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ORIENTADOR: PROF. DR. ANDREAS DITTMAR WEISE
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O universo mercadoldgico das micro e pequenas empresas sdao amplamente competitivos,
onde serdo absorvidas aquelas que apresentarem maior qualidade e competéncia. Na busca
pela exceléncia, as empresas lancam méo de ferramentas administrativas que possam
contribuir para alcancar seus objetivos. Quando se fala em objetivos, o planejamento
estratégico € utilizado devido a interpretacdo que ele faz do ambiente, guiando e adaptando a
organizacdo da forma mais apropriada para alcanca-los. No entanto, a micro e pequena
empresa quase ndo utiliza a técnica e a principal causa ¢ a dificuldade de implementacdo do
método. De acordo com esse cenario, essa pesquisa busca avaliar os modelos de
implementacdo do Planejamento estratégico, visando desenhar um modelo adequado a
realidade da micro e pequena empresa brasileira, possibilitando-lhe a implementacdo desta
técnica de gestdo de forma eficiente e eficaz para essas organizagdes. Para delineamento desse
trabalho, foram utilizados métodos quantitativo, qualitativo, exploratorio e descritivo. Como
qualitativo, o estudo de caso foi a metodologia apropriada para validagdo do modelo, ele foi
implementado em uma pequena empresa. E para analisar a relacdo da micro e pequena
empresa com o planejamento estratégico foi realizada uma entrevista com 28 empresas desse
porte. O método proposto atendeu ao requisito principal de facilidade na implantacdo do
planejamento estratégico, pois na empresa onde ele foi aplicado, ndo houve dificuldade nem
tempo excessivo para concluir as etapas propostas, além disso, ele contribuiu para reducdo de
problemas administrativos nessas empresas, como falta de delegacdo e dificuldade de
avaliacdo de suas estratégias.

Palavras-chaves: Modelo de Planejamento estratégico. Micro e pequena empresa.
Indicadores de desempenho.



ABSTRACT
Master Degree Dissertation
Graduate in Industrial Engineering
Universidade Federal de Santa Maria

The marketing universe of micro and small enterprises is widely competitive, which will be
absorbed those that have higher quality and competence. In the quest for excellence,
enterprises resort to administrative tools that can help achieve your goals. When it comes to
goals, strategic planning is used because the interpretation it makes of the environment,
guiding and adapting the organization the most appropriate way to achieve them. However,
the micro and small business almost does not use the technique and the main reason is the
difficulty of implementing the method. Under this scenario, this research seeks to evaluate
implementation models of strategic planning in order to design a suitable model to the reality
of micro and small Brazilian company, enabling it to implement this management technique
efficiently and effectively for these organizations. To design this study, we used quantitative,
qualitative, exploratory and descriptive methods. As a qualitative, the case study was the
appropriate methodology for validation of the model, it was implemented in a small business.
And to analyze the relationship between the micro and small enterprise with strategic
planning an interview was conducted with 28 companies of this size. The proposed method
has met the main requirement of ease of deployment of strategic planning, for the company
where it was applied, there was no difficulty or excessive time to complete the steps proposed,
in addition, it contributed to the reduction of administrative problems in these companies, as
lack delegation and the difficulty of evaluating their strategies.

Keywords: Model of strategic planning. Micro and small enterprises. Performance indicators.
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1 INTRODUCAO

O planejamento estratégico € uma ferramenta administrativa valiosa para o alcance de
objetivos. Usada, desde os tempos mais remotos como técnica indispensavel na conquista de
territorios, para vencer inimigos ou para proteger uma sociedade. Hoje é empregada com éxito
no ambiente empresarial, apesar de algumas criticas quanto a sua implementac&o, ainda sim é
técnica que contribui para o sucesso de uma organizagéao.

Mesmo sendo de grande relevancia para as organizacGes, os beneficios do
planejamento estratégico ndo estdo sendo usufruido pelo setor das micro e pequenas empresas
(SOUZA; QUALHARINI, 2007). O principal motivo seria o desconhecimento do instrumento
administrativo ou a dificuldade de implementacéo.

As pequenas empresas contribuem para o desenvolvimento socioeconémico de uma
nacdo. Sua capacidade de empregabilidade, descentralizacdo de renda, indices de inovacao,
oportunidades que oferecem aos seus empreendedores de ascensdo social, entre outros fatores,
faz dos pequenos negocios uma peca de fundamental importancia para a saide econdmica de
um pais.

No entanto, essas empresas enfrentam no seu cotidiano diversas dificuldades para
permanecerem no mercado. Além de suas proprias caracteristicas promoverem essas
circunstancias, elas ainda precisam enfrentar a concorréncia com empresas de maior porte,
que estdo mais bem estruturadas em termos de recursos financeiros, tecnologico e humanos.

Os gestores das micro e pequenas empresas carecem de informag6es administrativas e
focam sua atengd@o a eventos cotidianos, restando pouco tempo para a gestdo. Ainda mais
guando se trata da gestdo estratégica. Pensar no futuro pode ser uma atividade a mais que
esses empresarios ndo conseguem dispor do tempo necessario para tal.

Almeida (1994) alerta para o fato de que a falha dessas empresas ndo esta nas suas
atividades habituais, mas sim nas decisfes que pedem pensamento estratégico. Sendo assim,
ha de um lado a dificuldade que o pequeno gestor possui em planejar seu futuro formalmente
e de outro as vantagens que poderia se ter na utilizacdo do planejamento estratégico, ja que
parte de sua ineficiéncia é de natureza estratégica.

Os pequenos negdcios apresentam atributos distintos das empresas de diferente porte,
e as ferramentas administrativas foram criadas fundamentadas em estruturas que néo

condizem com sua realidade, tornando-se dificeis de serem utilizadas. Dessa forma, é
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necessario analisar os métodos gerenciais a fim de verificar sua aplicabilidade nessas
empresas, e quando preciso elaborar novos procedimentos para contribuir com a
profissionalizacdo da gestdo. Com o planejamento estratégico ndo é diferente. Parte dos
motivos da ndo implantacdo nessas organizacdes deve-se as etapas do processo ndo serem
adaptaveis a micro e pequena empresa.

Segundo Lima (2008), diversos pesquisadores alegam que as caracteristicas dessas
empresas sdo contrarias a utilizacdo de abordagens tradicionais de estratégia, pois devido ao
ambiente instavel dos quais essas organizacdes estdo inseridas, ha necessidade de reducédo da
lacuna entre acdo estratégica e decisdo, que se configura no tempo em que ambas acontecem.
Assim, para remediar essa diferenca os gestores langam mao da intuicdo e improviso, que ndo
sdo propriedades do planejamento, que tem como base a analise racional.

Outra questdo, que torna dificil a execucao da técnica, é a dificuldade dessas empresas
encontrarem indicadores para medir o seu desempenho (Oliveira et al. 2010). Dessa forma, 0
estabelecimento de objetivos s6 pode ser feito com uma andlise qualitativa dos fatores
internos da empresa, 0 que € subjetivo aquele que interpreta a situacdo encontrada. A caréncia
de indicadores quantificaveis pode distorcer a realidade da empresa e consequentemente a
escolha de estratégias que ndo condiz com o verdadeiro cenario.

De acordo com esse cendrio, essa pesquisa busca avaliar os modelos de planejamento
estratégico, visando encontrar e desenhar um método adequado a realidade da micro e
pequena empresa brasileira, possibilitando-lhe a implementacdo desta técnica de gestdo de
forma eficiente e eficaz para essas organizac6es. E apontar indicadores de desempenho que
sejam facilmente elaborados pela gestdo, para que sirva de padrdo para melhor analisar a
situacdo da empresa e consequentemente estabelecer objetivos adequados a situagédo

encontrada.

1.1 Objetivos

1.1.10bjetivo geral

Esse trabalho visa elaborar um método de planejamento estratégico para micro e

peguenas empresas.
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1.1.2 Objetivos especificos

Para atingir o objetivo geral, devem-se abordar os seguintes objetivos especificos:

1. Identificar Modelos de planejamento estratégico e analisa-los criticamente
contrapondo-o0s com as particularidades das pequenas empresas;

2. Definir indicadores para medir o desempenho empresarial;

3. Elaborar um método de implementacdo do planejamento estratégico que melhor se
adapte as caracteristicas das micro e pequenas empresas; e

4. Testar as etapas do método elaborado em uma empresa de pequeno porte.

1.2 Justificativa

As micro e pequenas empresas constituem a maior parte dos estabelecimentos
existentes no Brasil, Estados Unidos, Japdo, entre outros paises. O numero dessas
organizacOes chega & 99% das empresas instituidas (SOUZA; SOUZA, 2011).

A importancia desses empreendimentos esta aquém do numero de empresas fundadas.
As micro e pequenas empresas sdo fundamentais para o desenvolvimento socioeconémico de
uma nacdo, pois sdo empresas que promovem a descentralizacdo de renda, sdo fonte de
inovacdo e empregabilidade, principalmente nos municipios menores, proporcionam a
ascensdo social de seus empreendedores além de fornecerem equilibrio ao mercado
(LONGENECKER et al., 2007; WORLD BANK, 2003 apud CAMPOS et al., 2008,
BONACIM et al., 2009)

Contudo, essas empresas enfrentam um ambiente amplamente competitivo, pois
necessitam concorrer com empresas de maior porte que possuem condicdes superiores, tanto
de recursos quanto de estrutura administrativa. H& insuficiente conhecimento gerencial, por
parte dos gestores da micro e pequena empresa, € quando existe conhecimento, esses
empresarios encontram dificuldade em profissionalizar a gestdo devido aos obstaculos em
utilizar os instrumentos administrativos (LONGENECKER et al., 2007).

