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RESUMO

Dissertacao de Mestrado
Programa de Po0s-Graduacdo em Engenharia de Producao
Universidade Federal de Santa Maria, RS, Brasil

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO EM PEQUENAS EMPRESAS.
AUTOR: ARLETE KUYVEN
ORIENTADOR: LUIZ CARLOS PISTOIA DE OLIVEIRA
Local e Data de Defesa: Santa Maria, 20 de maio de 2004.

O presente trabalho tem como objetivo compreender as dificuldades
encontradas pelas empresas de pequeno porte na utilizacdo do
planejamento estratégico, bem como, identificar a metodologia de
implementacdo do planejamento estratégico que melhor se adapta a
realidade das pequenas empresas, tendo em vista que, o0 processo de
planejamento estratégico em empresas de pequeno porte tem sido
descrito como incompleto, ndo estruturado, irregular, esporadico, reativo e
informal. Para o desenvolvimento deste estudo, utilizou-se a metodologia
cientifica pesquisa-acdo. Aplicou-se cinco dos principais modelos de
planejamento estratégico junto a trés empresas industriais de pequeno
porte do setor metal-mecéanico. Os resultados estdo apresentados em
tabelas e figuras, e as analises elaboradas relatam como as empresas
percebem e reagem frente as metodologias de planejamento estratégico
propostas, sob a 6tica dos empresarios participantes do estudo, além de
identificar como as pequenas empresas elaboram suas estratégias. Desta
forma, constata-se que este estudo é importante, pois, influencia na
gestdo das pequenas empresas e pode, também, contribuir para a

formulacéo tedrica sobre o assunto.
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ABSTRACT

Dissertation of Master degree
Programa de Po0s-Graduacdo em Engenharia de Producao
Universidade Federal de Santa Maria, UFSM-RS, Brazil

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO EM PEQUENAS EMPRESAS
(Strategic Planning in Small Companies)

AUTHOR: ARLETE KUYVEN
ADVISOR: LUIZ CARLOS PISTOIA DE OLIVEIRA
Location and Date of the Dissertation Defense: Santa Maria, May 20"
2004.

This present work aim to understand the difficulties found for small size
companies on the strategic planning utilization. As well as, to identify the
methodology of the strategic planning implementation which better adapt
to the small companies reality, having on view that the strategic planning
process on small size companies has been described such as incomplete,
non structured, irregular, sporadic, reactive and informal. For the
development of this study, was utilized the research-action scientific
methodology. Was applied five of the strategic planning main models on
three small size industrial companies of the metal-mechanic sector. The
results are presented in charts and figures and the analysis prepared show
as the companies understand and react front the methodology of the
strategic planning proposed under the optics of businessman participant f
the study, beyond to identify as the small size companies make your
strategy. On this way, was discovered that this study is important because
it influence on small companies management and, also, it can contribute to
the theoretical formulation about the subject.



CAPITULO 1 - INTRODUCAO

A grande mudanca no ambiente empresarial ocorrida nas ultimas
décadas, diz respeito ao fenbmeno da globalizacdo, ao avanco
tecnoldgico, que imprimem novos ritmos em termos de competitividade,
produtividade e sobrevivéncia das empresas.

A necessidade do pensamento estratégico de forma explicita foi
articulada pela primeira vez em meados da década de 20, por executivos
de alto nivel de empresas americanas como General Motors (Alfred
Sloan) e New Jersey Bell (Chester Barnard). A Il Guerra Mundial
encorajou ndo s6 o desenvolvimento de novos instrumentos e técnicas de
gestdo, como também, o uso do pensamento estratégico formal para
orientar as decisfes gerenciais. Peter Drucker apud Cavalcanti (2001),
observa que gerenciar ndo € um comportamento apenas passivo e
adaptativo, é tomar providéncias para que ocorram 0s resultados
desejados.

No inicio dos anos 50, as organizacbes americanas passaram a
preocupar-se, cada vez mais, com 0 ambiente e perceberam que uma
empresa, usando conscientemente o planejamento formal, poderia
exercer algum controle positivo sobre as forcas do mercado. Dois
professores de politica e negdécios de Harvard, George Albert Smith e C.

Roland Christensen, incentivaram seus alunos a questionar se a
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estratégia de uma empresa se adequava ao seu ambiente competitivo. No
final dos anos 50. Outro professor de politica de negdcios da Harvard,
Kenneth Andrews, afirmou que toda organizacdo empresarial, bem como
cada individuo, devem ter um conjunto claramente definido de fins ou
metas, que os mantenham em movimento numa direcao deliberadamente
escolhida e impeca que se desvie por dire¢cdes indesejadas. Assim surge
0 conceito de SWOT (strengths, weaknesses, opportunities, threats) que
focaliza a combinacdo das forcas e fraquezas de uma empresa com as
oportunidades e ameacas que ela enfrenta no mercado.

Nos anos 60, a diversificacdo e as mudancas tecnoldgicas
aumentaram a complexidade das situacfes estratégicas enfrentadas por
muitas empresas e sua necessidade por medidas mais sofisticadas que
pudessem ser usadas para avaliar e comparar diferentes tipos de
negocios. A firma Boston Consulting Group (BCG) desenvolveu técnicas
como a “curva de experiéncia’ e a “matriz de crescimento-participacao”
conhecida como matriz BCG.

A idéia do planejamento estratégico surgiu ha mais de 40 anos, no
auge da expansdo e diversificacdo dos negécios na década de 60.
Quando o planejamento estratégico foi inicialmente traduzido, a atencdo
inicial se concentrava na diversificacdo da empresa.

O instrumento “planejamento estratégico” foi desenvolvido para
ajudar as organizacfes a aprimorar seu trabalho e alcangcou seu auge nos
anos 70. Na época, segundo Ghemawat (2000, p. 25) “planejamento
estratégico significava escolher vencedores e perdedores, fixar
prioridades e poupar capital”. O grande objetivo do planejamento
estratégico € minimizar os riscos de insucesso do negdcio, diante dos
possiveis cenarios da realidade da empresa e do contexto na qual ela se
insere.

O planejamento estratégico ja foi endeusado e depois esquecido,
mas nunca se duvidou da extrema importancia que as empresas devem

dar a definicdo de objetivos e rumos que devem seguir. Cada vez mais,
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estar conectado com o futuro € uma condicdo sine qua non para o
sucesso.

Cabe salientar que, quando o planejamento surgiu, ele era um fim
em si proprio, ou seja, o0 objetivo era o plano. Hoje, tdo importante quanto
planejar € acompanhar sistematicamente a execucao das acdes previstas
no plano, visando garantir a sua eficacia e sinalizar, através de
realimentacdo constante, os ajustes necessarios. O planejamento deve
estar em constante desenvolvimento.

O planejamento estratégico nas pequenas empresas € um processo
menos formal do que nas grandes empresas. As empresas de pequeno
porte, devido as suas caracteristicas, geralmente possuem estratégias
que surgem no decorrer das acdes. Dificilmente a implementacdo de
estratégias resulta da competéncia em analisar e compreender
profundamente as caracteristicas de seu ambiente de negdcios. Aplicar
técnicas de gestdo a essas empresas, adaptando-as a sua realidade,
aumenta as possibilidades de que elas possam sobreviver e alavancar
seu desenvolvimento. O planejamento estratégico auxilia na utilizacéo
correta dos recursos tecnolégicos, fisicos, financeiros e humanos, com o
proposito de minimizar as influéncias ambientais e maximizar as
oportunidades identificadas no ambiente organizacional, de modo a
conquistar o melhor posicionamento.

Desta forma, a énfase dada ao planejamento estratégico reflete a
proposicdo de que existem beneficios a serem obtidos com um processo
explicito de formulacdo de estratégia. O desenvolvimento de uma
estratégia competitiva €, em esséncia, o desenvolvimento de uma férmula
ampla para o0 modo como a organizacao ira competir.

Neste contexto, a divulgacdo e popularizagdo do planejamento
estratégico flexivel em pequenas empresas como um instrumento de
gerenciamento, é de fundamental importancia como chave para
estratégias competitivas. Costa (2002) retrata que, através de pesquisas

realizadas, comprovou-se que o planejamento estratégico tem sido uma
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das ferramentas mais utilizadas nas organizacbes empresariais, em todo
o mundo, principalmente nas regides mais desenvolvidas. Mintzberg e
Quinn (2001), destacam que as ferramentas analiticas e os modelos s&o
vitais para se pensar sobre estratégia de maneira inteligente, elas
precisam estar enraizadas em uma compreensao genuina da realidade
das organizacdes.

Neste trabalho, pretendeu-se desenvolver uma metodologia de
implementacdo do planejamento estratégico em empresas de pequeno
porte, tendo em vista que, esta técnica gerencial vem sendo utilizada por
poucas pequenas empresas.

Tendo como ponto de partida o estudo das diversas escolas de
pensamento estratégico e a analise de alguns modelos de planejamento
estratégico, a metodologia a ser desenvolvida procura ser simples,

considerando as pré-condi¢des para elaborar o planejamento estratégico.

1.1 Proposta do Estudo

Este estudo foi desenvolvido em empresas de pequeno porte na
cidade de Santa Rosa - RS. Embora sejam encontrados alguns trabalhos
sobre este tema, (ALMEIDA, Martinho I. R. Desenvolvimento de um
modelo de planejamento Estratégico para grupos de pequenas empresas.
Tese de Doutorado. Universidade de Sdo Paulo: 1994), faz-se necessério
o desenvolvimento de novas pesquisas nesta area.

O presente estudo teve como proposta compreender quais as
dificuldades encontradas por empresas de pequeno porte do setor metal
mecanico, na utilizacdo do planejamento estratégico, bem como,
estabelecer uma metodologia de implementacao factivel com a realidade

das pequenas empresas.
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1.2 Problema de Pesquisa

Este estudo teve como problematica compreender quais as
dificuldades encontradas pelas empresas de pequeno porte na utilizacéo

do planejamento estratégico.

1.3 Objetivos

O problema de pesquisa citado anteriormente levou-nos aos

seguintes objetivos:

1.3.1 Geral

O presente estudo tem como objetivo geral, elaborar uma
metodologia para implementacdo do planejamento estratégico em
empresas industriais de pequeno porte na Cidade de Santa Rosa - RS,

visando viabilizar seu crescimento no mercado competitivo globalizado.

1.3.2 Especificos

Os objetivos especificos séo:

- Confrontar os modelos de planejamento estratégico propostos
por BETHLEN, 2001; STONER e FREEMANN, 1995; CERTO e
PETER, 1993; OLIVEIRA, 2001; CUNHA, 1996;

- Identificar as dificuldades enfrentadas pelas pequenas empresas
na implementacédo dos modelos de planejamento estratégico;

- Escolher o modelo que melhor se adapte as empresas de

pequeno porte;
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- Adequar uma metodologia de implementacdo do planejamento

estratégico.

1.4 Importancia e Contribuicdo do Estudo

Optou-se por realizar o estudo em empresas de pequeno porte
devido sua importancia para o processo de desenvolvimento econémico e
social.

Até 1980, ndo se dava muita importancia para empresas com menos
de 100 funcionarios. S6 nas ultimas duas décadas do século XX, quando
as grandes empresas comecaram a diminuir seus custos e o namero de
empregos, é que as micro e pequenas empresas comegam a crescer,
fornecendo diversos produtos e servigos para as grandes empresas. Era o
processo de terceirizacdo, que se difundiu por todo o mundo, aumentando
a importancia dos pequenos negocios para a economia dos paises.

No mesmo periodo, a evolucdo tecnoldgica encurtou as distancias e
facilitou o acesso a informacéo, surge a globalizacdo. Empresas de todos
os tamanhos e setores tiveram que se modernizar para sobreviver.

Estatisticas comprovam que ano apd0s ano, as micro e pequenas
empresas ganham mais espaco e importancia na economia. Segundo
pesquisa realizada pelo SEBRAE (2002), de cada 100 empresas
brasileiras, 98 sdo micro ou pequenas empresas. Juntas, elas empregam
quase 40 milhdes de trabalhadores, mais da metade de toda a méo-de-
obra do Pais.

Trabalhos realizados pelo programa de extensdo empresarial da
SEDAI/RS em parceria com as universidades, demonstram que a técnica
de planejamento estratégico vem sendo utilizada, apenas, por poucas

empresas industriais de pequeno porte no Rio Grande do Sul.
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Segundo Longenecker (1997, p. 51), a estratégia de pequenas
empresas pode apenas ‘acontecer’ ou pode resultar de uma reflexao
cuidadosa sobre a missdo da empresa, que é preferivel quando se monta
uma pequena empresa de sucesso.

Longenecker (1997, p. 51), comenta também que “pela propria
natureza, os empreendedores em sua maioria, ndo estdo acostumados ao
tipo de investigacdo sistematica exigido para desenvolver estratégias, e
eles costumam ter dificuldade para encontrar um ponto de partida
apropriado. No entanto, depois de examinar as oportunidades, riscos e
recursos, o estrategista de sucesso precisa decidir sobre as alternativas e
desenvolver uma estratégia basica. Apos a adocdo de uma estratégia, o
empreendedor precisa implementar e entdo avaliar periodicamente a
estratégia em uma nova rodada de decisdes estratégicas. Finalmente,
planos estratégicos deveriam ser redigidos para assegurar a conclusao do
processo de determinacdo de estratégias e para fornecer uma base para
planejamento subseqlente. A estratégia geral da empresa deveria ser
traduzida em planos detalhados de acao”.

Consciente da constante evolucdo do mercado e concorréncia
acirrada, a elaboracédo deste estudo faz-se necessario para buscar novos
conhecimentos na elaboracé@o de estratégias para empresas de pequeno
porte, oportunizando identificar aspectos positivos e negativos que
estejam ocorrendo na forma de administracdo empregada, bem como as
ameacas e as oportunidades do ambiente externo.

No ambito da Engenharia de Producdo, o mérito deste trabalho é
atribuido a relevancia do estudo sobre a compreensao das dificuldades
encontradas pelas empresas de pequeno porte na definicdo de

estratégias, o que pode assegurar sua continuidade no mercado.
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1.5 Estrutura do Trabalho

O presente estudo esta estruturado em cinco capitulos, sendo que
o primeiro aborda a introducdo, a proposta, a importancia e contribuicdo
do estudo, os objetivos e a estrutura do trabalho.

No segundo capitulo, apresenta-se a revisdo bibliogréafica que dara
0 embasamento tedrico para o desenvolvimento deste trabalho. Trata-se
inicialmente sobre organizacdo e ambiente. Em seguida, faz-se uma
explanacdo sobre o planejamento estratégico, seus beneficios e
dificuldades. Apoés, apresenta-se alguns dos principais modelos de
planejamento estratégico.

A metodologia utilizada consta no terceiro capitulo, onde é
especificado o método de pesquisa adotado e de que forma o estudo foi
desenvolvido.

A analise e interpretacdo dos dados coletados na pesquisa-acao
junto as empresas de pequeno porte do setor metal mecanico, sobre as
dificuldades encontradas por elas para a implementacao do planejamento
estratégico e o modelo que melhor se adapta a realidade das pequenas
empresas, sdo apresentadas no quarto capitulo.

O quinto capitulo contempla as conclusdes e recomendacdes finais

do trabalho.



CAPITULO 2 - REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo apresenta-se a revisdo da literatura que serviu como
base para o presente estudo, trata inicialmente sobre organizagdo. Em
seguida, aborda-se o ambiente e sua influéncia na definicdo de
estratégias empresarias. Apoés, € feita uma explanacdo sobre o
planejamento estratégico, seus beneficios e dificuldades apresentadas e
também, apresenta-se alguns dos principais modelos de planejamento

estratégico.

2.1 Organizacoes

As organizacdes existem desde os primordios da humanidade, pois,
o homem, sendo um ser social, tende a organizar-se para atender suas
necessidades. Como dizem March e Simon (1958) € mais facil mostrar as
organizacdes do que tentar defini-las. Para Motta (2002) a organizacao é
um sistema de jogos estruturados. As regras e estruturas organizacionais
operam de modo indireto e ndo determinam o comportamento dos atores
sociais, mas induzem jogos de poder e comportamentos.

Por outro lado, Galbraith (1995, p. 70) define a organizacdo como o
"agrupamento dos elementos organizacionais (pessoas, ferramentas e

informacdo) necessério para a continua transformacdo dos insumos
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organizacionais em produtos/servicos que constituem a finalidade
organizacional’. J& Mintzberg e Quinn (2001, p. 98) retratam a
organizagcdo como “um dispositivo de langamento que desenvolve, produz
e distribui seus produtos e servicos pelos mercados”. Para tanto,
desempenha uma série de funcbes dos negocios que formam uma
sequéncia no que Michael Porter (1985) rotulou de cadeia de valor.

Sabe-se que as organizacdes, até 1960, eram vistas como um
sistema fechado, onde se desconsiderava o ambiente no qual elas
estavam inseridas. As organizacfes operavam em um ambiente estavel,
previsivel e ndo tdo competitivo.

Este fato € comprovado pela escola classica de administracéo,
através do “fordismo” onde o cliente podia escolher a cor do carro “Ford
bigode” desde que a cor fosse preta, ou seja, a organizacao determinava
o produto a ser fabricado, sem ouvir o cliente, a organizacdo moldava o
mercado.

Segundo Maximiano (2000) nos anos 60, a pesquisa sobre as
organizacdes permitiu a identificacdo de modelos alternativos ao tipo ideal
weberiano, que estudou o alicerce formal-legal em que as organizacfes
reais se assentam, focalizando sua atencao no processo de autoridade-
obediéncia (ou processo de dominacao) que, no caso das organizacdes
modernas depende das leis. Os modelos alternativos retratam
organizacdes cujo funcionamento depende mais das pessoas do que das
regras impessoais do tipo ideal de Weber, e sdo designados como modelo
pés-burocratico, modelo organico e modelo de sistema.

"Um sistema € qualquer conjunto de elementos mutuamente
interdependentes, dentro de determinados limites. Uma alteracdo em
uma parte provoca alteracdes em outras, 0 que por sua vez, afeta
qualquer parte que mudou originalmente. Os elementos do sistema
se ajustam e se reajustam constantemente para alcangar um

equilibrio ou estado estacionario”. (Cohen, 1999, p. 199)
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Desta forma, a partir de 1960, as organizacfes passam a ser vistas
como um sistema aberto, que interage com seu ambiente, caracterizando-
se por um processo continuo e bidirecional de adaptacdo. De acordo com
Bowdich e Buono (1992, p. 142) “as organizacdes sao vistas como
sistemas abertos, que precisam se adaptar a condicbes externas
mutantes, para desempenharem, terem sucesso, e até sobreviverem ao
longo do tempo, de forma eficaz”.

Na compreensdao de Srour (1998 p. 125), “as organizacdoes séo
sistemas abertos e campos de forcas: competem para absorver mais
energia ou valor do ambiente externo, processam insumos e geram
produtos, administram pressdes e apoios, dependem da credibilidade que
vao construindo, mas também se inserem em um ambiente hostil e
belicoso, cujo carater € politico”. Por isso € que 0 ambiente externo exige
delas enorme capacidade de adaptacdo e grande flexibilidade, conforme

ilustrado na figura abaixo:

AMBIENTE
ORGANIZACAO
TRANSFORMACAO
INSUMOS INPUT . OUTPUT
Processos produtivos PRODUTOS
Ari i Processos gerenciais
Matéria-prima — —p- .
Equipamento produtivo Bens ou servigos
Recursos Humanos vendaveis
Tecnologia
FEEDBACK

FIGURA 01: Organiza¢cdo como um sistema aberto

Fonte: Oliveira, Luiz C. P. de. Estratégia Avancada, 2002 p. 04.
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Lawrence e Lorsch (1973) salientam que todas as organizacdes séo
sistemas abertos, e que as formas natural e racional emergem como
diferentes estruturas adaptativas, respondendo a forgcas ambientais
diferentes.

Na acepcao de Katz e Kahn (1974), a abordagem do sistema aberto,
comeca por identificar e tracar o mapa de ciclos repetidos de insumo,
transformacao, produto e insumo renovado, 0s quais compreendem o
padrédo organizacional.

Para Mintzberg (1979), ha sete tipos de organizacdes, sintetizadas
na tabela 01. Cada tipo € caracterizado pela parte da organizacdo que é

mais importante para suas operagoes e define sua estrutura.

TABELA 01: Configuracao das organizacdes
Organizacao Parte mais Caracteristicas

importante

Empreendedora Cdupula estratégica  Centralizagdo na figura de um
executivo ou empreendedor

Maquinal Tecnoestrutura Energia produzida por técnicos
especializados e gerentes

Profissional Nucleo operacional  Controle exercido por
especialistas independentes

Diversificada Linha média Gerentes de gerentes
administram unidades de
negocios

Inovadora Pessoal de pesquisa Enfase na busca de

e desenvolvimento  conhecimentos para lidar com
ambiente dinédmico

Missionaria Ideologia Controle das pessoas por meio
de crencas e simbolos
Politica N&o ha Conflito e mudanca

Fonte: MINTZBERG, Henry. The structuring of organizations, 1979.

Por outro lado, Morgan (1996) prop8e oito imagens possiveis das
organizag@es, conforme mostra a Tabela 2. O autor utiliza metaforas para
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compreender a complexidade da organizacdo e a sua interacdo com o

ambiente.

TABELA 02: Imagens da organizacéo

Imagem
Maquina

Organismo vivo

Cérebro

Cultura

Sistema politico

Prisdo psiquica

Sistema em fluxo
e transformacéo
Instrumento de
dominacao

Caracteristicas

Enfase no sistema mecanicista do tipo ideal de
Weber. Este estilo de pensamento alicerca o
desenvolvimento da organizacéo burocratica

Focaliza a sua atencdo em compreender e
administrar as necessidades organizacionais e as
relacbes com o ambiente

Distribuicdo uniforme da inteligéncia e do
conhecimento. Atencdo para a importancia do
processamento de informagdo, aprendizagem e
inteligéncia

Organizacdo vista como um lugar onde residem
idéias, valores, normas, rituais e crencas que
sustentam as organizacbes como realidades
socialmente construidas

Focaliza diferentes conjuntos de interesses, conflitos
e jogos de poder que moldam as atividades
organizacionais

Alienacdo das pessoas, ou seja, as pessoas caem
nas armadilhas dos seus préprios pensamentos,
idéias, crengas e preocupacdes que se originam na
dimenséo inconsciente da mente

Intercambio dindmico com o ambiente. Compreensao
da légica de mudanca que da forma a vida social
Poder opressivo sobre as pessoas. O foco sédo os
aspectos potencialmente exploradores da
organizacao

Fonte: Adaptado de MORGAN, Gareth. Imagens da organizacao, 1996, p. 17-19.

Na acepcédo de Cohen (1999, p. 198) as organizacdes sao sistemas

sociais complexos, isto significa que as partes da organizacdo sao

interdependentes e que as alteracbes em uma parte da organizagéo

afetam outras partes.

Cohen (1999) destaca também, que cada organizacdo tem um

conjunto de fatores-chave para o0 sucesso. Esses fatores recebem
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influéncia do contexto em que a organizacao opera, isto é, a realidade na
qual a organizacdo se insere (ambiente competitivo, localizacéo fisica,
histéria organizacional e seu meio social e politico). Para sobreviver a
empresa deve ser bem sucedida em areas chave como: inovacdo de
produtos, qualidade de producéo, acesso rapido ao mercado ou servico
ao cliente, entre outros.

Tachizawa (2002, p. 101) retrata a organizagdo como um sistema
concebido, estruturado e acionado para atingir determinados objetivos.
Cabe ressaltar que os objetivos das organiza¢cGes variam de acordo com
a sua missdo. Katz e Kahn (1974) compartilham deste pensamento ao
frisar que, identificam-se as finalidades de uma organizagcdo em termos
das metas de seus fundadores e lideres.

Galbraith  (1995) preconiza que, 0 modelo tradicional de
organizacdo, com unidades funcionais integradas pelo gerente geral, esta
sendo substituido cada vez mais por modelos organizacionais providos de
mecanismos para a integracdo de fungdes mudltiplas, com énfase comum
em clientes, produtos, projetos ou processos, Oou Seja, a organizacao
tradicional, hierarquica, esta passando por profundas mutacfes. A
organizacdo do futuro se tornard cada vez mais aberta, ndo existindo
regras e receitas prontas para os gestores adotarem no novo contexto

organizacional.

2.2 Ambiente

No passado, os ambientes eram estdveis e ofereciam poucas
ameacas além da concorréncia. Ansoff (1993) coloca que no século 20 as
transformacgdes do ambiente tornaram-se mais complexas, variadas e
descontinuas. Um aspecto da aceleracdo da mudanca foi a cada vez

maior freqUéncia de mudancas com impacto sobre a empresa,
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principalmente, a partir dos anos 60, quando houve um crescimento
exponencial do numero de novos produtos e de novas tecnologias, bem
como, a velocidade com que estes novos produtos invadem os mercados.

As consequéncias da aceleracdo da mudanca, segundo Ansoff
(1993, p. 31), foram de trés ordens:

- Uma dificuldade crescente de antecipacédo suficiente da mudanca

para planejar com antecedéncia uma resposta oportuna;

- A necessidade de velocidade maior na implantacéo da resposta;

- A necessidade de flexibilidade e resposta oportuna a surpresas

gue ndo podiam ser antecipadas.

A medida que o futuro se tornava cada vez mais complexo, diferente
e menos previsivel, 0s novos sistemas de administracdo passaram a ter
enfoques sistémicos. A organizacdo passou a ser concebida como um
organismo vivo, que possui um ciclo de vida que passa por adaptacdes e
interage com outras organizacbes e com o ambiente em sua volta. Neste
contexto, a importancia do ambiente para a administragcdo das
organizacdes foi analisada por diversos autores.

Stoner e Freemann (1995) enfatizam que € do ambiente que as
organizacbes obtém recursos e informacdes necessarias ao seu
funcionamento e é no ambiente que colocam o resultado de suas
operacdes, que serdo influenciadas pelas mudancas na medida em que
elas ocorram neste ambiente.

Para Certo e Peter (1993) o ambiente organizacional é o conjunto de
todos os fatores, tanto internos quanto externos a organizacdo, que
possam afetar seu progresso para atingir essas metas. Neste contexto, ter
ciéncia do ambiente organizacional € vital para o sucesso da organizacao.

Bowditch e Buono (1992) diferenciam o ambiente real do ambiente
percebido, onde, o ambiente real é externo a organizacdo sendo
mensuravel pela utilizacdo de indicadores econdmico-financeiros,

demograficos e mercadoldgicos. Ja o ambiente percebido reflete a
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interpretacdo subjetiva do ambiente real, onde as pessoas reagem em
funcao de suas percepcdes e nao dos fatos reais.

Cabe destacar que, a analise ambiental procura ajudar o0s
administradores a entender a estrutura e o comportamento do ambiente.
Os estrategistas ndo podem se dar ao luxo de ver o mundo a partir de um
anico ponto de vista. Isso € tdo perigoso quanto tentar dirigir com um olho
fechado, conforme Day (1999). Para executar uma analise ambiental de
forma eficiente e efetiva, um administrador deve entender bem a forma
como ambientes organizacionais estéo estruturados.

Maximiano (2000) coloca que o ambiente de qualquer organizacéo
divide-se em duas grandes dimensfes: o ambiente imediato, onde estao
0S segmentos que interessam diretamente a organizacdo ou que
influenciam diretamente sua eficacia e o macroambiente, ao qual
pertencem o0s segmentos que influenciam todas as organizacdes

semelhantes e a comunidade das organizagdes em geral.

Macroambiente

-Tecnologia

Ambiente imediato
-Mercado e clientes
-Distribuidores e concessionarias
-Concorrentes

-Fornecedores

-Associacdes de classe
-Sindicatos

-Economia

-Ecologia

-Sociedade

-Demografia

-Legislacéo e instituicdes

FIGURA 02: Ambiente da organizagao

Fonte: Adaptado de Motta, Teoria geral da administracdo, 2002, p 380.
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Mintzberg (2000) busca descrever de forma sistematica o ambiente,
identificando quatro dimensdes do ambiente responsaveis pelas
diferencas nas organizagoes:

1. Estabilidade: O ambiente de uma organizacdo pode variar de
estavel a dinamico. Varios fatores podem tornar o ambiente dinamico,
entre eles, mudancas inesperadas na demanda dos clientes ou na oferta
dos concorrentes, inovagoes tecnoldgicas, governos instaveis;

2. Complexidade: O ambiente de uma organizacao pode variar de
simples (quando os conhecimentos podem ser racionalizados) a
complexos (quando a organizacdo necessita dispor de muitos
conhecimentos sofisticados a respeito de clientes ou produtos, por
exemplo);

3. Diversidade de mercado: Os mercados podem variar de
integrados (quando a organizacdo opera com um mercado, cliente) a
diversificados (onde a organiza¢cdo promove 0s seus produtos em Vvarios
mercados);

4. Hostilidade: O ambiente de uma organizacdo pode variar de
favoravel a hostil. A hostilidade sofre influéncia direta da concorréncia,
dos governos, dos sindicatos e de varios outros grupos externos.

