e funcionais condizentes com a sua realidade, ndo estando,

portanto, esta atividade dentro de suas necessidades.

9.1.4 METODOLOGIA PROPOSTA POR BETHLEM (1998)

O autor, que atua como professor de estratégia e consultor de empresas,
apresenta uma metodologia baseada em alguns exercicios e atividades, sempre
focando ainteracdo da empresa com 0s seus Varios aspectos ambientais.

BETHLEM (1998) ressdlta a necessidade de se transmitirem aguns
conceitos, técnicas e definigdes para 0 grupo que deverd realizar o plangjamento,
procedimento que, promovendo a confianca no grupo e diminuindo possivels
resisténcias, pode ser considerado um ponto positivo nesta metodologia.

Esta metodologia diferencia-se das demais por utilizar exercicios, atividades e
um roteiro que contemplam o processo decisorio no estabel ecimento da estratégia. O
autor inicia 0 processo com as atividades de estabelecimento de objetivos e
estratégias, realizadas a partir da andlise dos recursos e das circunstancias da
empresa. Estas atividades englobam a andlise dos desgos e aspiracbes dos
proprietarios, a definicdo da visdo da empresa, as previsdes do mercado e a andlise
dos desafios e das prioridades, que déo suporte para a definicdo das melhores
estratégias a serem adotadas.

Inicialmente faz-se um levantamento dos desejos e das aspiracdes da estrutura
do poder. Esta atividade € relevante para o processo estratégico da pequena empresa,
uma vez que os valores e desgjos, as aspiragoes e ideologias do pequeno empresario
estao presentes no cotidiano da empresa.

As préximas atividades sd0 0 estabelecimento da visdo da situagdo atual da
empresa, a realizacdo de previsdes sobre as condicdes ambientais futuras e o
levantamento de prioridades e desafios a serem enfrentados pela organizagdo. Para
desenvolvé-las, o autor sugere algumas perguntas bésicas, apresentadas em um
roteiro, que serviréo de suporte e auxiliaréo o pequeno empresario na sua realizacao.

Por fim, serdo redlizadas as decisOes estratégicas. Esta atividade é

desenvolvida a partir da identificacéo do futuro desejado e do futuro esperado, que
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também podem ser delineados a partir de perguntas basicas sugeridas pelo autor. A
partir do delineamento do futuro, as estratégias genéricas e 0s objetivos genéricos sdo
escolhidos.

Todo o processo apresentado por BETHLEM (1998) é didético e flexivel,

acreditando-se que podera ser utilizado com sucesso pelo pequeno empresario.

9.1.5 METODOLOGIA PROPOSTA POR THOMPSON JR. & STRICKLAND Il
(2000)

Os autores apresentam uma metodologia detalhada em algumas tarefas,
sempre ressaltando a necessidade ou a possibilidade de melhora ou mudancgas caso
houver necessidade, imprimindo uma certa flexibilidade ao processo.

O inicio do processo € a definicdo da misséo e visdo estratégica do negocio,
que fornece a base para as préximas tarefas, a medida que identifica os propositos a
longo prazo da empresa. O autor sugere o estabelecimento da visdo sob a forma de
missdo estratégica do negécio, focando-a na situagdo atual da empresa, deixando
clara a expectativa de longo prazo dos dirigentes. Acredita-se que ajuncdo de missdo
e visdo estratégica na mesma declaracdo ndo auxiliaria 0 pequeno empresario no
processo, pois este tem dificuldades para delinear agdes de longo prazo, devido ao
imediatismo de resultados preponderante em sua administragao.

O passo seguinte € a conversdo da visdo e missdo estratégica em objetivos
financeiros e estratégicos (t&o importante quanto a tarefa anterior) da empresa. Para
esta tarefa, os autores propdem a determinagdo de objetivos claros, com prazos
especificos, valores, quantidades e responsabilidades. A distingdo entre objetivos
estratégicos e financeiros podera auxiliar 0 pequeno empresario nesta atividade, uma
vez que os dirigentes possuem, como caracteristica, concentrarem-se em atividades
que propiciem O maior retorno N0 menor tempo, sem se preocuparem com a
sustentacdo e melhora de sua posi¢do no mercado, que auxiliam na competitividade
da organizacéo alongo prazo.

A tarefa 3, denominada elaboracdo de estratégias, € subdividida conforme se
elaborem as estratégias corporativa, de negécios, funcional e operacional,
envolvendo varios niveis hierdrquicos. Durante o processo de elaboracdo das

estratégias, os autores propfem uma andlise criteriosa dos fatores situacionais
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externos e internos que definem a situacdo estratégica da empresa. Esta atividade
demonstra que esta metodologia foi desenvolvida para grandes empresas
diversificadas, que atuam em diversos segmentos. A peguena empresa, neste caso,
ndo necessita deste nivel de detalhamento na elaboracdo de suas estratégias e analise

dos fatores situacionais.

9.1.6 METODOLOGIA PROPOSTA POR ALMEIDA (1994; 2001)

O autor, consultor e professor da area de estratégia empresarial com foco em
peguenas empresas, propde uma metodol ogia direcionada as pequenas organizacoes,
procurando englobar algumas de suas caracteristicas no processo. A metodologia é
apresentada de forma simpl es e esta voltada aos aspectos préticos do dia-a-dia, como,
por exemplo, o dirigente poder realizar as atividades através do preenchimento de
algumas planilhas. No entanto, as atividades do dia-a-dia do dirigente sdo néo-
rotineiras, 0 que ird exigira uma certa disciplina do pequeno empresario para o
desenvolvimento das atividades.

A metodologia inicialmente apresentada pelo autor € direcionada a grupos de
peguenas empresas e Vvisa a acessibilidade dos custos de um consultor externo e
treinamentos. Assim, para utilizar a metodologia, a empresa devera estar disposta a
desenvolver estratégias em conjunto com outras empresas, 0 que poderia fortalecer a
estratégia, mas, infelizmente, ndo sdo todas as pequenas organizagOes que aceitam
este procedimento.

Apbs algumas aplicacbes desta metodologia, com a publicacdo de um
“Manual de plangjamento estratégico” (2001), o autor complementou e detalhou as
etapas inicialmente propostas em planilhas, possibilitando a sua utilizagdo por
pequenas organizacoes individualmente. A partir do preenchimento das planilhas
eletrénicas, que vao desde o histérico da empresa até a definicdo do cronograma,
com prazos e responsabilidades pelas atividades, as estratégias vao sendo delineadas,
0 que facilita a escolha da estratégia e a definicdo de objetivos e metas.

A primeira etapa proposta pelo autor consiste na preparacdo do empresario
para iniciar o processo. Nesta ha a transmissdo de conhecimento tedrico atravées de
palestras, videos, leitura, exemplos etc., com o0 objetivo de conscientizar e enggjar o

pequeno empresario, orientando-o na administracdo de seu tempo. Acredita-se que
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esta etapa é fundamental para o sucesso de todo o processo, considerando-se que o
autor procura abordar varias caracteristicas de gestdo da pequena empresa que
dificultam e impedem o desenvolvimento do plangamento estratégico nas pequenas
organizacdes, como afalta de tempo ou a ma gestdo do tempo, o desconhecimento da
técnica e ando utilizacdo da ferramenta por ndo considerar suaimportancia.