Esse cenario ndo é diferente no emprego do planejamento estratégico que € uma
ferramenta fundamental para as organizacdes, independentemente de seu tamanho

(OLIVEIRA, 2011). Na busca pela exceléncia as empresas langam méo de ferramentas
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administrativas que possam contribuir para alcancar seus objetivos. Quando se fala em
objetivos, o Planejamento Estratégico é amplamente utilizado devido a interpretacdo que ele
faz do ambiente, guiando e adaptando a organizacdo da forma mais apropriada para alcanca-
los.

No entanto as pequenas empresas ndo estdo sendo beneficiadas por essa técnica
administrativa. A ideia central dos empresarios destas organizacfes é de que, assim como
outras técnicas, o planejamento estratégico € exclusivo para as organizacfes de maior porte.

Essa ideia tem origem na dificuldade em utilizar a ferramenta e a falta de tempo
desses, alegando que as tarefas do seu dia a dia eliminam ou criam obstaculo para planejar o
futuro. Existem diversos modelos de planejamento estratégico, porém, é preciso que se
elabore um método apropriado & micro e pequena empresa, que seja compativel com suas
necessidades e que considere sua realidade, para incentivar a utilizacdo do planejamento
estratégico, eliminando ou reduzindo os motivos da suspensdo ou da nao utilizacdo desse
instrumento gerencial.

Assim, a expectativa € que, apos a elaboracdo e a descricdo da aplicacdo do método,
ele venha auxiliar na implementacdo do planejamento estratégico, apoiando a tomada de
decisdo, tornar a empresa adaptavel as alteracdes do ambiente, maximizando o emprego de
seus recursos internos para alcance dos objetivos e metas, a fim de tornar-se mais
competitivo. Contudo, que seja uma ferramenta de aprendizagem organizacional e também
contribua para conhecimento cientifico, pois, ndo existe um modelo melhor e sim um
aperfeicoamento continuo de modelos (ESTRADA; ALMEIDA, 2007).



2 REFERENCIAL TEORICO

Nesse capitulo é abordado o conceito e definicbes da micro e pequena empresa, suas
caracteristicas e importancia no contexto socioecondémico, o planejamento estratégico e suas
definicBes, evolucdo, tipos de planejamento, criticas, etapas fundamentais, modelos de
aplicacdo encontrados na literatura sobre o tema e analise comparativa entre 0os modelos
estudados. Também é estudado a micro e pequena empresa e sua relacdo com o planejamento
estratégico, analise critica dos modelos encontrados para sua aplicacdo na micro e pequena

empresa e por fim, os indicadores de desempenho.

2.1 Micro e Pequena Empresa

Cada pais utiliza critérios distintos para identificar o que € micro e pequena empresa -
MPEs. Esses critérios variam de acordo com o tamanho de mercado. No Simpdsio Latino
Americano y del Caribe de la Pequefia Empresa y Mediana Empresa que ocorreu em 1978,
definiu micro e pequena empresa como aquelas que ndo podem ser consideradas monopdlio e
ndo representam um estado de destaque no seu ramo de atuacdo, sdo gerenciados por seus
proprietarios, e ndo estdo vinculadas a empresas de grande porte ou grupos financeiros
(COSTA; ALMEIDA, 2002).

De acordo com Puga (2002 apud CAMPOS et al., 2008), nos Estados Unidos as
pequenas empresas sao aquelas que apresentam até 500 colaboradores. Por sua vez, nos paises
em desenvolvimento as pequenas empresas sdo as que tém de 100 a 250 funcionarios. O
referido estudioso destaca ainda que na Europa as pequenas empresas empregam até 250
colaboradores, enquanto que no Taiwan e Japao elas empregam de 200 & 300 trabalhadores,
respectivamente (JSBRI, 2010).

No Brasil, a distincdo do porte das empresas € instituida pelo Banco Nacional de
Desenvolvimento (BNDES), nas circulares normativas n® 10/2010 e 11/2010, onde estabelece
gue as microempresas sejam aquelas que apresentam receita operacional Bruta menor ou igual

a R$ 2.400.000,00 e pequenas empresas sejam as que possuirem Receita Operacional Bruta
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anual ou anualizada superior a R$ 2.400.000,00 e, inferior ou igual a R$ 16.000.000,00
(BRASIL, 2006).

O Sebrae classifica o porte das empresas de acordo com o numero de funcionarios e
ainda as divide conforme setor de atuacdo. Empresas industriais ou da construcdo, sdo
consideras micro aquelas que empregarem até 19 colaboradores e pequenas as que possuirem
entre 20 a 99 funcionarios. Na &rea comercial e de servicos, podem ser consideradas micro as
empresas que contam com até 09 funcionarios e pequena empresa as que apresentam entre 10
a 49 colaboradores (SEBRAE, 2013).

Resnik (1990 apud SOUZA; SOUZA, 2011), reforca que as defini¢Bes existentes ndo
sdo suficientes para classificar esses portes de empresa. Porém, a que pode ser a melhor
definicdo esta relacionado ao aspecto do proprietario exercer sozinho todas as funcdes
administrativas, possuindo rara ou nenhuma descentralizacdo ou quando sua atuacdo esta
restrita apenas a uma regido e quando o numero de colaboradores ndo ultrapassa a 100
(LONGENECKER et al., 2007).

2.1.1 Importéncia da Micro e Pequena Empresa no contexto econémico e social

Na Europa, essas empresas contribuem significativamente para geracdo de riqueza e
emprego, conforme o Observatério Europeu PME (2003 apud GARCIA et al, 2009) ha mais
de 20 milhdes de empresas desse porte, proporcionando em torno de 65 milhdes de empregos
diretos. No Japdo, 99% dos estabelecimentos sdo pequenas e médias empresas. Em Taiwan as
pequenas empresas empregaram, em 2010, 8.190 mil dos 10.493 mil empregos existentes.

Nos Estados Unidos, de acordo com relatorio do Small Business Adminstration (SBA),
instituicdo que da suporte & MPEs, ressalta a importancia desse porte de organizacdo para a
empregabilidade que representa mais de 99,7% da oferta de trabalho, empregando mais da
metade dos colaboradores do setor privado, pagando 44,5% da folha de pagamento privada,
geram 60% a 80% novas vagas de trabalho e ainda, produzem mais patente que as grandes
empresas (LONGENECKER et al., 2007).

O Brasil ndo apresenta dados diferentes. Pesquisa realizada entre 2003 a 2006, pelo
Servico Brasileiro de Apoio a Micro e Pequena Empresa (SEBRAE), elas representam 99%
dos 6,72 milhdes de estabelecimentos (SOUZA; SOUZA, 2011). De fato, a importancia das
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pequenas empresas no contexto socioeconémico € inquestionavel. Campos et al. (2008)

afirmam que as pequenas empresas possuem pelo menos trés contribui¢des para a economia:

A primeira refere-se a criacdo de novos postos de trabalho e por essa razdo, como
ponto chave para o emprego e reducdo da pobreza. A segunda contribuicao é que as
mesmas sdo fonte de considerdveis atividades de inovacédo, o que contribui para o
desenvolvimento do talento empreendedor e competitividade de exportacdo como
base para uma futura expanséo industrial. E, finalmente, elas adicionam uma maior
flexibilidade a estrutura industrial e promovem um grande dinamismo na economia
(WORLD BANK, 2003 apud CAMPOS et al., 2008, p. 5).

Para Boechat (2008) essas empresas sao fundamentais principalmente quando se trata
da producdo de bens e servicos gerando empregos e riqueza para o pais. Além desses
aspectos, esse porte de empresa promove a descentralizacdo de renda, oferecendo a
oportunidade para o empreendedor de ascensdo profissional. Bonacim et al. (2009, p. 63),
expressam que essa realidade é ainda mais incisiva nos municipios menores, onde as
principais fontes de geracdo de empregos sdo advindas desse porte de empresa.

No entanto, diversas sdo as dificuldades que esses gestores enfrentam para tornarem-se
efetivos no mercado. Longenecker et al. (2007) concordam que o gestor da MPEs,
especialmente as recém criadas, possuem limitacdes que ndo fazem parte do cotidiano dos

diretores das grandes organizacoes.

2.1.2 Caracteristica da Micro e Pequena Empresa

Quadros et al. (2012), confirmam que as MPEs estimulam o desenvolvimento
socioecondémico do pais, entretanto, a dificuldade encontrada por seus gestores para se
tornarem efetivos no mercado sdo muitas. Parte dessas dificuldades é devido a suas
caracteristicas que colaboram para que estejam mais expostas as alteracdes do ambiente.

Caracteristicas como a dificuldades financeiras e reduzido poder de barganha com
seus fornecedores. Em comparacao com as grandes organizagdes os empresarios das pequenas
empresas possuem menos conhecimentos e experiéncia (WEST; NOEL, 2009). Porém,
mesmo havendo experiéncia relevante, ainda assim apresentam conhecimento restrito em

areas como financgas, marketing, gestdo de pessoas, producdo e informacdes a respeito de
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clientes, concorrentes e até mesmo fornecedores (CHRISMAN et al.,, 2005; ZAHRA,;
NEUBAUM; LARRARNETA, 2007).

Na maioria dos paises, essas empresas carecem de dados contabeis para adequada
tomada de decisdo (ANJOS et al., 2012). O controle financeiro que elas apresentam &
limitado, e h& casos onde a distin¢do entre pessoa fisica e juridica é inexistente. Dessa forma,
é dificil identificar corretamente 0 que sdo custos e despesas da atividade, ocasionando
incorreta definicdo de precos e ainda a falta de informacdes quanto a lucratividade.