Adaptar a empresa ao ambiente ndo significa apenas torna-la mais
capaz de enfrentar seus concorrentes, porque o0s desafios vém de
diversas fontes, como, evolugcédo da tecnologia e controle governamental.
As exigéncias dos sindicatos sao circunstancias que oferecem desafios e
oportunidades para todos os tipos de organizagoes.

Os fatores a serem considerados numa analise ambiental variam de
organizacdo para organizacdo. Os planos estratégicos dependem da
andlise dos desafios oferecidos pelo ambiente externo (ameacas e
oportunidades) e pelos sistemas internos da organizacao (pontos fortes,
fracos e neutros).

No entanto, ndo basta ver ameacas ou oportunidades antes dos

competidores, mas sim de responder a elas de modo mais eficaz. Na
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acepcao de Day (1999), com um ambiente competitivo cada vez mais
dindmico, os gerentes precisam de novas perspectivas e de uma
compreensao agucada da verdadeira natureza da competicdo. Eles
precisam entender a interacdo entre a empresa, 0S concorrentes e o
ambiente geral. No mercado competitivo, em face de constantes desafios,
o trunfo serd da empresa que estiver melhor posicionada, que souber
analisar estrategicamente o ambiente.

No entender de Freemann apud Mintzberg (2000), a sobrevivéncia
organizacional depende de sua habilidade de desenvolver e manter o
equilibrio, ou seja, um relacionamento estavel e sustentavel, com aqueles

grupos gue podem influenciar a sua performance no ambiente.

2.2.1 Ambiente externo

O ambiente externo de uma organizagdo é constituido por todos os
fatores do meio ambiente que possam ter influéncia na atuacdo da
empresa e pode ser muito complexo, dependendo do tipo de organizacao.

Bethlen (2001), observa que o0 ambiente externo passa por
mudancgas constantes, muitas vezes repentinas, que influenciam
diretamente as empresas, seus planos e estratégias. Neste contexto,
Cohen (1999, p. 321) argumenta que as empresas devem formar sua
capacidade de resposta e adaptacdo as demandas e oportunidades em
mutacao. Isto exige um conjunto critico de habilidades gerenciais, que séo
descritos como a capacidade de gestdo da mudanca.

A analise externa, na otica de Oliveira (1991, p. 371), tem por
finalidade estudar a relacéo existente entre a empresa e seu ambiente em
termos de oportunidades e ameacgas, bem como a sua atual posicao
produto-mercado e, prospectivamente, quanto a sua posi¢cao produto-

mercado no futuro.
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Segundo Oliveira (1991, p. 370), "ameacas sao forcas ambientais
incontrolaveis pela empresa, que criam obstaculos a sua acao estratégica,
mas que poderdo ou nado ser evitadas desde que conhecidas em tempo
habil”, e, "oportunidades sdo forcas ambientais incontrolaveis pela
empresa que podem favorecer a sua acdo estratégica, desde que
conhecidas e aproveitadas satisfatoriamente”. (Oliveira, 1991, p.373)

De acordo Maximiano (2000), muitas das variaveis do ambiente
(econbmicas, sociais, politicas, demogréficas, culturais, legais,
tecnoldgicas e ecologicas) admitem algum grau de controle, no entanto,
outras sdo incontrolaveis, ou requerem grande esforco para que a
organizacdo consiga resultados. A organizacdo deve sempre procurar
acompanhar as tendéncias dos segmentos mais importantes para a

formulacdo de suas estratégias, conforme ilustra a Figura 03.
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FIGURA 03: Tendéncias que a organiza¢cdo deve monitorar

Fonte: Maximiano, Teoria geral da administracédo. (2000, p. 403)
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No entanto, Bethlen (2001) mostra outros aspectos que a
organizacdo deve monitorar, entre eles: Stakeholder, clientes,

fornecedores, governo, midia, sindicatos, bancos.
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FIGURA 04: Alguns fatores a serem considerados na analise externa
Fonte: Adaptado de Bethlen (2001, p. 153) e Oliveira (1991, p. 53 e 65)

No entender de Day (1999, p. 14) “a forca de uma estratégia é
determinada n&o pelo movimento inicial, mas sim por sua capacidade de
prever e reagir aos movimentos e contramovimentos dos concorrentes,
além das mudancas nas demandas dos clientes ao longo do tempo. O
sucesso da estratégia depende também da eficacia do tratamento das
mudancas no ambiente competitivo, decorrentes das regulamentacdes, da
tecnologia e de outras fontes”, ou seja, da interagdo da estratégia com os
protagonistas do ambiente competitivo.

Por outro lado, Stoner e Freemann (1995) destacam que as
organizacdes enfrentam dois problemas no ambiente externo: a incerteza,
causada pela falta ou insuficiéncia de informagdes, e a dependéncia que
decorre da necessidade de recursos vitais provenientes de fontes

externas.
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2.2.2 Ambiente interno

Na analise interna os administradores olham para dentro da
organizacao, realiza-se um diagndéstico organizacional.

Na concepcéo de Oliveira (1991) a andlise interna tem por finalidade
colocar em evidéncia as deficiéncias e qualidades da empresa que esta
sendo analisada, ou seja, os pontos fortes e fracos da empresa deverao
ser determinados diante da sua atual posicdo produto-mercado. Essa
andlise deve tomar como perspectiva para comparacdo as outras
empresas do seu setor de atuagcédo, sejam elas concorrentes diretos ou
apenas concorrentes potenciais.

Para um melhor entendimento, faz-se necessario conceituar pontos
fortes, fracos e neutros.

Conforme Oliveira (1991, p. 374) "ponto forte é a diferenciacao
conseguida pela empresa que lhe proporciona vantagem operacional no
ambiente empresarial”; "ponto fraco é uma situacdo inadequada da
empresa que lhe proporciona desvantagem operacional no ambiente
empresarial”, e, "ponto neutro € uma variavel identificada pela empresa,
mas que, no momento, ndo existem critérios de avaliacdo para a sua
classificacdo como ponto forte ou ponto fraco”. Todos sdo  variaveis
controlaveis.

Oliveira (2001) observa que no estabelecimento das etapas do
processo de definicdo de pontos fortes, fracos e neutros da empresa, a
estrutura organizacional aparece como um dos principais atributos a
serem analisados. Defende que somente uma empresa com a estrutura
organizacional bem definida pode alcancar seus objetivos de maneira

adequada.
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FIGURA 05: Alguns fatores a serem considerados na andlise interna
Fonte: Adaptado de Reboucas de Oliveira (1991, p. 69 e 70).

2.3 Planejamento Estratégico

2.3.1 Origem do Planejamento Estratégico

Sabe-se que muitas idéias e técnicas da atualidade tém raizes
antigas e procuram resolver problemas que as organizacbes sempre
poderdo enfrentar.

De acordo com Childe apud Maximiano (2000), ha evidéncias
arqueolégicas de que, nas sociedades primitivas, as expedicbes para a
caca de grandes animais eram empreendimentos coletivos, precedidos de
decisbes de planejamento, divisdo do trabalho e logistica. Era preciso
antecipar a rota das migragdes da caca, definir o local onde os cagadores

acampariam e preparar viveres e armas. Trazendo isto ao mundo
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empresarial, faz-se analogia com a ferramenta “planejamento estratégico”,
na qual o sucesso das organizacdes depende de sua capacidade de
antever o futuro e preparar-se para fazer frente ao novo ambiente
competitivo.

Povos como os Egipcios, 3.100 a.C., como menciona Maximiano
(2000), desenvolveram uma mentalidade orientada para o planejamento
de longo prazo, devido a regularidade das inundacdes do Rio Nilo. Os
egipcios nos deixaram um legado de principios e doutrinas em que
podem ser encontradas idéias administrativas, como as seguintes
extraidas de um manuscrito de instru¢des: “o chefe deve ter em mente os

dias que estdo por vir’, ou seja, o administrador deve ser um visionario.

“A inundacdo anual acontecia pouco depois que a estrela Sirius
aparecia a leste, logo antes do Sol. Como os intervalos entre os
surgimentos de Sirius eram separados por 365 dias, 0s egipcios
criaram um calendario solar de 12 meses de 30 dias mais cinco de
festa”. (Maximiano, 2000, p.128).

Outras evidéncias de que o0s egipcios eram bons planejadores

podem ser encontradas em sua organizagao militar:

“Para protecdo do reino, os egipcios do Novo Império (entre 1540 e
1070 a.C.) criaram um exército regular, formado por soldados
assalariados, e construiram uma rede de fortes. Todos os fortes
continham grandes celeiros, suficientes para suprir varias centenas
de homens durante um ano. Provavelmente, eram reabastecidos por

um centro de suprimentos de retaguarda”. (Maximiano, 2000, p. 129).

Percebe-se que o0s principios de estratégia militar foram se
aperfeicoando ao longo do tempo, ou seja, a mais ou menos 2500 anos.
“A arte da guerra” escrito na China por volta de 500 a.C. por Sun

Tzu, mais ou menos na época de Confucio, guarda ensinamentos l6gicos
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e abrangentes, em que o dialeto militar se traduz em estratégia de vida. A
arte da guerra lida como metafora, aplica-se a competicdo e ao conflito
em geral, alcancando cada individuo com seu opositor, uma empresa com
outra, concorrente ou aliada, tendo em vista que sempre, em algum
momento, faz-se necessario competir ou cooperar.

A teoria basica de Sun Tzu (1988), “vencer qualquer batalha pela
sabedoria, ndo pela forga”, retrata a importancia de impedir os planos do
inimigo, do concorrente. Para isto, faz-se necessario olhar sempre para o
mercado, a cada segundo, e estar pronto, preparado para agir. A
velocidade, a coordenacdo, o fator surpresa, fundamentais para o
sucesso, decorrem ndo sO da preparacdo estratégica, mas também da
coesdo psicologica de que o lider depende. “Um general deve ser e saber
sozinho, no sentido de que deve ver o que 0s outros ndo véem
(perspicéacia) e saber o que os outros ndo sabem (genialidade)”, ou seja,
perceber uma oportunidade, mas com um diferencial. A partir de nossas
capacidades e limitagbes, devemos saber se podemos ou nao atacar o
concorrente.

De acordo Sun Tzu (1988) “quando as tropas debatem, se
insubordinam, esmoecem, se desagregam ou sdao derrotadas, a culpa €
do general. Nenhum destes desastres € atribuivel a causas naturais”. E
assim ocorre no mundo dos negoécios, quando uma empresa hao
consegue conquistar seu espago, nao consegue competir com a
concorréncia, € porque sua administracdo ndo estudou, ndo analisou o
mercado a fundo e ndo se utilizou das taticas corretas, ou seja, ndo
realizou a analise ambiental para auxiliar no planejamento, na definicdo
de estratégias organizacionais que levariam a empresa ao sucesso.

A frase mais famosa da obra a arte da guerra de Sun Tzu (1988)
“dizem que se conheces 0s outros e conheces a ti mesmo, ndo estaras
em perigo em nenhuma das centenas de batalhas; se ndo conheceres 0s
outros, mas conheceres a ti mesmo, venceras uma batalha e perderas

outra; se ndo conheceres 0s outros e nem a ti mesmo, estaras em perigo
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em todas as batalhas”, baseia-se na idéia de que a chave para a vitoria é
o conhecimento profundo da situacdo real, neste sentido, se refere a
andlise do ambiente interno e externo, € importante a organizacdo
conhecer exatamente o concorrente e o mercado onde atua, bem como,
conhecer seus pontos fortes e fracos, para que possa atuar e agir de
acordo com as mudancas do “terreno”.

“O conhecimento antecipado conduz o exército e conduz a vitéria”.
Sun Tzu (1988) afirma que, o objetivo de uma operacdo militar devera
estar claramente definido e estar ligado aos efeitos que espera obter no
final do conflito. Da mesma forma, as empresas devem ter claro qual é o
seu foco, seu negdcio, seus objetivos e estratégias visando o alcance do
resultado esperado ou desejado.

Autores como Ries e Trout (1986) estudaram a historia da propria
guerra e relatam que a partir dos inUmeros choques entre exércitos, foram
se refinando e aperfeicoando os principios de estratégia militar.

Segundo Ries e Trout (1986) em Maratona, 490 a.C. 0s gregos
estabeleceram as taticas militares de trabalhar em unissono e manter as
forcas concentradas. Alexandre, o Grande, 331 a.C. em Arbela, conseguiu
a sua maior vitéria e se tornou um rei dos reis em estratégia, que
pensadores militares do século XXI como, B. H. Liddell Hart, chamariam
“a teoria da aproximacado indireta”. Nero, 207 a.C. ao longo do rio
Metauros, ensinou o classico principio militar de manter as forcas
concentradas em uma massa avassaladora. Saltando mais de um milénio,
em Austerlitz, no ano de 1805, talvez o maior sucesso de Napoleédo teve
como fator determinante a rapidez de movimento. Os autores questionam
se, quem ganhara as guerras nos dias de hoje sdo os generais das
organizacdes que aprenderam a planejar como Alexandre, o Grande, a
manobrar como Napoledo Bonaparte, e a lutar como George S. Patton.

A medida que surgiam novos desafios, as empresas progressistas

inventavam e experimentavam novas maneiras de administrar.
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O planejamento, no mundo empresarial, acompanha a evolucédo da
teoria administrativa das organizacdes, e tem origem na escola classica,
com Taylor, conduzindo os administradores a planejarem atividades
objetivando alcancar o maximo da produtividade e, com Fayol,
enfatizando o planejamento ao afirmar que administrar é prever, planejar,
organizar, comandar, coordenar e controlar.

O planejamento estratégico surgiu no final da década de 50 nos
EUA, quando as empresas inventaram uma abordagem sistematica para
decidir onde e como operariam no futuro.

Desta forma, o planejamento estratégico foi inventado por empresas
que procuravam combater a saturacdo do crescimento e a obsolescéncia
tecnologica. Ansoff (1993, p. 76) observa que, quando o planejamento
estratégico sistematico foi inicialmente introduzido durante a década de
60, a atencdo inicial se concentrou na diversificagdo da empresa. Mas,
nos anos 70, a atencao transferiu-se da diversificacdo para a otimizacéo
das estratégias de competicdo da empresa em suas linhas tradicionais, e
em seguida, para a otimizacdo da carteira completa de negdcios da
organizacado, devido aos desafios estratégicos resultantes de turbuléncia
tecnoldgica, surgimento de novos concorrentes, saturacao do crescimento
e pressbes sOciopoliticas, com as quais as empresas foram se
defrontando.

Por outro lado, Motta (1991) acompanha a evolugcdo do
planejamento estratégico por categorias gerenciais, conforme nos mostra
a Tabela 03.
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TABELA 03: Evolucdo do planejamento estratégico por categorias
gerenciais
1960 1970 1980
Categorias Era do Planeja-|Era do Planeja-|Era do Planeja-
mento organiza- | mento  estraté- mento e admi-
cional classico gico nistracdo estra-
tégica
Preparacao da | Relativamente Mudancas rapi- |Alta velocidade
ambiéncia estavel das, turbulén- | de mudancas,
externa cias, desconti- |escassez, sur-
nuidade presa, hostilida-
de, ambiéncia
instavel

Percepcao sobre
0 controle de
fatores externos

Possibilidade de
dominio

Possibilidade de
dominio parcial

Falta de controle

Tratamento de|Por  previsibili- | Por visdo ante-|Por crenca acen-
futuro dade de alguns|cipada e pros-|tuada na impre-
fatores ambien- | pectiva visibilidade
tais
Perspectiva ge-|Crescer Crescer, inovar e|Inovar, adaptar,
rencial basica adaptar-se ao | sobreviver e
ambiente limitar o cresci-
mento
Influéncia de | Relativamente Pressbes cres-|Dependente de

fatores sociais

bY

imune a
sdes sociais

pres-

centes para res-
ponsabilidade
social

critérios sociais

Fonte: MOTTA, Paulo R. Gestao contemporanea, 1991, p. 89.

Vale ressaltar que, até as décadas de 50/60, o

ritmo das

transformacdes era relativamente lento e uniforme. As décadas de 70/80

trouxeram a imprevisibilidade como fator dominante ao ambiente em

constante mutacdo. Nota-se, também, que a partir da década de 70 as

empresas passaram a se preocupar em adaptar-se ao ambiente e a partir

da década de 80 as perspectivas de gestdo incluem estratégias de

sobrevivéncia.

Comenta-se que, o grau de volatilidade da economia prejudica a

utilizacdo de um processo formal de planejamento. Entretanto, diversos
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estudiosos da area afirmam que planejar € fundamental justamente para
minimizar os impactos dessa volatilidade. Se ndo houver planejamento a
probabilidade de algo dar certo € minima. Com base num plano e numa
andlise de tendéncia € possivel verificar se estd se caminhando em
direcdo ao objetivo e quao perto se esta dele. O segredo é ter a
informacé&o correta e saber como usa-la.

O planejamento estratégico perdeu seu encanto, em determinado
momento, por ter sido demasiadamente burocratizado, encarado como
um plano Unico capaz de se ajustar a qualquer realidade organizacional e
ambiental, o que é um engano.

Na visdo de Hamel e Prahalad (1995), as palavras-chave do
planejamento estratégico do final do século repousam sobre a competicdo
pelo futuro, onde as regras ainda precisam ser escritas. No entender
destes autores, na nova visdo de estratégia, a competicdo sera pela
lideranca de competéncias essenciais (conjunto de habilidades) e né&o
pela lideranca de produtos. Destacam ainda, que a organizagdo como um
todo, precisa aprender a pensar estrategicamente, ndo bastando
modificar a mentalidade do executivo principal, mas sim, torna-se
necessario uma mudancga coletiva.

Para Dixit (1994, p. 09) “pensar estrategicamente é a arte de superar
um adversario, sabendo que ele esta tentando fazer a mesma coisa em
relacdo a vocé”. O bom raciocinio estratégico em tantos diferentes

contextos continua sendo uma arte.

2.3.2 Conceitos de Planejamento Estratégico

Na acepgdo de Stoner e Freemann (1995, p. 136-141)
“planejamento € o processo de estabelecer objetivos e as linhas de acao
adequadas para alcanca-los” e a “estratégia é o programa amplo para se

definir e alcancar as metas de uma organizacgéo: resposta da organizagao
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ao seu ambiente através do tempo”. A palavra programa, nesta definicao,
implica que os administradores representem um papel ativo, consciente e
racional na formulacdo da estratégia da organizacdo. A estratégia € vista
COmo um processo ao invés de uma formula fixa.

Identificam-se duas correntes de pensamento sobre planejamento
estratégico. Entre os pioneiros destaca-se estudiosos como Igor Ansoff,
Michael Porter e Djalma de Oliveira, entre outros, que defendem a idéia
do planejamento tradicional, que enfatiza a idéia de sistema fechado,
onde o processo decisério é visto como uma ciéncia exata, processo
dedutivo. Em contrapartida, Henry Mintzberg, Gary Hamel & Prahalad, e
outros, defendem a idéia do planejamento estratégico holistico, com
énfase no sistema aberto, onde 0 processo decisério € uma arte
complexa, processo interativo e indutivo. Nota-se que a visdo da
estratégia um pouco mais analitica e deterministica de Porter e a visdo da
estratégia como um processo organico de Mintzberg, sdo consideradas

antagonicas.

2.3.2.1 Visao tradicional

O planejamento estratégico visa preparar a organizacdo a fim de
adapta-la aos novos contextos ambientais. E uma técnica gerencial que
procura, através da analise do ambiente de uma organizacdo, criar
consciéncia de suas oportunidades e ameacas, assim como dos seus
pontos fortes e pontos fracos. A partir dai, torna-se possivel tracar os
rumos que a organizacdo podera seguir para alcancar a situacao
desejada, de um modo mais eficiente, com a melhor utilizacdo dos
recursos disponiveis. “O planejamento pode ser conceituado como um
processo desenvolvido para o alcance de uma situacdo desejada de um
modo mais eficiente e efetivo, com a melhor concentracdo de esforcos e

recursos pela empresa”. (Oliveira, 2001, p. 12).
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O planejamento estratégico corresponde ao estabelecimento de um
conjunto de providéncias a serem tomadas pelo executivo para a situacao
em que o futuro tende a ser diferente do passado.

No entender de Oliveira (2001, p. 42) “o propésito do planejamento
pode ser definido como o desenvolvimento de processos, técnicas e
atitudes administrativas, as quais proporcionam uma situacdo viavel de
avaliar as implicagdes futuras de decisdes presentes em fungdo dos
objetivos empresariais que facilitardo a tomada de decisdo no futuro, de
modo mais rapido, coerente, eficiente e eficaz. Dentro deste raciocinio,
pode-se afirmar que o exercicio sistematico do planejamento tende a
reduzir a incerteza envolvida no processo decisorio e, conseglientemente,
provocar o aumento da probabilidade de alcance dos objetivos e desafios
estabelecidos para a empresa”.

O processo de planejar envolve um modo de pensar onde se indaga
sobre o que seré feito, como, quando, para quem, para que, por quem e
onde serd feito. O planejamento visa a eficicia das organizaces, ou seja,
orientar os esforcos na direcdo mais correta (fazer aquilo que deve ser
feito).

Na acepcdo de Ansoff (1981), o planejamento estratégico é um
processo sistematico para tomada de decisdes, visando garantir o
sucesso da empresa em seu ambiente futuro.

Oliveira (2001, p. 95) cita que séo quatro os principios para 0s quais
0 executivo deve estar atento:

a) O principio da contribuicdo aos objetivos, neste aspecto o
planejamento deve sempre visar aos objetivos maximos da
empresa,

b) O principio da precedéncia do planejamento, correspondendo a
uma fungdo administrativa que vem antes das outras

(organizacéo, direcéao e controle);
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c) O principio da maior penetragcdo e abrangéncia, pois o0
planejamento pode provocar uma seérie de modificacdes nas
caracteristicas e atividades da empresa;

d) O principio da maior eficiéncia, eficacia e efetividade. O
planejamento deve procurar maximizar os resultados e minimizar

as deficiéncias.

FIGURA 06: Algumas modificagdes provocadas pelo planejamento
Fonte: Oliveira, Djalma de Pinto Rebougas (2001, p. 36).

Oliveira (2001, p. 36) comenta ainda que, “0 planejamento
estratégico, de forma isolada € insuficiente, uma vez que o0
estabelecimento de objetivos a longo prazo, bem como o seu alcance,
resulta numa situagdo nebulosa, pois ndo existem ac¢des mais imediatas
gue operacionalizem o planejamento estratégico. A falta desses aspectos
€ suprida através do desenvolvimento e implantacdo dos planejamentos

taticos e operacionais de forma integrada”.

2.3.2.2 Visao holistica

Diante das exigéncias de mercado, em sua performance interna e
externa, as inddstrias necessitam analisar 0s subsistemas que as

compdem e os fatores influentes, e reestruturar-se internamente para
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poderem competir em preco e qualidade de produtos e servigos. A
competitividade determina que suas administracfes sejam flexiveis e as
obriga a conquistar seus clientes através da qualidade no produto e
precos compativeis no mercado.

Mintzberg (2001) define o planejamento estratégico como sendo o
processo pelo qual a estratégia da organizacdo é formulada num dado
momento de um processo detalhado, no qual todas as grandes decisdes
vao ser inter-relacionadas. O planejamento forca a empresa a organizar
suas estratégias globais e a desenvolver um senso explicito de direcao
estratégica. O planejamento € orientado para a analise sistematica e
detalhada e visa compreender o ambiente para poder influencia-lo.

Pagnoncelli (1992, p. 104) entende que “o0 planejamento estratégico
€ 0 processo atraves do qual a empresa se mobiliza para atingir o
sucesso e construir o seu futuro, por meio de um comportamento proativo,
considerando o seu ambiente atual e futuro”.

De acordo Pagnoncelli (1992, p. 116) no portfélio da SPE -
Sociedade Brasileira de Planejamento Empresarial, coloca-se que quem
planeja sabe:

- Avaliar as perspectivas a curto, médio e longo prazo;

- Agir sobre o mercado;

- Desenvolver diferenciais competitivos;

- Antecipar-se a situacdes desfavoraveis;

- Criar participagéo do mercado,

- Desenvolver servicos e produtos adequados ao mercado.

Goold e Campbell (1997) em seu artigo “Many best ways to make
strategy”, comentam que 0s gurus da estratégia ja disseram que nao ha
um Unico modo de gerenciar estrategicamente uma organizagdo. Ao
contrario, a melhor maneira sempre depende da natureza e das
necessidades dos negocios do portfolio de uma empresa, do estilo das
pessoas que ali trabalham, ou das estratégias e metas da companhia, ou

seja, achar a forma que melhor se adapta as circunstancias.
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Neste contexto, percebe-se que as estratégias que servem para uma
empresa, nao servem para outra, depende da cultura, do tipo de negdcio,
entre outros fatores.

Mintzberg (1987) desenvolveu a teoria 5 P’s da Estratégia:

- Estratégia como plano, um tipo de intencdo consciente para a
acdo, uma manual para lidar com diversas situacdes. Envolve
deliberacéo, tendo como foco o papel do lider enquanto responséavel pelo
estabelecimento de uma diregdo para a organizagao.

- Estratégia como ploy (manobra, blefe), objetiva enganar o
concorrente, bem como, neutralizar ou superar a vantagem de um
competidor. Tem que se ter poder para fazer um blefe, poder de
persuasao, poder de astlcia, poder de saber correr riscos.

- Estratégia como padrao, a estratégia € direcionada para a etapa da
implantacdo, onde se pressupde o uso de um padrédo de comportamento.

- Estratégia como posicionamento, permite focalizar a relagédo direta
entre a organizacdo e o ambiente. Por esta definicdo, a estratégia se
torna a forca mediadora entre a organizacdo e o ambiente, ou seja, entre
0 contexto interno e externo.

- Estratégia enquanto perspectiva, como produto da percep¢do dos
componentes, refletida no conjunto de valores compartilhados pelos
integrantes da organizacdo, se olha para dentro da organizacdo. Neste
caso, a estratégia é para a organizacdo o que a personalidade é para um
individuo.

Mintzberg (1987) observa que, na prética, toda formacdo de
estratégia anda sobre dois pés: um deliberado e outro emergente. Da
mesma forma, ndo existe uma estratégia puramente deliberada ou
puramente emergente. Mintzberg e Quinn (2001) complementam que a
estratégia puramente deliberada evita o aprendizado assim que a
estratégia é formulada, por outro lado, a estratégia emergente o fomenta.
As pessoas agem, uma de cada vez, e reagem a elas, de modo que

padrdoes acabam se formando.
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FIGURA 07: Estratégias deliberadas e emergentes
Fonte: Mintzberg e Quinn. O processo da estratégia, 2001, p. 29.

Na analise de Mintzberg (2001) a estratégia € ampliada e
flexibilizada com a definicAo de estratégias pretendidas e emergentes.
Enquanto que a estratégia pretendida € um plano conscientemente
desejado, a estratégia realizada surge a partir de pequenas acodes
provenientes de insights que séo realizados. A estratégia emergente
enfoca o papel do estrategista que percebe o mundo a sua volta e toma
decisdes que ao longo do tempo tornam-se padrdes. Neste contexto, uma
estratégia ndo necessita de um plano a priori, pois, resulta da experiéncia
e da visdo de mundo do lider da organizacao.

Em seu artigo “Strategy making in three modes” Mintzberg (1973)
mostra que ha trés modos de se fazer estratégias.

O modo empreendedor, no qual um forte lider toma decisdes

arriscadas para beneficiar sua organizacdo. A operacionalizacdo da
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organizacdo de modo empreendedor sugere por suas acbes que O
ambiente seja maleavel, uma forca a ser confrontada e controlada.
Delineia-se quatro caracteristicas de se fazer estratégias:

1. A criacdo de estratégias € dominada pela ativa busca de novas
oportunidades;

2. O poder esta centralizado nas maos dos CEO (chefe executivo
diretor geral);

3. E caracterizada por saltos dramaticos a frente da incerteza,

4. O crescimento € a meta dominante na organizacao
empreendedora.

O modo de adaptagéo, no qual a organizagédo se adapta em passos
curtos e complexos para um ambiente mais difici. O criador de
estratégias deve tomar suas decisbes de modo a reduzir conflitos e
incertezas. Quatro caracteristicas distinguem o modo de adaptacdo na
criacdo de estratégias.