A etapa 2 € composta por uma série de exercicios realizados a partir do
preenchimento de planilhas pré-estabelecidas. Estes exercicios abordam a
identificacdo da vocagdo da empresa, a comparacdo desta vocacdo com o campo de
atuacdo, a analise ambiental, a identificacdo dos pontos fortes e fracos e o
conhecimento da estratégia vigente.

Almeida inicia a metodologia identificando a vocagdo da empresa, pois,
conforme justifica, 0s pequenos empresarios possuem maior facilidade para
identificar sua vocagédo (extensdo do proprietario) associada a andise do mercado de
atuacdo, aos tipos de clientes e linhas de produto, do que para identificar a razéo de
ser daempresa. Nas empresas estudadas, os dirigentes ndo apresentaram dificuldades
em estabelecer a missdo, porém € importante ressaltar a necessidade de o empresario
fazer uma reflexdo sobre o propésito da empresa, sgja em forma de misséo ou
vocacdo. O dirigente devera fazer uma comparacéo da vocagdo com o campo de
atuacdo da empresa paraidentificar as atividades condizentes com o negdcio.

A andlise ambiental proposta por ALMEIDA (1994) esta restrita aos assuntos
relevantes, internos e externos, da empresa, visando identificar seus pontos fortes e
fracos e suas oportunidades e ameacas. Este aspecto € fundamental para a pequena
empresa, uma vez que o dirigente tem dificuldade em realizar analises mais
complexas e extensas, 0 que, no entanto, ndo significa que estas devam ser
superficiais, pois serdo a base para 0 estabelecimento da estratégia. Este ponto
poderia ser reforgcado com o levantamento de informages e fontes relevantes para as
analises a serem realizadas pel 0s pequenos empresarios.

Ainda nesta etapa de exercicios, o pequeno empresario devera identificar a
sua estratégia vigente, pois, como os dirigentes ndo utilizam um processo formal de
elaboracdo de estratégias, € comum que a desconhecam ou mesmo acreditem que néo
possuem uma estratégia. Esta atividade € realizada a partir do levantamento e da

justificativa das agOes mais relevantes tomadas na empresa nos Ultimos meses.
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A etapa 3, denominada finalizacdo, é a ultima do processo de elaboracdo do
plangamento  estratégico, sendo composta pelas seguintes  atividades:
estabelecimento da estratégia, estabelecimento dos objetivos e verificagdo de sua
viabilidade e proposi¢do de projetos para aimplementacdo do plano estratégico.

O estabelecimento da estratégia é realizado a partir de uma sintese das
planilhas preenchidas pelo empresério, proporcionando uma visdo redista de
diversos aspectos que influenciam na escolha da estratégia. Assim, o autor sugere
que o empres&rio selecione uma estratégia semelhante a atual, que proporcione a
exploracdo de oportunidades e potencialidades e a minimizacdo de ameagas e
fragilidades. Nesta atividade o autor aborda a dificuldade e resisténcia a mudancas na
pequena empresa, propondo modificacbes graduais nas estratégias a serem
selecionadas.

Uma caracteristica da metodologia proposta pelo autor é a identificagdo dos
objetivos e das metas quantificaveis apds o estabelecimento da estratégia. Esta
atividade podera auxiliar o empresario, pois, segundo as empresas estudadas nesta
pesquisa, aidentificacdo de objetivos, metas e agdes € uma das atividades em que os
empresarios apresentam maior grau de dificuldade. Sendo realizada apds o
estabel ecimento da estratégia, os dirigentes encontrardo maior facilidade para definir
0 caminho que devem seguir.

A Ultima atividade do processo € a proposicdo de projetos para a
implementacdo do plano estratégico, ou sgja, de acbes a serem desenvolvidas pela
empresa nos proximos anos. Estas agdes devem ser delineadas em forma de projetos,
com prazos e responsabilidades definidos. A defini¢cdo de responsabilidades e prazos
foi identificada como uma dificuldade para o pequeno empres&rio, devido a
centralizagdo de suas atividades, ao individualismo e ao imediatismo de resultados.

A metodologia de ALMEIDA (2001) proporciona anda, para o
estabelecimento de acbes, o preenchimento de planilhas de projecdo de vendas,
classe de produto, estoque, contas a pagar e receber, imobilizado, balanco e fluxo de
caixa. ApOs o estabelecimento das agdes, 0 autor apresenta um cronograma para a
realizacao das atividades e 0 atingimento dos objetivos estabel ecidos.

Acredita-se que a operacionalizacdo destas atividades nas planilhas de excel,

apresentada por ALMEIDA (2001), seja a maior contribuicdo desta metodologia,
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pois aborda diversas caracteristicas de gestdo do pequeno empresario e o auxilia a
desenvolver o processo de forma simples e no tempo de que dispde para a atividade,
contribuindo, portanto, para a disciplina no desenvolvimento do planejamento
estratégico.

As planilhas eletrénicas, desenvolvidas pelo autor, foram utilizadas pela
pesguisadora na organizacdo dos dados coletados na aplicacdo do roteiro. Foram
usadas planilhas referentes as atividades do roteiro pratico para a elaboracdo do
planejamento apresentado nesta pesquisa, conforme mencionado no item 7.1.4. Pode-
se afirmar que as planilhas, que constituem a forma de operacionalizacdo da
metodol ogia apresentada por ALMEIDA (2001), séo de fécil utilizagdo e auxiliam na

organizag&o, no delineamento e no desenvolvimento das atividades.

9.2 PARTICULARIDADES IDENTIFICADAS NAS EMPRESAS A,Be C

Esta secdo tem com objetivo ndo apenas fazer uma sintese das
particularidades encontradas na analise dos dados, coletados nas empresas A, B e C,
assim como ressaltar aquel as que exercem maior influéncia no processo.

Durante a aplicagéo do roteiro nas empresas selecionadas, identificou-se que
particularidades comportamentais, contextuais e estruturais, explicadas a seguir,
exerceram influéncia no processo estratégico.

o Comportamentais. estdo relacionadas a aspectos pessoais do pequeno
empresario, refletem seus valores, suas ambicles, sua ideologia, sua visdo,
sua forma de gestéo etc.. As particularidades comportamentais identificadas
s80 0 conservadorismo, o individualismo, a centralizacdo de atividades, a
falta de tempo, a falta de visdo de longo prazo, a visdo subestimada da
concorréncia, o desconhecimento da técnica pelo pequeno empresario, o
imediatismo de resultados, o fato de os valores do empresario confundirem-se
com os da empresa, a dificuldade ou resisténcia em aceitar mudancas, a
gestéo intuitiva, a dificuldade em identificar os pontos fracos, a falta de
consenso e a dificuldade do proprietdrio em divulgar o plano aos

funcionérios.
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o Contextuais: referem-se a0 ambiente externo da empresa e ndo estédo sob o
controle da ag&o individual dos dirigentes. As particularidades contextuais
encontradas séo a dificuldade em avaliar as ameagas do ambiente, a caréncia
de informacBes sobre o mercado e a dificuldade de acesso a fontes de
treinamento gerencial compativeis com suas necessidades.