Gomes e Stefano (2008) destacam que a gestdo de pessoas é carente, onde 0 que
predomina para contratagdo é a indicacdo de pessoas proximas, geralmente familiares, sem as
condicBes indispensaveis para 0 cargo, ou seja, 0 processo de recrutamento e selecdo é
ineficiente. Os colaboradores sdo multifuncionais, havendo pouca clareza das funcdes
destinadas a cada um. Como ndo ha descricdo de cargos e carreiras 0os funcionarios nao
visualizam o crescimento na empresa, 0 que fomenta a rotatividade. As atividades
administrativas ficam atribuidas ao proprietario que possui conhecimentos de gestdo limitados
e que estd focado ao atendimento de eventos do cotidiano (SILVA; ESCRIVAO FILHO;
TERENCE, 2009).

As decisdes sdo centralizadas, reduzida existéncia de burocracia, planejamento de
longo prazo restrito e utilizagdo minima de recursos, também sdo caracteristica das empresas
desse porte (PREMKUMAR, 2003 apud LUNARDI; DOLCI; MACADA, 2010).

2.2 Planejamento estratégico

O planejamento estratégico para Ackoff (1974, p. 28) “é um processo continuo que
envolve um conjunto complexo de decisfes inter-relacionadas”. Drucker (1986, p. 32)
complementa: “O planejamento ndo diz respeito a decisdes futuras, mas as implicacGes
futuras das decisdes presentes”.

Ja para Ansoff (1991) o que é essencial no processo de planejamento estratégico € a
tomada de decisdo, haja vista que “Ele é crucial porque envolve decisdes fundamentais que
determinam a rota da empresa” (ANSOFF, 1991, p. 23). O planejamento estratégico na
compreensdo de Kaufmann et al. (2003) expde, concebe, e registra: a visdo empresarial de
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onde se quer chegar; a missdo da organizacdo; objetivos para alcangar a estratégia adotada;
precedéncia através das analises; métodos para alcancar resultados internos.

De acordo com Oliveira (2011), é a orientacdo de identificar e avaliar as condigdes
reais do ambiente para estabelecer objetivos e estratégias para realiza-los. Conforme Kotler e
Armstrong (2007), é o processo de desenvolver e manter um alinhamento estratégico dos
objetivos e habilidades de uma organizagéo.

Na posicdo de Pereira (2007), esse roteiro € composto por trés fases: o diagndstico
formado pela andlise interna e externa e a determinacdo da visdo geral da empresa; o
planejamento, onde sdo identificados 0s objetivos, metas e acles; e a execugdo do
planejamento propriamente dito, onde se é buscado a efetivagdo das estratégias adotadas.

Para Silva, Escrivdo Filho e Terence (2009), o planejamento estratégico ndo tem a
funcdo de predizer o futuro ou estabelecer objetivos concretos, seu papel esta mais em
direcionar, adaptar e aperfeicoar a organizagdo que utiliza a técnica. De acordo com Estrada e
Almeida (2007) o planejamento estratégico € um método que se baseia na descricdo da visao
de futuro organizacional e processos como a analise do ambiente externo e do ambiente
interno, determinacgdo de objetivos, estratégias e acles, que irdo contribuir para atingir a visao.

Aaker (2007) sinaliza que o planejamento estratégico estd fundamentado no mercado
do qual a empresa faz parte. Essa técnica de gestdo troca a extrapolagcdo por um diagnostico
preciso, confrontando as possiveis alteragdes futuras com os objetivos organizacionais, para
gue assim possa-se gerar a melhor estratégia (ANSOFF; MCDONNELL, 1993).

Na concepc¢do da Engenharia de Producdo, o planejamento estratégico € um processo
administrativo que busca promover uma metodologia que formula um caminho ou curso a ser
seguido com o0 escopo de maximizar a utilizacdo dos recursos de um empreendimento
(SOUZA; QUALHARINI, 2007).

No entender de Reginato (2011), o planejamento estratégico tem uma estrutura que
pode fornecer respostas especificas de forma agil, antecipando as mudangas no mercado e
assim adaptando a empresa conforme a dinamica da competitividade.

No entanto, o planejamento estratégico ndo pode ser considerado como magica onde
tudo que foi planejado ira ocorrer como tal. Seu alicerce esta na defini¢do de objetivos mais
apropriados de acordo com os ambientes da empresa e da correta escolha de formas para

alcancar esses objetivos.
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2.2.1 Evolucéo do planejamento estratégico

Registros mostram que estratégia tem sido utilizada hd mais de dois mil anos. Um
general chinés chamado Sun Tzu, que viveu no seculo IV A.C., profundo conhecedor das
manobras militares e que no comando do exército de Wu acumulou inlmeras vitdrias,
derrotando exércitos inimigos e capturando seus comandantes, escreveu “A arte da guerra” a
obra mais antiga escrita sobre o tema (CLAVEL, 2000).

Alexandre O Grande (334 a.C), Rei da Maceddnia, usou amplamente a estratégia para
conquistar 0 mundo antigo, os gregos utilizavam estratégia para liderar exercitos, ganhar e
manter territérios, proteger uma cidade contra invasdes e destruir inimigos (HAMMOND,
2006). Nicolau Maquiavel (séc. XVI) através de “O Principe” escreve estratégias de como,
finalmente, unificar a Italia e defendé-la contra os estrangeiros, obra dedicada a Lorenzo Il de
Médici, Duque de Urbino (MAQUIAVEL, 2008).

O planejamento estratégico foi influenciado por pesquisadores classicos como: James
Stuart Mills; Adam Smith; Parson Malthus; David Ricardo; Karl Marx; e Friedrich Engels. E
pelos neocléssicos: Thorstens Veblen; Otto Bauer; Von Hayek; Joseph Schumpeter; John
Maynard Keynes; Paul A. Samuelson; e Milton Friedman (RASMUSSEN, 1990 apud
ESTRADA; ALMEIDA, 2007).

Estrada e Almeida concluem:

Esses tedricos da economia classica e neoclassica, embora ndo tivessem uma
participacdo direta na formulacdo das teorias de planejamento estratégico,
emprestaram elementos béasicos que, posteriormente, foram transformados em uma
ferramenta microecondmica por célebres académicos (de instituicGes de pesquisa
econdmica de Universidades como Harvard, Chicago e Califérnia, etc.), tais como:
Philip S. Thomas, Russell L. Ackoff, Louis Cassels, Marvin Bower, William H.
Newman e H. Igor Ansoff, entre outros (ESTRADA; ALMEIDA, 2007, p. 150).

No séc. XVIII Carl von Clausewitz, filsofo e estrategista, autor da guerra moderna,
estuda estratégia, buscando atender a necessidade histérica de seu tempo e servindo de
alimento teorico, ideoldgico para as geracdes dos governos europeus até 1919 (LEMOS,

2010). Fernandes e Berton (2007) versam sobre o estrategista:

Considerado o pai da estratégia militar moderna, definia trés alvos para vencer o
inimigo. O primeiro relacionava-se a avaliacdo das forcas do inimigo; o segundo, a
avaliar os recursos do inimigo; e o terceiro alvo dizia respeito a sua disposicdo para

lutar. Assim, Clausewicz enfatizava os fatores psicologicos da guerra, os fatores
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acidentais e, por fim, o carater situacional da estratégia (FERNADES; BERTON,
2007, p. 5).

Em 1916, o pioneiro em administracdo classica, Jules Henri Fayol publicou
“Administration Industrielle et Generale” onde afirmava que o planejamento estratégico €
fundamental para a administragdo contribuindo para a obtencdo de alta performance
empresarial. Mas é por intermédio de Frederick Winslow Taylor que ocorreu a propagacao
dessa ferramenta no século XX. Sua principal contribuicdo foi a divisao entre o planejamento
e sua realizacdo (MACHADO-DA-SILVA,; VIZEU, 2007).

Apo6s a Segunda Guerra 0s gestores passaram a ver a concorréncia de mercado como
uma batalha, assim a estratégia comeca a ser usada no &mbito organizacional. Chandler (1998
apud TAVARES, 2008) cita 0 ano de 1955 como o inicio da pratica formal da estratégia no
nas empresas. Nesse ano, a Gulf - empresa norte-americana fundada e, 1901, atuante do setor
petrolifero - formou um departamento de planejamento organizacional para lidar com as
crescentes exigéncias e dificuldades nessa area.

Nos anos 60, Ansoff (1965 apud PINTO et al. 2011, p. 93) publicou um material “o
qual trata o planejamento como contelido e processo através de uma abordagem prescritiva e a
analise SWOT introduzida por Andrews”. Nessa mesma época, Montgomery e Porter (1998),
relataram que Andrews e Christensen viram estratégia como um processo, a ideia unificadora
que ligava as areas funcionais de uma empresa e relacionava suas atividades com o ambiente
externo, envolvendo a justaposicado dos pontos fortes e fracos da empresa e das oportunidades
e ameacas do ambiente externo.

Desde entdo, o planejamento estratégico vem sendo extensamente aplicado por
administradores, devido a analise que ele faz dos ambientes e estabelecendo dessa forma
objetivos e metas que melhor condiz com a situacdo existente. Tornado a empresa mais
competitiva, pois todas as suas acgOes estardo focadas ao alcance das metas, minimizando

desperdicios de qualquer natureza.

2.2.2 Tipos de planejamento

Nem tudo que é planejamento é estratégico. Existem tipos de planejamento que nédo

podem ser considerados estratégicos, por serem de natureza funcional e ndo abrangerem a
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organizacdo em sua plenitude, sendo elaborados por gerentes e funcionarios operacionais e
pelo periodo de tempo que os planos contemplam. No entanto, esses planejamentos séo
primordiais para a execucdo do planejamento estratégico, pois servem de suporte para a
correta definicdo de estratégias.