1. N&o existem metas claras, a criacdo de estratégias reflete uma

divisdo de poder entre os membros de uma complexa coalizao;

2. O processo de criacdo de estratégias € caracterizado pela
solucéo reativa aos problemas existentes, ao invés de uma busca
pro-ativa por novas oportunidades;

3. A organizacdo toma suas decisdes passo a passo, em Ssérie.
Devido a complexidade do ambiente, o feedback é tido como
ingrediente crucial na criacao de estratégias,

4. Decisdes sem interligacdo, ou seja, nao podem ser facilmente
interligadas. A criacdo de estratégias € fragmentada, mas pelo
menos o criador continua flexivel, livre para se adaptar as
necessidades do momento.

O modo planejador, no qual uma analise formal € usada para

planejar estratégias futuras explicitas e integradas. O modo de planejar
possui trés caracteristicas essenciais:

1. O analista tem um grande papel na construcdo das estratégias;
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Focalizada na anadlise sistematica, particularmente, no acesso de
custos e beneficios de propostas competitivas. O processo €
sempre sistematico e estruturado, envolve tanto a busca ativa por
novas oportunidades, quanto a solucao de problemas existentes,

E caracterizado pela integracdo das decisbes e estratégias. O
planejamento forca a organizacdo a pensar em estratégias globais

e a desenvolver um conjunto explicito de direcfes estratégicas.

Russel Ackoff apud Mintzberg (1973) isola as trés caracteristicas chefe

do modo planejador:

1.

2.

3.

Planejar € algo que fazemos antes de agir, ou seja, € uma tomada
de decisbes antecipada;

O planejamento é requerido quando o estado futuro que desejamos
envolve uma série de decisdes interdependentes, ou seja, sistema
de decisobes;

O planejamento é um processo dirigido a produ¢cdo de um ou mais
estados futuros que séo desejados e que nao séo esperados para
acontecer, a nao ser que algo seja feito.

Cabe ressaltar que a estratégia € desenvolvida de acordo com as

percepcbes dos seus executivos acerca do ambiente no qual as

organizacdes estéo inseridas.

2.3.3 Escolas de Pensamento Sobre Formulacdo da Estratégia

Mintzberg (2000), propde dez escolas de pensamento sobre

formulacdo da estratégia. Cada uma tem uma perspectiva Unica que

focaliza um aspecto importante de formulagéo de estratégia.



51

TABELA 04: Escolas de pensamento sobre formulacdo da estratégia

Escolas Formulacdo da estratégia como um processo

Design De concepcao (de desenho informal)

Planejamento Formal (separado e sistematico)

Posicionamento Analitico (focaliza a selecdo de posicdes estratégicas
no mercado)

Empreendedora Visionario (criacdo da visdo pelo grande lider)

Cognitiva Mental (psicologia cognitiva para entrar na mente do
estrategista)

Aprendizado Emergente (a estratégia deve emergir a passos curtos,
a medida que a organizacédo se adapta, ou “aprende”)

Poder De negociagéo (seja por grupos conflitantes dentro de
uma organizacdo ou pelas préprias organizacoes,
enquanto confrontam seus ambientes externos)

Cultural Coletivo (e cooperativo)

Ambiental Reativo (a iniciativa ndo esta dentro da organizagao)

Configuracéo De transformacdo (as pessoas agrupam 0S VAarios
elementos das outras escolas e a pratica prescritiva

sobre “mudancgas estratégicas”)

Fonte: Adaptado de MINTZBERG, Henry. Saféri da estratégia, 2000, p. 13-14.

Estas dez escolas foram reunidas por Mintzberg em trés
agrupamentos: escolas prescritivas (visdo do planejamento, do design, do
posicionamento), escolas descritivas (visdo empreendedora, cognitiva, de
aprendizado, de poder, cultural e ambiental) e, por fim, o agrupamento
que reune todas as escolas anteriores na visdo da configuracdo. Nao ha
uma escola melhor, tudo "depende”, ou seja, para cada estilo de empresa

adota-se uma escola.
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2.3.3.1 Escola do Design

Esta forma de pensar a estratégia, como um processo de
concepcao, foi criada por Philip Selznick e Alfred D. Chandler, nos anos
60. Segundo Mintzberg (2000), Selznick introduziu a nocdo de
competéncia distintiva, discutindo a necessidade de reunir o estado
interno da organizagdo com suas expectativas externas. Chandler
estabeleceu a nocdo de estratégia de negocios e sua relacdo com a
estrutura.

As premissas essenciais desta escola eram:

- A formacgdo da estratégia € um processo deliberado, formal e
consciente;

- Existe sempre no comando a figura do estrategista, que € o
principal executivo da organizacao,

- As estratégias sdo simples, Unicas e apropriadas. Sao explicitas
e devem ser implementadas depois de totalmente formuladas,
nao deixando espaco para estratégias emergentes.

Mintzberg (2000) coloca que a criacdo da estratégia como um
processo de concepcdo depende da andalise das forgcas internas e
oportunidades externas, levando em conta as fraquezas da empresa e as
ameacas do ambiente, bem como, deve ser viavel com relagéo a recursos
implementadores.

Neste contexto, esse processo inicia com a andalise do ambiente
para entdo formular, organizar e implementar a estratégia, com recursos
pertinentes, previamente considerados, para permitir que a organizacao
alcance seu objetivo e obtenha o0 sucesso desejado. A contribuicdo desta
escola foi profunda porque desenvolveu um importante vocabulario para
se discutir grandes estratégias e forneceu a no¢do de que a estratégia
representa uma adequacao fundamental entre oportunidades externas e

capacidade interna.
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Por outro lado, segundo Cavalcanti (2001), o modelo de
planejamento como design, encorajou a crenca de que era possivel
desenhar uma sinopse da empresa e a partir dai criar uma estratégia. Os
planos estratégicos eram puramente légicos, lineares e tao formais que
ficavam isolados e sem intercomplementaridade, sendo complexos e
intrincados demais em sua formacédo. Essa linha de abordagem determina
que a estrutura deve seguir a estratégia, cuja formulagdo requer uma
sequéncia explicita, impondo uma camisa-de-forca ao planejamento,
constituindo-o de uma série de etapas, com estagios sequenciais
formados de uma cadeia de subestratégias.

Entretanto, sabe-se que ha varias maneiras pelas quais a estratégia
e a estrutura interagem. Para Mintzberg e Quinn (2001) a estratégia ndo
segue a estrutura mais do que o pé esquerdo segue o direito no andar, ou
seja, as duas precisam existir interdependente, cada qual influenciando a
outra. Os autores observam que em certas épocas reformula-se a
estrutura para implementar a estratégia, da mesma forma, a escolha de
uma nova estratégia € influenciada pela realidade e potencial da estrutura
existente.

Neste contexto, a forma da empresa, usualmente denominada
estrutura organizacional, assim como 0s sistemas, evoluem em resposta a
desafios, como 0 aumento da complexidade organizacional.

Bartlett e Ghoshal apud Mintzberg e Quinn (2001, p. 181), comentam
gue muitas companhias permanecem presas a armadilhas de
complexidade estrutural que paralisa sua habilidade em reagir rapida ou

flexivelmente aos novos imperativos estratégicos.

2.3.3.2 Escola do Planejamento

A formulacéo da estratégia como processo de planejamento formal,

anos 70, teve como principais estudiosos Ansoff, Steiner, Goold e
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Campbell. O modelo simples e informal da escola do design tornou-se
uma elaborada sequéncia de etapas. As premissas basicas desta escola

sao:

O planejamento é formal, consciente, decomposto em etapas.
Os planos séo delineados e apoiados por técnicas;

- Os planejadores sdo responsaveis pela sua execucéo,

- As estratégias sao criadas no processo do planejamento e séo
implementadas atendendo-se ao que foi definido, ou seja,
orcamento, objetivo estabelecido e plano de acao.

Na visdo de Mintzberg, as décadas de 70 e 80 foram a época aurea
do planejamento estratégico. Na pratica, grande parte desses planos
fracassou. Mintzberg (2000) menciona que, 0 excesso de andlise cria uma
espécie de paralisia, engessa a organiza¢ao. Por outro lado, destaca que
ndo se deve separar o planejamento da acdo. Planejar é um exercicio
analitico, enquanto que a estratégia baseia-se na criatividade, intuicdo e
capacidade de sintese (pensamento estratégico). "Prever e preparar”
tornou-se o lema desta escola de pensamento.

O planejamento estratégico enfrentou problemas no inicio dos anos
80. O mais dramatico foi seu enfraquecimento na General Eletric, a
empresa que literalmente escreveu o livro sobre o assunto.

Os sete pecados capitais do planejamento estratégico de Wilson
(1990) séo os seguintes:

1. A assessoria assumiu 0 processo;

2. O processo dominou a assessoria,;

3. Os sistemas de planejamento foram praticamente concebidos

para nao produzir resultados;

4. O planejamento se concentrava no jogo mais excitante de
fusdes, aquisicbes e vendas, em detrimento do desenvolvimento
no negaocio basico;

5. Os processos de planejamento ndo conseguiram desenvolver

opcoes estratégicas verdadeiras;
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6. O planejamento negligenciava 0s requisitos organizacionais e

culturais da estratégia,

7. A previsdo de ponto Unico era uma base inadequada para o

planejamento em uma era de reestruturacao e incerteza.

Contudo, nenhuma técnica recebeu mais atencdo gerencial que o

planejamento estratégico. Os planos, as vezes, sdo indteis, mas o

processo de planejamento é sempre indispensavel.

2.3.3.3 Escola do Posicionamento

A formulacdo da estratégia como posicionamento, como um

processo analitico, anos 70 e 80, tem como principais estudiosos Michael

Porter e Purdue, onde a formulacdo da estratégia depende de calculos

analiticos do mercado.

Mintzberg (2000) observa que na visdo do posicionamento:

Estratégias sdo posi¢cdes geneéricas;

O mercado € econémico e competitivo;

E importante a empresa estar informada sobre seus
concorrentes;

Poucas estratégias-chave sdo desejaveis em uma determinada
industria;

Cinco forgas no ambiente de uma empresa influenciam a
concorréncia;

A cadeia de valor permite examinar todas as atuacdes de uma
empresa e suas interacgoes,

A estratégia ndo deve se tornar dominada pelo curto prazo.

Nesta escola, a organizacdo deve demonstrar certa vantagem

competitiva se quiser sobreviver naquela industria, e a constru¢do de

cenarios, é uma técnica relevante para lidar com a incerteza, incentivando

0 corpo gerencial a aprender a fazer suposi¢des sobre o futuro.



56

Na compreensdo de Cavalcanti (2001), as técnicas de cenarios
devem ser vistas como instrumentos importantes para auxiliar o processo
de planejamento, em especial o estratégico, pois facilita a construgdo do

futuro e o seu consequente controle.

2.3.3.4 Escola Empreendedora

A formulacdo da estratégia como empreendedorismo e como
processo visionario, caracteristico dos anos 90, tem como principais
defensores Schumpeter, Kent e Vérin, que colocam que:

- A estratégia est4 na mente do lider como visdo de futuro, como
perspectiva;

- O processo costuma ser intuitivo e baseado na experiéncia do
lider;

- Existe ampla liberdade de manobra estratégica;

- Tende a assumir a forma de nicho, ou segmento especifico de
mercado,

- Avisdo estratégica é maledvel, mas, por vezes, obsessiva;

Conforme Schumpeter apud Cavalcanti (2001, p. 357) “a esséncia
do empreendedorismo esta na percepcdo e aproveitamento das novas
oportunidades no ambito dos negdcios...” Para se empreender algo, é
necessério, desde a concepgdo de um projeto, pensar estrategicamente,
0 que exige do empreendedor um comportamento pré-ativo e criativo.

Mintzberg (2000) cita que a estratégia €, a0 mesmo tempo,

deliberada e emergente.
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2.3.3.5 Escola Cognitiva

A formulagdo da estratégia como um processo mental, como
processamento de informacdes cognitivas baseada no conhecimento,
surgiu na década de 90, tendo como principais estudiosos: Simon, March
e Simon, Nonaka e Takeuchi, Schoemaker e Toffler. Tem como premissas
essenciais:

- Promover a conscientiza¢do do valor do conhecimento;

- As estratégias emergem como perspectivas, na forma de
conceitos, mapas, esquemas e molduras;

- A estratégia é um processo cognitivo, mental e emerge como
perspectiva, sendo necessario conhecer sempre mais,

- A cognicdo comeca na memoria da organizacdo e ha
necessidade de acertar o fluxo interno e permanente do
conhecimento.

A administracdo do conhecimento pode contribuir para o
estabelecimento de uma vantagem competitiva sustentavel para a
empresa.

Cavalcanti (2001) entende por administracdo do conhecimento o
processo de identificar, desenvolver, compartilhar e atualizar o
conhecimento estrategicamente relevante para a empresa. Destaca
também, que a competitividade da empresa € decorrente da sua
habilidade em administrar seus recursos de forma mais eficiente que os
competidores e que o conhecimento constitui o principal ativo estratégico
das empresas.

Para Mintzberg (2000) "eu verei quando acreditar” poderia ser o

lema da escola cognitiva.
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2.3.3.6 Escola do Aprendizado

A formacao da estratégia como aprendizado e processo emergente,

caracteristico dos anos 80, teve como principais estudiosos Lindblom,

Quinn e Burgelman.

As premissas essenciais desta escola séo:

N&o existe resposta certa. Existe uma variedade de possiveis
acoes;

N&o existe forma de desmembrar um sistema em suas partes e
conserta-lo. Os sistemas tém integridade e é preciso tratar o
todo, ndo apenas as partes, como diz Senge (2000) ndo se
pode dividir um elefante no meio para gerar dois elefantes;

As estratégias aparecem primeiro como padrées do passado,
mais tarde, como planos para o futuro e finalmente como
perspectivas para guiar o comportamento geral;

A verdadeira causa de um problema pode ndo estar Gbvia, bem
como as solu¢cdes mais Obvias podem simplesmente nao
funcionar;

As organizacOes séo voltadas para o aprendizado. As pessoas
sao mais importantes do que os sistemas,

O papel da lideranca passa a ser de nao preconceber
estratégias deliberadas, mas de gerenciar o processo de
aprendizado estratégico, pelo qual novas estratégias podem

emergir.

Cavalcanti (2001) cita que uma cultura que estimula o aprendizado:

Equilibra os interesses de todos os envolvidos;

Faz as pessoas acreditarem na possibilidade de mudar seu
ambiente;

Encontra tempo para o aprendizado;

Adota uma abordagem holistica aos problemas;

Estimula a comunicacgéo aberta;
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- Acredita no trabalho em equipe,

- Tem lideres acessiveis.

Para Mintzberg (2000) a esséncia da estratégia estd no
desenvolvimento da capacidade organizacional para adquirir, criar,

acumular e explorar o conhecimento.

2.3.3.7 Escola do Poder

A formulacéo da estratégia como visdo do poder, como um processo
de negociacao, anos 80/90, tem como principais nomes: Pfeffer, Salancik,
Moss Kanter.

De acordo com o estudo de Mintzberg (2000), a escola do poder
abre o jogo e caracteriza a formacdo de estratégia como um processo
aberto de influéncia, enfatizando o uso de poder e politica para negociar
estratégias favoraveis a determinados interesses.

S&o premissas desta escola:

- A formacédo da estratégia € moldada por poder e politica, seja
como um processo dentro da organizagdo ou como O
comportamento da prépria organizacdo em seu ambiente
externo;

- As estratégias tendem a ser emergentes e assumem mais a
forma de posi¢des e meios de iludir do que de perspectivas;

- Estratégias coletivas, redes e aliancas sdo utilizadas, bem como
coalizbes inconstantes,

- Barganhas e jogos politicos sao utilizados para promover o
bem-estar da organizagéo.

O lema desta escola é agarrar, ser o numero 1.

O poder é utilizado para fomentar os propésitos de quem o detém.

Mintzberg e Quinn (2001) consideram o poder e a politica dentro da
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organizacdo em termos de manobra de varios atores para ganhar
influéncia.

Para Mintzberg e Quinn (2001) o poder enfoca o auto-interesse e a
formacao da base de poder do individuo através da iniciativa. Acreditam
que as metas e a direcdo das organizacbes sao determinadas

basicamente pelas necessidades de poder dos que as povoam.

2.3.3.8 Escola Cultural

A formacado da estratégia como um processo coletivo, anos 80, tem
como principais estudiosos Rhenman, Normann, Johnson, Barney, Peters
e Waterman. Preocupa-se com a influéncia da cultura na manutencéao da
estabilidade estratégica e, em alguns casos, resistindo ativamente as
mudancas estratégicas.

As premissas bésicas desta escola séao:

- A estratégia estda imersa na riqueza histérica das nacbes e
organizacoes;

- A estratégia decorre da interagdo social entre os membros de
uma organizacao e a formulacdo de uma nova estratégia pode
exigir uma revolucéo cultural;

- A cultura influencia o estilo de pensar e o processo de formacéo
da estratégia,

- Os membros de uma organizacdo podem descrever apenas
parcialmente as crengas que sustentam sua cultura, ao passo
gue as origens e explicacées podem permanecer obscuras.

Cada organizacdo é diferente das demais por causa de suas
particularidades, tais como atividades, recursos e também pelo seu

ambiente interno.
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Para gerenciar a cultura, administradores devem primeiro
entendé-la e entdo determinar como esta pode sustentar a estratégia da
organizacao.

Por envolver valores, hipéteses, crengas e normas razoavelmente
estaveis, as culturas organizacionais podem ser dificeis de mudar. No
entanto, Cohen (1999) aborda que as culturas podem ser mudadas
focalizando-se as agOes dos atuais componentes da organizacao,
aumentando o numero de pessoas que representam a nova cultura e
socializando as pessoas dentro da nova maneira de se conduzirem.

Cohen (1999) cita que é crucial que qualquer agente de mudancas
entenda a cultura e como ela pode ser empregada para ajudar, ou
atrapalhar a mudancga organizacional. Os gerentes devem entender a
cultura, seu contetdo e sua forca. Complementando, Mintzberg e Quinn
(2001, p. 174) destacam que “a cultura é uma forca influente em todas as
organizacfes, portanto, permeia muitos aspectos criticos da formacao da

estratégia”.

2.3.3.9 Escola Ambiental

A formacdo da estratégia como um processo reativo, caracteristico
dos anos 70, tem como principais defensores Pugh, Hannan e Freeman.
Suas premissas basicas sao:

- O ambiente é o agente central de geracao da estratégia;

- A organizacdo deve responder a essas forcas, ou sera
eliminada;

- A lideranca torna-se um elemento passivo para fins de ler o
ambiente corretamente e garantir uma adaptacdo adequada
pela organizacéo,

- As organizacfes agrupam-se em nichos distintos;
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Cavalcanti (2001) destaca a importancia da analise do ambiente
para assegurar o crescimento e sobrevivéncia da organizacdo dentro de
uma postura proé-ativa.

Mintzberg (2000) diz que a escola ambiental tem suas origens na
teoria da contingéncia, que surgiu para se opor as afirmacdes confiantes
da administracdo classica de que ha uma maneira melhor para dirigir uma
organizacdo. Para os teoricos contingenciais "tudo depende”: do porte da
organizagdo, da sua tecnologia, da estabilidade do seu contexto e da

hostilidade externa, assim por diante.

2.3.3.10 Escola da Configuracao

A formulacao da estratégia como um processo de transformacao, no
qual formular a estratégia €é promover uma contextualizacdo
revoluciondria, presente nos anos 2000 e seguintes, tem como principais
estudiosos Mintzberg e Chandler.

Mintzberg (2000) frisa que esta escola difere de todas as outras em
um aspecto fundamental: ela oferece a possibilidade de reconciliacéo,
uma maneira para integrar as mensagens das outras escolas.

S&o premissas essenciais desta escola:

- Periodos de configuragcdo s&o sucedidos por periodos de
transformacgao visando sustentar a estabilidade;

- Sequéncias padronizadas podem, ao longo do tempo, descrever
o ciclo de vida da organizacéo;

- O poder e a inteligéncia coletiva se encontram distribuidos entre
0S agentes organizacionais;

- O processo de geracdo de estratégia pode ser de concepcao
conceitual ou planejamento formal, analise sistematica ou visdo

estratégica,
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- As estratégias resultantes podem ser planos, padrdes,
posicdes, perspectivas e ate meios de iludir sempre, porem,
adequados ao tempo e a situagdo, os 5 P’s segundo tipologia
de Mintzberg.

Para Cavalcanti (2001) os sistemas sdo complexos e as estratégias
devem ser adaptativas. Nenhuma espécie de qualquer tipo dominou um
mesmo territdério ecolégico por um longo periodo de tempo. O mesmo
fendmeno pode ser transportado para a economia global ou mercados
locais. Nao ha garantia de sobrevivéncia. Os vencedores sdo aqueles que
tem grande sensibilidade com o ambiente externo, atravessando periodos
de recessao, com aprendizagem continua, valorizando pessoas e nao
ativos, competem num contexto de cooperagdo, possuem um senso de
identidade e comunidade e criam sistemas que se tornam complexos e

permanecem extremamente flexiveis.

2.3.4 Beneficios do Planejamento Estratégico

Cada vez mais as organizacbes se deparam com situacoes
inusitadas, turbuléncias que exigem continuas mudancas. Neste contexto,
Tachizawa (2002) defende a importancia de se prever o futuro de uma
forma cientifica, que possibilite as organiza¢des tomadas de decisdo mais
convenientes para seus negocios.

De acordo Mintzberg e Quinn (2001) as técnicas de planejamento
formal realmente servem para funcbes essenciais. Disciplinam os
gerentes a olharem para frente e a expressar em metas e alocacao de
recursos. O planejamento de longo prazo encoraja horizontes de tempo
mais extensos e facilita a evolugdo dos planos de curto prazo. Os planos
de longo prazo criam um pano de fundo psicolégico e uma estrutura
informativa sobre o futuro, contra o qual os gerentes podem calibrar as

decisbes de curto prazo ou as decisdes intermediarias.
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Acreditam também que o planejamento formal wusado
adequadamente pode fazer parte da logica incremental, tendo em vista
gue os gerentes querem que a maioria dos planos tenham “vida” ou que
sejam “sempre verdejantes”, com a finalidade de serem apenas um
arcabouco, proporcionando orientacdo e consisténcia para as decisdes
incrementais. Fazer o contrario seria negar que informacdes adicionais
poderiam ter valor, o que faz surgir as estratégias emergentes, segundo
definicdo de Mintzberg.

Mintzberg e Quinn (2001) colocam que a incrementacao logica
significa boa administracdo, consciente e ativa. Permite aos executivos
mesclar analise, politica organizacional e necessidades individuais em
uma Unica e coesa direcao.

Neste contexto, o processo é dinamico e permite que a empresa se
beneficie da melhor informacéo disponivel, reduzindo o grau de incerteza.
Faz-se necessario que o planejamento seja flexivel e acompanhe as
mudancas, ndo engessando as organizagoes.

Por outro lado, Ansoff (1993) diz que uma vez implantado numa
empresa, o planejamento estratégico pode ajudar a gerar melhorias
significativas de desempenho. Tachizawa (2002) observa que planejar é
um instrumento para definir a missédo de uma empresa, seus objetivos e
também o que deve ser feito para alcanca-los.

Ja Stoner e Freemann (1995, p. 137) colocam que sem planos, 0s
administradores ndo podem saber como devem organizar as pessoas e
0S recursos, nao podem liderar com confianga ou esperar que 0S outros
0s sigam. Sem um plano, os administradores e seus seguidores tém
pouca chance de alcancar seus objetivos ou de saber quando e onde
sairam do caminho. Citam também, que talvez se devesse pensar no
planejamento como a raiz principal de uma magnifica arvore, da qual
saem 0s ramos da organizacao, da lideranca e do controle.

Oliveira (2001) destaca que o planejamento estratégico proporciona

uma série de vantagens para a empresa como um todo, entre elas: facilita
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e agiliza o processo de tomada de decisdes; facilita a alocacdo dos
recursos na empresa; cria alternativas gerenciais; possibilita a empresa
maior interagdo com o0 ambiente; transforma a empresa reativa em
empresa proativa; possibilita a obtencdo de melhores resultados
operacionais; a empresa pode responder de maneira mais rapida e eficaz
as oportunidades de mercado que surjam inesperadamente; bem como, a

empresa pode agir sobre o ambiente e moldar seu préprio destino.

2.3.5 Dificuldades do Planejamento Estratégico

De acordo Mintzberg e Quinn (2001) um dos maiores desafios que o
estrategista empresarial enfrenta € conhecer suficientemente bem a
capacidade da organizacdo para pensar de forma suficientemente
profunda sobre sua direcao estratégica.

Ja Costa (2002) menciona que, o primeiro obstaculo a enfrentar e
um desafio a vencer no caminho do planejamento estratégico, constitui-se
nas dificuldades de visualizacdo do horizonte futuro para a organizacao,
tanto em relacdo as oportunidades quanto as ameacas.

A alegada falta de tempo € um dos obstaculos para que se faca uma
reflexdo sobre o futuro, bem como, o fato da grande maioria de executivos
terem mentalidade imediatista, ou seja, conseguem visualizar somente o
gue vai acontecer, no maximo, daqui a um més e apenas 0 que se passa
dentro de um setor da organizacao.

Para implantar um processo de planejamento estratégico nas
organizacdes faz-se necessario superar as dificuldades de percepc¢ao das
principais fontes de mudancas, tendéncias e descontinuidades, que
podem gerar impactos positivos ou negativos para a organizacao: novas
tecnologias, mudancas no estilo de vida e mudancas governamentais

(leis, regulamentos), entre outras.
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Os bloqueios de percepcdo nos impede de ver o novo, o diferente,
de pensar o impensavel e de perceber oportunidades e riscos. Senge
(2000) comenta que, deixamos de ver ou perceber muita coisa por néao
conhecer ou compreender suas inter-relagdes sistémicas.

Também h& os obstaculos culturais, organizacionais e gerenciais,
que sao tidos como os principais obstaculos a reflexdo estratégica, no
entender de Costa (2002) e Oliveira (2001).

Segundo Ansoff (1993, p. 74) o planejamento estratégico introduz
elementos de racionalidade que perturbam a cultura tradicional da
empresa e ameagam 0s processos politicos. Uma dificuldade ndo menos
importante € a de que a introdugcdo do planejamento estratégico provoca
conflitos entre as atividades operacionais ja existentes e as novas
atividades. As organizacdes nao possuem a potencialidade, a capacidade
Ou 0s sistemas motivacionais para pensar e agir estrategicamente.

Ansoff (1993) observa também, que as organizacdes carecem das
informacgdes, sobre si proprias e seu ambiente, que sdo necessarias para
um planejamento estratégico eficaz, tampouco possuem os talentos de
gestdo capazes de formular e implantar estratégias. Seguindo a mesma
linha de pensamento, Oliveira (2001) cita que as deficiéncias na
observagéo do ambiente, a inflexibilidade da empresa para se adaptar as
mudancas e a falta de conhecimento por parte dos estrategistas, sdo os
problemas mais comuns do desenvolvimento do planejamento
estratégico.

Oliveira (2001) lembra que o planejamento estratégico estruturado e
formalizado deve ser complementado pelos aspectos intuitivos como em
qualquer processo decisorio. Um dos aspectos que mais fortalecem esta
falha é a excessiva importancia dada, em alguns casos, aos numeros e
tabelas estatisticas.

Mintzberg e Quinn (2001) colocam que muitas tentativas recentes
para formular estratégias usando abordagens que enfatizam o

planejamento formal tém fracassado em virtude de ma implementacao.
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Isso resulta da classica armadilha de pensamento sobre a formulacéo da
estratégia e sua implementacdo como processos isolados e sequenciais.
Os gerentes de sucesso que operam ldogica e ativamente, de modo
incremental, moldam as sementes do entendimento, da identidade e do
comprometimento no proprio processo que cria suas estratégias. A
formulacdo e a implementacdo do planejamento estratégico interagem no
fluxo continuo de eventos da organizagéo.

Com relacdo as pequenas empresas, Mintzberg e Quinn (2001)
observam que os empreendedores normalmente carecem de tempo e
dinheiro para analisar profundamente o mercado como um todo ou
projetar enredos de tecnologia alternativa. Ja Ansoff (1993) cita que as
pequenas e médias empresas tipicamente possuem recursos limitados de
assessoria. Os administradores responsaveis pelas decisdes estratégicas
também sao os principais especialistas, no que se refere as perspectivas
futuras e as potencialidades competitivas da empresa. Os administradores
atarefados de tais empresas tendem a argumentar que a preocupacao
com as incertezas futuras € um luxo a que somente as grandes empresas
podem se dar, e que as pequenas empresas devem simplificar as coisas.