o Estruturais: referem-se a aspectos internos, decorrentes da organizacéo da
pequena empresa, refletindo seu porte e sua estrutura. As particularidades
estruturais identificadas sdo a dificuldade para obter informagdes internas, a
falta de recursos, a dificuldade no estabelecimento da missdo, a dificuldade
em estabelecer metas e objetivos, 0 desconhecimento da estratégia atual, a
falta de pessoa qualificado, a falta de recursos, a informalidade das relacoes,
aadministracéo ndo-profissional e ando utilizacdo de técnicas gerenciais.
Nota-se que, a partir do levantamento das caracteristicas do processo

estratégico da pequena empresa, as particularidades contextuais, estruturais e

comportamentais influenciam, facilitam ou mesmo dificultam o desenvolvimento das

atividades do processo. Porém € importante ressaltar que as estruturais e contextuais,
por serem decorrentes do porte e da forma de organizacdo das pegquenas empresas,
sempre existirdo em maior ou menor grau. Por esta razéo, o roteiro deve minimizé-
las a medida que as aborda no processo. Quanto as comportamentais, estas sdo
realmente as que devem ser trabalhadas para serem minimizadas ou extintas, pois

dependem exclusivamente da dedicacdo e abertura do pequeno empresario. O

primeiro passo nesta direcéo € a conscientizacdo do empresario quanto a importancia

datécnica
Outro ponto relevante a ser considerado nas particul aridades identificadas é
que as empresas, onde o roteiro foi aplicado, nunca haviam desenvolvido um

plangjamento estratégico ou mesmo uma reflexdo estratégica quanto ao futuro e a

acOes prioritarias. Assim, acredita-se que, com 0 processo de continuidade das

atividades desenvolvidas, varias destas particularidades serdo minimizadas ou néo
serdo mais encontradas.
As particularidades identificadas durante a aplicacdo do roteiro pratico, nas

empresas A, B e C, sdo descritas no quadro abaixo:
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Tabela 9: Particularidades do processo estratégico identificadas na aplicagéo do roteiro

ATIVIDADE PARTICULARIDADES

Apresentagéo da
técnicae
conscientizacao do
dirigente

Desconhecimento da ferramenta, falta de tempo, improvisagéo, falta de
Vvisdo de longo prazo, imediatismo de resultado e gestdo intuitiva

Estabelecimento da | Desconhecimento da missdo e dificuldade em estabelecé-la,

missao conservadorismo, falta de consenso, falta de comprometimento dos
funcionarios e falta de tempo

Estabel ecimento Conservadorismo e valores do empresario confundindo-se com os da

dosvalores empresa, administragdo ndo-profissional, propriedade e administragéo

exercidas pela mesma pessoa

Estabel ecimento da
Visdo

Falta de visdo de longo prazo, fata de tempo, valores do empresério
confundindo-se com os da empresa, imediatismo de resultado,
propriedade e administracdo exercida pela mesma pessoa

Andlise Externa

Centralizagdo de atividades, falta de informagdes, dificuldade em avaliar
as ameagas, fata de pessoal qualificado, falta de tempo, visdo
subestimada da concorréncia e de mercados potenciais

Andlise Interna

Individualismo, centralizagdo de atividades, falta de informagoes,
dificuldade em identificar os pontos fracos, falta de pessoa qualificado,
nao utilizacdo de técnicas gerenciais, falta de tempo e gestdo intuitiva

Fatores criticos de
SUCEsso

Centralizagdo de atividades, falta de tempo e desconhecimento do
conceito

Definicdo de
objetivos

Conservadorismo, centralizacdo de atividades, falta de visdo de longo
prazo, dificuldade em estabelecer o0s objetivos, imediatisno de
resultados, falta de tempo, falta de consenso entre os dirigentes, gestdo
informal, falta de pessoal qualificado, propriedade e administragéo
exercidas pela mesma pessoa, individualismo e resisténcia a mudancas

Definicéo de metas

Individualismo, centralizacdo de atividades, dificuldade em estabelecer
metas, falta de pessoa qualificado, falta de tempo, fata de consenso
entre os dirigentes, gestdo informal, imediatismo de resultados

Identificagdo da Gestdo intuitiva e desconhecimento da estratégia atual
estratégia atual

Escolher uma Conservadorismo, dificuldade em aceitar mudancas
estratégia

Elaborar um plano
paraatingir os
objetivos

Individualismo, dificuldade de acesso a treinamento, falta de recursos,
falta de tempo, centralizacdo de atividades

Apresentar o plano
e aestratégiaparaa
organizacéo

Dificuldade em divulgar informagdes aos funcionarios, informalidade
nas relagdes, administragdo ndo-profissional, resisténcia a mudangas,
falta de consenso entre os dirigentes, forte presenca dos valores do
empresario
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9.3 AJUSTES PROPOSTOS PARA O ROTEIRO

Dadas as dificuldades encontradas na andlise do ambiente externo e na

identificacdo de objetivos e metas, propdem-se alguns gjustes no roteiro prético,

visando minimizéa-las no processo, como se explica a seguir.

1)

2)

Para se fazer a andlise do ambiente, as peguenas empresas possuem dados
suficientes a serem convertidos em informacdes relevantes e necessarias para
a aividade. No entanto, como também tém grande dificuldade para
identifica-los e analisa-los, devido a complexidade desta operacdo, faz-se
necessario um detalhamento de gjustes nesta etapa. Assim sendo, apresentam-
se abaixo propostas para a andise externa e interna.

e Naandise do ambiente externo, constatando-se que o principal problema
detectado é afalta de informagdes ou, explicando melhor, é a dificuldade
em encontrar e analisar informagdes relevantes, entende-se ser preciso
identificar possiveis fontes de informacbes e detalhar as que séo
relevantes para 0 processo estratégico da pequena empresa. Cabe
ressaltar, no entanto, que este detalhamento estd associado ndo sO ao
levantamento de informagfes mas também a identificacdo da melhor
forma de obté-las, uma vez que, no segmento das pequenas empresas,
tais informacgOes dependem diretamente do setor de atuacdo de cada
unidade.

e Na andlise do ambiente interno, que consiste em identificar os dados
relevantes e a forma de converté-los em informacbes relevantes ao
processo estratégico, € preciso, em primeiro lugar, redizar um
levantamento de informagdes, para posteriormente identificar quais
devem ser consideradas e que forma de analis&-las deve ser utilizada.

A atividade de definicdo de objetivos e metas deve ser realizada apés a

elaboracdo da estratégia, pois, heste momento, 0 pequeno empresario terg, a

partir das condigdes ambientais e da escolha da melhor forma de atuacdo no

mercado (escolha do caminho a seguir), melhores condigdes para identificar
0s objetivos e as metas e, em seguida, definir as acBes necess&rias para

alcancar os objetivos.
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3) A designacéo de responsabilidades aos membros da organizacéo diz respeito
ao envolvimento dos gerentes e responsavels pelas principais atividades da
empresa no estabelecimento das metas e na identificagdo das agOes
necess&rias a implementacdo das estratégias. A participacdo de outros
funcion&rios ou dirigentes € fundamental para o delineamento de um
plangjamento realista, compativel com a situagdo da empresa e a exploracéo
de suas potencialidades e oportunidades, implicando 0 comprometimento
destes com 0 sucesso da organi zag&o.