A respeito disso, Pereira (2007) infere que o planejamento estratégico possui carater
de longo prazo, que no entender de Costa et al. (2011, p. 57) “[...] é considerado como sendo
o planejamento de longo alcance, no qual o horizonte de tempo é maior do que um ano”. E
estd no nivel hierarquico mais alto da organizacéo, onde as decisdes sao estabelecidas. No
entanto existem outros dois tipos de planejamento que devem estar ligados ao Estratégico, sdo
eles: planejamento Tético e planejamento operacional. Kotler e Armstrong (2007, p. 30)

complementa que:
As empresas normalmente preparam planos anuais, planos de longo prazo e planos
Estratégicos. Os planos anuais e de longo prazo tratam dos negdcios atuais da
empresa e de como manté-los em andamento. Em contrapartida, o plano Estratégico
envolve adaptar a empresa para que ela consiga obter vantagens das oportunidades
do ambiente em constante mudanca (KOTLER, 2007, p. 30).

Para Kich et al. (2010), o planejamento é caracterizado por ser de médio prazo e
realizados por supervisores e lideres, dizem respeito as &reas administrativas. Servindo de
alicerce para o estratégico, o tatico fornece as informacBGes necessarias para a correta
determinacéo da estratégia organizacional. Faz a ligacdo entre os diretores e colaboradores do
operacional. Oliveira (2011) assevera que planejamento tatico refere-se a otimizacdo de uma
determinada area e ndo da empresa como um todo.

Os Quadros 1 e 2 apresentam as diferencas basicas entre planejamento estratégico e
planejamento tatico, e entre planejamento tatico e planejamento operacional. Essa separacao

facilita o processo decisério para a empresa.

Discriminacdo | Planejamento estratégico | Planejamento Tatico
Prazo Mais longo Mais curto

Amplitude Mais ampla Mais restrita

Riscos Maiores Menores

Atividades Meios e fins Meios

Flexibilidade Menor Maior

Quadro 1 - Diferenca entre planejamento estratégico e planejamento tatico
Fonte: Oliveira (2011, p. 20)
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Essas diferencas significam que o planejamento estratégico em relacdo ao planejamento

tatico, possui:

v

acima.

Prazo mais longo: necessita de um periodo mais longo para sua finalizacdo porque o
estratégico analisa um agrupamento de planejamento tatico.

Amplitude maior: pois contempla a organizagdo como um todo.

Risco maior: os riscos séo inerentes quando se trata de uma amplitude mais abrangente
e maior tempo necessario para a realizacao.

Atividades fins e meios: o estratégico esta relacionado a empresa em si, enquanto o
tatico esta atribuido as fungdes meio;

Flexibilidade menor: no estratégico esta incluido o ambiente externo da organizacdo
que ndo é controlavel pela mesma. Como os planos sdo feitos para toda a empresa, se
é necessario fazer alteracdes elas deverado ser feitas em todas as areas e ndo apenas em
uma especificamente.

As diferengas entre o tatico e o operacional seguem a mesma linha de raciocinio citada

Discriminagdo | Planejamento Tatico Planejamento Operacional
Prazo Mais longo Mais curto

Amplitude Mais ampla Mais restrita

Riscos Maiores Menores

Atividades Meios Meios

Flexibilidade Menor Maior

Quadro 2 - Diferenca entre planejamento tatico e planejamento operacional
Fonte: Oliveira (2011, p. 21)

O planejamento operacional é de curto prazo e realizados por aqueles que executam a

tarefa em si, possuem contato direto com os problemas e as possiveis solu¢@es. Seu principal

objetivo € fornecer informacdes ao tatico (KICH et al. 2010). Oliveira (2011) complementa

que o planejamento operacional é a formalizacdo dos métodos de desdobramento e

implantacéo de resultados especificos referentes a cada area funcional.

Além das disparidades quanto ao nivel de elaboracdo do planejamento ha outros

quatros tipos de planejamento que sdo caracterizados pelo seu grau de sofisticacdo, onde o

modelo de gestdo é fator principal na utilizacdo de um planejamento formal ou menos formal
(BRACKER; PEARSON, 1986; GIBBONS; O’CONNOR, 2005; OLIVEIRA et al., 2011).
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Esses estilos de planejamento sdo citados a seguir juntamente com suas respectivas
caracteristicas:

v Planejamento estratégico estruturado: é o planejamento formal propriamente dito, ele é
devidamente escrito, é de longo prazo, ¢ realizado as anélises ambientais internas e
externas, incluindo também uma prospeccao de futuro.

v" Planejamento operacional estruturado: tdo formal quanto o anterior, no entanto sua
abrangéncia esta relacionada apenas ao operacional, frequentemente é escrito como
orcamento anual e seu plano de agédo esta focado ao controle de producdo, de custos e
pessoal.

v Planejamento intuitivo: ndo é escrito e estd baseado na intuicdo e experiéncia do
proprietario conforme as condi¢bes do ambiente atual sendo utilizado para a
determinacéo de objetivos do proprio gestor e possui qualidade de curto prazo

v Planejamento desestruturado: Possui algumas caracteristicas de planejamento, porém

sdo dificeis de identificar e mensurar.

Existe um debate acerca de se os niveis de sofisticacdo interferem no desempenho
organizacional ou ndo. Como, por exemplo, para Armstrong (1991) o desempenho nédo esta
relacionado a sofisticacdo. Assim, desde que utilizado o planejamento ndo teria relevancia
essa questdo. Na direcdo contréria, Rue e Ibrahim (1998) apregoam que o desempenho esta
associado a sofisticacdo do planejamento.

Para outros autores como Perry (2001), Yusuf e Saffu (2005), essa relacdo esta ligada
ao tamanho da organizacgdo, pois quanto maior a empresa, maior a necessidade de um

planejamento sofisticado.

2.2.3 Criticas ao planejamento estratégico

Mintzberg (2004), um dos principais nomes da administracdo, alerta que ndo é
possivel planejar a estratégia, pois ela € uma sintese e o planejamento a analise. Assim é
necessario rever os metodos pelos quais as estratégias séo criadas.

Micklethwait e Wooldridge (1998) afirmam que existem diversas criticas ao
planejamento estratégico, porém elas podem ser resumidas em dois problemas: dificuldades e

impossibilidades ao utilizar o0 método. Os autores complementam que houve distanciamento



25

entre pensamento e acdo. E que na década de 80 o planejamento perdeu autoridade por haver
muitas falhas nas previsdes de futuro que ndo se confirmaram.

Estrada e Almeida (2007) sintetizaram as principais criticas ao planejamento
estratégico que dizem respeito a 5 topicos especificos, sdo eles: O planejamento estratégico
limita as organizacOes através de rigidez excessiva; O planejamento estd mais centrado na
concorréncia interna de sua estrutura de hoje do que na competigdo futura, dessa forma os
gestores ndo conseguem antever formas de mudar internamente, resultando em atrasos e
custos desnecessarios; Através do planejamento, as empresas que alcangam o sucesso focam
sua atencao aos fatores responsaveis por essa situacdo, o que pode ser uma armadilha, pois
elas tendem a manterem as mesmas estratégias que as tornou bem sucedidas ignorando as
alteracdes no ambiente e ha falta de atencdo do planejamento quanto as condicdes culturais e
organizacionais.

Sobre a rigidez, Porter (1999) confirma que a Unica coisa constante no mundo real,
onde as organizacBes interagem, é a mudanca, assim é dificil identificar mudancas em
ambientes turbulentos. Porém, empresas flexiveis conseguem se adequar as mudancas
transformando-as em oportunidade, ja para aquelas que estiverem com planos excessivamente
formais toda alteracdo no ambiente serd um problema.

Criticas a parte, o planejamento estratégico vem sendo cada vez mais difundido pela
esfera académica e utilizado pelas organizacGes, e muitas vezes esta diretamente atribuido ao
sucesso daquelas que implementam essa ferramenta de gestdo. Machado-Da-Silva e Vizeu
(2007) entendem que:

A forca dessa ferramenta formal na literatura de gestdo demonstra ser inadequado o
diagndstico de falacia do planejamento estratégico como elemento de legitimac&o,
apesar de ser possivel o seu questionamento do ponto de vista da eficiéncia e da
eficacia. Além disso, a formalizagcdo das praticas de gestdo estratégica cresce cada
vez mais no mundo empresarial, 0 que sugere um comportamento mimético, ja que
esse crescimento ndo ocorre pela certeza da efetividade gerencial dessas praticas
(MACHADO-DA-SILVA; VIZEU, 2007, p. 93).

E fato que, os diversos julgamentos relativos a real contribuicdo do planejamento,
possuem conexd@ com a sua efetivagdo no decorrer de sua implementacdo, no entanto a
formula para o processo ser bem sucedido estd em fazer a correta ligacdo entre o
conhecimento académico e o universo empresarial, traduzindo as teorias para a pratica.
Ghemawat (2000) relata o exemplo da Bouston Consulting Group (BCG) - empresa norte-
americana de consultoria empresarial fundada em 1963 - que foi capaz de identificar e
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traduzir a ciéncia para 0 meio empresarial através de métodos elementares para a préatica da
gestdo, conhecido como matriz BCG. A analogia do que é produzido no meio académico e 0
que realmente é utilizado por gestores ndo segue a mesma logica de adaptacdo. Ndo basta
criar diferentes producdes na academia, 0 que €& necessario ponderar, sdo as distintas
condigdes de situacdo e interpretagcdo (MACHADO-DA-SILVA; VIZEU, 2007).