Neste contexto, Mintzberg e Quinn (2001) colocam que a idéia de
que o planejamento estratégico € algo que deva acontecer 14 em cima,
muito distante dos detalhes do dia-a-dia de uma organizacédo, € um dos
grandes enganos da administracdo convencional.

Ansoff (1993) argumenta, com muita propriedade, que o ambiente
nao tem tolerancia especial seja por pequenas, seja por grandes
empresas, e quando o ambiente é turbulento, os impactos imprevisiveis
das mudancas podem ser mais prejudiciais as pequenas empresas do
gue as grandes. Assim sendo, as pequenas e médias empresas bem
administradas possuem apenas duas opcoes: ficar fora de ambientes
turbulentos ou enfrentar diretamente as consequéncias da incerteza e da

turbuléncia.
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2.4 Modelos de Planejamento Estratégico

A literatura sobre planejamento estratégico apresenta diversos
modelos de elaboracdo e implementacao de estratégias, os quais trazem
perspectivas distintas (ANSOFF, 1965; MINTZBERG, 1973; ACKOFF,
1976; ANDREWS, 1980; PORTER, 1986; CERTO e PETER, 1993;
STONER e FREEMANN, 1995; CUNHA, 1996; BETHLEN, 2001,
REBOUCAS DE OLIVEIRA, 2001; entre outros). Os modelos de
planejamento foram sendo adaptados e melhorados ao longo dos anos
por estudiosos da area, que buscaram adequar os modelos as novas
exigéncias do mundo empresarial, levando-se em conta a complexidade
do ambiente organizacional.

Para fins deste trabalho, estudou-se o0s seguintes modelos:
BETHLEN, 2001; STONER e FREEMANN, 1995; CERTO e PETER,
1993; REBOUCAS DE OLIVEIRA, 2001; CUNHA, 1996. A pesquisadora
optou por estes modelos, por considerar que a metodologia proposta por
estes autores seria a mais adequada para se implementar nas pequenas
empresas.

Embora cada modelo tenha caracteristicas distintas, pode-se
observar que todos apresentam quatro macro-etapas bem definidas.

1. O diagnéstico estratégico, o qual compreende um levantamento
de informacgdes sobre a organizacdo e o ambiente no qual esta
inserida, tanto em nivel geral quanto setorial, avalia os fatores
gue podem gerar oportunidades ou ameacas. Sao considerados
também, os pontos fortes e fracos da organizacdo, que
respectivamente, podem contribuir ou prejudicar na jornada
rumo a realizacao dos objetivos estabelecidos.

2. A elaboracdo de missdo, objetivos, metas e estratégias da
organizacéo, visando estabelecer uma posicéo futura desejada.
Ao planejar o futuro sdo estabelecidos “desejos”, que dao

origem aos objetivos a serem alcangcados no horizonte
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planejado. As estratégias, acfes que devem ser tomadas para
garantir que a empresa alcance seus objetivos, somente serdo
definidas com base na avaliacdo do ambiente interno e externo.

3. Implementacdo do plano estratégico, compreende executar o
plano de acdo estabelecido, observando-se a estrutura
organizacional e as formas para melhoria dos processos
internos.

4. Controle dos resultados, no qual se verifica se 0s objetivos
estdo sendo atingidos da forma esperada, ou se ha
necessidade de implantar acées corretivas.

Os diferentes modelos podem variar segundo a sequéncia de
passos para cada macroetapa, mas assemelham-se quanto aos passos a
serem seguidos para elaboracao de estratégias.

Outro aspecto em comum, diz respeito a estrutura do poder, ou seja,
a coalizdo dominante influéncia na escolha dos objetivos da empresa. Os
modelos também se assemelham em relagcdo a importancia dada a
sensibilizacdo das pessoas envolvidas no processo quanto a
compreensao do significado e contetdo do planejamento estratégico.

Os modelos de Bethlen, Stoner e Freemann e Oliveira, analisam se
0S recursos necessarios para que se alcance os objetivos organizacionais
vao ao encontro dos recursos de que a organizacao dispoe.

Ja o modelo de Cunha, difere dos demais ao considerar os fatores

chave de sucesso para as empresas.

a) Modelo de Bethlen

Bethlen (2001) apresenta um modelo genérico do processo
estratégico, conforme Figura 08.
Bethlen (2001) coloca que o passo inicial no planejamento

estratégico é estabelecer os objetivos (em algumas empresas missao,
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propésito e definicdo do negdcio) e as estratégias que a empresa deseja
seguir. Observa também que, usualmente, ha necessidade do que ele
chama de “primeiro exercicio”, o qual consiste em atividades intelectuais e
comportamentais, com o objetivo de atingir um nivel de conhecimento
adequado do conteudo do planejamento, ou seja, uniformizacdo dos
conceitos e das metodologias. Defini-se a empresa, 0 que é, o que faz,
onde e como esta, e estabelece o que a empresa quer ser, 0 que quer
fazer, como e onde quer estar no futuro.

Apés, faz-se a analise ambiental, na qual sdo estipulados os
objetivos da empresa e suas estratégias. Avalia-se a situacdo interna, os
recursos, caréncias, forcas e fraquezas da organizagdo. Avalia-se
também, a situacdo externa a empresa, ou seja, a andlise das
caracteristicas do seu meio ambiente e de seu mercado, as
oportunidades, obstaculos e ameacas, as inovacdes, a avaliacdo da
posicdo competitiva, das vantagens e desvantagens da empresa em face
da competicdo e mudancas que ocorrem. Durante todo o processo ha um
constante feedback que pode alterar todo o processo.

Cabe ressaltar que é a estrutura do poder da empresa que vai
determinar os objetivos da empresa, estratégias, politicas, procedimentos,

planos e estrutura.

Recursos . <+
— —> Objetivos.

A
Circunsténci’—
Estratégias r

FIGURA 08: Processo estratégico segundo Bethlen

v

Fonte: Bethlen, Agricola, Estratégia empresarial, 2001, p. 27.
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Analisando recursos e circunstancias, chega-se aos obijetivos e,
analisando exequibilidade, adequacdo e aceitacdo dos objetivos e
reexaminando recursos e circunstancias, chega-se as estratégias

propostas.

b) Modelo de Stoner e Freemann

A metodologia proposta por Stoner e Freemann (1995), apesar de
parecer complicada, é surpreendentemente direta e facil de ser
compreendida. Cada passo foi traduzido numa pergunta ou numa
afirmacao simples, conforme demonstrado abaixo:

Passo 1: O que queremos?

Passo 2: O que estamos fazendo agora para obter o que queremos?

Passo 3: O que ha “la fora” que precisa ser feito?

Passo 4: O que somos capazes de fazer?

Passo 5: O que podemos fazer?

Passo 6: Continuar o que estamos fazendo agora vai nos levar
aonde queremos ir?

Passo 7: Isso é o que faremos para obter o que queremos.

Passo 8: Fazé-lo.

Passo 9: Checar freqientemente para ter certeza de que estamos
fazendo o certo.

O processo de planejamento formal de Stoner e Freemann exige
gue o administrador siga nove passos que resultam no estabelecimento
de objetivos, na identificacdo de metas e da estratégia em utilizacéo,
numa analise do meio ambiente e dos recursos disponiveis, na
identificacdo das oportunidades e ameacgas estratégicas, na identificacédo
de hiatos de desempenho, na tomada de decisbes, na implementacéo e
na medida e controle do progresso. Conforme apresenta a Figura 10, os
valores dos dirigentes irdo afetar os tipos de objetivos que eles

selecionarem, como o tamanho que os administradores gostariam que
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suas organizacgfes tivessem, o tipo de produto ou servigco que gostariam
de produzir, ou simplesmente, o modo pelo qual preferem operar.

Os passos de 2 a 6 dao a base para se determinar o que deve ser
feito para se alcancar os objetivos organizacionais.

Responsabilidades | 1. Formulagdo | Valores dos
Sociais de objetivos dirigentes

v

2. ldentificacéo das
metas e estratégias
atuais de objetivos
A 4 A 4

3. Andlise 4. Analise de
ambiental recursos e f.raqu~ezas
da organizagéo
5. Identificacdo de
» Oportunidades estraté- |¢
gicas e ameacas
v
6. Analise de hiatos:
determinar a extenséo das
» mudancas necessarias na [*
estratégia atual
v
7. Tomada de decisao estratégica:
Responsabilida- _,| - Desenvolver alternativas « Valores dos
des sociais - Avaliar alternativas dirigentes
- Selecionar alternativas

v

8. Implementacéo
da estratégia

v

9. Medida e contro-
le do progresso

FIGURA 09: Passos do processo de planejamento de Stoner e Freemann

Fonte: Stoner e Freemann. Administracdo, 1995, p. 139.
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Segundo Stoner e Freemann (1995, p. 141) ‘“hiatos de
desempenho é a diferenca entre as metas estabelecidas no processo de
formulacdo de objetivos e o0s resultados que provavelmente serdo

alcancados caso se prossiga com a estratégia atual”.

c) Modelo de Certo e Peter

Certo e Peter (1993), dividem o processo estratégico em cinco

partes, conforme demonstrado abaixo. Contudo, deixam bem clara a

importancia de um feedback constante entre todas as etapas.

Etapa 1: Etapa 2: Etapa 3:
Andlise do Estabelecer a Formulacao
ambiente :: > diretriz :: > da estratégia
- Interno organizacional
- Externo - Misséo
- Objetivos
S
Etapa 5: Etapa 4:
Controle Implementacao

estratégico <:: da estratégia

Feedback

FIGURA 10: O processo estratégico conforme Certo e Peter
Fonte: Adaptado de Certo e Peter Administracdo estratégica. 1993, p. 27.

A etapa | € o processo de monitorar o ambiente organizacional para

identificar os riscos e oportunidades presentes e futuras. Na etapa Il
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determina-se a meta da organizacdo. Ja na etapa lll formula-se a
estratégia, na qual estratégia € definida como um curso de acdo com
vistas a garantir que a organizagao alcance seus objetivos. A etapa IV
envolve colocar em acgdo as estratégias desenvolvidas que emergiram das
etapas anteriores. Por fim, a etapa V se concentra na monitoracdo e
avaliacdo do processo para melhora-lo e assegurar um funcionamento

adequado.

d) Modelo de Reboucas de Oliveira

O modelo proposto por Oliveira (2001), possui quatro fases basicas,
conforme apresenta a Figura 11.

Na fase |, diagnostico estratégico, deve-se determinar “como a
empresa esta”, através da analise de todos 0s aspectos inerentes a sua
realidade externa e interna. Esta fase € dividida em quatro etapas:

1. ldentificacdo da visao;

2. Analise externa;

3. Andlise interna,

4. Analise dos concorrentes.

Na fase Il, missdo da empresa, se estabelece a razdo de ser da
organizagdo, bem como, seu posicionamento estratégico.

A fase lll divide-se em dois instrumentos perfeitamente interligados:
0S prescritivos e 0s quantitativos. Os instrumentos prescritivos sdo 0s que
vao proporcionar a explicitacdo do que deve ser feito pela empresa para
que se alcance os propoésitos estabelecidos dentro da sua missédo. Tem
como etapas:

¢ O estabelecimento de objetivos, desafios e metas;

¢ O estabelecimento de estratégias e politicas funcionais, e

e O estabelecimento dos planos de agéo.
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Os instrumentos quantitativos consistem nas projecdes econdémico-
financeiras do planejamento orcamentario. Deve-se analisar quais sao 0s
recursos necessarios e quais as expectativas de retorno para atingir os
objetivos da empresa.

A fase IV, controle e avaliacédo, envolve processos de avaliacdo de
desempenho, andalise dos desvios dos objetivos estabelecidos, bem
como, a tomada de acao corretiva provocada pelas analises efetuadas, ou
seja, nesta fase, verifica-se “como a empresa esta indo”, e se adiciona
informacdes ao processo de planejamento estratégico para desenvolver
os ciclos futuros da atividade administrativa.

Para Oliveira (2001, p. 62), “o planejamento estratégico possui
quatro aspectos de atuacgao:

1. O que a empresa pode fazer em termos de ambiente externo;

2. O que a empresa € capaz de fazer em termos de capacidade e

competéncia,

3. O que a alta administracdo da empresa quer fazer, consideradas

as expectativas pessoais e grupais, e

4. O que a empresa deve fazer, consideradas as restricbes sociais

e éticas” .

Missao da
empresa

Diagnéstico
estratégico

Instrumentos
prescritivos e
quantitativos

Controle e
avaliacdo

FIGURA 11: Metodologia de planejamento estratégico apresentada por
Oliveira

Fonte: Oliveira, Reboucas de., Planejamento estratégico, 2001, p. 64.
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e) Modelo de Cunha

O modelo de Cunha (1996) considera a cultura e os valores dos
envolvidos no processo, e as relacdes de poder como elementos que
afetam a elaboracdo de estratégias de sucesso e permeiam todas as
etapas do processo de planejamento, conforme demonstrado na Figura
12.

Sensibilizagéo
Negacio / Misséo

Fatores chaves de sucess

Andlise externa

FIGURA 12: Modelo de planejamento estratégico de Cunha

Fonte: Cunha, Cristiano J.C. Planejamento estratégico, 1996.
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A metodologia proposta por Cunha (1996), se difere das demais
metodologias ao propor que sejam estabelecidos os fatores chave de
sucesso da organizagdo, tendo em vista que, em determinados negdécios
ou ramos de atividades, existem algumas condi¢Oes e requisitos que sao
indispensaveis para o sucesso competitivo da empresa.

Os fatores chave de sucesso devem ser listados em ordem
decrescente de importancia, como por exemplo:

1. Atendimento ao cliente

2. Qualidade dos produtos
3. Preco

4. Prazo de entrega



CAPITULO 3 - ASPECTOS METODOLOGICOS

Para Richardson et al (1999, p. 22), o conceito de metodologia
deriva do grego méthodos (caminho para chegar a um objetivo) + logos
(conhecimento), entdo metodologia sdo as regras estabelecidas para o
método cientifico, por exemplo: a necessidade de observar, a
necessidade de formular hip6teses e a elaboracéo de instrumentos.

No entender de Demo (2000), pode-se distinguir, pelo menos, quatro
géneros de pesquisa (tedrica, metodologica, empirica e pratica). O autor
ressalta que nenhum tipo de pesquisa é auto-suficiente, pois “na pratica
mesclamos todos acentuando mais este ou aquele tipo de pesquisa”
(2000, p. 22).

Gil (2001) assim como Demo, também apresenta uma classificacao
das pesquisas, porém, classifica as pesquisas com base em seus
objetivos (pesquisas exploratérias, descritivas e explicativas) e com base
nos procedimentos técnicos adotados (pesquisa bibliografica, documental,
experimental, pesquisa ex-pos-facto, levantamento, estudo de caso e
pesquisa-agao).

De todos os métodos de pesquisa existentes, o método pesquisa-
acao pareceu ser o mais adequado para o desenvolvimento deste estudo.

No entender de Richardson et al (1999) a pesquisa-acdo, é uma
pesquisa social critica que tem como fundamento a procura coletiva de

solucdo de problemas praticos. O autor destaca que a maior parte dessas
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pesquisas ndo esta destinada a formular ou testar teorias; o pesquisador
estd, apenas, interessado em descobrir a resposta para um problema
especifico ou descrever um fenédmeno da melhor forma possivel. Por
outro lado, Demo (2000) relata que na pesquisa-acao, o pesquisador faz a
devolucdo dos dados a comunidade estudada para as possiveis
intervencoes.

Por outro lado, Thiollent (1988) observa que, nas condi¢gbes atuais,
como proposta bastante limitada, ndo se conhecem exemplos de
pesquisa-acdo ao nivel da sociedade como um todo. E apenas um
instrumento de trabalho e de investigacdo com grupos, instituicoes,
coletividades de pequeno ou médio porte. Relata também, que do ponto
de vista socioldgico, a proposta de pesquisa-acdo da énfase a andlise das
diferentes formas de acédo. Os aspectos estruturais da realidade social
ndo podem ficar desconhecidos, a acdo s6 se manifesta num conjunto de
relagbes sociais estruturalmente determinadas. Para analisar a estrutura
social, outros enfoques, de carater mais abrangente, sdo necessarios.

Thiollent (1988), aborda que o contexto da pesquisa € voltado para a
descricdo de situacBes concretas e para a intervencdo ou acdo orientada
em funcdo da resolugdo de problemas efetivamente detectados nas
coletividades consideradas.

"A pesquisa-acao € um tipo de pesquisa social com base empirica
gue € concebida e realizada em estreita associacdo com uma acgao
ou com a resolucdo de um problema coletivo e no qual os
pesquisadores e 0s participantes representativos da situacdo ou do
problema estdo envolvidos de modo cooperativo ou participativo”.
(Thiollent, 1988, p. 14).

Para Thiollent (1988) toda pesquisa-acdo € do tipo participativa: a
participacdo das pessoas implicadas nos problemas investigados é

absolutamente necesséaria, bem como, os pesquisadores desempenham
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um papel ativo no equacionamento dos problemas encontrados, no
acompanhamento e na avaliacdo das acdes desencadeadas em funcao
dos problemas.

Dentro deste contexto, o estudo desenvolvido, pode ser qualificado
de pesquisa-acao, por ter, realmente, uma acéo por parte das pessoas ou
grupos implicados no problema sob observacdo, bem como, esta
pesquisa também tem o género de pesquisa empirica e pratica com
carater explicativo.

N&o se trata de um simples levantamento de dados ou de relatorios
a serem arquivados. A pesquisadora nao quer limitar suas investigacoes
aos aspectos académicos e burocraticos da maioria das pesquisas
convencionais, pretende desempenhar um papel ativo na prépria
realidade dos fatos observados.

Nesta perspectiva, Thiollent (1988) resume alguns aspectos da
pesquisa-a¢cdo, considerando-a como uma estratégia metodoldgica da
pesquisa social na qual:

1. Ha& uma ampla e explicita interacdo entre pesquisadores e

pessoas implicadas na situagao investigada,

2. Desta intervencao resulta a ordem de prioridade dos problemas
a serem pesquisados e das solucdes a serem encaminhadas sob
forma de acao concreta,;

3. O objeto de investigacdo ndo é constituido pelas pessoas, e sim
pela situagao social e pelos problemas de diferentes naturezas
encontrados nesta situacao;

4. O objetivo da pesquisa-acdo consiste em resolver ou, pelo
menos, em esclarecer os problemas da situacéo observada;

5. Ha&, durante o processo, um acompanhamento das decisfes, das
acOes e de toda a atividade intencional dos atores da situacéo,

6. A pesquisa ndao se limita a uma forma de acdo (risco de

ativismo): pretende-se aumentar o0 conhecimento dos
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pesquisadores e o conhecimento, ou o “nivel de consciéncia”
das pessoas e grupos considerados.

Através da pesquisa-acdo € possivel estudar dinamicamente os
problemas, decisbes, ac¢lOes, negociacdes, confltos e tomadas de
consciéncia que ocorrem entre 0os agentes durante o processo.

Thiollent (1988) considera que a pesquisa-acao ndo € constituida
apenas pela agdo ou pela participacdo. Com ela € necessario produzir
conhecimentos, adquirir experiéncia, contribuir para a discusséo ou fazer
avancar o debate acerca das questdes abordadas.

Observa também, que nos udltimos anos, a pesquisa-acao tem sido
pensada como instrumento adaptado ao estudo, em situacdo real, das
mudangas organizacionais que acompanham a introducdo de novas
tecnologias. Bourgeois e Carré apud Thiollent (1988, p. 86) consideram
gue a pesquisa-acdo “suscita e facilita as mudancas da organizacdo, ao
mesmo tempo que permite formular e difundir a experiéncia adquirida no

decorrer dessas mudangas”.

3.1 Concepcéo e Organizacao da Pesquisa-Acéao

Neste aspecto, Thiollent (1988) destaca questdes vinculadas a fase
exploratoria, o diagnéstico, a escolha do tema, a colocacdo dos
problemas, o lugar da teoria e das hip6teses, a funcdo do seminario na
qual se reunem os pesquisadores e demais participantes, a delimitacao
do campo de observacdo empirica, os problemas de amostragem e de
representatividade qualitativa, a coleta de dados, a aprendizagem, o
cotejo do saber formal e do saber informal, a elaboracdo de planos de
acao e, finalmente, a divulgacdo dos resultados.

O planejamento de uma pesquisa-acdo € muito flexivel. Na
acepcdo de Thiollent (1988), a estrutura do raciocinio da pesquisa-acéo
apresenta aspectos argumentativos e deliberativos. Tais aspectos existem
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na colocacdo dos problemas, na interpretacdo dos dados para fins

comprobatérios e na definicdo das diretrizes de acao.

3.1.1 Escolha do tema

O tema a ser estudado é o planejamento estratégico em pequenas

empresas.

3.1.2 Defini¢c&o do problema

O presente estudo tem como problematica compreender quais as
dificuldades encontradas pelas empresas de pequeno porte na utilizacdo
do planejamento estratégico.

O objetivo do trabalho € estabelecer uma metodologia de
implementacdo do planejamento estratégico em empresas industriais de
pequeno porte, factivel com a realidade das pequenas empresas. Para
isto, faz-se necesséario:

- Analisar os modelos de planejamento estratégico propostos por
BETHLEN, 2001; STONER e FREEMANN, 1995; CERTO e
PETER, 1993; OLIVEIRA, 2001; CUNHA, 1996;

- Identificar as dificuldades enfrentadas pelas pequenas empresas
na implementacédo dos modelos de planejamento estratégico;

- Escolher o modelo que melhor se adapte as empresas de
pequeno porte;

- Adequar uma metodologia de implementacdo do planejamento

estratégico.
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3.1.3 Delimitag&do do campo de observagao

Para a realizacdo desta pesquisa, delimitou-se como campo de
observacéo, trés empresas industriais de pequeno porte do setor metal
mecanico, localizadas no municipio de Santa Rosa - RS.

A pesquisadora optou pelo setor metal mecanico, devido a sua
representatividade para a economia do municipio.

O critério utilizado para classificacdo do porte de empresas foi o
tradicionalmente utilizado pelo SEBRAE, baseado no numero de
empregados: considera-se como microempresa (ME) aquelas com até 19
empregados na industria e como pequenas empresas (PE) as que
possuem de 20 a 99 empregados. Este critério abrange um universo um
pouco maior de empresas em relacdo ao critério baseado em
faturamento, como o estabelecido na Lei n° 9.317/96, conhecida como
“SIMPLES”".

3.1.4 Coleta de dados

Os dados coletados sao de dois tipos:

a) Dados primarios:

Toda pesquisa-acdo é do tipo participativa. Os dados primarios
foram obtidos pela pesquisadora através da realizacdo de
entrevistas com 0s empresarios responsaveis pela administracdo
das empresas, bem como, através da interacdo e intervencdo entre
pesquisadora e demais pessoas envolvidas no processo. Além
disso, também foram utilizados dados originados das observacdes

gue a pesquisadora fez in loco.
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b) Dados secundarios:

Os dados secundarios sédo provenientes de materiais informativos ja
disponiveis, tais como livros, revistas especializadas, periédicos,
dissertacdes, teses, publicacdbes e documentos das préprias

empresas.

3.1.5 Desenvolvimento e Apresentacdo dos Resultados da Pesquisa-

acao

Para o desenvolvimento deste trabalho, foram aplicados os cinco
modelos de planejamento estratégico, abordados no subcapitulo 2.4, nas
trés empresas de pequeno porte.

Primeiramente, entrou-se em contato com as empresas visando
buscar o seu comprometimento e colaboracéo para o desenvolvimento do
presente estudo. Os empresarios demonstraram interesse em participar,
estavam predispostos a colaborar, dentro de suas possibilidades e de
acordo com o tempo que dispunham.

O trabalho foi realizado individualmente em cada empresa. Cabe
ressaltar que, tendo em vista o alcance dos objetivos propostos neste
estudo, a metodologia empregada nas trés empresas foi a mesma.

Para andalise dos modelos de planejamento estratégico, foram
seguidos o0s passos propostos pelo autor de cada um dos modelos,
conforme demonstrado no capitulo seguinte. Para facilitar a
implementacdo dos modelos, foram utilizados alguns formularios e uma
apostila, desenvolvidos pela pesquisadora, que serviram de material de
apoio para esclarecer os empresarios do conteudo e significado do
processo de planejamento estratégico. Este material consta como anexo
1. O instrumento de diagnostico (anexo 2) desenvolvido pelo SEDAI/RS,
era utilizado pelos extensionistas empresariais para diagnosticar a

situagcdo das empresas participantes do Programa de Extensao
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Empresarial. Foi utilizado pela pesquisadora para diagnosticar e facilitar a
realizacdo da andlise do ambiente interno e externo das organizacdes
estudadas.

Também foi criado um glossario do planejamento estratégico, no
qual constam os esclarecimentos sobre cada termo utilizado.

Os resultados obtidos e a analise dos dados sdo apresentados nos

capitulos subsequentes.

3.1.6 Limitagdes do Estudo

A pesquisa, como tratada neste trabalho, constitui um caminho
para conhecer uma realidade, uma tentativa de descobrir verdades. O
presente estudo sofreu algumas limitacées, mesmo adotando-se métodos
considerados apropriados.

Um limite a ser considerado € a propria visdo do pesquisador
acerca dos assuntos do processo de planejamento estratégico. Por se
tratar de pesquisa-acao o envolvimento pesquisador — pesquisado € muito
forte, nesse sentido o pesquisador tomou todos os cuidados cientificos
necessarios para que o trabalho mantivesse a maior fidelidade possivel
aos dados, com a visado da percepcéo da coalizdo dominante e nao do
pesquisador.

Uma das dificuldades que se defronta neste processo de pesquisa,
diz respeito a inevitavel peculiaridade de cada caso, decorrente da
necessidade, por exemplo, de ajusta-lo ao problema formulado e de
respeitar as condicdes sob as quais a pesquisa sera realizada.

Como principal limitacdo desta dissertagdo, aponta-se 0 nao
acompanhamento dos resultados alcancados com a operacionalizagao
das metas estratégicas estabelecidas através da implantacdo da

metodologia de planejamento estratégico proposta. A atividade
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supracitada demanda um tempo maior do que o disponibilizado para a
conclusao do presente trabalho.

Por fim, salienta-se que ndo se esgotam possibilidades de novos
estudos sobre o tema, pelo contrario, a busca de novos trabalhos podera

verificar a validacdo ou ndo da metodologia.



CAPITULO 4 - APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo sdo apresentados e analisados os dados obtidos
junto as empresas industriais de pequeno porte do setor metal mecanico
de Santa Rosa — RS, sobre as dificuldades encontradas pelas pequenas
empresas quanto a implementacdo do planejamento estratégico. Para
isto, foram aplicados os cinco modelos de planejamento estratégico
citados no capitulo anterior, junto as trés pequenas empresas.

Primeiramente, € feita uma breve caracterizacdo de Santa Rosa e
das organizacGes estudadas. Na sequéncia, faz-se a interpretacdo e
analise dos dados coletados. Logo apds, verifica-se qual o modelo que
melhor se adapta a realidade das pequenas empresas e sugere-se uma
metodologia de implementacdo do planejamento estratégico em empresas

de pequeno porte.

4.1 Contextualizacdo de SantaRosa

Santa Rosa foi criado em 1931, surgiu da divisdo do primeiro
distrito de Santo Angelo, uma antiga reducéo dos jesuitas, em 1876. A
ocupacdo das terras iniciou com a chegada de colonos alemées e
italianos, que vieram das colonias velhas localizadas na regiao do Vale do
Rio dos Sinos, onde estdo os primeiros imigrantes alemaes. Depois
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destes estabeleceram-se no local os imigrantes russos, poloneses,
ucranianos, hungaros, suicos entre outros.

Segundo dados do Anuario Estatistico do Rio Grande do Sul de
1998 da Fundacédo de Economia e Estatistica (FEE), o0 municipio de Santa
Rosa possui uma area de 489,8 km? e 65.016 habitantes. Santa Rosa
possui 2.635 empresas com CNPJ atuantes, conta com 304
estabelecimentos industriais, estes, sendo 44 estabelecimentos do setor
metallrgico.

De acordo com trabalhos realizados pelo Nucleo de Extensao
Empresarial — Fronteira Noroeste, do Programa Extensdo Empresarial
implementado pela UNIJUI em convénio com o Governo do Estado do RS
Secretaria do Desenvolvimento e dos Assuntos Internacionais (SEDAI),
dirigido as micro, pequenas e medias empresas do setor industrial,
demonstrou que a grande maioria das pequenas empresas da regido
Fronteira Noroeste, surgem sem a elaboracdo de um plano de negécios e
carecem de melhorias técnico-gerenciais e tecnoldgicas.