O roteiro prético para a elaboracdo do plangjamento estratégico pode ser

aplicado em 6 etapas, envolvendo 13 atividades, que sdo as seguintes:

Etapa 1 - Apresentacdo da técnica e conscientizacdo do pequeno
empresario 1
Etapa 2 - Visdo geral da empresa
Estabelecimento Estabelecimento Estabelecimento
da misséo daviséo dos valores
2 3 4
Etapa 3 — Diagnostico estratégico
Estabelecimento
Analise Analise dos fatores
externa interna criticos de
5 6 sucesso 7
Etapa 4 — Elaboracéo da estratégia
Identlflca’tggo Escolha da
da estratégia P
estratégia futura
atual
8 9
Etapa 5 — Definicdo dos objetivos, metas e acles
Elaboracdo de um
Definicéo Definicéo ap%agso Cl(')ome?c?s
dos objetivos das metas GOEs, proj ’
investimentos
10 11 etc necessarios 12
Etapa 6 — Apresentacdo do plano para a organizacao 13

Figura 16: Roteiro préatico com os gjustes propostos
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Consideracoes finais

Conforme descrito nos capitulos anteriores, as pequenas empresas S0 um
poderoso fator de promogdo econdmico-social de uma nagdo. No caso brasileiro, a
atuacdo das pequenas empresas no mercado significa geracdo de empregos,
impostos, tecnologia, conhecimento, renda e desenvol vimento social.

A competicdo entre as empresas vem tornando-se cada vez mais acirrada e as
pequenas empresas, para sobreviverem no mercado, precisam utilizar da melhor
forma possivel seus recursos e suas habilidades, superar as ameacas ambientais,
explorar oportunidades e estabelecer os melhores meios para atuar no mercado.
Assim, o plangjamento estratégico pode ser entendido como uma ferramenta que a
auxilia no seu processo de gestdo, possibilitando o aperfeicoamento de seus produtos
e servicos, frente as necessidades dos clientes, a andlise do setor de atuagdo, do
mercado, dos concorrentes, dos valores a serem oferecidos ao cliente, das vantagens
alongo prazo, da lucratividade, entre outros aspectos.

O plangjamento estratégico é uma das ferramentas administrativas que vem
recebendo maior nimero de criticas nos Ultimos anos, criticas estas, em sua maioria,
relacionadas a alguns aspectos, como rigidez do processo, dificuldade na
implementacdo de estratégias, imprevisibilidade quanto ao futuro, e ao fato de ndo
representar um pensamento estratégico. No entanto pode-se dizer que as
metodol ogias de plangjamento estratégico possuem aspectos positivos e negativos. A
turbuléncia ambiental de fato torna a previsdo do ambiente uma tarefa dificil, mas o
plangjamento deve ser visto como uma ferramenta gque, possibilitando reflexdes e

analises sobre os possiveis acontecimentos futuros, também propicia a empresa
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conhecer melhor seu ambiente de atuagéo, preparar-se para mudancas e, se possivel,
antecipar-se a estas. Embora o processo formal e rigido de plangjamento estratégico
dificulte a agilidade e a flexibilidade necessarias ao processo de gestdo nos dias de
hoje, deve ser utilizado de modo a permitir uma interagcdo maior da empresa com
suas condicOes ambientais e, por esta razdo, deve ser sempre flexivel, passivel de
adaptacado, reavaliacdo ou mesmo modificacdo esporédica. As atividades do processo
estratégico devem estar presentes no cotidiano da empresa e ndo devem ser utilizadas
apenas como uma forma de operacionalizar 0 processo de elaboragéo,
implementacdo e controle de estratégias empresariais. O processo estratégico nas
empresas desenvolve-se com 0 tempo e, para serem competitivas, as empresas
precisam ndo apenas concentrar-se em adotar estratégias condizentes com seus
recursos, suas habilidades e condi¢bes ambientais, mas devem também desenvolver
acOes voltadas ao desenvolvimento de suas potencialidades. Assim, como afirma
PRAHALAD (2000), o processo estratégico necessita do estimulo e da alavancagem
de recursos, ndo apenas da a ocagao destes.

O plangjamento estratégico ndo deve ser visto como uma ferramenta que, por
S sO, garanta a melhor estratégia para a empresa, melhor utilizacdo e
desenvolvimento de seus recursos e suas habilidades atuais, mas como uma
ferramenta que pode auxilidla naidentificagdo e operacionalizacdo de estratégias em
um processo flexivel, presente em todos os niveis da organi zac&o.

A redlizacdo de estudos relacionados a instrumentos de gestdo para as
peguenas organizacdes € extremamente relevante, dada a sua caréncia de utilizac&o.
Este trabalho deriva de um esfor¢co conjunto, realizado pelo Grupo de Estudo em
Pequenas Empresas do Departamento de Engenharia de Producéo da EESC/USP,
que, através de pesquisas sobre as ferramentas administrativas e o comportamento do
administrador, busca entender o universo deste segmento e contribuir na gestdo das
pequenas empresas.

Existe uma grande lacuna entre as teorias desenvolvidas para as grandes
empresas e a sua utilizacdo pelas organizagdes de pequeno porte. O plangamento
estratégico mostra-se uma ferramenta administrativa com inimeros beneficios para a
competitividade das empresas, porém 0S pequenos empresarios praticamente a

ignoram. Este trabalho visa contribuir para diminuir esta lacuna existente no



196

plangjamento, a medida que propde a consideracdo das particularidades da pequena
empresa na utilizagdo da ferramenta e, no caso em questdo, na aplicacdo do roteiro
prético.

Esta pesguisa foi desenvolvida com o intuito de desenvolver, aplicar e avaliar
um roteiro pratico de elaboracdo do plangjamento estratégico, a ser utilizado nas
peguenas organizacdes, a fim de que este segmento passe a usar esta ferramenta para
conhecer melhor seu mercado (clientes, concorrentes, produtos etc), definir sua
estratégia competitiva e tornar-se mais competitivo. Neste contexto € relevante a
andlise das particularidades que interferem no processo estratégico das peguenas
empresas, procurando-se identificar a melhor forma de explora-las como diferencial
competitivo.

A partir da definicdo do problema e dos objetivos, 0 proximo passo desta
pesquisa foi a realizacdo de um embasamento tedrico, a partir de levantamento
bibliografico. Constatou-se, no entanto, que o segmento das pequenas empresas
também é carente em termos de estudos, pesquisas, dados e, principal mente, material
sobre o0 processo estratégico. De um modo geral, os autores abordam o processo
estratégico na pequena empresa a partir de uma simplificacdo da teoria. Assim, o
capitulo que aborda o processo estratégico na pequena empresa foi elaborado
analisando-se as particularidades no processo, o plangamento estratégico utilizado
como uma ferramenta de competitividade, o processo de plangamento e uma
metodol ogia proposta para este segmento.