Na realidade pouco adianta criar férmulas mirabolantes para a implementacdo de
ferramentas gerenciais, pois 0 ambiente organizacional é dindmico e necessita de métodos
faceis ao ser aplicado e rapidamente adaptavel. O objetivo da ciéncia administrativa esta em
sua legitima aplicacdo no meio empresarial que contribui para a eficiéncia, eficicia e a

efetividade de modelos de negdcios que as utilizam.

2.2.4 Etapas do planejamento estratégico

Para selecdo de um modelo para implementacdo do planejamento estratégico, o gestor
deve levar em conta a sua estrutura organizacional, contrapondo as etapas do método
escolhido com seu ambiente interno, procurando aquele que condiz com sua realidade, com
seu sistema de gestdo, cultura interna, dados disponiveis e porte de empresa.

De acordo com Debarliev e Trpkova (2011), o tamanho do negécio influencia na
implementacdo do planejamento estratégico devido as empresas maiores possuirem mais
recursos e diferenciacdo interna, que resultam na utilizacdo da técnica. Ainda conforme esses
autores, outros aspectos que contribuem para a absorcdo do planejamento estratégico, estdo
relacionados as empresas serem bem sucedidas, bem estabelecidas e aquelas que apresentam
maior nivel de flexibilidade. E também, quando ha intencdo em alterar operac@es internas, as
empresas costumam usar o planejamento.

Na percepcdo de Falshaw e Glaister (2006), o tamanho da empresa interfere na escolha
de um planejamento mais ou menos formal. Matthews e Scott (1995 apud DEBARLIEV;
TRPKOVA, 2011) complementam que as pequenas empresas utilizam métodos de
planejamento estratégico menos sofisticado e que em um ambiente turbulento, ha a tendéncia
de o estratégico ser reduzido ao operacional.

Alguns modelos sdo mais simples outros mais elaborados, no entanto, os modelos

existentes sdo compostos de algumas etapas peculiares e outras comuns. Comumente eles
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compartilham trés fases para aplicacdo do planejamento estratégico: visdo e missdo; analises
ambientais e; identificacdo de estratégias.

2.2.4.1 Visao

Na concepcédo de Tavares (2008), a visdo € uma intencdo sobre onde se deseja que a
organizacdo esteja amanha e de que forma ela deve agir hoje para chegar onde se idealizou.
Nas palavras de Oliveira (2007, p. 76) “é decorrente das pessoas representativas da empresa e
deve identificar os limites que essas pessoas conseguem enxergar dentro de um periodo de
tempo mais longo e da abordagem mais estratégica e ampla possivel para 0s negocios,
produtos e servicos da empresa”.

A visdo, no entender de Pereira et al. (2003), é um estado futuro que determina um
destino a ser buscado. Senge (1990) salienta que a visdo provoca um conflito que motiva os
gestores a transformar estrategicamente seu ambiente interno, pois ha prop6sito em cumprir a
visdo que fora compartilhada. Para Lima (2010) a visdo deve ser desenvolvida coletivamente

pelos dirigentes.

2.2.4.2 Missao

A relevancia da missdo estd em reunir empenho dos colaboradores buscando um
objetivo compartilhado, conquistar os funcionarios para responsabilidades frente as suas
respectivas tarefas, empregar correta alocacdo de recursos, servir de apoio para estabelecer
objetivos (CERTO; PETTER, 2004).

Oliveira (2007) afirma que a misséo estabelece a direcdo da empresa e sua razdo de
existéncia. O mesmo autor complementa que a visdo e a missdo necessitam de enfoque
estratégico, saindo da singela descricdo de produtos e servi¢os para a definicdo dos reais
beneficios que a empresa vem a oferecer para a sociedade. No juizo de Forte e Pereira (2003),
a missao significa a identidade da empresa e sua definicdo interfere no alcance do sucesso.

Além de ser o critério para nortear a tomada de decisdo e estabelecimento de objetivos.
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2.2.4.3 Analise externa

Kotler (2007) expressa que as empresas juntamente com seus fornecedores,
intermediéarios, clientes, concorrentes e o publico agem em ambiente externo de forcas e
propensdo que proporciona oportunidade e expde a ameacas. O foco principal € ndo ser pego
de surpresa, pois a empresa necessita de preparo para tirar proveito das oportunidades e
eliminar ou reduzir os efeitos das ameacas.

Porter (1989) criou uma forma de realizar a andlise externa através de cinco forcas
competitivas: ameaca de entrada, estabelecido pela intensidade e quantidade de barreiras para
entrar em um mercado, rivalidade entre concorrentes, pressdo de produtos e substitutos, poder
de negociacdo dos compradores e poder de negociacao dos fornecedores.

J4, Oliveira (2011) afirma que essa andlise estuda a relagdo da circunstancia dos
produtos e servicos frente ao mercado atual e a posi¢do desejada em mercados futuros. O
autor sugere que sejam analisados os stakeholders (atores externos que exercem influéncia na
empresa) que se relacionam de forma direta ou indireta para a identificagéo das oportunidades
e ameacas, sdo eles: tecnologia; governo; cliente; fornecedores; comunidade; sistema
financeiro; sindicato e concorrentes. Quadros et al. (2011), complementa a andlise externa

com aspectos ecologicos.

2.2.4.4 Analise interna

Certo e Peter (2004) destacam que o ambiente interno é aquele que faz parte da
organizacdo e que interfere diretamente e imediatamente na sua administracdo. Analise
interna € o diagnostico da situacdo de todos os aspectos que compreende os limites internos de
uma organizacao.

A postura de Oliveira (2011) sobre a analise interna estd associada a evidencia¢do dos
pontos fortes e fracos que devem ser apurados perante o posicionamento de produtos e
servigos relacionados ao segmento de mercado. O autor sugere que sejam avaliadas as
funcbes administrativas: marketing, financas, producdo e recursos humanos. De cada fungéo

deve ser determinado as questdes relevantes para a empresa, de acordo com a sua estrutura.
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O objetivo dessa analise é examinar qual a situacdo em que a empresa se encontra
frente aos seus recursos, buscando usufruir da melhor forma suas forgas e procurar eliminar
ou minimizar suas fraquezas. Tavares (2008) expressa que o foco esta na comparacgédo entre o

que € e como deveria ser ou 0 que se pretende ser.

2.2.4.5 Estratégia

Estratégia pode ser vista sobre vérias perspectivas de acordo com Mintzberg (2004).
Ela pode ser um plano, pois guia as a¢des para o futuro, pode ser um padréo, pois apresenta a
caracteristica de consisténcia com relacdo ao tempo. Pode representar um posicionamento
como na visdo de Poter (2004) e para Drucker (1981), é perspectiva, ou seja, a forma que a
empresa ira realizar suas atividades. Na verdade, todos esses atributos juntos, fazem jus ao
que é estratégia empresarial.

Para Mintzberg (2004) a distincdo de estratégias estd em ser deliberadas e emergentes.
As deliberadas sdo aquelas gue a finalidade inicial foi realizada. E as emergentes, os modelos
avancam sem que haja a intencdo. Machado-da-Silva e Vizeu (2007) defendem a ideia que ha
uma linha de autores que seguem a estratégia deliberada, ou seja, a estratégia formal, onde
essa pode significar importante instrumento de legitimacéo.

De Wit e Meyer (2010) tratam a estratégia orientada por processo, conteudo e
contexto. O processo — € criado, analisado e controlado, esta associado a quem esta envolvido
e quando as estratégias emergem. Contetdo € a visualizacdo da representacdo da estratégia
para a organizacdo. E o contexto identifica a situacdo da qual a estratégia foi desenvolvida.

A estratégia deve estar embasada na fé e a0 mesmo tempo no consciente, pois ela deve
direcionar para concretizacdo de sonhos gerando esperanga entre os envolvidos (COSTA,;
ALMEIDA, 2002). A esséncia da estratégia versa entre o grau de fé necessario e a razdo, pois
ao determinar o futuro deve-se deixar de lado, de certa forma, a premissa que o futuro é
imprevisivel, e trabalhar com a analise dos fatores para identificar o que provavelmente
acontecera, é ai que entra a razdo. A dose certa de crenca impulsiona as pessoas e a de
racionalizacdo ird permitir a utilizacdo dos recursos de maneira fundamentada.

Estratégia é um plano que associa metas, politicas e agdes em um processo integrado,

ajudando na organizagdo e alocacdo de recursos atraves de uma posi¢do Unica em toda a
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organizacdo, adaptando suas caracteristicas que sdo favoraveis e desfavoraveis frente ao
mercado de atuacdo (QUINN, 1989 apud MINTZBERG, 2006).

Prahalad e Hamel (2005, p. 26) declaram que “é preciso uma arquitetura estratégica
que elabore a planta para a construcdo das competéncias necessarias para dominar 0s
mercados futuros”. Essa visdo de Prahalad e Hamel (2005) ndo est& focada na adaptacgéo entre
recursos e metas e sim na criacdo de metas audaciosas que superam fronteiras e provoquem 0s

colaboradores a conquistar algo que pareca inicialmente impossivel.

2.2.5 Modelos de planejamento estratégico

Reginato (2011) aponta que, existem muitas metodologias para implementacdo do
planejamento estratégico, porém ndo ha o melhor método, pois as empresas sdo distintas em
suas operacdes, porte, estilo de gestdo, cultura organizacional, entre outros aspectos.
Independente do método adotado o gestor possui duas possibilidades. Uma delas é definir
para onde a empresa deve ir e apos identificar a situacdo da empresa e adotar meios de
alcancar a situacao desejada. A segunda alternativa é inversa, a gestdao define a situacao atual
da organizacéo e depois para onde a empresa deve ir de acordo com o que fora analisado.

Para uma metodologia obter sucesso, ela deve ter “a capacidade de passar do conceito
de planejamento estratégico para a implementacdo do plano, 0 que requer pessoas
identificadas e comprometidas com o processo de mudanca organizacional” (ESTRADA;
ALMEIDA, 2007, p. 153).