Com relacéo ao planejamento estratégico, constatou-se que de 591
empresas participantes do Programa de Extensdo Empresarial, apenas 13
elaboram planejamento estratégico para o periodo de um ano, 51
empresas possui informalmente um planejamento, 07 fazem um
planejamento operacional semanal e as demais empresas nao elaboram,
ndo possuem um planejamento. Cabe ressaltar, que esta realidade

impulsionou a pesquisadora a desenvolver o presente estudo.

4.2 Caracterizacao das Empresas em Estudo

Com base no diagnostico realizado e dados fornecidos pela
empresa, foi montado um resumo analitico. Por solicitacdo dos

empresarios, sera preservada a identidade das empresas.
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4.2.1 Empresa X

A empresa X esta no mercado ha mais de 30 anos. E uma
empresa familiar, com caracteristicas de uma empresa prospectiva,
inovadora. Observou-se que 0 empresario possui acumulo de funcdes e
h& um alto grau de informalidade quanto a definicdo de fun¢des, normas e
procedimentos operacionais.

Atualmente conta com 25 funcionarios, dos quais 23 atuam na
producdo e 02, que sdo 0s socios, atuam na administracdo. Quanto aos
recursos humanos, a empresa avalia e recompensa o desempenho de
seus colaboradores. No entanto, ndo possui politica de educacdo e
treinamento. Ha& um treinamento interno de adaptacédo do colaborador a
empresa quando um novo funcionario é contratado.

O principal produto da empresa € semeadeira adubadeira, que
representa 70% do faturamento, sendo que também produz rodas d’agua.
A area de atuacdo da empresa é a nivel estadual, mas estdo ampliando
suas vendas para o Estado do Mato Grosso. Quanto a politica
mercadolégica, um ponto forte a ser destacado sdo os investimentos em
marketing. Possuem folders e bonés para divulgacdo da empresa, e
também patrocinam eventos e participam de feiras. A empresa trabalha
com entrega programada e tem politica de precos e prazos definidos, bem
como, politica de garantia de seus produtos. Um dos diferenciais do seu
negacio gira em torno do bom atendimento. A empresa utiliza-se de dados
de pesquisa para desenvolver novos produtos, atendendo desta forma, as
necessidades dos clientes. O empresario considera que o0 seu produto se
diferencia no mercado pela qualidade, tradicdo, marca e preco.

Com relacdo a administracdo financeira, a empresa apresenta boa
liquidez, mantém controle de contas a pagar e receber, realiza orcamento
de investimentos e despesas, possui capital de giro suficiente para manter

em estoque produtos acabados e matéria-prima. Outro aspecto positivo é
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a baixa inadimpléncia por parte de seus clientes e a elaboracdo de
demonstrativos de resultado do exercicio. A formacdo do custo dos
produtos contempla matéria-prima, mao de obra e despesas fixas. A
empresa utiliza planilhas e um programa para a formacdo do preco de
venda. Cabe ressaltar, que os resultados apresentados demonstram que
0 custo estd condizente, o que é importante para a permanéncia da
empresa no mercado.

As principais matérias-primas utilizadas sdo: aco, laminados,
chapas de aco, linhas, rolamentos, correntes, molas e gusa, que Sao
comprados direto de fabrica, conseguindo-se, assim, um bom preco. A
empresa tem capacidade para produzir 15 semeadeiras por més. O prazo
médio de entrega dos produtos é de, no maximo, cinco dias, sendo que,
todos os pedidos sao entregues no prazo combinado. O desenvolvimento
de novos produtos é realizado pela prépria empresa, que leva em média,
15 meses para desenvolver novos modelos. No que diz respeito a
manufatura operacional, o grau de mecaniza¢do no processo produtivo é
alto, a empresa possui fichas de fabricacdo por lotes, o processo é
padronizado, os gargalos observados durante a producdo acontecem no
setor de moldagem e ferramentaria e a ociosidade é observada nos
trabalhos do torno CNC. Os defeitos apurados durante o0 processo
produtivo ocorrem na fundicdo e o indice de retrabalho é considerado
normal.

A empresa adotou algumas técnicas de gestdo da producdo como:
células de manufatura, circulos de controle da qualidade, grupos de
trabalho, aquisicdo de equipamentos automaticos, planejamento das
necessidades de materiais de acordo com a previsdo de vendas,

programa de conservacéo de energia e programa de gestao ambiental.
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FIGURA 13: Organograma da empresa X

4.2.2 Empresa Y

A empresa Y esta em funcionamento apenas ha 02 anos, no

entanto, jA& possui uma boa fatia do mercado em que atua. Também &

7

uma empresa familiar e conta com 20 funcionarios, os quais recebem

treinamento interno. A taxa de produtividade por funcionario é conhecida,

visto que a linha de producédo faz com que todos tenham o mesmo ritmo.
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A politica salarial adotada pela empresa € baseada no desempenho do
colaborador.

Observou-se que had um alto grau de informalidade quanto a
definicdo de funcdes, normas e procedimentos operacionais. A empresa
esta adotando o uso de controles gerenciais, que auxiliam no processo
decisorio.

Os principais produtos desenvolvidos sdo: maquina e tanquinho de
lavar roupa. A empresa estd tomando o mercado dos concorrentes
através da diferenciacdo do produto e custo fixo menor. A area de
atuacdo da empresa € a nivel nacional, possuem cerca de 35
representantes. Quanto a politica mercadoldgica, um ponto forte a ser
destacado sao os investimentos em marketing. Possuem material
publicitario, folders, cartazes, bonés e canetas. Possuem também, manual
de instrucdo de uso dos produtos. A empresa trabalha com entrega
programada e tem politica de precos e prazos definidos. Estédo
elaborando estatisticas de vendas, indicadores da margem de
contribuicdo e rentabilidade dos produtos, o que auxilia no processo
decisorio.

Com relagdo a administracdo financeira, a empresa apresenta boa
liquidez, mantém controle de contas a pagar e receber, possui capital de
giro, faz desconto de titulos, trabalha com economia de escala e elabora
demonstrativo mensal de resultado do exercicio. A empresa utiliza
planilhas e um programa para a formacdo do custo dos produtos e do
preco de venda. Mantém controle de todas as despesas que ocorrem
durante o periodo. Cabe ressaltar, que os resultados apresentados
demonstram que o custo esta condizente, pois a empresa apresenta boa
lucratividade.

As principais matérias-primas utilizadas s@o: motores elétricos,
componentes, chapas de polipropileno, batedor, polirestano, fortiprene e
timer. A empresa tem prestadora de servicos que faz a cuba injetada para

o0 produto maquina de lavar roupa, no entanto, o molde € desenvolvido
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pela empresa. Compram direto de fabrica, sendo que a programacao de
compras € mensal e de acordo com as vendas. A linha de producédo € em
série, utilizam 90% de sua capacidade produtiva, produzem 300
maquinas/dia. O lay-out é por processo, € ndo ha gargalos, pois 0s
funcionarios cobram do setor que atrasa a producdo. O grau de
mecanizacado no processo produtivo é alto, a empresa possui fichas de
fabricacdo e 0 processo € padronizado e a empresa monitora as
reclamacdes dos clientes.

A empresa adotou algumas técnicas de gestdo da producédo como:
manutencdo preventiva, controle da qualidade, planejamento das

necessidades de materiais, programa de cooperagcéo com fornecedores e

clientes.
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FIGURA 14: Organograma da empresa Y
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4.2.3 Empresa Z

A empresa Z foi constituida hd 33 anos, € uma empresa familiar,
que estd passando por uma fase de transicdo, pois, o empresario quer
profissionalizar a empresa e para isto, esta delegando responsabilidades
para os seus funcionarios. No entanto, observou-se que o empresario
esta tendo dificuldades em repassar a autonomia deciséOria de parte do
processo para outra pessoa, ou seja, 0 setor de vendas. E necessario
que todos os envolvidos neste processo tenham clareza de suas
responsabilidades e funcdes.

A empresa constitui-se de 20 funcionéarios, sendo 01 no setor
administrativo, 01 no setor de vendas e 18 no setor de producéo. Quanto
a educacdo e treinamento dos colaboradores, 0 empresario tem ciéncia
da importancia para o crescimento da empresa e dos individuos que dela
fazem parte, mesmo assim, ndo possui um programa de treinamento
elaborado.

A empresa tem como principais produtos: distribuidor de adubo
organico liguido e mexedor de esterco. Atualmente possui demanda para
além de sua capacidade produtiva. A grande parte das vendas € realizada
por telefone. A area de atuacdo da empresa € a nivel estadual. Quanto a
politica mercadoldgica, a empresa investe em propaganda impressa e nos
meios de comunicacdo. A politica de precos e prazos depende muito de
como ¢é feita a negociacdo. O parcelamento pode variar dependendo do
valor do orgcamento e das condi¢cdes solicitadas pelo cliente. Um dos
diferenciais do seu negoécio gira em torno do bom atendimento. O
empresario considera que a concorréncia pode levar vantagem pela
rapidez na entrega dos produtos.

Com relacdo a administracdo financeira, a empresa apresenta boa
liquidez, mantém controle basico de contas a pagar e receber, ndo possui
capital de giro, pois o valor que dispunha investiu em estoque. Hoje,

haveria necessidade de aporte financeiro para capital de giro no valor de
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R$ 20.000,00. Nao elaboram demonstrativo de resultado do exercicio. A
empresa nao utiliza planilhas para a formacéo do custo dos produtos e do
preco de venda. Utiliza como parametro para a formacdo do custo dos
produtos, o custo da matéria-prima e acrescenta uma margem,
considerando-se o preco praticado pelos concorrentes, ndo sao avaliados
0s tempos produtivos, nem os custos fixos da empresa.

As principais matérias-primas utilizadas sdo: chapas de aco (65%),
ferro fundido (21%) e rodas (14%). A empresa possui flexibilidade de
manufatura e desenvolvimento de novos produtos, porém ndo monitora 0s
tempos de processo, ndo possui ficha técnica dos produtos e apresenta
fragilidade na formacédo do preco de venda de um novo produto. A
programacao de compras € feita de acordo com os pedidos. A manufatura
operacional também varia de acordo com o pedido. O lay-out ndo esta
bem definido e o fluxo produtivo poderia ser melhorado para aumentar a
produtividade. Utilizam 100% de sua capacidade produtiva e possuem
demanda além de sua capacidade. E realizada a inspecéo de qualidade
em cada produto que sai da empresa.

Nesta empresa, antes de implementar os modelos de planejamento
estratégico, foi necessario trabalhar a questdo dos custos para a
formacao do preco de venda, tendo em vista que o empresario nao tinha
conhecimento do custo real de seus produtos, bem como da margem de
lucratividade da empresa. O preco de venda era formado a partir do preco
de produtos similares, vendidos pelos seus concorrentes. A empresa nao
levava em consideracdo a sua estrutura de custos. Também foi
trabalhada a questdo da delegacdo de poder, para deixar bem clara a

funcao e responsabilidade de cada individuo.
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FIGURA 15: Organograma da empresa Z

4.3 Aplicacdo e Analise das dificuldades dos Modelos de

Planejamento Estratégico

Antes de partir para a andlise de cada modelo, faz-se necessério
apresentar um glossario com o significado de cada termo utilizado no
processo de planejamento estratégico.

1. Misséo: Define a razdo de ser da empresa. E a proposta para a

gual, ou a razédo pela qual, uma organizacéo existe.

2. Vis&o: Define o que se quer para a empresa no futuro. E o

sonho.



97

3. Negdcio: Explica a area em que a empresa atua ou pretende

7.

8.

atuar. Fornece o foco para o desenvolvimento das ac¢des.

Valores, principios ou propdsitos: Sdo os balizamentos para o

processo decisério e para o comportamento da empresa no
cumprimento de sua misséao.

Diagnodstico estratégico ou andlise do ambiente: Procura-se

conhecer qual a real situacdo da organizagdo quanto aos

aspectos internos e externos. E o processo de identificagéo de

oportunidades, ameacas, forcas e fraquezas que afetam a

empresa no cumprimento da sua missao.

- Oportunidades: S&o situacbes externas, atuais e futuras
gue, se adequadamente aproveitadas pela empresa, podem
influencia-la positivamente.

- Ameacas: Sao situacdes externas, atuais ou futuras que, se
nao eliminadas, minimizadas ou evitadas pela empresa,
podem afeté-la negativamente.

- Forcas: Sao caracteristicas da empresa, tangiveis ou nao,
gue podem ser potencializadas para otimizar seu
desempenho.

- Fraquezas: Sao caracteristicas da empresa, tangiveis ou
ndo, que devem ser minimizadas para evitar influéncia
negativa sobre seu desempenho.

Fatores chave de sucesso: Sao as condi¢des e requisitos que

sdo indispenséaveis para o sucesso competitivo da empresa.
Objetivos: Expressam uma situacdo que a organizacao deseja
atingir no futuro. Sdo os resultados quantitativos e qualitativos
gue a empresa precisa alcancar em um determinado periodo,
no contexto de seu ambiente, para cumprir sua missao.

Metas: Sao as etapas de forma quantificada e com prazos
estabelecidos necessarios para atingir os objetivos, permitindo

melhor controle dos resultados concretos alcancados. Dessa
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forma, cada objetivo deve ser decomposto em um conjunto de
metas.

9. Estratégia: Sdo as escolhas, € 0 que a empresa decide fazer,
considerando 0 ambiente, para atingir o0s objetivos da
organizacao.

10.Plano de acéo: Conjunto de atividades planejadas que indicam

claramente o que deve ser feito, quando e quem € o
responsavel.
Participaram do processo de planejamento estratégico, a
pesquisadora, 0 empresario que € 0 proprietario da empresa e um
funcionario que o auxilia nas atividades da empresa, no entanto, o

funcionario ndo tem poder de deciséo.

4.3.1 Aplicagéo e Andlise dos modelos na Empresa X

4.3.1.1 Aplicagao do Modelo Proposto por Betlhen

Ao implementar este modelo na empresa, foram seguidas todas as
etapas ou passos propostos pela autora.

1° passo: Inicialmente foi realizado o “primeiro exercicio”, o qual
consistiu em atividades intelectuais para sensibilizar os empresarios
guanto ao significado e contetdo do planejamento estratégico.

A sensibilizacdo ocorreu com toda a equipe da empresa envolvida
no planejamento estratégico. Foram trabalhados o0s mandamentos
existentes no processo de planejamento estratégico, que servem para a
sensibilizacao, sao eles:

1. Todos (principalmente a equipe de planejamento estratégico)

devem ter uma viséo geral do processo de planejamento;
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2. Todos devem se envolver com o0 processo de planejamento
estratégico;
3. Todos devem estar motivados com o processo de planejamento
estratégico;
4. Cada um deve entender o seu papel no processo de
planejamento estratégico;
5. Cada um deve entender o papel do processo de planejamento
estratégico na sua atividade;
6. Todos devem entender o papel do consultor no processo de
planejamento estratégico (caso haja um),
7. Todos devem entender os conceitos envolvidos no processo de
planejamento estratégico.
Esta etapa foi muito importante para compreensao da metodologia
e significado do planejamento estratégico por parte da empresa. A
empresa reagiu muito bem a esta etapa. Todos participaram ativamente
das atividades executadas
2° passo: Em seguida, trabalhou-se no desenvolvimento dos
objetivos organizacionais. Definiu-se a empresa, o que é, o que faz, onde
e como estd, e foi estabelecido o que a empresa quer ser, 0 que quer
fazer, como e onde quer estar no futuro.
Nesta etapa, 0 empresario optou em ndo estabelecer formalmente
a visdo, missdo e negocio da empresa, discutiu-se sobre estes temas
para clarear o foco da empresa. Segundo relato do empreséario “na
pequena empresa ndo ha necessidade de criar missédo, proposito, uma
vez que ndo € um fator importante, pois, ndo afeta o resultado da
empresa e também porque ha poucos funcionarios e o empresario tem
acesso direto ao que ocorre no dia-a-dia da organizagao".
Quanto aos objetivos, foram definidos dois para a empresa, um
relacionado a expansao dos negocios e o outro relacionado ao aumento
de faturamento. O periodo estabelecido para atingir as metas foi de dois

anos.
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TABELA 05: Objetivos da empresa X
OBJETIVO 1: Aumentar o faturamento da empresa em 20% até o ano
2005.

OBJETIVO 2: Expandir os negécios da empresa em 30% até dezembro
de 2005

3° passo: Concluida esta etapa, partiu-se para a andlise das
circunstancias. Foi avaliado o ambiente interno buscando conhecer as
forcas e fraquezas da organizacdo. Analisou-se também, o ambiente
externo, fatores econdmicos, sociais, politicos, culturais, tecnoldgicos,
legais, entre outros, a fim de identificar as caracteristicas do seu mercado,
as ameacas e oportunidades da empresa em face da competicdo e das
mudancas que ocorrem.

A andlise das circunstancias, ambiente interno e externo, deu-se
através do diagndstico estratégico realizado na empresa, conforme

guestionario Anexo 3, 0s quais se encontram sintetizados na Tabela 06.

TABELA 06: Sintese da analise das circunstancias, ambiente interno e

externo, da empresa X

AMBIENTE INTERNO AMBIENTE EXTERNO

FORCAS: OPORTUNIDADES:

v. Imagem da empresa como uma|v Mercado em expansdo nos estados de
empresa solida no mercado; Mato Grosso, Bahia, Maranh&o, Argentina
v/ Estrutura da empresa; e Piauf;

v' Investimentos em tecnologia; v" Modificagbes na politica econémica
v' Investimentos em marketing; agraria;

v/ Boa aceitacdo da marca; v/ Estabilidade da economia;

v' Qualificacéo dos colaboradores; v'  Liberagéo de incentivos para
v. A empresa tem “folego financeiro”, ou | investimentos na agricultura.

seja, capital de giro proprio;

v/ Desenvolvimento de novos produtos e
adequacdo dos mesmos as necessidades
dos clientes;

Baixa inadimpléncia;

Controles gerenciais;

Rapidez na entrega;

Padronizacdo dos processos;
Atendimento personalizado;

Ambiente de trabalho.

AN NN NN
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FRAQUEZAS:

v' Informalidade quanto a definicdo de
funcdes, normas e  procedimentos
operacionais;

v' Falta de uma politica de educacédo e
treinamento;

v" Ociosidade do torno CNC;

v" Gargalo de producdo no setor de

AMEACAS:

v'  Agressividade de vendas por parte da
concorréncia existente;

v' Guerra de precos;

v/ Entrada de novos concorrentes;

v' Frustracao de safra;

v"  Modificacbes na politica econdémica
agraria;

moldagem e ferramentaria.

4° passo: Apos, foi analisada a questdo dos recursos (financeiros,
estruturais, tecnoldgicos) que a empresa dispfe, foram reavaliados o0s
objetivos e definidas as estratégias da organizacdo, de acordo com as
circunstancias em que a empresa se encontra e dos recursos que ela
possui. Novamente, foi verificado se os recursos que a empresa dispde
sdo adequados e/ou suficientes para implementar as estratégias
definidas, ou se ha necessidade de mudar e/ou ajustar as estratégias da
organizacéao.

Nesta etapa foi verificado se o0s objetivos estabelecidos vém ao
encontro das circunstancias em que a empresa se encontra e dos
recursos de que dispde. Na Tabela 07 sdo apresentados os objetivos e
estratégias que a organizacdo ira adotar no decorrer do periodo

estabelecido, que vem ao encontro dos recursos que a empresa dispoe.

TABELA 07: Objetivos e estratégias da empresa X

OBJETIVO 1: Aumentar o faturamento da empresa em 20% até o ano 2005
Estratégias: o Buscar parcerias comerciais para produzir pecas;
o Estudar novas alternativas para diminuir a ociosidade no torno
CNC;
o Desenvolver treinamentos sobre técnicas de vendas, para
aumentar a agressividade no fechamento das vendas.
OBJETIVO 2: Expandir os neg6cios da empresa em 30% até dezembro de 2005
Estratégias: « ldentificar possiveis revendas ou representantes no Estado do

Mato Grosso, para o produto semeadeira;

« Participar de feiras realizadas no estado do MT.;

« Canalizar esforcos para garantir a exceléncia no atendimento e
satisfacdo plena dos clientes
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5° passo: Finalmente, parte-se para a acdo, ou seja,
implementacdo das estratégias por parte das empresas.

A pesquisadora ndo acompanhara a execucao desta etapa, devido
0 pouco tempo disponivel.

4.3.1.1.1 Andlise das dificuldades do Modelo Proposto por Betlhen

A empresa X ndo apresentou dificuldades quanto ao
desenvolvimento desta metodologia. O processo se desenvolveu
tranquilamente. O Unico “porém”, é o fato do empresério ter acumulo de
funcbes, ele ndo dispbe de muito tempo para pensar a empresa, além de
estar envolvido com a administracao geral € o responsavel pelas vendas e
producao.

O empresério, quando questionado sobre a dificuldade encontrada
para implementar esta metodologia de planejamento estratégico,
respondeu que “quanto ao modelo, ndo senti dificuldade em implementa-
lo, pois ele é prético e claro, e 0 mais importante, que antes de
implementar uma estratégia se verifica se a empresa possui 0S recursos
necessarios”. O empresario observou também que na realidade € isto que
ele faz informalmente.

Neste contexto, esta metodologia se adapta a realidade da pequena

empresa.

4.3.1.2 Modelo Proposto por Stoner e Freemann

Para a implementacdo deste modelo foram seguidos 0s nove passos
recomendados pelos autores. Para facilitar o processo, conforme Stoner e
Freemann, cada passo foi traduzido numa pergunta ou numa afirmacao

simples, conforme demonstrado abaixo.
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Passo 1 — Formulacéo de objetivos — O que queremos?

. Expandir os negécios da empresa em 30%; e aumentar o
faturamento da empresa em 20% até dezembro de 2005.

Passo 2 — Identificacdo das metas e estratégias atuais de objetivos —
O que estamos fazendo agora para obter o que queremos?

. Ampliando as vendas para o estado do Mato Grosso do produto
semeadeiras, e conhecendo o mercado argentino.

Passo 3 — Analise ambiental — O que h& “la fora” que precisa ser
feito?

. Aproveitar a ascensdo de novos mercados (Mato Grosso,
Bahia, Maranhdo, Piaui e Argentina), bem como, buscar
parcerias, estudar alternativas para reduzir a ociosidade do
torno CNC.

Passo 4 — Andlise de recursos e fraquezas da organizacdo — O que
somos capazes de fazer?

. Produtos personalizados que atendam as necessidades dos
clientes. Por exemplo, desenvolvemos e adaptamos um novo
modelo de semeadeira para atender as necessidades das
lavouras no estado do Mato Grosso.

Passo 5 — Identificacdo de oportunidades estratégicas e ameacas —
O que podemos fazer?

. Aumentar a nossa agressividade nas vendas e ir em busca de
novos mercados, buscar novas revendas ou representantes
comerciais para atuar no estado do Mato Grosso.

Passo 6 — Analise de hiatos: determinar a extensdo das mudancas
necessarias na estratégia atual — Continuar o que estamos fazendo agora
vai nos levar aonde queremos ir?

. Sim, desde que se facga investimentos para a qualificacdo dos
representantes e das revendas. Oferecer condicbes para que

ndo se percam vendas.
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Passo 7 — Tomada de deciséo estratégica: desenvolver alternativas,
avaliar alternativas e selecionar alternativas — Isso € o que faremos para
obter o que queremos.

. Sim. Faremos investimentos para expandir as vendas no Mato
Grosso,  contrataremos  representantes  ou  revendas,
participaremos de feiras realizadas no estado do Mato Grosso,
canalizaremos esforcos para garantir a exceléncia no
atendimento e satisfacdo plena dos clientes e buscaremos
alternativas, parcerias para reduzir a ociosidade no torno CNC.

Passo 8 — Implementacéo da estratégia — Fazé-lo.

. Esta etapa ndo sera acompanhada pela pesquisadora.

Passo 9 — Medida e controle do progresso — Checar freqientemente
para ter certeza de que estamos fazendo o certo.

. Acompanharemos através dos controles gerenciais e através
de reunides, encontros com 0s envolvidos no processo para

troca de idéias.

4.3.1.2.1 Andlise das dificuldades do Modelo Proposto por Stoner e

Freemann

O empresario achou este modelo muito detalhista, “ndo vejo
necessidade de ser tdo burocratico, pois para 0 pequeno empresario, o
importante é fazer a analise ambiental, ver a questdo dos recursos que a
empresa tem, definir os objetivos e passar para a tomada de decisdo, que
seria a implementacdo da estratégia. Dentro da analise do ambiente o
empresario ja identifica as oportunidades... € muita metodologia para
seguir... pois, 0 que 0 pequeno empresario faz, digamos, por exemplo, ao
lancar um novo produto, ele vé o que precisa, ele vé se € compativel com
0 momento da empresa, se for, implementa, se nao for, descarta ou deixa

para mais tarde, para 0 ano que vem”.
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O empresario também comentou que na pequena empresa O

processo € informal e rapido, ndo se faz um estudo muito aprofundado. O

controle se da através do acompanhamento da producéo.

Desta forma, esta metodologia ndo € adequada para esta empresa.

4.3.1.3 Modelo Proposto por Certo e Peter

A implementacdo deu-se em cinco etapas, conforme proposto

pelos autores.

Na etapa 1 foi realizada a andlise organizacional, para identificar

ameacas e oportunidades e conhecer os pontos fortes e fracos da

empresa. Os resultados estdo apresentados na Tabela 08.

TABELA 08: Sintese da andlise organizacional da empresa X

AMBIENTE INTERNO AMBIENTE EXTERNO

PONTOS FORTES:

v' Imagem da empresa como
empresa solida no mercado;

v Estrutura da empresa;

v Investimentos em tecnologia;

v' Investimentos em marketing;

v/ Boa aceitacdo da marca;

v/ Qualificacdo dos colaboradores;
v A empresa tem “félego financeiro”, ou
seja, capital de giro préprio;

v/ Desenvolvimento de novos produtos e
adequacdo dos mesmos as necessidades
dos clientes;

Baixa inadimpléncia;

Controles gerenciais;

Rapidez na entrega;

Padronizacdo dos processos;
Atendimento personalizado;

Ambiente de trabalho.

uma

AN N N N NN

OPORTUNIDADES:

v Mercado em expansao nos estados de
Mato Grosso, Bahia, Maranhdo, Argentina
e Piauf;

v'  Modificagbes na politica econdmica

agraria;
v/ Estabilidade da economia;
v' Liberagéo de incentivos para

investimentos na agricultura.

PONTOS FRACOS:

v' Informalidade quanto a definicdo de nor
mas, funcdes, procedimentos operacionais;
v/ Falta de uma politica de educacdo e
treinamento;

v' Ociosidade do torno CNC;

v" Gargalo de producdo no setor de
moldagem e ferramentaria.

AMEACAS:

v'  Agressividade de vendas por parte da
concorréncia existente;

v' Guerra de precos;

v/ Entrada de novos concorrentes;

v' Frustracdo de safra;

v'  Modificagbes na politica econémica
agraria,;
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A etapa 2 estabeleceu a diretriz organizacional, ou seja, a missao
e 0s objetivos da organizacao.

. Missao da empresa:

“Fornecer produtos e servicos de qualidade para a agricultura,
visando garantir a satisfacdo das necessidades dos clientes e a

preservacgao do patrimonio da empresa e de seus colaboradores”.

TABELA 09: Objetivos da empresa X

OBJETIVO 1: Aumentar o faturamento da empresa em 20% até o ano 2005

OBJETIVO 2: Expandir os negécios da empresa em 30% até dezembro de
2005

Na etapa 3 formulou-se a estratégia, cuja implementacdo sera

realizada na etapa 4. As estratégias da empresa constam na Tabela 10.

TABELA 10: Estratégias da empresa X
OBJETIVO 1. Aumentar o faturamento da empresa em 20% até o ano 2005

ESTRATEGIAS: - Buscar parcerias comerciais para produzir pecas;
- Estudar novas alternativas para reduzir a ociosidade no torno
CNC;
- Desenvolver treinamentos sobre técnicas de vendas para
aumentar a agressividade no fechamento das vendas.

OBJETIVO 2: Expandir os negocios da empresa em 30% até dezembro de 2005

ESTRATEGIAS: - Identificar possiveis revendas ou representantes para atuarem
no estado do Mato Grosso ;
- Participar de feiras realizadas no estado do Mato Grosso;
- Canalizar esforgos para garantir a exceléncia no atendimento e
satisfacdo plena dos clientes.

A Ultima etapa, controle estratégico, € responsavel pela
monitoragao e avaliagdo do processo.
O controle se dara através do acompanhamento da producéo.
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4.3.1.3.1 Analise das dificuldades do Modelo Proposto por Certo e Peter

Quanto a este modelo, o empresario ndo sentiu dificuldades em
desenvolvé-lo. Suas colocacdes foram em relacdo a alguns aspectos,
elencados a sequir.