Apbs a revisdo bibliogréfica, a pesquisadora iniciou 0 contato com pequenas
empresas, selecionadas de acordo com critério estabelecido a partir de um
levantamento das pequenas empresas do setor metal-mecénico da cidade de Séo
Carlos/SP, realizado pelo grupo de estudo. Algumas dificuldades para a aplicacéo do
roteiro nestas empresas surgiram ja nesta fase. Embora duas empresas contatadas
tenham demonstrado grande interesse em redlizar a pesguisa, uma terceira,
inicialmente selecionada, revelou certa resisténcia em dedicar-se a pesquisa
cientifica. A pesquisadora entdo contactou um outro pequeno empresario, que atua
no ramo de automacdo de linhas de producéo. Este, por sua vez, alegou fata de
tempo para dedicar-se a pesquisa, justificando que o seu processo e ramo de atuacao

inviabilizariam o trabalho. Assim, a pesquisadora procurou um terceiro pequeno
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empresario, que demonstrou interesse em abrir a porta da sua empresa para a
realizacdo da pesguisa. Outros imprevistos na investigagdo empirica, como atrasos
nas reunides, seu cancelamento ou adiamento etc., influenciaram no cronograma de
trabalho, mas n&o interferiram no resultado final. Nas trés empresas em que a
aplicacdo do roteiro foi feita, os resultados foram significativos e refletiram, em
todas €l as aspectos da gestdo dos dirigentes.

Com arealizag8o de entrevistas para o inicio do trabalho empirico, constatou-
Se que 0 pequeno empresario, que fazia apenas o plangamento da producéo, tinha a
expectativa de que, através da aplicacdo da metodologia, via roteiro, a empresa
viesse a ter: uma visdo definida; projetos baseados em andlises de longo prazo, que
diminuissem, assim, o risco de suas agdes futuras, um melhor aproveitamento de sua
estrutura e a possibilidade de se preparar para possiveis mudangas no ambiente. Em
suma, esperavam gue o0 plangamento estratégico se constituisse em um balizador e
direcionador das agbes da empresa e O roteiro em um mecanismo para
operacionaliz&lo e torné-lo freqlente.

A empresa A, fabricante de pegas de usinagem, empenhou-se na elaboragéo
da estratégia, por acreditar que esta seria uma oportunidade de iniciar a aplicacéo da
ferramenta na empresa. Destacaram-se a disciplina e o interesse do empresario nas
atividades e etapas desenvolvidas. Notou-se, na aplicagdo do roteiro, que a empresa
possuia muitas informagdes do ambiente externo (exceto da concorréncia) e em
especial do ambiente interno (o empresario realiza o levantamento de dezenas de
indicadores financeiros e de produtividade relacionados a sua gestdo), mas revelava
certa dificuldade em analis&-las no processo estratégico. O empresario, pelo fato de
possuir, no presente e no passado, uma carteira de clientes concentrada, teve que
reduzir a sua producéo e o quadro de funcionérios consideravelmente, procurando
estabel ecer acOes para pulverizar a carteira de clientes e também reverter a situagéo
financeira da empresa. Com o inicio de algumas atividades estabel ecidas no plano de
acdo, no primeiro trimestre do ano de 2002 o empresario teve um resultado
favorével, comparado com o dos Ultimos anos. Constatou-se que 0 empresario tem
consciéncia de que atua em um mercado altamente competitivo, de que atende
grandes clientes, de que, ha maioria dos casos, pequenas variagdes no preco final do

produto determinam ou ndo o fechamento dos pedidos e de que seus clientes
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precisam de pecas com tecnologia e qualidade. A propdésito, este ultimo fator levou-o
a adotar a estratégia de foco com diferenciacdo, ndo apenas por pretender concentrar
seus esfor¢os em determinados segmentos que precisam de produtos de qualidade e
os valorizam, mas, abO mesmo tempo, por querer promover algumas acdes internas
para melhorar sua produtividade e ter precos competitivos.

A decisdo acima referida deve-se em parte ao fato de a empresa A ser
tradicional e estar atuando no mercado ha muitos anos. O empresario demonstrou ter
receio de alterar algumas atividades que, mesmo ndo promovendo o resultado
esperado, sempre foram realizadas da mesma forma na gestéo de sua empresa, fato
gue evidencia seu conservadorismo e sua resisténcia a mudancas. Embora caiba ao
empresario realizar 0 monitoramento de seu ambiente com maior freqiéncia e
delegar responsabilidades aos seus funciondrios, observou-se que, durante o
estabelecimento de metas e agOes para 0 alcance dos objetivos, ndo designou
responsabilidades para os funcionarios, o que certamente dificultard o engajamento
destes na estratégia adotada pela empresa.

A empresa B, fabricante de estruturas metdicas, atua em um mercado
altamente diversificado e competitivo, tendo, como concorrentes diretos, empresas
de grande porte. Nela, 0 processo de elaboracdo da estratégia foi totalmente
assumido pelo gerente geral, que tem sob sua responsabilidade as demais éreas da
organizacao, com o aval do proprietério. O gerente, que tinha aintencdo de utilizar a
ferramenta anteriormente, demonstrou interesse em realizar a atividade proposta pela
pesquisadora, pois viu nesta uma oportunidade para aplicar a técnica. Apesar de ter
feito algumas criticas ao plangjamento estratégico, relacionadas a sistematizacdo e
falta de visdo do todo que as atividades desenvolvidas separadamente provocam,
ressaltou que, se o plangamento ndo fosse realizado em etapas, ndo teria tempo
suficiente para dedicar-se a atividade. Apesar de ter uma postura mais agressiva em
relacdo ao mercado, de ter étimos resultados financeiros e estar se preparando para
um processo sucessorio e de profissionalizagdo, a empresa B ainda assim precisaria
definir melhor sua forma de atuagdo no mercado, razéo pela qual se optou pelo
desenvolvimento de seu mercado, atuando em novos nichos, e pela valorizacéo do
diferencia de seu produto: a qualidade e aflexibilidade, que vao do projeto a entrega

do produto final. Por estar em uma fase de transi¢do, também ndo foram designados
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0S responsaveis pelo cumprimento das metas, ja que esta atividade deveria envolver,
além do gerente, outros membros, devendo ser desenvolvida em conjunto com outras
atividades. No entanto, o gerente concluiu ser esta uma atividade fundamental, sem a
qual ndo seriapossivel o inicio daimplementacdo do planejamento estratégico.

A empresa C, que atua no ramo de fabricacdo de maquinas e implementos
agricolas, possui a caracteristica de uma organizacdo familiar, que esta realizando um
processo de sucessdo. Como este ramo vem se tornando cada dia mais competitivo, a
empresa C optou por realizar a elaboracdo do planegjamento estratégico, visando um
melhor posicionamento no mercado. Apesar de ter desenvolvido todas as atividades
do roteiro, o resultado, que devera ser analisado pelos outros membros da familia,
possivelmente sofrerda modificagbes e somente apds um consenso  as
responsabilidades serdo designadas e o processo de implementacdo terd inicio. A
empresa, procurando aumentar sua participacdo e tornar-se mais competitiva, optou
pela estratégia de crescimento, baseada na diferenciacdo de seu produto: qualidade e
confiabilidade. Por ndo monitorar 0 ambiente externo regulamente, necessita
implantar esta atividade em seu cotidiano.