2.2.5.1 Modelo de Ansoff

O Modelo proposto por Ansoff (1977) possui 10 fases demonstradas na figura 1. Inicia
com a determinacdo dos objetivos empresariais. Apos, € realizado a avaliagcdo interna onde
sdo identificados os pontos fracos e fortes existentes na organizacdo e a externa, buscando os

fatores que podem apresentar oportunidade ou ameaca a empresa.
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Estimulo de Revisdo

Orcamento
Estratégico (10)

Objetivos (5)

Estratégia
Financeira (9)

Sinergia
Estrutura (4)

Estratégia de
Diversificacao (6)

Estratégia
Administrativa (8)

Estratégia de
Expansdo (7)

Plano Estratégico

Figura 1- Modelo de Ansoff
Fonte: Ansoff (1977, p. 23)

Nesse método, ¢ apresentada sobre a denominagao ‘“‘sinergia estrutura”, a relacdo dos
objetivos com o0s recursos internos, a fim de avaliar as possibilidades de realizacdo dos
mesmos. Na quinta etapa sdo retomados os Objetivos, pois depois de efetivar as atividades
anteriores, a empresa ja possui condicdes de reavaliar os objetivos determinados na primeira
atividade, a fim de elaborar um plano para executar a estratégia.

O referido modelo é concluido com a elaboragdo do orgamento, identificando os
investimentos despendidos para o alcance dos objetivos, e a determinacdo das estratégias

financeiras e administrativas.

2.2.5.2 Modelo de Bryson

O Método de Bryson (1988) possui 8 fases, esta representado na figura 2, e inicia com

a conscientiza¢do dos “tomadores de decisdo” sobre a necessidade de fazer o Planejamento
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estratégico e dos esforcos que serdo necessdrios para alcancar os objetivos. Devem-se
estabelecer as acBes que a empresa precisa realizar e a que ndo ha necessidade em fazer,

podendo ser determinado com base em suas obrigacfes (BRYSON, 1988).

ANALISE DO AMBIENTE EXTERNO
Variaveis economicas, sociais, culturais , demograficas,
— politicas, tecnologicas, legais, ecologicas
T DESCRICAO DA —
o] MISSAO IDENTIFICACAO
M OPORTUNIDADES AMEACAS —| DAS QU]:ZSTC)ES
A Forgas positivas do Forgas negativas ESTRATEGICAS
b ambiente externo do ambiente
o externo
R
E =
3 IDENTIFICACAO
DOS OBSTACULOS
D
E
D
E ANALISE DO AMBIENTE INTERNO
I Variaveis de demanda, servigos e produtos, gestao, ESTABELECIMENTO
S processamento técnico ESTRII){'?SGIAS
g DES%%CAO PONTOS PONTOS
MANDATO FORTES FRACOS
Vantagens Desvantagens
estruturais estruturais

Figura 2 - Modelo de Bryson
Fonte: Bryson (1988, p. 117)

Os gestores precisam refletir sobre a missdo da organizacdo, que é o proposito de sua
existéncia. Logo, é realizada a anéalise interna e externa da organizacdo. A Identificacdo das
questdes estratégicas deve ser efetiva. Para elaborar as questbes o autor recomenda trés
subsidios: a questdo deve ser precisa, 0s aspectos, que fazem da questdo ser essencial deve
estar enumerado e cada uma das questdes deve estar relacionada com seu fracasso, caso a

empresa ignore-a.

2.2.5.3 Modelo de Certo e Peter

O Modelo proposto por Certo e Peter (1993) é realizado em 5 etapas, conforme figura
3, todas elas apoiadas no feedback. Esse modelo inicia com analise dos ambientes da

organizacao.



ETAPA 1 ETAPA 2 ETAPA 3 ETAPA 4 ETAPA 5
Analise do Estabelecendo
Ambiente a Diretriz Formacdo da Implementagao Controle
Organizacional Estratégia da Estratégia Estratégico
+ Interna
* Externa *  Missdo
*  Objetivos
Feedback

Figura 3 - Modelo de Certo e Peter

Fonte: Certo e Peter (1993, p. 14)
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Para Certo e Peter (2003) o ambiente externo esta dividido em geral, que pode ser

aspectos sociais, econdmicos, politicos, tecnoldgicos e relacionados a legislacdo. Operacional

que pode ser representado por aqueles que possuem relacdo mais imediata com empresa

como: concorrentes, clientes, mao de obra e fornecedores.

O estabelecimento de diretrizes consiste em determinar a missdo organizacional e seus

objetivos, que sdo obtidos através da avaliacdo das analises dos ambientes. Depois de defini-

las é preciso implantar aquelas que sdo mais adequadas ao alcance dos objetivos considerando

0s ambientes empresariais. Para a Ultima fase, os autores indicam trés atividades, quais sejam:

examinar o desempenho da empresa, comparando com as metas e padrdes determinados e

fazer as correcBes necessarias.

2.2.5.4 Modelo de Almeida

Almeida (1994) produziu um método de planejamento estratégico para um grupo de

pequenas empresas, que pode ser visualizado na figura 4. A fase preparatoria é onde se

apresenta a técnica aos gestores, demonstrando sua necessidade e importancia para

conscientizar dos motivos relevantes da adogéo do planejamento estratégico.
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FASE PREPARATORIA FASE DE FINALIZACAO

Apresentagdao Conscientizagao
da técnica da importancia

Orientagdo
uso do tempo

Vocagao
X
campo atuagao

— -~ N
Anilise | ESTABELECIMENTO |,| VIABILIDADE
Ambiental ‘ ESTRATEGICA PROJETOS
Pontos fortes
e fracos
Estratégia
vigente

FASE DE EXERCICIOS

Identificagdo da

vocacgao

IMPLEMENTACAO
PE

PROJETOS ‘

Figura 4 - Modelo de Almeida para grupos de pequenas empresas
Fonte: Almeida (1994, p. 47)

A fase de exercicios deve ser realizada em conjunto com as empresas que compde 0
grupo, onde serdo realizadas as seguintes atividades: identificacdo da vocacdo € a reflexdo do
que a empresa tem facilidade em executar, que ela gosta e de seu campo de atuacdo
(ALMEIDA, 1994).

Vocacgdo versus campo de atuacdo é a tarefa de identificar o que podera realmente ser
desenvolvido dentro da vocacdo e aquelas tarefas que deverdo ser eliminadas ou adaptadas.
Na analise ambiental, serdo considerados os stakeholders que possuem maior influéncia,
oportunizando melhoria ou novos negécios como também ameagas futuras (ALMEIDA,
1994).

Os pontos fortes e fracos sdo as vantagens e desvantagens das empresas em
comparagdo com suas concorrentes. Estratégia vigente € a identificacdo das decisdes de maior
importancia tomadas nos ultimos anos e os motivos dessas agoes.

A finalizacdo é a implementacdo do planejamento estratégico, esse Ultimo passo sera
realizado em trés atividades que serdo: “Estabelecimento da Estratégia”, que € 0S meios que a
empresa ird seguir para alcancar os objetivos. “Viabilidade dos Projetos” ¢ o estabelecimento
de objetivos gerais e apds determinar objetivos especificos, estabelecendo no final as metas

que quantifica os objetivos no tempo. A tarefa final dessa fase é “Projetos implementagdo do
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PE” onde sdo constituidos planos para realizacdo dos objetivos e ainda, os recursos

necessarios para efetiva-los e limitacdes.

2.2.5.5 Modelo de Stoner e Freeman

Esse metodo, demonstrado na figura 5, inicia pela formulacdo de objetivos, que
segundo Stoner e Freeman (1995), requer a revisdo e compreensdo da missdo para torna-la
concreta.

Os objetivos estdo baseados nos gestores e nas responsabilidades sociais. Em sintese,
as etapas 2 a 6 sdo o alicerce para determinar a forma que os objetivos serdo alcangados. Na
etapa identificacdo das metas e estratégias atuais, os autores advertem para o fato de que
muitas vezes as estratégias e metas ndo fazem parte de um plano formal, assim pode ser dificil
identifica-la no primeiro momento, sendo necesséria a analise das acOes diarias para
compreender o que a direcao esta tentando obter (STONER E FREEMAN, 1995).

Ao determinar os objetivos e a estratégia existente, a organizacao possui estrutura para
identificar os fatores internos que influenciardo o alcance das metas. Na analise de recursos a
empresa visualiza sua situagdo interna, identificando suas vantagens e desvantagens para
atingir os objetivos.

Da anélise ambiental e dos recursos sdo identificados as oportunidades estratégicas e
ameacas, que é o quinto passo. Nessa fase € necessario definir o que a empresa enfrentara de
obstaculo e o que ira beneficia-la para o alcance de sua estratégia.

A determinacdo do grau de mudanca estratégica necessaria, apés concluir as etapas
anteriores, é possivel averiguar se a estratégia atual deve permanecer ou se ha necessidade de
mudancas (STONER; FREEMAN, 1995).

Na opinido desses autores, quanto mais duradoura uma estratégia e quanto mais
estavel o ambiente de atuacdo, mais simples sera a realizacdo da previsao, mas ha casos em
gue é preciso mudar a estratégia vigente para assegurar o alcance das metas (STONER;
FREEMAN, 1995).