- “No meu ponto de vista, ha pequena empresa ndo ha necessidade
de se estabelecer diretriz organizacional, porque isto ndo trara resultados
para a empresa... Temos mentalizado a missdo, ndo vejo a importancia
de deixa-la exposta, formalizada... Estamos mais preocupados com o dia-
a-dia”.

“Este modelo inicia pela analise do ambiente, que considero
importante e que para o pequeno nao € complicado de fazer... s6 que, por
eu dispor de pouco tempo, ndo busco muitas informacfes acerca de
politicas governamentais, visto que ndo sou somente empresario,
administrador, também sou vendedor, participo de tudo que acontece na
empresa... O que esta além do meu dia-a-dia € mais dificil de eu ter
conhecimento”.

A diferenca deste modelo com o modelo proposto por Bethlen é que
Certo e Peter ndo levam em consideracdo, no desenvolvimento das
etapas, a analise de recursos, que é importante para a pequena empresa.
Desta forma, esta metodologia ndo atende as necessidades da pequena

empresa.

4.3.1.4 Modelo Proposto por Oliveira

Para se implementar este modelo nas empresas, foram seguidas
as fases propostas por Oliveira.

1° etapa - Primeiramente foi realizado o diagnostico estratégico, o
qual englobou a determinacdo da visdo da empresa, analise ambiental

externa e interna.
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“Tornar-se a melhor empresa no ramo de semeadeiras, com 0s

melhores produtos, servigos e atendimento ao cliente”.

TABELA 11: Sintese da analise ambiental da empresa X

AMBIENTE INTERNO AMBIENTE EXTERNO

PONTOS FORTES:

v" Imagem da empresa como
empresa solida no mercado;
Estrutura da empresa;
Investimentos em tecnologia;
Investimentos em marketing;
Boa aceitacédo da marca;
Qualificacao dos colaboradores;
A empresa tem “félego financeiro”, ou
seja, capital de giro proprio;

v'  Desenvolvimento de novos produtos e
adequacdo dos mesmos as necessidades
dos clientes;

Baixa inadimpléncia;

Controles gerenciais;

Rapidez na entrega;

Padronizacao dos processos;
Atendimento personalizado;

Ambiente de trabalho.

uma

NENENENENEN

NENENENENEN

OPORTUNIDADES:

v Mercado em expansao nos estados de
Mato Grosso, Bahia, Maranhdo, Argentina
e Piaui;

v"  Modificacbes na politica econdmica

agraria;
v/ Estabilidade da economia;
v'  Liberacao de incentivos para

investimentos na agricultura.

PONTOS FRACOS:

v' Informalidade quanto a definicdo de
funcbes, normas e  procedimentos
operacionais;

v/ Falta de uma politica de educacédo e
treinamento;

v QOciosidade do torno CNC;

v/ Gargalo de producdo no setor de
moldagem e ferramentaria.

AMEACAS:

v'  Agressividade de vendas por parte da
concorréncia existente;

v' Guerra de precgos;

v/ Entrada de novos concorrentes;

v" Frustracdo de safra;

v" Modificagbes na politica econémica
agraria;

2° etapa - Apés, foi estabelecida a missdo da empresa.

« Missao da empresa:

“Fornecer produtos e servicos de qualidade para a agricultura,

visando garantir a satisfacdo das necessidades dos clientes e a

preservacgao do patrimonio da empresa e de seus colaboradores”.
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3° etapa - Em seguida, foram definidos os objetivos, metas,
estratégias e foram elaborados o plano de acéo e o plano orgamentario,
nos quais foram avaliados que recursos Sao 0S nhecessarios para
implementar a estratégia e qual € a expectativa de retorno deste
investimento.

Os objetivos, metas e estratégias estdo dispostos na Tabela 12. O

plano de acdo da empresa consta na Tabela 13.

TABELA 12: Objetivos, metas e estratégias da empresa X

OBJETIVO 1: Aumentar o faturamento da empresa em 20% até o ano 2005

Meta 1: Diminuir em 30% a ociosidade no torno CNC
Estratégias: o Buscar parcerias comerciais para produzir pecas;

« Estudar novas alternativas.
Meta 2: Aumentar a agressividade para fechamento das vendas
Estratégias: o Desenvolver treinamentos sobre técnicas de vendas.

OBJETIVO 2: Expandir os negocios da empresa em 30% até dezembro de 2005

Meta 1: Incrementar as vendas do produto semeadeira no estado do Mato
Grosso em 30%
Estratégias: « ldentificar possiveis revendas ou representantes no Estado do

Mato Grosso;

« Participar de feiras realizadas no estado do MT.;

o Canalizar esforcos para garantir a exceléncia no atendimento e
satisfacdo plena dos clientes.

TABELA 13: Plano de acao da empresa X

OBJETIVO 1: Aumentar o faturamento da empresa em 20% até o ano 2005

Meta 1: Diminuir em 30% a ociosidade no torno CNC

Estratégias Prazo Ind.de controle Responsavel Orcamento
(o qué?) (quando?) (como?) (quem?) (quanto?)
Buscar parcerias y1i5/2004 Contatos José 800,00
comercilals para realizados

produzir pegas

Estudar. novas Junho/2004 Pesquisas José 700,00
alternativas

Meta 2: Aumentar a agressividade para fechamento das vendas
Estratégias Prazo Ind.de controle Responséavel Orcamento
(o qué?) (quando?) (como?) (quem?) (quanto?)
Desenvolver trei- 5, 1n5/2004 Palestras Maria 2.000,00

namentos de téc-
nicas de vendas
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OBJETIVO 2: Expandir os negécios da empresa em 30% até dezembro de 2005
Meta 1: Incrementar as vendas do produto semeadeira no estado do Mato
Grosso em 30%

Estratégias Prazo Ind.de controle Responsavel Orcamento
(o qué?) (quando?) (como?) (quem?) (quanto?)
Identificar pos-

siveis revendas
ou representantes

Agosto/2004 a Visitas e contatos José 10.000,00
dezembro/2005 realizados

Participar de
feiras realizadas
no estado do MT

Agosto/2004 a Pesquisas e José 5.000,00
dezembro/2005 contatos

Canalizar esfor- — Aq0610/2004 4 Pesquisas e José 1.500,00

Gos para garantlr dezembro/2005 palestras
a exceléncia no

atendimento e
satisfacdo plena
dos clientes

4° etapa - A Ultima fase consta do controle e avaliagdo do
desempenho. Verifica-se como a empresa esta indo e desenvolvem-se
acOes corretivas, quando necessario.

A pesquisadora ndo acompanhara a execucao desta etapa, devido

o tempo disponivel.

4.3.1.4.1 Analise das dificuldades do Modelo Proposto por Oliveira

O empreséario colocou que “ndo ha dificuldades quanto ao
entendimento da metodologia, porém, para o pequeno € burocratico. Este
modelo pode ser mais simples”.

A partir desta colocacdo, a pesquisadora questionou o empresario
sobre o que poderia ser mais simples neste modelo. E obteve as
seguintes respostas:

- “A parte do diagnostico, esta ok, € importante que as empresas
tenham conhecimento sobre o ambiente do qual fazem parte”.

“A missdo, penso nao ser importante formaliza-la e deixa-la

explicita, conforme ja comentado nos modelos anteriores”.
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“Nos instrumentos prescritivos, ndo ha porque definir tao
detalhadamente objetivos, metas e sim, parte-se logo para o
estabelecimento de estratégias... Politicas funcionais para a pequena
empresa nao é importante, ndo tem porque elabora-las, pois € o dono que
tem a empresa nas maos, também ha poucos funcionarios e a empresa
ndo é departamentalizada... Ao definir a estratégia, ja se define de que
forma iremos implementa-la. Ndo vejo necessidade de usar o plano de
acdo, porque nédo tenho setores separados na minha empresa... ndo tem
porque definir/escrever quem é o responsavel por determinada acao, pois
0 pequeno empresario tem todo o processo na mao, € ele que cuida de
tudo”.

- “Quanto aos instrumentos quantitativos o pequeno faz essa
analise recursos x retorno. Isso sim, é muito importante para nos”.

- “O controle se da de forma informal, por exemplo, se a estratégia
for o langamento de um novo produto, entdo, verifica-se a aceitacéo deste
produto no mercado”.

Destaca-se que as colocacfes do empresario sédo pertinentes, tendo
em vista as caracteristicas da pequena empresa. Neste contexto, esta

metodologia também néo é adequada para a empresa.

4.3.1.5 Modelo Proposto por Cunha

Ao implementar este modelo, levou-se em consideracao a cultura,
os valores e as relacdes de poder inerentes a empresa.

1° etapa - Inicialmente, como na metodologia proposta por Bethlen,
Cunha propbe a realizacdo do exercicio de sensibilizacdo dos
empresarios quanto ao processo do planejamento estratégico.

2° etapa — Definicdo dos valores da empresa.
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A empresa X possui 0s seguintes valores: Credibilidade;
Responsabilidade; Qualidade; Competéncia; Comprometimento; Etica; e
Valorizagéo pessoal.

3° etapa — Definicdo do negdcio e da misséo da organizacao.

« Negocio da empresa:

Solucdes para a agricultura.

« Misséo da empresa:

“Fornecer produtos e servicos de qualidade para a agricultura,
visando garantir a satisfacdo das necessidades dos clientes e a
preservacao do patriménio da empresa e de seus colaboradores”.

4° etapa - Em seguida, foram identificados os fatores chave de
sucesso e realizada a analise do ambiente interno e externo.

Fatores chave de sucesso da empresa X:

1°. Qualidade do produto;

2°. Atendimento ao cliente;

3°. Logistica e distribuicao; e

4°, CondicOes de pagamento.

A analise do ambiente esta compilada na Tabela 14.

TABELA 14: Sintese da analise do ambiente da empresa X

PONTOS FORTES: OPORTUNIDADES:

v" Imagem da empresa como uma|v Mercado em expansdo nos estados de
empresa solida no mercado; Mato Grosso, Bahia, Maranhao, Argentina
v/ Estrutura da empresa; e Piaui;

v Investimentos em tecnologia; v'  Modificagbes na politica econémica
v' Investimentos em marketing; agraria;

v/ Boa aceitagdo da marca; v/ Estabilidade da economia;

v' Qualificagado dos colaboradores; v'  Liberacao de incentivos para

v. A empresa tem “folego financeiro”, ou | investimentos na agricultura.
seja, capital de giro proprio;

v/ Desenvolvimento de novos produtos e
adequacdo dos mesmos as necessidades
dos clientes;

Baixa inadimpléncia;

Controles gerenciais;

Rapidez na entrega;

Padronizacéo dos processos;
Atendimento personalizado;

Ambiente de trabalho.

SNENENENENEN
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PONTOS FRACOS:

v' Informalidade quanto a definicdo de
funcoes, normas e  procedimentos
operacionais;

v/ Falta de uma politica de educacgdo e
treinamento;

v" Ociosidade do torno CNC;

v" Gargalo de producdo no setor de
moldagem e ferramentaria.

AMEACAS:

v' Agressividade de vendas por parte da
concorréncia existente;

v'  Guerra de precgos;

v'  Entrada de novos concorrentes;

v' Frustracdo de safra;

v' Modificagbes na politica econémica
agraria;

5° etapa - Feito isto, foram

definidos os objetivos e metas da

empresa, bem como, as estratégias que levardo ao alcance dos objetivos

propostos.

Os objetivos, metas e estratégias da empresa estdo compilados na

Tabela 15.

TABELA 15: Objetivos, metas e estratégias da empresa X

Aumentar o faturamento da empresa em 20% até o ano 2005

Buscar parcerias comerciais para produzir pecas;

Aumentar a agressividade para fechamento das vendas
Desenvolver treinamentos sobre técnicas de vendas.

Expandir os neg6cios da empresa em 30% até dezembro de 2005

Incrementar as vendas do produto semeadeira no estado do Mato

OBJETIVO 1:
Meta 1: Diminuir em 30% a ociosidade no torno CNC
Estratégias: .
o [Estudar novas alternativas.

Meta 2:
Estratégias: .
OBJETIVO 2:
Meta 1:

Grosso em 30%
Estratégias: .

Mato Grosso;

Identificar possiveis revendas ou representantes no Estado do

« Participar de feiras realizadas no estado do MT.;
« Canalizar esforcos para garantir a exceléncia no atendimento e
satisfacdo plena dos clientes.

6°etapa - Apos, implementa-se as estratégias e se faz o controle

através da definicdo de indicadores necessarios para medir e acompanhar

0 desempenho.

A implementacdo das estratégias e o controle do processo, nédo

serdo acompanhados pela pesquisadora, devido ao fator tempo.
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4.3.1.5.1 Analise das dificuldades do Modelo Proposto por Cunha

Em relagdo a esta metodologia, o empresario colocou que “também
h&d muita coisa burocratica que o pequeno empresario ndo leva em
consideracdo, e o principal que € ver se ele tem recursos para
implementar uma estratégia, ndo consta neste modelo”.

O empresario comentou também que “o pequeno tem claro, conhece
bem sua area de atuacéo. A elaboracédo da missao, descarta... Os fatores
chaves de sucesso, ja sdo considerados quando se faz a andlise interna e
externa, ndo tem porque coloca-los separadamente. Falta neste modelo a
questao financeira, analise de recursos”.

A partir desta andlise, conclui-se que esta metodologia ndo atende

as necessidades da empresa.

4.3.2 Aplicacdo dos modelos na Empresa Y

4.3.2.1 Modelo Proposto por Betlhen

Ao implementar este modelo na empresa, foram seguidos todas as
etapas ou passos propostos pela autora.

1° passo: Inicialmente foi realizado o “primeiro exercicio”, o qual
consistiu em atividades intelectuais para sensibilizar os empresarios
guanto ao significado e contetdo do planejamento estratégico.

A sensibilizacdo ocorreu com toda a equipe da empresa envolvida
no planejamento estratégico. Esta etapa foi importante para a
compreensao da metodologia e o significado do planejamento estratégico
por parte da empresa. Foram trabalhados os mandamentos existentes no
processo de planejamento estratégico, que servem para a sensibilizacéo,

sdo eles:
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1. Todos (principalmente a equipe de planejamento estratégico)
devem ter uma visdo geral do processo de planejamento;
Todos devem se envolver com o processo de PE;
3. Todos devem estar motivados com o processo de planejamento
estratégico;
4. Cada um deve entender o seu papel no processo de planejamento
estratégico;
5. Cada um deve entender o papel do processo de planejamento
estratégico na sua atividade;
6. Todos devem entender o papel do consultor no processo de
planejamento estratégico (caso haja um);
7. Todos devem entender os conceitos envolvidos no processo de
planejamento estratégico.
2° passo: Em seguida, trabalhou-se no desenvolvimento dos
objetivos organizacionais. Definiu-se a empresa, o que é, o que faz, onde
e como est4, e foi estabelecido 0 que a empresa quer ser, 0 que quer
fazer, como e onde quer estar no futuro.

Nesta etapa o empresario observou que a organizacdo poOSSuUi
definida informalmente a missé@o e ele ndo vé necessidade de elabora-la
formalmente. Comentou que “todos tem bem claro qual é a visdo da
empresa, todos sabem que o propdsito da organizacdo € ser competente
e crescer, e que se a empresa crescer o0s funcionarios crescerao juntos”.

Quanto aos objetivos, foram definidos dois para a empresa, um
relacionado ao aumento do faturamento e o outro relacionado a reducéo
de custos com terceirizados. O periodo estabelecido para atingir as metas
foi de um ano.

Os objetivos da empresa Y estdo demonstrados na tabela n°. 16.
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TABELA 16: Objetivos da empresa Y

OBJETIVO 1: Aumentar o faturamento da empresa em 10% até marco de
2005.

OBJETIVO 2: Reduzir os custos com terceirizados até marco de 2005

3° passo: Concluida esta etapa, partiu-se para a andlise das
circunstancias. Foi avaliado o ambiente interno buscando conhecer as
forcas e fraquezas da organizagdo. Analisou-se também, o ambiente
externo, fatores econdmicos, sociais, politicos, culturais, tecnoldgicos,
legais, entre outros, a fim de identificar as caracteristicas do seu mercado,
as ameacas e oportunidades da empresa em face da competicdo e das
mudancas que ocorrem.

A andlise das circunstancias, forcas e fraquezas, ameacas e
oportunidades, deu-se através do diagnostico estratégico realizado na
empresa, conforme questionario que consta no Anexo 4. Os resultados

constam na Tabela 17.

TABELA 17: Sintese da analise das circunstancias, ambiente interno e

externo, da empresa Y

FORCAS: OPORTUNIDADES:

v' Atendimento ao cliente; v/ Estabilidade da economia;

v Custo fixo; v/ Liberacdo de empréstimos para
v Diferenciacéo de produtos; aquisicdo de moveis, eletrodomésticos;

v' Entrega programada; v' Facilidades nas condi¢cdes de
v’ Estrutura da empresa; pagamento.

v/ Investimentos em marketing;

v/ Qualificagao dos colaboradores;

v/ Capital de giro proprio;

v Linha de producao;

v/ Controles gerenciais;

v/ Padronizacdo dos processos;

v___Ambiente de trabalho.

FRAQUEZAS: AMEACAS:

v Informalidade quanto a definigdo de|v" Concorréncia existente;

funcdes e normas; v' Guerra de precos;

v/ Falta de uma politica de educacédo e|v" Entrada de novos concorrentes;
treinamento; v" Recessdo da economia;

v/ Dependéncia do terceirizado.
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4° passo: Apos, foi analisada a questdo dos recursos (financeiros,
estruturais e tecnoldgicos) que a empresa dispdem, foram reavaliados os
objetivos e definidas as estratégias da organizacdo, de acordo com as
circunstancias em que a empresa se encontra e dos recursos que a
mesma possui. Novamente, foi verificado se 0s recursos que a empresa
dispbe sdo adequados e/ou suficientes para implementar as estratégias
definidas, ou se ha necessidade de mudar e/ou ajustar as estratégias da
organizacao.

Nesta etapa foi verificado se o0s objetivos estabelecidos vém ao
encontro das circunstadncias em que a empresa se encontra e dos
recursos de que dispde. Na Tabela 18, sdo apresentados os objetivos e
estratégias que a organizacdo ira adotar no decorrer do periodo

estabelecido, de acordo com os recursos que a empresa dispode.

TABELA 18: Objetivos e estratégias da empresa Y

OBJETIVO 1: Aumentar o faturamento da empresa em 10% até margo de 2005
ESTRATEGIAS: « Vender para grandes redes de lojas;
« Fazer pesquisas de mercado e ver a viabilidade econémica para

lancar novos produtos.

OBJETIVO 2: Reduzir os custos com terceirizados até margo de 2005
ESTRATEGIAS: . Buscar recursos junto ao BRDE ou FUNDOPEM;

« Ver outras linhas de investimentos

5° passo: Finalmente, parte-se para a acdo, ou seja,
implementacéo das estratégias por parte das empresas.
A pesquisadora ndo acompanhara a execucao desta etapa, devido

ao pouco tempo disponivel.
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4.3.2.1.1 Andlise das dificuldades do Modelo Proposto por Betlhen

Na opinido deste empresario, “este modelo é interessante para a
pequena empresa, hao € tdo burocratico quanto os demais modelos...
percebo que ele vem ao encontro das acées do pequeno empresario no
seu dia-a-dia... veja, quando tomo uma decisdo, o que eu faco, primeiro
analiso o mercado, nao tdo profundamente, depois vejo se tenho
condicdes, recursos para agir e se esta dentro das minhas condic¢des, eu
parto para a acao, implemento a decisdo tomada”.

Percebeu-se nitidamente que, de um modo geral, o pequeno
empresério tem dificuldades quanto ao acesso a informacdes sobre o
macroambiente no qual a empresa esté inserida e que ele conhece o seu
ambiente imediato (Motta, 2002).

Quanto a metodologia, observou-se que esta adequada a realidade

da pequena empresa.

4.3.2.2 Modelo Proposto por Stoner e Freemann

Para a implementacdo deste modelo, foram seguidos 0s nove
passos recomendados pelos autores. Para facilitar o processo, conforme
Stoner e Freemann, cada passo foi traduzido numa pergunta ou numa
afirmacao simples, conforme demonstrado abaixo.

Passo 1 — Formulacéo de objetivos — O que queremos?

. Aumentar o faturamento da empresa em 10%; e reduzir 0s
custos com terceirizados.

Passo 2 — Identificacdo das metas e estratégias atuais de objetivos —
O que estamos fazendo agora para obter o que queremos?

. Estamos buscando ampliar as vendas para o todo o Brasil,

queremos entrar em grandes redes de lojas.
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Passo 3 — Andlise ambiental — O que ha “l4 fora” que precisa ser
feito?

. Devemos continuar tomando a fatia de mercado dos
concorrentes e aproveitar a estabilidade da economia.

Passo 4 — Anadlise de recursos e fraquezas da organizacédo — O que
somos capazes de fazer?

. Produtos diferenciados com custo inferior ao da concorréncia,
mas com alto padrdao de qualidade, que satisfacam as
necessidades dos clientes.

Passo 5 — Identificacdo de oportunidades estratégicas e ameacas —
O que podemos fazer?

. Aumentar a nossa agressividade nas vendas e ir em busca de
novos mercados, novos produtos e reduzir 0os custos com
terceirizados.

Passo 6 — Andlise de hiatos: determinar a extensdo das mudancas
necessarias na estratégia atual — Continuar o que estamos fazendo agora
vai nos levar aonde queremos ir?

. Sim, desde que se faca investimentos em tecnologia, ou seja,
aquisicao do equipamento para fazer a cuba injetada.

Passo 7 — Tomada de decisao estratégica: desenvolver alternativas,
avaliar alternativas e selecionar alternativas — Isso € o que faremos para
obter o que queremos.

. Sim. Buscaremos alternativas para aquisicdo do equipamento,
realizaremos estudo do mercado e faremos estudo de
viabilidade econbmica para ver se vale a pena entrar num novo
mercado ou desenvolver um novo produto. Queremos crescer,
mas com 0s pés no chao.

Passo 8 — Implementacédo da estratégia — Fazé-lo.

. Esta etapa ndo sera acompanhada pela pesquisadora.

Passo 9 — Medida e controle do progresso — Checar freqientemente

para ter certeza de que estamos fazendo o certo.
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. Estamos desenvolvendo e aperfeicoando o0s controles
gerenciais. Usaremos também, nossos representantes, faremos
reunides, encontros com o0s envolvidos no processo para obter

um retorno, verificar os resultados.

4.3.2.2.1 Andlise das dificuldades do Modelo Proposto por Stoner e

Freemann

Com relacdo a este modelo, o empresario o achou muito
burocréatico, muito detalhado, “esta metodologia exige muito tempo, é
detalhista, muito burocratico, 0 pequeno empresario quer coisas mais
simples, diretas, pois ele ndo dispde de muito tempo para pensar, € ele
que faz a agdo na empresa, esta envolvido com todos os processos da
empresa, principalmente producdo e vendas. Se formos s6 responder as
perguntas, parece superficial, ndo gostei...”.

O empresario sentiu dificuldades quanto a andlise dos hiatos, e nao
vé necessidade de desenvolver todos 0s passos propostos neste modelo.
O pequeno empresario esta mais preocupado com as estratégias, ou seja,
com a acado, fazer o que precisa ser feito dentro das condi¢bes da
empresa. Para ver os resultados alcancados, o empresario faz um
controle informal da producao e das vendas.

Neste contexto, esta metodologia ndo vem ao encontro das
necessidades da empresa.

4.3.2.3 Modelo Proposto por Certo e Peter

A implementacdo deu-se em cinco etapas, conforme proposto

pelos autores.
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Na etapa 1 realizou-se a analise organizacional, para identificar
ameacas e oportunidades e conhecer os pontos fortes e fracos da

empresa. Os resultados estdo demonstrados na Tabela 19.

TABELA 19: Sintese da andlise organizacional da empresa Y

AMBIENTE INTERNO AMBIENTE EXTERNO

PONTOS FORTES: OPORTUNIDADES:

v' Atendimento ao cliente; v'  Estabilidade da economia;

v' Custo fixo; v' Liberacdo de empréstimos para
v Diferenciacéo de produtos; aquisicdo de moveis, eletrodomésticos;

v'  Entrega programada; v' Facilidades nas condicdes de
v Estrutura da empresa; pagamento.

v'Investimentos em marketing;

v/ Qualificacdo dos colaboradores;

v/ Capital de giro proprio;

v/ Linha de producéo;

v' Controles gerenciais;

v/ Padronizacdo dos processos;

v/ Ambiente de trabalho.

PONTOS FRACOS: AMEACAS:

v' Informalidade quanto a definicdo de|v" Concorréncia existente;

funcdes e normas; v'  Guerra de precos;

v/ Falta de uma politica de educacdo e |v" Entrada de novos concorrentes;
treinamento; v'  Recessdo da economia;

v'  Dependéncia do terceirizado.

A etapa 2 estabeleceu a misséo e os objetivos da organizacao.
. Missao da empresa:
“Desenvolver produtos com qualidade e baixo custo para o cliente,
para garantir o crescimento da empresa e de seus colaboradores”.

TABELA 20: Objetivos da empresa Y

OBJETIVO 1: Aumentar o faturamento da empresa em 10% até marco de 2005

OBJETIVO 2: Reduzir os custos com terceirizados até marco de 2005
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Na etapa 3 formulou-se a estratégia, cuja implementacdo sera
realizada na etapa 4.
As estratégias da empresa constam na Tabela 21.

TABELA 21: Estratégias da empresa Y

OBJETIVO 1: Aumentar o faturamento da empresa em 10% até marco de 2005
ESTRATEGIAS: « Vender para grandes redes de lojas;
« Fazer pesquisas de mercado e ver a viabilidade econdmica para

langar novos produtos.

OBJETIVO 2: Reduzir os custos com terceirizados até marco de 2005
ESTRATEGIAS: « Buscar recursos junto ao BRDE ou FUNDOPEM,;

« Ver outras linhas de investimentos

A Ultima etapa, controle estratégico, € responsavel pela
monitoragao e avaliagdo do processo.

O controle se dard através dos controles gerenciais, do
acompanhamento da producdo e de reunides e encontros com O0S

representantes comercias.

4.3.2.3.1 Analise das dificuldades do Modelo Proposto por Certo e Peter

As colocacfes deste empresario vao ao encontro das observacdes
feitas pelo empresério da empresa X, “Para a nossa empresa ndo ha
porque se estabelecer diretriz organizacional, como coloquei antes, temos
mentalizado o que queremos, nao vejo a importancia de deixa-la exposta,
formalizada... Estamos mais preocupados com as atividades do dia-a-dia,
produzir, vender”.

- “A andlise ambiental considero necessario realiza-la, e que nao é
dificil de fazer... com relacdo ao ambiente externo, ndo busco muitas

informagdes sobre as agdes do governo... tenho conhecimento sobre o
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mercado, concorrentes, e sobre o que os clientes pensam sobre nossos
produtos, através dos representantes que nos passam informacoes”.
Verificou-se que o pequeno empresario ndo dispde de informacdes
sobre o macroambiente (Motta, 2002), bem como, possui dificuldades em
buscar estas informacdes. Quanto a metodologia, observou-se que a
mesma nado atende as necessidades da empresa, pois 0 empresario quer
um processo mais simples e direto, que considere a questao dos recursos

que a empresa tem disponivel.

4.3.2.4 Modelo Proposto por Oliveira

Para se implementar este modelo na empresa, foram seguidas as
fases propostas por Oliveira.

1° etapa - Primeiramente foi realizado o diagndstico estratégico, o
qual englobou a determinacdo da visdo da empresa, analise ambiental
externa e interna.

. Visdo da empresa:

“Queremos ser competentes e crescer”.

A andlise ambiental esta compilada na Tabela 22.

TABELA 22: Sintese da andlise ambiental da empresa Y

PONTOS FORTES: OPORTUNIDADES:

v' Atendimento ao cliente; v'  Estabilidade da economia;

v Custo fixo; v/ Liberacdo de empréstimos para
v Diferenciacéo de produtos; aquisicdo de moveis, eletrodomésticos;

v'  Entrega programada; v' Facilidades nas condicdes de
v/ Estrutura da empresa; pagamento.

v' Investimentos em marketing;

v/ Qualificacdo dos colaboradores;

v/ Capital de giro préprio;

v/ Linha de producéo;

v/ Controles gerenciais;

v/ Padronizagao dos processos;

v/ Ambiente de trabalho.
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PONTOS FRACOS: AMEACAS:

v' Informalidade quanto a definicdo de Concorréncia existente;
funcdes e normas; Guerra de precos;

v' Falta de uma politica de educacéo e Entrada de novos concorrentes;
treinamento; Recesséo da economia;

v/ Dependéncia do terceirizado.