Notou-se, com a aplicacdo do roteiro, grande influéncia das particul aridades
de gestédo da pequena empresa, dificuldades estas baseadas em caracteristicas
referentes a aspectos internos, que decorrem da organizacéo da empresa (estruturais),
externos, que ndo estdo sob a gestdo do pequeno empresario (contextuas), e
principalmente pessoais (do pequeno empresario), que refletem na gestédo da empresa
(comportamentais). Convém lembrar, no entanto, que as particularidades estruturais
e contextuais sempre irdo existir, pois sd0 consequéncia do porte da empresa,
enguanto que os aspectos comportamentais sdo passiveis de modificacdo, ainda que,
por estarem relacionados a0 processo estratégico, sgjam 0S que exercem maior
influéncia, pois o desenvolvimento do processo depende diretamente do engajamento
do proprietério. Desta forma, faz-se necess&rio trabalhar, nesta organizacdo, as
particul aridades comportamentais no processo estratégico.

O processo estratégico na pequena empresa ndo precisa estar atrelado a
aplicacdo de uma metodologia. Em muitos casos, um processo informal ou mesmo

uma reflexdo podem contribuir para um melhor posicionamento e desempenho. E
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preciso, no entanto, ressaltar que a realizacdo de algumas atividades, mesmo que
simplificadamente, fornece subsidios para 0 delineamento da estratégia.

E importante desenvolver um pensamento estratégico para delinear as agbes
do pequeno empresario. Nota-se, no trabalho empirico, que as metodologias formais
(conforme item 9.1), assim como o roteiro prético, proposto na pesquisa, auxiliam na
operacionalizacdo das atividades, pois abordam o0s elementos essenciais da
ferramenta, mesmo considerando as particularidades da pequena empresa no
processo.

Para que 0 pequeno empresario crie uma visdo de longo prazo, tenha uma
visdo real da concorréncia e do seu mercado de atuacdo, fatores estes apontados
como razbes para O fracasso do processo na pegquena empresa, aspectos
comportamentais devam ser considerados e explorados, devido a sua influéncia na
gestéo da pequena empresa.

A andlise ambiental na pequena empresa é fundamental para a identificacdo
de possiveis oportunidades, ameagas, pontos fortes, pontos fracos e fatores criticos
de sucesso, possibilitando uma reflexdo para a identificacdo das melhores estratégias
a serem adotadas. No entanto, € fundamental que seja realista, completa e impessoal,
uma vez que 0 pequeno empresario tende a minimizar as ameagas e pontos fracos e
supervalorizar as oportunidades e pontos fortes, facilitando a adogdo de uma
estratégia ndo condizente com sua real situagdo. A andlise ambiental, na peguena
empresa, pode ser vista como uma fonte de atualizacdo e monitoramento do
ambiente. A partir da realizacdo constante desta atividade, o dirigente tera melhores
condicbes de estabelecer agOes condizentes com sua Missdo, sua Visd0 e suas
potencialidades.

Espera-se que, com a utilizacdo da ferramenta de planejamento estratégico, a
pequena empresa adote uma postura pro-ativa de gestdo, tornando-se mais
competitiva, agil e adaptativa em relagdo as mudancas e aos acontecimentos
presentes em seu ambiente.

A partir da aplicacdo do roteiro, esperase que O pequeno empresario
desenvolva o plangjamento estratégico e, através das atividades sugeridas, passe a
analisar seu ambiente, explorar suas potencialidades e oportunidades, inibir suas

fraquezas e definir agOes para as ameagas e, ainda, metas, objetivos e aces coerentes
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com sua missao e visdo, pensando em seu posicionamento, e agdes a longo prazo no
mercado.

A aplicagdo de um roteiro prético, para a elaboracdo do planejamento
estratégico nas pegquenas empresas, tem o intuito de ser um agente facilitador, que
auxilie e direcione 0 pequeno empresario N0 Processo, uma vez que procura englobar
as caracteristicas da pequena empresa que podem, muitas vezes, dificultar ou mesmo
inibir este processo.

Na aplicacdo empirica do roteiro, foram identificados alguns obstéculos e
pontos favoraveis para a elaboracdo do plangjamento estratégico na peguena
empresa. Entre os obstaculos, destacam-se a concentracdo de atividades no pequeno
empres&rio, a falta de participagdo de outros funcionarios, o imediatismo de
resultados, a falta de consenso entre os dirigentes e a falta de visdo de longo prazo.
Entre os aspectos positivos, podem-se destacar a disciplina e dedicagcdo dos
empresarios e o interesse em estabel ecer acdes futuras planejadas.

Quanto as questbes da pesquisa, apresentadas no capitulo 7, podem-se
estabel ecer algumas conclusdes.

e Existe uma relacdo entre a ndo elaboracdo do plangjamento estratégico nas
pequenas empresas e a complexidade desta ferramenta empresarial. Em
principio, 0s pequenos empresarios acreditam que a utilizacéo daferramenta é
dificil e que ndo conseguirdo aplicala. No final da aplicacdo do roteiro,
porém, manifestam surpresa quanto a facilidade encontrada no
desenvolvimento das etapas e atividades propostas.

e As caracteristicas de gestdo da peguena empresa influenciam o processo de
elaboracdo do plangiamento estratégico. Apresentadas como particul aridades
comportamentais, estruturais e contextuais, de fato interferem no processo, e
especialmente, as comportamentais. No entanto, a partir do momento em que
h& a conscientizagcdo quanto a importancia da ferramenta e o engajamento do
pequeno empresario, 0s obstaculos podem ser vencidos. Para que o processo
tenha sucesso, € fundamental desenvolver uma cultura, na pequena empresa,
gue valorize 0 processo estratégico e a visdo de longo prazo do dirigente.

e Acredita-se que o desenvolvimento do roteiro prético auxiliou o pequeno

empresario na elaboracdo do plangamento estratégico, a medida que esteve
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voltado para a operacionalizacdo das atividades e contemplou diversas

particul aridades de gestéo da pequena empresa.

A aplicacdo do roteiro possibilitou aos pequenos empresérios elaborarem o
plangjamento estratégico, em primeiro lugar refletindo sobre sua forma de atuagéo,
oportunidades a serem exploradas no mercado, possiveis ameacas relacionadas a seus
produtos e, posteriormente, estabelecendo agdes e mantendo 0s recursos da empresa
em atividades relevantes, de acordo com a sua realidade.