O sétimo passo é a tomada de decisdo estratégica, que deve ser realizada caso seja
necessario mudar a estratégia atual. A penultima atividade € a implementacdo da estratégia,

que deve ser implementada pela organizacdo da forma mais eficiente e eficaz possivel.



sociais

— Responsabilidades

1. Formulacdo de
objetivos

3. Andlise
ambiental

2. Identificacdo das
metas e estratégias
atuais

Valores dos dirigentes

J

5. Identificacao de
oportunidades
estratégicas e ameacas

4. Analise de
recursos: Forcas
e fraquezas da
organizacio

W

6. Andlise de hiatos:
Determinar a extencao
das mudancas necessarias
na estratégia atual

¥

Figura 5 - Stoner e Freeman
Fonte: Stoner e Freeman (1999, p. 139)

7. Tomada de decisdo
estratégica: Desenvolver
alternativas; avaliar
alternativas; selecionar
alternativas
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v

8. Implementacido
da estratégia

¥

9. Medida e controle
do progresso

A Ultima fase é a medida e controle do progresso, pois ao passo que a estratégia vai

sendo praticada, é necessario verificar seu avanco, e se ela esta atingindo as metas e obtendo o

resultado esperado.

2.2.5.6 Modelo Scramim e Batalha

Desenvolvido para pequena industria, e considerado um modelo genérico, pois utiliza

etapas comuns de modelos existentes na literatura, tem como ponto de partida a sensibilizagédo
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para a importdncia em aplicar o planejamento estratégico, as etapas desse modelo s&o
demonstradas na figura 6.

Etapa 1 - Sensibilizacdo

v

Etapa 2 - Definicdo da missdo

v

Etapa 3 - Definicdo dos Objetivos Gerais

U

Etapa 4 - Segmentacdo Estratégica

Etapa 5 - Diagnostico Estratégico

Etapa 6 - Delineamento de Estratégias

Etapa 7 - Definicdo de Planos de Acdo

v

Etapa 8 - Mecanismos de controle ¢ acompanhamento

Figura 6 — Scramim e Batalha
Fonte: Baseado em Scramim e Batalha (1997)

O segundo passo é a definicdo da missdo, logo apds € decidido os objetivos gerais da
empresa, que conforme os autores devem ser estabelecidos a partir das forgas externas,
ambiente interno, relacdes de poder e cultura dos gestores (SCRAMIM; BATALHA, 1997).

A proxima etapa é segmentacdo estratégica, que deve ser utilizada por empresas que
fabricam produtos variados, atuando em diferentes segmentos que podem ter fatores
diferentes para 0 sucesso. Para esses autores, a segmentacdo possui trés caracteristicas
béasicas: do comprador, do produto e da tecnologia.

O diagnostico Estratégico, quinta etapa, é a analise do ambiente interno e externo. Os
autores sugerem o método de Analise Estrutural de Industrias, de Porter (1989), que
determina o nivel de concorréncia atraves das forgas competitivas de Porter que séo: poder de
negociacdo de fornecedores, de compradores, ameaca de produtos substitutos, entrantes
potenciais e a rivalidade entre as concorrentes.

Buscando identificar os pontos criticos de sucesso, Scramim e Batalha (1997) utilizam
0 check list para a anélise dos pontos fracos e fortes da empresa.
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A fase seguinte é o delineamento de estratégias que de acordo com sugestdo dos
autores, devem-se utilizar as estratégias geneéricas de Porter (2004): dominagdo pelos custos e
diferenciacdo. O sétimo passo € a definicdo de planos de acdo, onde sera determinado as
atividades necessarias para a implementacdo das estratégias, e a ultima etapa é o controle e

acompanhamento da implementagéo do planejamento.

2.2.5.7 Modelo de Bethlem

O Modelo de Bethlem (1998), figura 7, inicia 0 processo em desejos e aspiracOes da
estrutura de poder, sejam eles explicitos ou implicitos. As empresas possuem estrutura de
poder que impde e influencia aos demais membros da organizacdo para que busguem

objetivos comuns.

} Visdo da situacdo atual da empresa ij

Desgjos ¢ aspiracdes da | Decisdes
estrutura de poder estratégicas
O que a empresa €7

O que a empresa faz?
Como a empresa esta?

Onde a empresa estd?

Desejos e aspiragdes do
pessoal

‘ AVALIACAO DOS RECURSOS ‘

‘ AVALIACAO DAS CIRCUNSTANCIAS ‘

PREVISOES

O que vem por ai?
Como vai afetar a empresa?

Desafios a responder
Prioridades

—

Figura 7 - Modelo de Bethlem
Fonte: Bethlem (1998, p. 29-30)

Esses desejos e aspiragdes podem considerar, deixar de considerar ou considerar em
partes os desejos e aspiracOes de outra classe da empresa. Essa etapa serve de apoio para

visualizar a situacdo atual da empresa. O autor sugere questdes que devem ser respondidas
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para melhor estabelecimento dessa fase, analisando 0s recursos que possui e circunstancias do
qual a empresa se encontra (BETHLEM, 1998).

Para melhor estabelecimento de objetivos € necessario fazer previsGes de possiveis
alteracdes futuras que influenciaram a empresa. De acordo com os desafios que a empresa
enfrentard e de suas prioridades, ela estard apta a determinar as estratégias. Para estabelecer
estratégias coerentes deve-se analisar 0 que a empresa deseja e espera ser no futuro,
identificando o hiato que pode haver entre o futuro desejado, esperado e possiveis reducéo e
fechamento (BETHLEM, 1998).

Assim, surgem as estratégias alternativas que primeiramente passam por avalia¢do
interna a fim de obter aceitacdo e colaboracdo. Aquelas que obtiverem aceitacdo seréo
identificadas como estratégias aprovadas e que mais uma vez irdo passar por avaliacdo e
aprovacao, para enfim serem adotadas. ApoOs adotar as estratégias a etapa seguinte é a sua

implementacdo e execucao, que recebem suporte permanente do controle de estratégias.

2.2.5.8 Modelo de Wright, Kroll e Parnell

O método de Wright, Kroll e Parnell (2000), figura 8, inicia com a analise externa
identificando as oportunidades e ameacas do macroambiente e especificamente do setor de
atuacdo da empresa.

A proxima etapa é analise do ambiente interno onde esta inserido, além dos recursos
internos como nos outros métodos, a missdo e objetivos organizacionais. A ligacdo entre as
duas etapas, significa que a missdo e objetivos devem estar de acordo com as oportunidades e
ameacas do ambiente externo e das forcas e fraquezas do interno.

A determinacdo da missao e dos objetivos dirige a organizacéo para o estabelecimento
das estratégias. E necessario formular as estratégias empresarias, dessas, sera formulado as
estratégias das unidades de negdcio e logo em seguidas as estratégias funcionais, uma dando
suporte para a outra. Estratégias desenvolvidas, € 0 momento de implementa-las.

Para o autor “as estratégias sao implementadas por meio da estrutura organizacional,
suas liderancas, suas distribuigdes de poder e cultura” (Wright, Kroll e Parnell, 2000, p. 26).
Por fim, controle das estratégias e de seu desempenho. Da Ultima etapa até a segunda, analise
do ambiente interno, estdo apoiados pelo feedback que ird fornecer o controle do

planejamento estratégico.
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Figura 8 - Modelo Wright, Kroll e Parnell
Fonte: Wright, Kroll e Parnell (2000, p. 46)

2.2.5.9 Modelo de Hitt, Ireland e Hoskisson
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O método de Hitt, Ireland e Hoskisson (2002) conforme figura 9, inicia na analise do

ambiente interno e externo. Apoés é realizado a intengéo estratégica que é o gerenciamento dos

fatores internos da organizacdo com a intencdo de cumprir metas de competitividade. A

missao estratégica esta relacionada aos objetivos em termos de mercado. Essas duas etapas

servem para criar e implantar as estratégias.

A proxima atividade é a formulagdo e implementacdo da estratégia, essas duas etapas

devem ser elaboradas ao mesmo tempo. Desmembrando a etapa formulacdo, temos as
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estratégias nivel de negdcio que visa a geracdo de valor para o cliente e a busca por vantagem

competitiva.
Ambiente
externo \
Intengdo estratégica
Missao estratégica
Ambiente /
interno
Formulagido da estratégia Inplementacdo da estratégia
Estratégia _— Estratégia Estruturae
. = Dinamica . Governanca

nivel de it nivel corporativa controle
- competitiva . s
negocios P corporativo P organizacionais
. Empreendedo-

Estratégia de _ . . .

L Estratégia Estratégia Lideranga rismo e

aquisicio e . . = . L

_ internacional cooperativa estratégica inovacio

reestruturacio .
; corporativos

T~

Competitividade estratégica
Retornos superiores 4 média

Figura 9 — Modelo de Hitt, Ireland e Hoskisson
Fonte: Hitt, Ireland e Hoskisson (2002, p. 51)

Dindmica Competitiva é a descricdo das acbes entre empresas de um mesmo

segmento, sendo elas concorrentes. A estratégia Aquisicdo e Reestruturacdo estdo

relacionadas as fusGes, ou simplesmente a aquisi¢do de parte de outra empresa e a mudancas
internas na estrutura do negécio (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2002).

A estratégia internacional considera o comércio exterior de produtos e servi¢os fora do

ambiente de atuacdo da empresa. A Cooperativa esta baseada na associacdo de empresas com

afinidades para criar vantagens competitivas, pois seu proposito e reunir recursos para o

melhor aproveitamento de oportunidades.

A implementacdo da estratégia, tem como fase inicial a Governanca Corporativa que é

a ligacdo entre empresa e investidores que possuem o controle da dire¢do. A estrutura e

controle sdo os processos formais que a empresa utiliza e da forma que eles séo controlados.



42

A Lideranca Estratégica estd relacionada ao tipo de direcdo que a organizacao
emprega nos seus processos de gerenciamento de pessoas (HITT; IRELAND; HOSKISSON,
2002).