AN RN

2° etapa - Apos, se estabeleceu a missao da empresa.

« Missao da empresa:

“Desenvolver produtos com qualidade e baixo custo para o cliente,
para garantir o crescimento da empresa e de seus colaboradores”.

3° etapa - Em seguida, definiu-se os objetivos, metas, estratégias e
foram elaborados o plano de acdo e o plano orcamentario, onde foi
avaliado quais 0s recursos necessarios para implementar a estratégia e
qual é a expectativa de retorno deste investimento.

Os resultados estdo expostos na Tabela 23 e Tabela 24.

TABELA 23: Objetivos, metas e estratégias da empresa Y

OBJETIVO 1: Aumentar o faturamento da empresa em 10% até margo de 2005

Meta 1: Aumentar as vendas em 10%

Estratégias: e Vender para grandes redes de lojas.

Meta 2: Lancar novos produtos

Estratégias: e Fazer pesquisas de mercado e ver a viabilidade econdmica do projeto.
OBJETIVO 2: Reduzir os custos com terceirizados até margco de 2005

Meta 1: Reduzir os custos com terceirizados até margo de 2005
Estratégias: e  Buscar recursos junto ao BRDE ou FUNDOPEM,;

« Ver outras linhas de investimentos.

TABELA 24: Plano de acao da empresa Y

OBJETIVO 1: Aumentar o faturamento da empresa em 10% até marco de 2005

Meta 1: Aumentar as vendas em 10%
Estratégias Prazo Ind.de controle Responsavel Orgamento
(o qué?) (quando?) (como?) (quem?) (quanto?)
vend / d Contatos

ender priarandes  y\1aio/2004 realizados Jodo 2.000,00

redes de lojas
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Meta 2: Lancar novos produtos

Estratégias Prazo Ind.de controle Responsavel Orcamento
(o qué?) (quando?) (como?) (quem?) (quanto?)
Fazer pesquisas j 45004 Pesquisas Maria 2.000,00

de mercado e ver
a viabilidade eco-
ndmica do projeto

OBJETIVO 2: Reduzir os custos com terceirizados até margo de 2005

Meta 1: Adquirir a maquina para produzir a cuba injetada

Estratégias Prazo Ind.de controle Responsavel Orcamento
(o qué?) (quando?) (como?) (quem?) (quanto?)

Buscar recursos

. Margo/2004 a Pesquisas e Joédo -
junto ao BRDE ou

FUNDOPEM marc¢o/2005 contatos

Ver outras linhas Margo/2004 a Pesquisas e José -
de investimentos  marco/2005 Contatos

4° etapa - A Ultima fase consta do controle e avaliacdo do
desempenho. Verifica-se como a empresa esta indo e desenvolvem-se
acoOes corretivas, se necessario.

A pesquisadora ndo acompanhara a execucao desta etapa, devido

ao pouco tempo disponivel.

4.3.2.4.1 Analise das dificuldades do Modelo Proposto por Oliveira

O empresario colocou que “olhando o esquema, este modelo parece
ser rapido de fazer, no entanto, ao desenvolver cada etapa percebe-se
gue ele ndo é tao direto quanto o primeiro... e como ja falei ao analisar o0s
outros modelos, este também tem coisas que ndo ocupo para minha
empresa, porque considero ndo ser importante, como por exemplo,
formalizar a misséo, fazer tdo detalhado o plano de acédo ndo vejo porque
definir uma data e também gquem é o responsavel, na peguena empresa
tudo gira em torno do empresario, é ele que decide e age.”

Com relacdo a fase de controle e avaliacdo, o empresario observou

que “estamos adotando o uso de controles gerenciais, pois, temos ciéncia
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da importancia de se ter a disposi¢do informagbes que auxiliam no
processo decisoério”.

Neste contexto, esta metodologia ndo atende as necessidades do
pequeno empresario. Informalmente ele desenvolve todas as etapas

propostas neste modelo.

4.3.2.5 Modelo Proposto por Cunha

Ao implementar este modelo, levou-se em consideracao a cultura,
os valores e as relacdes de poder inerentes a empresa.

1° etapa - Inicialmente, como na metodologia proposta por Bethlen,
Cunha propbe a realizacdo do exercicio de sensibilizacdo dos
empresarios quanto ao processo do planejamento estratégico.

2° etapa — Definicéo dos valores da empresa.

A empresa Y possui 0s seguintes valores:

. Competéncia;

. Responsabilidade;

« Qualidade;

. FEtica;

« Valorizacdo dos colaboradores; e

. Credibilidade junto a clientes e fornecedores.

3° etapa — Defini¢cdo do negécio e da missao da organizacao.

« Negocio da empresa:
Vender conforto para o lar.
. Missao da empresa:

“Desenvolver produtos com qualidade e baixo custo para o cliente,
para garantir o crescimento da empresa e de seus colaboradores”.

4° etapa - Em seguida, foram identificados os fatores chave de
sucesso e realizada a anélise do ambiente interno e externo.

Fatores chave de Sucesso:



1°.
2°.
3°.
40,
5°.

Qualidade do produto;
Custo fixo baixo;
Atendimento ao cliente;
Logistica e distribuicéo; e
Preco.

A analise do ambiente esta compilada na Tabela 25.

TABELA 25: Sintese da analise do ambiente da empresa Y

AMBIENTE INTERNO
PONTOS FORTES:

AMBIENTE EXTERNO
OPORTUNIDADES:
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v/ Atendimento ao cliente; v Estabilidade da economia;

v' Custo fixo; v' Liberacdo de empréstimos para
v Diferenciagdo de produtos; aquisicdo de méveis, eletrodoméstico;

v' Entrega programada; v' Facilidades nas condicbes de
v Estrutura da empresa; pagamento.

v'Investimentos em marketing;

v/ Qualificacdo dos colaboradores;

v/ Capital de giro préprio;

v/ Linha de producéo;

v' Controles gerenciais;

v/ Padronizacdo dos processos;

v' Ambiente de trabalho.

PONTOS FRACOS: AMEACAS:

v Informalidade quanto a definigho de|v" Concorréncia existente;

funcdes e normas; v' Guerra de precos;

v' Falta de uma politica de educacédo e|v" Entrada de novos concorrentes;
treinamento; v'  Recessao da economia;

v' Dependéncia do terceirizado.

5° etapa - Feito isto, definiu-se os objetivos e metas da empresa,

bem como, as estratégias que levardo ao alcance dos objetivos

propostos.

Os objetivos, metas e estratégias da empresa Y, constam na

Tabela 26.
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TABELA 26: Objetivos, metas e estratégias da empresa Y

OBJETIVO 1:

Meta 1:
Estratégias:

Meta 2:
Estratégias:

OBJETIVO 2:

Meta 1:

Estratégias:

Aumentar o faturamento da empresa em 10% até marco de 2005

Aumentar as vendas em 10%
e« Vender para grandes redes de lojas.

Lancar novos produtos
o Fazer pesquisas de mercado e ver a viabilidade econémica do projeto.

Reduzir os custos com terceirizados até marco de 2005

Reduzir os custos com terceirizados até marco de 2005

. Buscar recursos junto ao BRDE ou FUNDOPEM,;
o Ver outras linhas de investimentos.

6°etapa - Apos, implementa-se as estratégias e se faz o controle

através da definicdo de indicadores necessérios para medir e acompanhar

o desempenho.

A implementacdo das estratégias e o controle do processo, nao

serdo acompanhados pela pesquisadora, devido ao fator tempo.

4.3.2.5.1 Analise das dificuldades do Modelo Proposto por Cunha

Este modelo, segundo o empresario “é interessante, mas tem coisas

gue nao uso e penso nao ser importante formalizar, como também tem

coisas que este modelo ndo contempla, no caso, a avaliacdo dos recursos

gue a empresa dispde no momento. Acho importante ter claro qual € o

meu negocio porque direciona as a¢bes da empresa, tenho que fazer

aquilo que sei, aquilo que sou bom e ndo querer desenvolver um produto

gue ndo é da minha competéncia... também é importante saber o que faz

com que a empresa tenha éxito... a pequena empresa tem tudo isto bem

claro, mas informalmente, e ndo vejo necessidade de formalizar, pois,

cada um ja sabe...”.




129

Desta forma, esta metodologia ndo é adequada para a pequena

empresa, por ndo considerar 0s recursos que a organizacao dispode.

4.3.3 Aplicacdo dos modelos na Empresa Z

4.3.3.1 Modelo Proposto por Betlhen

Ao implementar este modelo na empresa, foram seguidos todas as

etapas ou passos propostos pela autora.

1° passo: Inicialmente foi realizado o “primeiro exercicio”, o qual

consistiu em atividades intelectuais para sensibilizar os empresarios

guanto ao significado e contetdo do planejamento estratégico.

A sensibilizacdo ocorreu com toda a equipe da empresa envolvida

no planejamento estratégico. Foram trabalhados os mandamentos

existentes no processo de planejamento estratégico, que servem para a

sensibilizacao, sao eles:

1.

Todos (principalmente a equipe de planejamento estratégico)
devem ter uma visdo geral do processo de planejamento;

Todos devem se envolver com o0 processo de planejamento
estratégico;

Todos devem estar motivados com o processo de planejamento
estratégico;

Cada um deve entender o seu papel no processo de planejamento
estratégico;

Cada um deve entender o papel do processo de planejamento
estratégico na sua atividade;

Todos devem entender o papel do consultor no processo de

planejamento estratégico (caso haja um),
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7. Todos devem entender os conceitos envolvidos no processo de

planejamento estratégico.

Esta etapa foi muito importante para compreensao da metodologia
e significado do planejamento estratégico por parte da empresa.

2° passo: Em seguida, trabalhou-se no desenvolvimento dos
objetivos organizacionais. Definiu-se a empresa, o que é, o que faz, onde
e como estd, e foi estabelecido o que a empresa quer ser, 0 que quer
fazer, como e onde quer estar no futuro.

Nesta etapa, 0 empresario optou em ndo estabelecer formalmente
a visdo, missdo e negocio da empresa, discutiu-se sobre estes temas
para clarear o foco da empresa. Quanto aos objetivos, foram definidos
dois para a empresa, um relacionado ao aumento da capacidade

produtiva e o outro relacionado a profissionalizacdo da empresa. O

periodo estabelecido para atingir as metas foi de dois anos.

TABELA 27: Objetivos da empresa Z

OBJETIVO 1: Aumentar a capacidade produtiva da empresa em 40% até
dezembro de 2005.

OBJETIVO 2: Profissionalizar a empresa até dezembro de 2005

3° passo: Concluida esta etapa, partiu-se para a andlise das
circunstancias. Foi avaliado o ambiente interno buscando conhecer as
forcas e fraquezas da organizacdo. Analisou-se também, o ambiente
externo, fatores econdmicos, sociais, politicos, culturais, tecnoldgicos,
legais, entre outros, a fim de identificar as caracteristicas do seu mercado,
as ameacas e oportunidades da empresa em face da competicdo e das
mudancas que ocorrem.

A andlise das circunstancias, envolvendo analise do ambiente

interno e externo, deu-se através do diagndstico estratégico realizado na
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empresa, conforme questionario Anexo 5. Os resultados encontram-se

sintetizados no Tabela 28.

TABELA 28: Sintese da analise das circusntancias, ambiente interno e

externo, da empresa Z

AMBIENTE INTERNO AMBIENTE EXTERNO

FORCAS: OPORTUNIDADES:

v Bom atendimento; v' Possui demanda para além da sua
v"  Imagem da empresa; capacidade produtiva;

v/ Sistema de negociagao; v'  Modificagdes na politica econdmica
v' Qualidade dos produtos; agraria;

v Desenvolvimento de novos produtos; v/ Estabilidade da economia;

v" Ocupa 100% de sua capacidade|v" Liberacao de incentivos para
produtiva; investimentos na agricultura.

v Flexibilidade de manufatura;
v/ Padronizacdo dos processos;
v/ Atendimento personalizado.

FRAQUEZAS: AMEACAS:

v/ Falta de capital de giro; v' Rapidez na entrega por parte da
v' Entrega dos produtos; concorréncia existente;

v/ Falta de controles gerenciais; v' Guerra de precgos;

v Fragilidade na formagéo dos custos e |v" Entrada de novos concorrentes;

do preco de venda dos produtos; v' Frustracdo de safra;

v Informalidade quanto a definicdo de|v" Modificagdes na politica econdmica
funcbes, normas e  procedimentos | agréaria;

operacionais;

v/ Falta de uma politica de educacgdo e
treinamento.

4° passo: Apos, foi analisada a questdo dos recursos (financeiros,
estruturais, tecnoldgicos) que a empresa dispfe, foram reavaliados o0s
objetivos e definidas as estratégias da organizacdo, de acordo com as
circunstancias em que a empresa se encontra e dos recursos que ela
possui. Novamente, foi verificado se os recursos que a empresa dispde
sdo adequados e/ou suficientes para implementar as estratégias
definidas, ou se ha necessidade de mudar e/ou ajustar as estratégias da

organizacao.
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Nesta etapa foi verificado se 0s objetivos estabelecidos vém ao
encontro das circunstancias em que a empresa se encontra e dos
recursos de que dispde. Na Tabela 29, apresenta-se 0s objetivos e
estratégias da empresa, que estdo de acordo com 0S recursos que a

empresa dispoe.

TABELA 29: Objetivos e estratégias da empresa Z

OBJETIVO 1: Aumentar a capacidade produtiva da empresa em 40% até
dezembro de 2005
ESTRATEGIAS: « Buscar aporte financeiro para construcéo;
« Contratar um engenheiro para redefinir o lay-out e o fluxo

produtivo da empresa.

OBJETIVO 2: Profissionalizar a empresa até dezembro de 2005
ESTRATEGIAS: .« Qualificar os colaboradores para poder delegar responsabilidades;
« Adotar o0 uso de controles gerenciais;
« Adotar o uso de planilhas de controle de custos fixos e variaveis,
visando melhorar o sistema de custeio e o processo de formacao

do preco de venda dos produtos.

5° passo: Finalmente, parte-se para a acdo, ou seja,
implementacédo das estratégias por parte das empresas.
A pesquisadora ndo acompanhara a execucao desta etapa, devido

o fator tempo.

4.3.3.1.1 Analise das dificuldades do Modelo Proposto por Betlhen

Esta empresa, também ndo sentiu dificuldades para desenvolver
este modelo, conforme colocacao do empresario “a metodologia é de facil
entendimento, é direta e principalmente este modelo considera a questao
dos recursos, 0 que para a hossa empresa € muito importante, pois, nao

dispomos de capital de giro em espécie, o capital de giro que temos esta
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nos estoques, e 0 acesso a financiamentos é complicado para a pequena
empresa, exigem muitos documentos, controles...”.

Observou-se que o pequeno empresario tem dificuldades quanto
ao acesso a informacdes sobre o macroambiente no qual a empresa esta
inserida, principalmente, as informacdes relacionadas a legislacéo,
incentivos do governo direcionados as pequenas empresas, que seriam
os recursos do FUNDOPEM, BRDE. O pequeno empresario conhece o
seu ambiente imediato (Motta, 2002), clientes, fornecedores e
concorréncia.

Percebeu-se, nitidamente, que para a pequena empresa €
fundamental avaliar os recursos que possui - financeiros, tecnoldgicos e
estruturais - para que a estratégia esteja condizente com a realidade da
empresa e possa ser implementada.

Esta metodologia se adapta a realidade da pequena empresa.

4.3.3.2 Modelo Proposto por Stoner e Freemann

Para a implementacdo deste modelo, foram seguidos os nove
passos recomendados pelos autores. Para facilitar o processo, conforme
Stoner e Freemann, cada passo foi traduzido numa pergunta ou numa
afirmacao simples, conforme demonstrado abaixo.

Passo 1 — Formulag&o de objetivos — O que queremos?
. Profissionalizar a empresa; e aumentar a capacidade produtiva

da empresa em 40% até dezembro de 2005.

Passo 2 — Identificagdo das metas e estratégias atuais de objetivos —

O que estamos fazendo agora para obter o que queremos?
. Estamos em fase de transicdo, delegando responsabilidades
para os colaboradores, criando alguns controles gerenciais,

organizando, de um modo geral, a parte administrativa.
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Passo 3 — Andlise ambiental — O que ha “l4 fora” que precisa ser
feito?

. Aproveitar a demanda dos produtos, que vai além da
capacidade produtiva da empresa.

Passo 4 — Andlise de recursos e fraquezas da organizacédo — O que
somos capazes de fazer?

. Produtos com qualidade que atendam as necessidades e
condic¢des financeiras dos clientes.

Passo 5 — Identificacdo de oportunidades estratégicas e ameacas —
O que podemos fazer?

. Aproveitar a demanda e a procura por nossos produtos. Em
contrapartida teremos que reorganizar o lay-out e adotar 0 uso
de controles, o que Vviabilizara buscar aporte financeiro,
recursos do BRDE, para construir, e desta forma, aumentar o
espaco fisico e a capacidade produtiva da empresa.

Passo 6 — Andlise de hiatos: determinar a extensdo das mudancas
necessarias na estratégia atual — Continuar o que estamos fazendo agora
vai nos levar aonde queremos ir?

« Nao. Teremos que levar mais a sério a questdo da adocédo de
controles e a delegacdo de responsabilidades, cada um teré
que ter bem claro qual é o seu papel na empresa, até onde vai
suas responsabilidades e o que cabe ao outro decidir. SO
assim, conseguiremos profissionalizar a empresa.

Passo 7 — Tomada de decisao estratégica: desenvolver alternativas,
avaliar alternativas e selecionar alternativas — Isso € o que faremos para
obter o que queremos.

« Sim. Organizaremos a empresa administrativamente, através
da qualificacdo dos colaboradores e da adocdo de controles
gerenciais, reorganizaremos o lay-out e o fluxo produtivo e
buscaremos aporte financeiro para construir, aumentando

desta forma a capacidade produtiva da empresa.
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Passo 8 — Implementacéo da estratégia — Fazé-lo.
. [Esta etapa ndo sera acompanhada pela pesquisadora.
Passo 9 — Medida e controle do progresso — Checar freqientemente
para ter certeza de que estamos fazendo o certo.
. Acompanharemos através dos controles gerenciais que
estamos desenvolvendo e através de reunides com todos o0s

colaboradores e demais envolvidos no processo.

4.3.3.2.1 Andlise das dificuldades do Modelo Proposto por Stoner e

Freemann

Nesta organizacao, o relato do empresario quanto a este modelo foi
0 seguinte: “achei muito cansativo desenvolver este modelo, ndo tenho
tanto tempo para analisar tdo detalhadamente todos os passos aqui
colocados... posso até fazer, mas somente uma vez... depois desisto... &
muita coisa para pensar, prefiro um processo mais direto, pa e ta, senéo
perco muito tempo, nao vejo necessidade de pensar sobre o que estamos
fazendo agora, agimos conforme as situagbes aparecem... aquela parte
dos hiatos, também, acho que ndo traz resultados praticos, pode ser
importante mas nao para mim...”

Percebeu-se que o empresério achou “perda de tempo” desenvolver
todos os passos abordados por esta metodologia. A pesquisadora, ao
observar o comportamento do empresario, sentiu que ele estava inquieto,
a partir da analise de hiatos, ficou disperso.

A falta de tempo para analisar profundamente o mercado como um
todo, € uma das dificuldades que as pequenas empresas encontram no
desenvolvimento do processo estratégico, (MINTZBERG e QUINN, 2001).

Neste contexto, esta metodologia ndo atende as exigéncias da

empresa.



136

4.3.3.3 Modelo Proposto por Certo e Peter

A implementacdo deu-se em cinco etapas, conforme proposto
pelos autores.

Na etapa 1 realizou-se a analise organizacional, para identificar
ameacas e oportunidades e conhecer os pontos fortes e fracos da
empresa.

Os resultados estao apresentados na Tabela 30.

TABELA 30: Sintese da andlise organizacional da empresa Z

AMBIENTE INTERNO AMBIENTE EXTERNO

PONTOS FORTES: OPORTUNIDADES:

v' Bom atendimento; v Possui demanda para além da sua
v" Imagem da empresa; capacidade produtiva;

v'  Sistema de negociacao; v"  Modificacbes na politica econdmica
v'  Qualidade dos produtos; agraria;

v' Desenvolvimento de novos produtos; v'  Estabilidade da economia;

v. Ocupa 100% de sua capacidade|v Liberagdo de incentivos para
produtiva; investimentos na agricultura.

v Flexibilidade de manufatura;
v'  Padronizacdo dos processos;
v Atendimento personalizado.

PONTOS FRACOS: AMEACAS:

v'  Falta de capital de giro; v Rapidez na entrega por parte da
v' Entrega dos produtos; concorréncia existente;

v' Falta de controles gerenciais; v'  Guerra de precos;

v'  Fragilidade na formacao dos custos e |v' Entrada de novos concorrentes;

do preco de venda dos produtos; v" Frustracdo de safra;

v' Informalidade quanto a definicdo de|v" Modificagbes na politica econémica
funcdes, normas e  procedimentos | agraria;

operacionais;

v' Falta de uma politica de educacédo e
treinamento.

A etapa 2 estabeleceu a diretriz organizacional, ou seja, missao e

0S objetivos da organizagao.



137

. Missao da empresa:
“Desenvolver produtos de qualidade, atender bem os clientes para

sobreviver e crescer num mercado globalizado”.

TABELA 31: Objetivos da empresa Z
OBJETIVO 1: Aumentar a capacidade produtiva da empresa em 40% até
dezembro de 2005.

OBJETIVO 2: Profissionalizar a empresa até dezembro de 2005

Na etapa 3 formulou-se a estratégia, cuja implementacdo sera

realizada na etapa 4. As estratégias da empresa constam na Tabela 32.

TABELA 32: Estratégias da empresa Z

OBJETIVO 1: Aumentar a capacidade produtiva da empresa em 40% até
dezembro de 2005
ESTRATEGIAS: « Buscar aporte financeiro para construgéo;
« Contratar um engenheiro para redefinir o lay-out e o fluxo

produtivo da empresa.

OBJETIVO 2: Profissionalizar a empresa até dezembro de 2005

ESTRATEGIAS: .« Qualificar os colaboradores para poder delegar responsabilidades;
« Adotar o0 uso de controles gerenciais;
« Adotar o uso de planilhas de controle de custos fixos e variaveis,
visando melhorar o sistema de custeio e o processo de formacao
do preco de venda dos produtos.

A Ultima etapa, controle estratégico, € responsavel pela
monitoragao e avaliagdo do processo.
O controle se dara através do acompanhamento dos controles

gerenciais e realizacéo de reunides.
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4.3.3.3.1 Analise das dificuldades do Modelo Proposto por Certo e Peter

A respeito deste modelo, o empresario fez as seguintes
observagoes:

- “Nao é tao detalhado como o outro modelo. Quando realizamos a
andlise ambiental, como vocés chamam, sinto dificuldades em ter acesso
a informacdes sobre medidas do governo que beneficiam as pequenas
empresas, vou te dar um exemplo, dias atras o governo liberou verba do
FUNDOPEM, no entanto s6 tomei conhecimento depois que o prazo havia
encerrado... eu ndo tenho uma pessoa na empresa para pensar e analisar
as situacdes futuras e 0 nosso contador ndo se interessa muito em buscar
e nos repassar informacgdes sobre legislacdo, medidas governamentais,
novas tecnologias, no final do més ele s6 diz que tenho tanto de imposto
para pagar, que o caixa ficou assim... e eu ndo tenho tempo de ir atras
disso, e também nem sei como e onde buscar estas informacdes...”

- “Percebi também que este modelo ndo considera 0s recursos que a
empresa tem disponivel, o que para a minha empresa € fundamental,
porque se para implementar uma estratégia, uma decisdo, for preciso
muito dinheiro, fica inviavel para mim que sou pequeno, porque, de um
modo geral, no s6 eu como também outros pequenos empresarios,
encontram restricbes quanto ao acesso a crédito, € muita burocracia,
exigem muitas coisas, dependendo do banco, querem até um extrato da
nossa conta bancéria...e além de tudo, demora muito para se conseguir a
liberacdo do crédito, quando a taxa de juros oferecida € baixa. Tem
bancos que liberam dinheiro na hora, s6 que o juro é altissimo ficando
invidvel para o pequeno.”

O empresario nao sentiu dificuldades em desenvolver este modelo,
no entanto, esta metodologia ndo é adequada para a pequena empresa,

por ndo analisar 0s recursos que a empresa tem disponivel.
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4.3.3.4 Modelo Proposto por Oliveira

Para se implementar este modelo na empresa, foram seguidas as
fases propostas por Oliveira.

1° etapa - Primeiramente foi realizado o diagnostico estratégico, o
qual englobou a determinacéo da visdo da empresa, analise ambiental
externa e interna.

. Visao da empresa:

“Ser uma empresa qualificada para prestar o melhor atendimento
aos clientes e oferecer os melhores produtos”.

A sintese da analise do ambiente interno (pontos fortes e fracos) e
ambiente externo (ameacgas e oportunidades), estdo compiladas na
Tabela 33.

TABELA 33: Sintese da analise ambiental da empresa Z

AMBIENTE INTERNO AMBIENTE EXTERNO

PONTOS FORTES: OPORTUNIDADES:

v/ Bom atendimento; v' Possui demanda para além da sua
v' Imagem da empresa; capacidade produtiva;

v/ Sistema de negociacao; v"  Modificacbes na politica econdmica
v/ Qualidade dos produtos; agraria;

v Desenvolvimento de novos produtos v/ Estabilidade da economia;

v/ Ocupa 100% da capacidade produtiva; |v Liberacéo de incentivos para
v Flexibilidade de manufatura; investimentos na agricultura.

v/ Padronizagao dos processos;

v/ Atendimento personalizado.

PONTOS FRACOS: AMEACAS:

v'  Falta de capital de giro; v Rapidez na entrega por parte da
v' Entrega dos produtos; concorréncia existente;

v'  Falta de controles gerenciais; v' Guerra de precos;

v'  Fragilidade na formacao dos custos e |v' Entrada de novos concorrentes;

do preco de venda dos produtos; v' Frustracdo de safra;

v Informalidade quanto a definicdo de|v" Modificagbes na politica econdmica
funcdes, normas e  procedimentos | agraria;

operacionais;

v' Falta de uma politica de educacédo e
treinamento.

2° etapa - Apos, se estabeleceu a missdo da empresa.
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. Missao da empresa:

“Desenvolver produtos de qualidade, atender bem os clientes para
sobreviver e crescer num mercado globalizado”.

3° etapa - Em seguida, definiu-se os objetivos, metas, estratégias e
foi elaborado o plano de a¢édo e o plano orcamentario, onde foi avaliado
guais 0S recursos necessarios para implementar a estratégia e qual é a
expectativa de retorno deste investimento.

Os objetivos, metas e estratégias da empresa Z estao
demonstrados na Tabela 34. Ja o plano de acdo da empresa Z, consta ha
Tabela 35.

TABELA 34: Objetivos, metas e estratégias da empresa Z

OBJETIVO 1: Aumentar a capacidade produtiva da empresa em 40% até
dezembro de 2005

Meta 1: Aumentar o espago fisico da empresa

Estratégias: « Buscar aporte financeiro para construgéo.

Meta 2: Redefinir o lay-out e o fluxo produtivo da empresa

Estratégias: « Contratar um engenheiro para redefinir o lay-out e o fluxo

produtivo da empresa.

OBJETIVO 2: Profissionalizar a empresa até dezembro de 2005
Meta 1: Delegar responsabilidades para os colaboradores
Estratégias: « Qualificar os colaboradores;
« Adotar o0 uso de controles gerenciais.
Meta 2: Melhorar o sistema de custeio e o processo de formacao do preco
de venda dos produtos
Estratégias: « Adotar o uso de planilhas de controle de custos fixos e variaveis,
visando melhorar o sistema de custeio e o processo de formacao

do preco de venda dos produtos.




TABELA 35: Plano de acao da empresa Z

OBJETIVO 1: Aumentar a capacidade produtiva da empresa em 40% até
dezembro de 2005

Meta 1: Aumentar o espago fisico da empresa

Estratégias Prazo Ind.de controle Responsavel Orcamento

(o qué?) (quando?) (como?) (quem?) (quanto?)

Buscar aporte Abril/2004 até Controle José 20.000,00

financeiro para dezembro/2004 financeiro

construcéo

Meta 2: Redefinir o lay-out e o fluxo produtivo da empresa

Estratégias Prazo Ind.de controle Responsavel Orcamento

(o qué?) (quando?) (como?) (quem?) (quanto?)