Notam-se, a partir do trabalho de campo, algumas contradi¢des em relacéo ao
levantamento bibliogréfico, tais como as que se explicam a seguir.

o O empresario desconhece a ferramenta. Nas empresas pesquisadas, 0
empresario A conhecia a ferramenta, 0 empresario B n&o, porém o gerente
geral detinha conhecimentos sobre esta e diversas outras ferramentas
administrativas. Somente na empresa C ndo se conhecia a ferramenta, sua
Importancia e suas vantagens.

o O pegueno empresario € relutante em se dedicar a elaboracdo do
plangjamento estratégico. Nao se constatou resisténcia na aplicacdo do roteiro
nas empresas selecionadas, mas, sim, dedicacéo e interesse pelo resultado do
processo.

o A centralizacdo do poder na pequena empresa deve-se a falta de estrutura.
Esta centralizac&o, conforme se verificou nas empresas pesquisadas, deve-se
ao fato de o empresario ndo querer delegar responsabilidades, pois, tinham,
sob sua responsabilidade, diversas atividades que poderiam ser repassadas a
funcionarios.

o Na pequena empresa € mais importante ajudar 0 pequeno empresario a
operacionalizar o processo que convencé-lo da utilidade da ferramenta.
Acredita-se que a principal razéo para o fracasso do plangjamento estratégico,
na peguena empresa, € a falta de consciéncia do empres&rio quanto a
importancia da ferramenta e a conseqlente falta de seu enggamento no
processo.

No entanto, diversos aspectos apresentados na revisao bibliogréfica, foram
verificados, como os descritos abaixo.
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O pequeno empresario direciona seu trabaho as tarefas do dia-a-dia e, por
esta razdo, ndo se dedica as atividades de plangiamento. Nas empresas
pesquisadas a maior dificuldade levantada pelos empresarios foi a fata de
tempo para dedicar-se ao processo, devido a concentracdo de atividades em
Sua pessoa.

O pequeno empresario tende ao obsoletismo. Verificaram-se necessidade e
vontade de adotar novos processos de gestéo e, ab mesmo tempo, uma certa
resisténcia dos empresarios quanto ao sucesso destes procedimentos.

As atividades administrativas se concentram no pequeno empresario e, entre
estas, esta a elaboracdo do plangjamento estratégico. Os empresarios, exceto o
da empresa B, foram os responsaveis diretos pela elaboracdo do plang/amento
estratégico e, em nenhum momento, solicitaram a participagdo de
funcionarios no processo.

A dedicacdo e o esfor¢o dos dirigentes sdo fatores positivos no processo.
Acredita-se que, sem o0 engajamento do proprietério, 0 sucesso e a prioridade
do processo ficariam comprometidos.

O relacionamento informal pode causar transtornos na comunicacdo de metas
e estratégias aos funcionarios. Os dirigentes tém dificuldade em divulgar,
designar responsabilidades e prazos para 0 cumprimento das metas e
estratégias, acreditando que estas podem ser comunicadas informalmente, no
cotidiano da empresa. No entanto, verifica-se que o ndo compartilhamento de
objetivos compromete o engajamento dos funcionarios no processo.

O proprietéario tem dificuldades em detalhar os programas. As andlises
realizadas genericamente pelos dirigentes poderiam ser detalhadas com a
participagdo de funcionarios de diversos departamentos, uma vez que estes
poderiam contribuir com solugdes e idéias Uteis para os problemas da
empresa.

A administracdo ndo-profissional influencia o processo de estabelecimento da
estratégia, devido a presenca de familiares dos proprietarios em cargos-chave.
Notase que a presenca de familiares dos proprietarios dificulta o
desenvolvimento das etapas e atividades propostas, uma vez que a falta de
consenso e as diferentes expectativas muitas vezes emperram 0 processo;
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o Ha grande caréncia de informacbes internas e externas nas peguenas
empresas. A maior dificuldade encontrada, na aplicagdo do roteiro, foi a
andlise ambiental, devido, principalmente, a caréncia de informacdes. No
entanto, grande parte da falta de informacdes é devida a falta de consciéncia
da importéncia destas ou mesmo a forma de organizagdo dos dados da
empresa.

o A utilizagdo de algumas perguntas auixilia 0 pequeno empresario Nno Processo.
As atividades em que os empresarios demonstraram maior facilidade foram
desenvolvidas a partir de questdes pré-estabel ecidas no roteiro.

A pesquisa desenvolvida apresenta algumas limitagbes. Como primeira
limitagdo, tem-se 0 desenvolvimento de um roteiro restrito ao processo de elaboracéo
do plangamento estratégico, ndo tratando das fases de implementacéo, avaliacéo e
controle. Esta limitacdo se impds devido ao tempo para desenvolvimento de uma
pesgquisa de mestrado, ndo sendo possivel, portanto, abordar as demais fases. A
segunda limitacéo esta na heterogeneidade das pequenas empresas. Definir a pequena
empresa é uma tarefa complexa, devido a diversidade de critérios existentes. Nota-se
que, de forma geral, as pequenas empresas sd0 heterogéneas quanto a estrutura
administrativa, nivel de tecnologia, perfil do empresério, nivel de produtividade,
entre outras caracteristicas. Assim, o critério estabelecido na pesquisa limitou a sua
aplicagdo em empresas com caracteristicas diferentes. Como ultima limitago tem-se
0 numero de empresas nas quais o roteiro foi aplicado - apenas trés - devido ao
tempo necess&rio para a referida aplicacdo, pela pesquisadora e ao tempo de
dedicacéo exigido do empresério.

Sugere-se, para trabalhos futuros, na area de estratégia empresarial, em
empresas de pequeno porte, 0 desenvolvimento de pesquisas que abordem o
comportamento dos proprietérios, pois esta € a particularidade que exerce maior
influéncia na gestdo das pequenas organizagdes. A escolha de empresas de pequeno
porte de um determinado pélo de negdcios também mostra-se relevante, porque,
assim sendo, podem-se minimizar as diferencas substanciais existentes entre as
inimeras pequenas organizagbes. Para pesquisas futuras, outra sugestdo € a
abordagem da gestéo estratégica do ambiente na pequena empresa, através da gestéo
das informacgOes internas e externas, para 0 delineamento e posicionamento
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estratégico das empresas deste segmento. Em relacdo a abordagem da gestdo
estratégica do ambiente na pequena empresa, sugere-se ainda a identificacdo dos
tipos de informagdes e de suas possiveis fontes, para a realizacdo da andlise interna e
externa.
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UNIVERSIDADE DE SAO PAULO

J ESCOLA DE ENGENHARIA DE SAO CARLOS

ENGENHARIA DE PRODUCAO

CARACTERIZACAO GERAL DA EMPRESA

1 Dados gerais:
1.1 Razdo Socidl:

1.2 Nome Fantasia:

1.3 Endereco:

1.4 Setor de atuacao:

1.5 Area Fabril (m2 construidos):

1.6 Nomes dos Proprietérios.

1.7 Participacéo dos proprietarios (%):

1.8 Faturamento da empresa:
1997.
1998:
19909:
2000:

2 Histdrico da empresa
2.1 Data de Fundacéo -

2.2 Como aempresafoi concebida? Qual foi o objetivo?




2.3 Hoje como a empresa esta? O enfoque mudou?

2.4 Houve algum processo sucessorio na empresa?

2.5 Historico da empresa

3 Organizagao da empresa:
3.1 A empresa possui organograma -

()sm () néo




3.2.2 N° de funcionérios em cargos operacionais (chao-de-fabrica):

3.3 Qual o nivel de escolaridade dos funcionarios?

Grau de Instrucao NuUmero de Funcionarios

1o. Grau Incompleto

1o. Grau Completo

20. Grau Incompleto

20. Grau Completo

Superior Incompleto

Superior Completo

Especiaizacdo

M estrado/Doutorado

3.4 A empresaterceiriza servicos?
( )ndo
( )sm. Quais

3.5 NUmero de funcionérios terceirizados:

3.5.1 N° de funcionarios em cargos administrativos

3.5.2 N° de funcionérios em cargos operacionais (chao-de-fabrica):

4 Processo produtivo:

4.1 Quantos produtos a empresa produz?

4.2 Quais sdo os produtos fabricados pela empresa?




4.3 Os equipamentos podem ser classificados de que forma:

M oderno:

+ Moderno:

Obsoleto:

4.4 Os produtos séo produzidos:

Sob encomenda -

Para estoque -

4.5 Qual é o nivel de estoque:

Matéria-Prima -

Estoque intermediario -

Estoque final -

4.6 Qual o tipo de organizacéo do trabalho?

() automatizada, 0S operarios apenas supervisionam a operacao

() semi-automatizada, o operério comanda a maguina
( ) manual, o operério utilizaferramentas

5 Posicdo da empresa na cadeia produtiva:
5.1 Fornecedores

5.1.1 Quais sdo seus fornecedores? Onde estéo |ocalizados?

5.1.2 A competicdo entre os fornecedores € acirrada?
()sm
( ) ndo



5.1.3 Qual o porte dos principais fornecedores?

5.2 Clientes
5.2.1 Quais sdo seus clientes? Onde estdo |ocalizados?

5.2.2 Qual o porte dos principais clientes?

5.2.3 A carteira de clientes é diversificada ou concentrada? (clientes x faturamento)

5.3 Mercado de atuacéo:
5.3.1 Com relacéo ao principa produto da empresa:
5.3.1.1 O mercado em que a empresa atua é competitivo?

( )muito ( )médio ( ) pouco

5.3.1.2 Quais sdo seus principais competidores? Onde estdo localizados?




5.3.1.3 Qual o porte destes competidores?

5.3.1.4 Qual a posicéo da empresa no mercado em que atua (market-share)?

5.3.1.5 Qual a atuacéo da empresa com relacdo ao mercado geografico?
( )locd -

() regional -

( ) naciond -

( ) internacional

5.3.2 Com relacéo aos produtos secundarios da empresa:
5.3.2.1 O mercado em que a empresa atua € competitivo?

( )muito ( )meédio ( ) pouco

5.3.2.2 Quais seus principais competidores?

5.3.2.3 Qual a posicéo da empresa no mercado em que atua (market-share)?




5.3.2.4 Qual a atuacéo da empresa com relacdo ao mercado geografico?
( )locd -

( ) regiond -

( ) nacional -

() internacional
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4 ESCOLA DE ENGENHARIA DE SAO CARLOS
ENGENHARIA DE PRODUCAO

| UNIVERSIDADE DE SAO PAULO

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NA PEQUENA EMPRESA

1 Responsavel pela aplicagéo do roteiro para elaboracdo do plangjamento estratégico:

2 Funcion&rios que fardo parte da equipe para elaboracdo do plangamento
estratégico:
Nome

ArealCargo:

Nome:
ArealCargo:

Nome:
ArealCargo:

3 A empresarealiza algum tipo de plangjamento?
() sm

() néo

3.1 Se sim, qual € o tipo de plangiamento e como é realizado? (ex.: processo,

meétodo, organizacdo etc.)




3.1.1 Quais sdo as principais dificuldades do processo?

3.2 Se ndo, quais sao 0s motivos para ndo realizar plangjamento?

4 O empresario conhece a técnica de plangjamento estratégico?
() sm

( ) ndo
4.1 Se conhece, ja aplicou a técnica na empresa?
() sm

( ) ndo

4.1.1 Se ndo, quais a0 0s motivos para a ndo utilizacdo da ferramenta?

4.1.2 Se aplicou, qual foi o resultado?




4.1.2.1 Quais foram as dificul dades encontradas?

5 Quais das caracteristicas abaixo, exercem maior influéncia, para a realizagdo do

plangjamento estratégico? (classificar em ordem de importancia- 1 a5)

AN N N N N N N N N N N N N S

AN N N N N

) desconhecimento da técnica;

) falta de pessoal qualificado;

) falta de visdo de longo prazo;

) imediatismo de resultados;

) dificuldade em aceitar mudancas,

) falta de tempo e recursos;

) dificuldade naidentificacéo da missao;

) o fato de os valores do empresério confundirem-se com os valores da empresa;

) dificuldade em avaliar as ameagas;

) dificuldade em obter informagdes do ambiente;

) vis&o subestimada da concorréncia;

) dificuldade em avaliar os pontos fracos;

) dificuldade em obter informagdes internas,

) dificuldade em identificar os fatores-chaves de sucesso da empresa;
(recursos e habilidades indispensaveis)

) centralizagdo do processo no pequeno empresario;

) dificuldade na definicdo das metas e de objetivos claros;

) desconhecimento da estratégia atual;

) dificuldade do proprietério em divulgar o plano aos funcionarios;

) falta de comprometimento dos funcionérios.

6 O empresario realiza, atualmente, o plangjamento estratégico?

() sm

( ) ndo



6.1 Se sim, quais sdo as informacdes utilizadas? (fontes)

6.1.2 Como é realizada andlise do ambiente externo?

6.1.3 Como sdo col etadas as informacdes do ambiente externo da empresa?

6.1.4 Como é realizada a andlise do ambiente interno?

6.1.5 Como sdo coletadas as informagdes do ambiente interno da empresa?




6.1.6 Como é realizado o monitoramento da concorréncia?

6.1.7 Como sdo definidas as agles futuras da empresa?

6.1.8 As expectativas de vendas e 0 posicionamento no mercado estdo de acordo com

o plangjamento?

6.1.9 Com sdo definidos os novos i nvestimentos?

7 Qual é o resultado esperado com a elaboracdo do plangjamento?
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A UNIVERSIDADE DE SAO PAULO
. ESCOLA DE ENGENHARIA DE SAO CARLOS

(A
‘ ENGENHARIA DE PRODUCAO

AVALIACAO E IDENTIFICACAO DOS AJUSTES NECESSARIOS

1 Quais foram as dificuldades encontradas nas atividades do plangamento
estratégico?

Atividade Dificuldade

2 Em relacdo as dificuldades encontradas, quais sdo possivels dternativas para

soluciona-las?




3 O roteiro édefacil entendimento?

( )muito ( )médio ( ) pouco

3.1 Em quais atividades houve dificuldade de entendimento?

4 O roteiro é de féacil aplicagdo?

( )muito ( )médio ( ) pouco

4.1 Em quais atividades houve dificuldade de aplicacéo?

5 O roteiro auxiliou no processo de elaboragéo do planejamento estratégico?

()sm () ndo

5.1 Se sim, de que forma?

5.2 Sendo, qual foi arazéo?




6 O roteiro minimizou ou superou as dificuldades existentes no processo de
elaboracdon?

()sm () ndo

7 O empresario continuara realizando o planejamento estratégico nos préximos anos?
() sm

() néo

7.1 Sesim, utilizara o roteiro?
() sm

( ) n&o. Por que?

7.2 Sendo, qual arazéo parando realizar o planejamento estratégico?