Contratar um Abril/2004 Contatos e Maria 1.000,00

engenheiro pesquisas

OBJETIVO 2: Profissionalizar a empresa até dezembro de 2005

Meta 1: Delegar responsabilidades para os colaboradores

Estratégias Prazo Ind.de controle Responsavel Orcamento

(o qué?) (quando?) (como?) (quem?) (quanto?)

Qualificar os Agosto/2004 a Palestras, cursos José 2.000,00

Colaboradores dezembro/2005 e treinamentos

Adotar o uso de Agosto/2004 a Relatérios José -

controles dezembro/2004

gerenciais

Meta 2: Melhorar o sistema de custeio e o processo de formacao do preco
de venda dos produtos

Estratégias Prazo Ind.de controle Responséavel Orcamento

(o qué?) (quando?) (como?) (quem?) (quanto?)

Adotar o uso de Agosto/2004 a Relatorios José -

planilhas de dezembro/2005
controle de custos
fixos e variaveis

4° etapa - A Ultima fase consta do controle e avaliacdo do
desempenho. Verifica-se como a empresa esta indo e desenvolve-se
acoes corretivas, se necessario.

A pesquisadora ndo acompanhara a execucao desta etapa, devido
o fator tempo.
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4.3.3.4.1 Andlise das dificuldades do Modelo Proposto por Oliveira

Para o empresario, “este modelo é uma mistura dos outros, ele faz a
analise do mercado e da empresa, aborda a questdo da missdo e da
avaliacdo dos recursos e do retorno que a empresa tera, tem a definicdo
de objetivos, estratégias e metas e ainda quem vai fazer e quando... ndo
sei porque detalhar tanto... porque na pequena empresa é assim, se eu
quero isto, vou tomar tal decisdo, agir desta forma e pronto. Nao tem
porque complicar, ter varias metas e acodes alternativas, se ndo der certo
depois eu penso o que fazer”.

Na opinido do empresario, “a pequena empresa nao precisa de um
plano tdo formal’. Neste contexto, esta metodologia ndo atende as
necessidades da empresa. O empresario quer que 0O processo seja

simples e rapido.

4.3.3.5 Modelo Proposto por Cunha

Ao implementar este modelo, levou-se em consideracao a cultura,
os valores e as relacdes de poder inerentes a empresa.
1° etapa - Inicialmente, como na metodologia proposta por Bethlen,
Cunha propbe a realizacdo do exercicio de sensibilizacdo dos
empresarios quanto ao processo do planejamento estratégico.
2° etapa — Definicdo dos valores da empresa.
A empresa Z possui 0s seguintes valores:
. Qualificacéo profissional;
. Bom atendimento;
. Qualidade;
. Responsabilidade;
. Credibilidade; e
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. Etica.
3° etapa — Definicdo do negdcio e da missao da organizacao.
« Negodcio da empresa:
Facilidades para a agricultura.
. Missao da empresa:
“Desenvolver produtos de qualidade, atender bem os clientes para
sobreviver e crescer num mercado globalizado”.
4° etapa - Em seguida, foi identificado os fatores chaves de
sucesso e realizada a analise do ambiente interno e externo.
Fatores chaves de Sucesso:
1°. Custo;
2°. Qualidade do produto;
3°. Atendimento ao cliente;
4°, Rapidez na entrega; e
5°. Condi¢bes de pagamento.
A andlise do ambiente estd compilada na Tabela 36.

TABELA 36: Sintese da analise ambiental da empresa Z

PONTOS FORTES: OPORTUNIDADES:

v/ Bom atendimento; v" Possui demanda para além da sua
v" Imagem da empresa; capacidade produtiva;

v/ Sistema de negociagao; v'  Modificagdes na politica econdmica
v'  Qualidade dos produtos; agraria;

v/ Desenvolvimento de novos produtos; v Estabilidade da economia;

v. Ocupa 100% de sua capacidade|v Liberagéo de incentivos para
produtiva; investimentos na agricultura.

v Flexibilidade de manufatura;
v/ Padronizagao dos processos;
v/ Atendimento personalizado.

PONTOS FRACOS: AMEACAS:

v'  Falta de capital de giro; v" Rapidez na entrega por parte da
v' Entrega dos produtos; concorréncia existente;

v' Falta de controles gerenciais; v' Guerra de precos;

v Fragilidade na formagéo dos custos e |v" Entrada de novos concorrentes;

do preco de venda dos produtos; v" Frustracdo de safra;

v Informalidade quanto a definicdo de|v" Modificagdbes na politica econdmica
funcdes, normas e  procedimentos | agraria;

operacionais;

v/ Falta de uma politica de educacgdo e
treinamento.
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5° etapa - Feito isto, definiu-se os objetivos e metas da empresa,
bem como, as estratégias que levardo ao alcance dos objetivos
propostos.

Os objetivos, metas e estratégias da empresa estdo demonstrados
na Tabela 37.

TABELA 37: Objetivos, metas e estratégias da empresa Z

OBJETIVO 1: Aumentar a capacidade produtiva da empresa em 40% até
dezembro de 2005

Meta 1: Aumentar o espago fisico da empresa

Estratégias: « Buscar aporte financeiro para construgéo.

Meta 2: Redefinir o lay-out e o fluxo produtivo da empresa

Estratégias: « Contratar um engenheiro para redefinir o lay-out e o fluxo

produtivo da empresa.

OBJETIVO 2: Profissionalizar a empresa até dezembro de 2005

Meta 1: Delegar responsabilidades para os colaboradores
Estratégias: « Qualificar os colaboradores;
« Adotar o uso de controles gerenciais.
Meta 2: Melhorar o sistema de custeio e o processo de formacao do preco
de venda dos produtos
Estratégias: « Adotar o uso de planilhas de controle de custos fixos e variaveis,

visando melhorar o sistema de custeio e o processo de formacao
do preco de venda dos produtos.

6°etapa - Apos, implementa-se as estratégias e se faz o controle
através da definicdo de indicadores necessarios para medir e acompanhar
o0 desempenho.

A implementagdo das estratégias e o controle do processo, ndo
serdo acompanhados pela pesquisadora, devido ao fator tempo.

4.3.3.5.1 Analise das dificuldades do Modelo Proposto por Cunha
Com relacdo a este modelo, o empresario colocou que “ndo tenho

dificuldades para desenvolvé-lo, mas na minha empresa, eu hao

formalizaria a missdo... todos na empresa tém presente o0 que é
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importante para 0 N0OSSO sucesso, como por exemplo, bom atendimento,
qualidade dos produtos, o preco... temos demanda além da nossa
capacidade produtiva, o que demonstra que nosso produto é bem aceito.
Os outros aspectos ja foram comentados, como a questao dos recursos,
gue ndo aparece neste modelo”.

Esta metodologia ndo é adequada para a empresa, por nao

considerar a questao dos recursos.

4.4 Proposta de Metodologia para Implementar o

Planejamento Estratégico em Empresas de Pequeno Porte

Inicialmente, faz-se uma breve analise dos modelos aplicados nas
empresas. A seguir, comenta-se sobre o0 modelo que pareceu ser mais

adequado a realidade das empresas de pequeno porte.

4.4.1 Analise dos Modelos de Planejamento Estratégico

A metodologia proposta por Bethlen (2001), foi bem aceita por
todas as empresas estudadas. Os empresarios nao sentiram dificuldades
para desenvolvé-la e afirmaram que na realidade é isso que eles fazem
informalmente. Comentaram, também, que ndo terdo problemas em
implementa-la, tendo em vista que o modelo sugerido por Bethlen analisa
a questao dos recursos que a empresa tem disponivel.

Por outro lado, a metodologia proposta por Stoner e Freemann
(1995), pareceu ndo ser adequada as pequenas empresas, por detalhar
mais 0 processo, 0 que exige mais tempo dos empresarios.

J4 a metodologia proposta por Certo e Peter (1993), ndo é
adequada a realidade das pequenas empresas por nao analisar 0s

recursos que a empresa dispde naquele momento.
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Com relacdo a metodologia proposta por Oliveira, 0s empresarios
ndo sentiram dificuldades em desenvolvé-la, no entanto, a consideraram
burocréatica, se comparada a metodologia sugerida por Bethlen, que é
mais simples e direta.

Quanto a metodologia proposta por Cunha (1996), observou-se
gue esta ndo se adapta as necessidades da pequena empresa, por nao
considerar a questado dos recursos, da mesma forma que a metodologia

proposta por Certo e Peter.

4.4.2 Metodologia de Planejamento Estratégico Sugerida

De todos os modelos estudados, o que melhor se adapta a realidade
das empresas de pequeno porte, € o modelo proposto por Bethlen, pois,
nao é tao burocratico quanto os demais modelos apresentados, é direto,
engloba o essencial e o que é considerado fundamental para a pequena
empresa.

Sem duvida, essa outra parte mais burocratica € importante, mas
ndo para as empresas de pequeno porte, tendo em vista que o
empresario gosta de coisas faceis, rapidas e diretas, visto que, ndo dispbe
de muito tempo para pensar no futuro (MINTZBERG e QUINN, 2001;
COSTA, 2002; OLIVEIRA, 2001) e para se deter no preenchimento de
papéis e formularios. O pequeno empresario tem a empresa nas maos,
como dizem, conhece e controla tudo, na realidade centraliza o poder em
suas maos. Observou-se que nas empresas estudadas, 0s pequenos
empresarios ndo possuem muito conhecimento administrativo, carecem
de informacdes sobre técnicas de gestdo, no entanto eles sabem produzir
e vender. Preocupam-se mais com o dia-a-dia, com a parte operacional, e
deixam de lado a questao administrativa.

Verificou-se também que o0s pequenos empresarios carecem de
informagdes sobre seu ambiente (ANSOFF, 1993: OLIVEIRA, 2001) e
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possuem dificuldades para buscar informacdes, recursos (MINTZBERG e
QUINN, 2001) e conhecimentos (OLIVEIRA, 2001), devido ao fator tempo.

Através da implementacdo dos modelos nas trés empresas de
pequeno porte do setor metal mecanico, foi possivel verificar que para a
pequena empresa quanto mais simples e flexivel o modelo, melhor. Desta
forma, a metodologia deve ser sucinta, clara e flexivel, fazendo com que o
empresario e demais pessoas envolvidas no processo, se sintam
motivados a revé-la periodicamente e adaptd-la as circunstancias do
momento.

Na pequena empresa o processo € informal e rapido. O que
interessa para 0 pequeno empresario € a producdo e as vendas. Neste
contexto, sugere-se o uso do modelo proposto por Bethlen, mas com
algumas adaptacdes que néo alteram a esséncia do modelo. Percebeu-se
que para um melhor entendimento, deve-se ampliar a analise das
“circunstancias” e acrescentar alguns fatores que sédo importantes para a
empresa avaliar no seu contexto externo.

A seguir, comenta-se o modelo proposto por Bethlen, de acordo com
as colocacdes dos empresarios e percepcao da pesquisadora junto as
empresas estudadas e apresenta-se um modelo empirico para
implementacdo do planejamento estratégico em empresas de pequeno
porte.

“Analisando recursos e circunstancias, chega-se aos objetivos e,
analisando exequibilidade, adequacdo e aceitagcdo dos objetivos e
reexaminando recursos e circunstancias, chega-se as estratégias
propostas”. (BETHLEN, 2001). Comprovou-se que € exatamente isto que
0 pequeno empresario faz, porém informalmente.

Bethlen (2001, p. 31) coloca que o passo inicial no planejamento
estratégico € estabelecer os objetivos (em algumas empresas misséo,
propésito e definicdo do negdcio) e as estratégias que a empresa deseja
seguir. A autora também observa que, usualmente, ha necessidade do

que ele chama de “primeiro exercicio”, o qual consiste em atividades
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intelectuais e comportamentais, com o0 objetivo de atingir um nivel de
conhecimento adequado do conteddo do planejamento, ou seja,
uniformizagcédo dos conceitos e das metodologias. Defini-se a empresa, 0
que &, o que faz, onde e como esta, e estabelece o que a empresa quer
ser, 0 que quer fazer, como e onde quer estar no futuro. Nesta parte,
percebeu-se que para a pequena empresa ndo interessa a definicéo,
formalizagdo da misséo, no entanto, 0 empresario tem bem clara a viséo
do que ele quer para a empresa. Desta forma, sugere-se que a pequena
empresa, ao invés de formalizar misséo, proposito e definicdo do negdcio,
desenvolva um “pensamento estratégico”, sobre sua: missdo, visao,
negécio e fatores criticos de sucesso da organizacdo, sem formaliza-los.
Comprovou-se também, que € necessario desenvolver o primeiro
exercicio, para sensibilizar o empresario quanto a importancia deste
processo para a empresa, indiferente de seu tamanho, bem como, para
transmitir conhecimentos sobre o desenvolvimento e aplicacdo desta
técnica de gestao.

Apés, faz-se a analise ambiental da qual saem os objetivos da
empresa e suas estratégias. Avalia-se a situacdo interna, 0S recursos,
caréncias, forcas e fraquezas da organizacdo. Avalia-se também, a
situacao externa a empresa, ou seja, a analise das caracteristicas do seu
meio ambiente e de seu mercado, as oportunidades, obstaculos e
ameacgas, as inovacbOes, a avaliacdo da posicdo competitiva, das
vantagens e desvantagens da empresa em face da competicdo e de
mudancas que ocorrem. Nesta parte, sugere-se que seja acrescentada a
avaliacdo dos seguintes fatores que também influenciam o ambiente da
organizacdo: governo (modificacbes na legislacdo), mao-de-obra
(qualificacao, custos), fornecedores (qual a relacdo de compra que eu
tenho, eu dependo dele ou ele depende de mim), consumidores (estao
mais exigentes, possuem conhecimento globalizado, diferencial esta na
prestacdo do servico, no atendimento) e sindicatos (influencia nos salarios

e producdo). Durante todo o processo, ha um constante feedback que
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pode alterar todo o processo. O feedback é fundamental para
acompanhar e adaptar a empresa, as mudancas que ocorreram no
ambiente.

Cabe ressaltar, que é a estrutura do poder da empresa que vai
determinar seus objetivos, estratégias, politicas, procedimentos, planos e
estrutura. Comprovou-se que € 0 que ocorre na pequena empresa, onde
0 empresario centraliza o poder nas suas maos, e onde ndo se toma
nenhuma decisdo sem antes consulta-lo e ter a sua aprovacao.

Baseado nas andlises elaboradas, a pesquisadora propde um
modelo empirico para implementacdo do planejamento estratégico em
pequenas empresas, tendo em vista que esta metodologia néo foi
implementada nas empresas estudadas. O modelo empirico de

planejamento estratégico proposto esta assim constituido:

Sensibilizacéo
Pensamento estratégico

Circunstancias
- Ambiente interno

v

F - Ambiente externo
e
Recursos

e - -
d - Financeiros

- Tecnologicos
b - Estruturais
a - Humanos
C
k

Circunstancias

Recursos

Estratégias
Implementagéo e controle

FIGURA 16: Modelo empirico de planejamento estratégico

v
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O modelo empirico de planejamento estratégico proposto para as
pequenas empresas, inicia pela sensibilizacdo dos empresarios quanto ao
conteudo e significado do planejamento estratégico e visa a uniformizacéo
dos conceitos e das metodologias.

A segunda etapa trata do desenvolvimento do pensamento
estratégico. Engloba pensar sobre visdo, vocacdo e fatores criticos de
sucesso da organizacdo, ou seja, esclarecer para todos os que fazem
parte da empresa como e onde a empresa quer estar no futuro, o que a
empresa sabe e tem facilidade para fazer e quais as condicdes
indispensaveis para o sucesso da organizacao.

Apoés isto, faz-se a analise das circunstancias (analise do ambiente
interno e externo) e dos recursos que a empresa tem disponivel e chega-
se aos objetivos. Reexamina-se 0s recursos e circunstancias em que a
empresa se encontra e defini-se as estratégias. Feito isto, parte-se para a
implementacgédo e controle das estratégias.

Durante todo o processo ha um constante feedback para verificacdo

e acompanhamento dos resultados.



CAPITULO 5 - CONCLUSOES E RECOMENDACOES FINAIS

A realizacdo desta pesquisa foi motivada pela identificacdo da
necessidade de disponibilizar ferramentas de gestdo as pequenas
empresas. O mérito do trabalho é atribuido a relevancia do estudo sobre a
compreensao das dificuldades encontradas pelas empresas de pequeno
porte na definicdo de estratégias, o que pode assegurar sua continuidade
no mercado.

O estudo realizado teve como objetivo principal estabelecer uma
metodologia de implementagéo do planejamento estratégico em empresas
industriais de pequeno porte, factivel com a sua realidade.

Para tanto, estabeleceu-se uma metodologia de pesquisa que
contemplou a reviséo de literatura do tema em questéo e a aplicacdo de
cinco modelos de planejamento estratégico junto a trés pequenas
empresas do setor metal-mecanico.

A cientificidade da pesquisa foi trabalhada em toda a dissertacao,
desde a concepcédo do projeto até a analise dos resultados.

Com relacdo ao problema de pesquisa, os resultados do trabalho
demonstram sua realizagéo.

No que diz respeito aos objetivos propostos, todos eles foram
atingidos. No tocante ao primeiro objetivo especifico de “analisar os
modelos de planejamento estratégico propostos por BETHLEN, 2001;
STONER e FREEMANN, 1995; CERTO e PETER, 1993; OLIVEIRA,
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2001; CUNHA, 1996", destaca-se que todos os modelos citados foram
possiveis de ser implementados nas organizacdes estudadas.

O modelo proposto por Bethlen (2001), foi bem aceito em todas as
empresas estudadas. Os empresarios consideraram o modelo prético,
claro, de facil entendimento e, principalmente, citaram que o modelo leva
em consideracao 0S recursos que a empresa possui para implementar as
estratégias, o que é um fator muito importante para a empresa de
pequeno porte. Observou-se que este modelo vem ao encontro das acoes
do pequeno empresario no seu dia-a-dia. Informalmente, é este processo
gue os empresarios adotam para tomar decisées.

Quanto ao modelo proposto por Stoner e Freemann (1995), os
empresarios o acharam muito detalhista, exigindo mais tempo para ser
desenvolvido. Um dos empresarios sentiu dificuldades para desenvolver o
passo 6 da metodologia, ou seja, a andlise dos hiatos, onde, determina-se
a extensdo das mudancas necessarias na estratégia atual.

Por outro lado, o modelo proposto por Certo e Peter (1993), foi facil
de ser desenvolvido, no entanto, este modelo ndo analisa a questao dos
recursos financeiros, tecnoldgicos, estruturais e humanos que a empresa
tem disponivel. Os empresarios colocaram que na pequena empresa nao
€ importante formalizar a diretriz organizacional, visto que, todos tém
mentalizado o0 que a empresa quer.

Com relacdo ao modelo proposto por Oliveira (2001), os
empresarios nao tiveram dificuldades em desenvolvé-lo. Porém,
observaram que este modelo poderia ser mais simples, considerando-se
que, na pequena empresa tudo gira em torno do empresario, € ele quem
decide e age. Destacaram também, que ndo ha porque elaborar tédo
detalhadamente o plano de acgdo, no sentido de definir quem é o
responsavel por determinada estratégia.

No modelo proposto por Cunha (1996), também, ndo consta a
questdo da analise dos recursos que a empresa tem disponivel para

implementar suas estratégias, bem como, os empresarios nao véem
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necessidade de formalizar a missdo da organizacdo. Por outro lado,
acharam interessante a questdo de definir os fatores chaves de sucesso
da empresa.

A partir do estudo desenvolvido, percebeu-se que 0 processo
estratégico nas empresas de pequeno porte estudadas é simples e direto,
porém, o processo deve ser continuo, uma vez que a empresa, indiferente
de seu tamanho, deve acompanhar as mudancas que ocorrem no meio
ambiente no qual est4d inserida para se manter no mercado e,
principalmente, se adaptar as novas exigéncias desse mercado.

Verificou-se, também, que todas as empresas estudadas
apresentam caracteristicas da escola de pensamento do planejamento
estratégico empreendedora (MINTZBERG, 2000), tendo em vista que, a
estratégia estd na mente do lider como visdo de futuro. O processo
costuma ser intuitivo e baseado na experiéncia do lider — modo
empreendedor de se fazer estratégias (MINTZBERG, 1973). De acordo
Schumpeter apud Cavalcanti (2001, p. 357) “a esséncia do
empreendedorismo esta na percepcdo e aproveitamento das novas
oportunidades no ambito dos negocios...”. Cabe salientar que, a
estratégia é desenvolvida de acordo com as percepgbes do seu
executivo, acerca do ambiente no qual as empresas estao inseridas.

Mintzberg (2000) cita que a estratégia €, a0 mesmo tempo,
deliberada e emergente, o que foi comprovado através da realizacao
deste estudo, pois na pequena empresa a estratégia apenas “acontece”,
sem nenhum planejamento prévio. O pequeno empresario toma decisdes
conforme as situagcbes vao surgindo. Pela propria natureza o0s
empreendedores, em sua maioria, ndo estdo acostumados ao tipo de
investigacdo sistemética exigido para desenvolver estratégias.
(LONGENECKER, 1997).

O segundo objetivo especifico de “identificar as dificuldades
enfrentadas pelas pequenas empresas na implementacdo dos modelos

de planejamento estratégico”, comprovou, que 0 pequeno empresario nao
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dispbe de muito tempo para pensar no seu negdécio, no que podera
acontecer. Estd mais preocupado com o dia-a-dia da organizacdo. Como
ja citado por Mintzberg e Quinn (2001), as pequenas empresas carecem
de tempo e dinheiro para analisar profundamente o mercado como um
todo.

Observou-se, através deste estudo, que o empresario da pequena
empresa absorve diversas func¢des, compra matéria-prima, participa da
produgédo, vende seu produto, controla o fluxo de caixa, contrata méo-de-
obra, realiza manutencdo das maquinas e atende ao telefone, entre
outras. Isto impede que o mesmo busque informacdes, participe de
treinamentos sobre gestdo e planejamento para qualificar sua empresa,
de modo a manté-la competitiva no mercado.

Percebeu-se, nitidamente, que de um modo geral, 0 pequeno
empresario tem dificuldades quanto ao acesso a informacfes sobre o
macroambiente (medidas governamentais, legislacdo e liberacdo de
financiamentos e de recursos do FUNDOPEM, BRDE), no qual a empresa
esta inserida. O pequeno empresario conhece o seu ambiente imediato
(Motta, 2002). Este fato vem ao encontro da colocacéo feita por Costa
(2002) sobre o primeiro obstaculo a ser vencido pelas empresas, para o
desenvolvimento do planejamento estratégico. Ansoff (1993) e Oliveira
(2001) compactuam, também, com esse pensamento ao observarem que
as organizacbes carecem das informacBes sobre si préprias e seu
ambiente. Colocam que as deficiéncias na observacdo do ambiente e a
falta de conhecimento por parte dos estrategistas séo os problemas mais
comuns do desenvolvimento do planejamento estratégico, o que foi
comprovado através desta pesquisa.

Verificou-se, também, que existem alguns fatores que dificultam o
crescimento e desenvolvimento de pequenas empresas. Sao fatores de
ordem tecnoldgica, organizacional e financeira como: a restricdo de

capital, a incapacidade de obter recursos financeiros, 0 acesso as
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tecnologias, o gerenciamento centralizador e conservador, o recrutamento
e treinamento de talentos humanos.

O terceiro objetivo especifico de “escolher o modelo que melhor se
adapte as empresas de pequeno porte” levou em conta as consideracdes
feitas pelos empresarios, a realidade, o dia-a-dia, da pequena empresa e
a percepcao da pesquisadora junto as empresas estudadas.

De todos os modelos estudados, observou-se que a metodologia de
planejamento estratégico proposta por Bethlen (2001) vem ao encontro
das necessidades da pequena empresa, tendo em vista que, o modelo foi
assimilado facilmente por todas as organizacdes estudadas, bem como,
verificou-se que nas acdes do dia-a-dia, as empresas desenvolvem este
processo informalmente.

Percebeu-se que, além da metodologia proposta por Bethlen ser
clara e sucinta, ela engloba o essencial e o que € considerado
fundamental para o processo decisério na pequena empresa: a analise
dos recursos que a organizacdo tem disponivel para poder implementar
suas estratégias.

Com relacao ao ultimo objetivo especifico proposto de “adequar uma
metodologia de implementacdo” do planejamento estratégico, apresenta-
se um modelo empirico para implementacdo do planejamento estratégico
em empresas de pequeno porte (figura 16, sub capitulo 4.3.2).

Baseada nas analises elaboradas neste trabalho, o modelo empirico
proposto pela pesquisadora, inicia pela sensibilizacdo dos empresarios
quanto ao conteudo e significado do planejamento estratégico e visa a
uniformizacdo dos conceitos e das metodologias. A etapa seguinte trata
do desenvolvimento do pensamento estratégico, que engloba pensar
sobre visdo, vocacao e fatores criticos de sucesso da organizagdo, ou
seja, esclarecer para todos os que fazem parte da empresa como e onde
a empresa quer estar no futuro, o que a empresa sabe e tem facilidade
para fazer e quais as condi¢cdes indispensaveis para 0 sucesso da

organizacdo. ApoOs isto, faz-se a andlise das circunstancias (analise do
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ambiente interno e externo) e dos recursos que a empresa tem disponivel
e chega-se aos objetivos. Reexamina-se 0S recursos e circunstancias em
gue a empresa se encontra e defini-se as estratégias. Feito isto, parte-se
para a implementagcdo e controle. Cabe salientar que durante todo o
processo ha um constante feedback para verificacdo e acompanhamento
dos resultados.

Verificou-se que na pequena empresa 0 processo € informal e
rapido. O que interessa para 0 pequeno empresario € produzir, vender e
saldar seus compromissos financeiros.

Observou-se que o planejamento estratégico auxilia as empresas na
utilizacdo correta dos recursos tecnologicos, fisicos, financeiros e
humanos, com o propdsito de minimizar os riscos e incertezas do
ambiente no qual a empresa encontra-se inserida. O planejamento
estratégico propicia, também, tomadas de decisGes mais convenientes
para 0s negécios (TACHIZAWA, 2002), bem como, gera melhorias
significativas de desempenho, (ANSOFF, 1993).

O planejamento € uma caracteristica intrinseca do desenvolvimento
e da evolucdo do ser humano. Através dele o ser humano consegue
tracar metas para o seu bem-estar, se preparar para eventualidades e
ameacas futuras e obter sucesso em funcdo da possibilidade de novas
oportunidades. Desta forma, para se atingir um objetivo é preciso primeiro
planejar o caminho a percorrer.

Do mesmo modo, as organizagdes precisam planejar o futuro como
preparacao para as ameagas e oportunidades advindas das mudangas no
ambiente globalizado de negdcios. Isto é conseguido por meio da analise
e avaliacdo do relacionamento da organizacdo com o ambiente, através
da utilizagdo de um processo capaz de integrar os diversos aspectos da
empresa e do seu ambiente. Como observa Sugai (2004) uma empresa,
como qualquer ser humano, € um organismo vivo e assim deve ser

compreendida para melhor ser administrada.
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Devido a imprevisibilidade do mundo dos negdcios, a realidade exige
do planejamento estratégico cada vez mais flexibilidade as contingéncias.
Ignorar ou esquecer que num determinado evento ha sempre um conjunto
de variaveis que influenciam umas as outras pode ser fatal para qualquer
organizacdo. Assim, o planejamento estratégico torna-se imprescindivel
num ambiente cada vez mais dominado por turbuléncias e incertezas. O
planejamento estratégico torna a empresa muito menos vulneravel as
intempéries do ambiente organizacional.

Desta forma, o objetivo geral do trabalho “estabelecer uma
metodologia de implementacdo do planejamento estratégico em empresas
industriais de pequeno porte, factivel com a sua realidade”, foi
plenamente atingido, como demonstrado nas andlises elaboradas. E
importante destacar, que as analises elaboradas relatam como as
empresas percebem e reagem frente as metodologias de planejamento
estratégico propostas, sob a Otica dos empresarios das empresas
participantes do estudo, ndo retratando todo o universo generalizado das
pequenas empresas brasileiras.

As conclusdes do presente estudo ndo esgotam o tema abordado,
procuram apenas responder aos objetivos propostos. Sugere-se que
outras pesquisas sejam efetuadas, a fim de complementar os resultados
obtidos com este trabalho.

Algumas sugestdes para elaboracédo de novos trabalhos encontram-
se elencadas abaixo:

- Estudos para validar o modelo empirico de planejamento
estratégico para pequenas empresas proposto nesta dissertacao;

- Estudos para avaliar os resultados e beneficios obtidos pelas
pequenas empresas do setor industrial, que participaram do Programa de
Extensdo Empresarial/SEDAI e do Programa Gaucho de Qualidade e
Produtividade (PGQP), no Rio Grande do Sul,
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