De que forma a administracdo influencia seus colaboradores, estd diretamente
relacionada a gestdo de pessoas e com a cultura interna da organizacdo. Por fim o
empreendedorismo e Inovacdo Corporativa, etapa que sugere a criagdo de novas ideias

gerando desenvolvimento de novos negdcios ou incremento dos existentes.

2.2.5.10 Modelo de Almeida

A posicdo de Almeida (2003), sobre a metodologia de planejamento estratégico, esta
baseada na estruturacdo de acOes, para que a organizagao alcance os resultados almejados.

Seu modelo possui 5 etapas, como é demonstrado na figura 10.

ORIENTACAO DIAGNOSTICO DIRECAO VIABILIDADE OPERACIONAL
Diretrizes Aspectos Demonstracio
superiores internos de resultados ‘
. Anéli .
Missdo aise Estratégias Balanco AcOes
ambiental = ; ;
Vocacio Campov de Objetivos Mutacdes Cronograma
atuacdo
Visdo Est.ratégla Indices ‘
vigente

Figura 10 - Modelo de Almeida
Fonte: Almeida (2003, p. 42)

A vocacdo é identificada por pessoas internas & empresa que possuem predisposi¢coes
semelhantes e que podem orientar a busca por resultados comuns (ALMEIDA, 2003). No
diagnostico Estratégico sdo realizadas as atividades de analise dos aspectos internos, analise
ambiental, campo de atuagdo e estratégia vigente. “Aspectos internos” determinam os pontos

criticos de sucesso do setor de atuacdo em comparacdo com 0s concorrentes, buscando 0s
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fatores em que a empresa possui vantagem e desvantagem (ALMEIDA, 2003). O resultado
séo os pontos fortes e fracos, que devem ser trabalhados pela empresa.

A atividade “estratégia vigente” ¢ necessaria para identificar as acdes de sucesso, que
a empresa adotava, para ndo interromper acoes que estavam trazendo resultados positivos. Na
etapa “Dire¢ao” ¢ estabelecida o foco da organizagdo definindo as estratégias e os objetivos.
As estratégias é a descricdo do que foi encontrado na etapa um e que servird de orientacdo
para as agdes da organizacdo, dispondo-se a alcancar os objetivos, a missao e a Visdo,
apoiadas na vocacdo. Objetivos sdo o que a empresa deseja alcancar, determinados a partir da
estratégia (ALMEIDA, 2003).

Na Viabilidade, séo analisados dados quantitativos que determinardo se as estratégias
e 0s objetivos serdo executaveis. E necessario fazer analises de balanco, mutacdes e indices
financeiros. Ultima fase é a implementacdo das estratégias e objetivos definidos. E realizada
através da elaboracdo de planos de acdo a nivel operacional. Estabelecendo prazos,

investimentos e setores responsaveis.

2.2.5.11 Modelo de Estrada

O Modelo de Estrada (2006), que pode ser visualizado na figura 11, possui 4 etapas
que tem interagdo por meio do “mudanca organizacional” e “monitoramento e
retroalimentacao”.

Avaliacdo é uma etapa constituida por trés atividades que incidem na constatacdo da
cultura e poder da empresa. A reflexdo sobre a cultura permite compreender o conjunto de
normas e valores, até mesmo no sistema informal.

O poder é a competéncia de alterar o comportamento atual pelo pretendido. A
identificacdo das suas analogias determina a politica interna. Essas atividades servem de base
para estabelecer a visdo da empresa. Logo apds, sdo realizadas as analises do ambiente interno
e externo. Seguido do levantamento das questBes estratégicas. Por ultimo é definido as
estratégias que ajudardo a encontrar a direcdo para executar a visao da empresa.

No plano de acdo devem constar dados como: prazos, responsaveis, orcamentos, e
quais indicadores serdo controlados. Controle Estratégico é o monitoramento do plano de
acdo, que deve dar apoio a administracdo, para que faca corregdes, quando forem necessarias
para alcancar a visao estabelecida (ESTRADA, 2006).
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Figura 11 — Modelo de Estrada
Fonte: Estrada (2006, p. 157)

Na etapa Aprendizagem é onde ocorre a inovagdo. Através da avaliagdo periddica dos

aspectos comportamentais e técnicos, para obter as informacdes, a fim de estabelecer a

mudanca da organizacdo.

2.2.6.12 Modelo de Maximiano

O Modelo proposto por Maximiano (2006), figura 12, é composto por seis etapas.
Inicia com a “Analise da situagdo estratégica” que € a determinacdo da missdo, apos €
analisado o desempenho e as estratégias que estdo sendo utilizadas.

As proximas atividades do modelo séo as andlises internas e externas e a defini¢do de

objetivos e estratégias.
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Andlise do Andlise
ambiente interna

Definicdo de
objetivos e
estratégias

Estratégias
funcionais e
operacionais

Execucdo e
avaliacdo

Figura 12 - Modelo de Maximiano
Fonte: Maximiano (2006, p. 232)

Esse método sugere o estabelecimento de estratégias funcionais e operacionais onde é
elaborado e implementado em varias estratégias que podem ser alteradas em circunstancias
adversas. E, para seu término os autores supracitados indicam a “Execuc¢do e avalia¢gao” como
etapas fundamentais o alcance da missdo e dos objetivos, através de acBes das areas
administrativas, projetos e politicas (MAXIMIANO, 2006).

2.2.5.13 Modelo Aaker

Para Aaker (2007), o processo de planejamento estratégico deve comegar com as
analises. O autor sugere que no diagndstico externo sejam analisados o0s clientes,
concorréncia, analise de mercado e na analise ambiental esta incluida a tecnologia, governo,
economia, demografia, cenario e areas que possuem caréncia de informacéo. Esse método esta

exposto na figura 13.
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Figura 13 - Modelo de Aaker
Fonte: Aaker (2007, p. 33)

Na interna, é avaliado o desempenho quanto ao financeiro, marketing, capacidade e
desempenho dos colaboradores (AAKER, 2007). E ainda na analise interna o autor aborda
determinantes de opcOes estratégicas como definicdo de estratégias passadas e atuais,
problemas Estratégicos, capacidade, restri¢ces, pontos fortes e fracos.

Dos resultados da analise externa sdo visualizadas as oportunidades, ameacas,
tendéncias e incertezas. E da analise interna surgem os pontos fortes e fracos, problemas,
restricOes e incertezas.

A préxima etapa é identificacdo, selecdo e implementacdo das estratégias, onde se
deve inicialmente identificar as possibilidades de estratégias para selecionar a mais adequada.

Por fim, implementar o plano operacional e revisar as estratégias.
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2.2.5.14 Modelo Fernandes e Berton

Conforme Fernandes ¢ Berton (2007, p. 21) “entender 0 negdcio de uma organizagdo é
uma questdo quase filosofica”. Assim, nesse modelo, que esta exibido na figura 14, os autores
partem da definicdo do negocio para as analises ambientais, tanto externas quanto internas.

Das analises séo verificadas as ameacas e oportunidades e os pontos fracos e fortes.

ANALISE DO AMBIENTE
Macroambiente Setorial
Econémico Modelo de Porter Objetivos
Social Atratividade gerais I
Politico Ciclo da vida Marketing I M ?
Tecnologico Concorréncia N P R
L
Producio/ T E E
E N
- operacdes M
Ambiente Missdo e Visdo Estratégias G I D
Organizacao
= - Pontos fortes Recursos C }; A
Pontos fracos humanos A G
C
/r (0] i E
M
ANALISE DA ORGANIZACAO Finangas | J 0

Cadeia de valor
Estratégias genéricas
Competéncias
Pontos fortes
Pontos fracos

Figura 14 - Modelo de Fernandes e Berton
Fonte: Fernandes e Berton (2007, p. 21)

As andlises servem de base para estabelecer a misséo e visao, e dessas ira ser definido
0s objetivos que logo geraram as estratégias gerais e por seguinte as estratégias funcionais,
divididas em departamentos administrativos: marketing, producdo/operacdo, recursos
humanos e finangas. A etapa controle, rotulado por esses autores como “integragcdo”, ¢
importante para garantir que as estratégias serdo implantadas. Sendo necessario definir
ferramentas e meios dos quais seja possivel acompanhar os objetivos (FERNANDES;
BERTON, 2007).

A implementacdo € uma das atividades mais importantes do planejamento,
necessitando de alteracGes, maiores ou menores, em todas as esferas estruturais da empresa.
N&o deve estar composta por planos rigidos e sim por uma série de tarefas que contribuiram
para alcancar os resultados. E a aprendizagem, fecha esse método, que consiste nos reajustes
no decorrer da implementacdo e também na compreensdo de todo processo do planejamento

estratégico desde sua etapa inicial para assim dar partida as novas estratégias.
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2.2.5.15 Modelo de Terence e Escrivao Filho

Terence e Escrivdo Filho (2007) elaboraram um modelo de planejamento estratégico
para pequena empresa composto por 6 etapas, referidas na figura 15. A conscientizagdo do
pequeno empresario € necessaria para demonstrar a importancia da técnica para organizacao,

mostrando as vantagens, desvantagens de sua implementacao.

Etapa 1: Apresentacdo da técnica e conscientizacido do pequeno
empresario

Etapa 2: Visdo Geral da Empresa
Estabelecimento Estabelecimento Estabelecimento
da Missdo da Visao dos Valores

Etapa 3: Diagnostico Estratégico
Andlise Andlise Pontos Criticos
Externa Interna de Sucesso

Etapa 4: Elaboracio da Estratégia
Identificacdo Identificacio
Estratégia Atual Estratégia Futura

Etapa 5: Definicdo de Objetivos, Metas e Plano de Acdo
Definicio dos Definicao das Elaboracao de um
Objetivos Metas plano com as acdes,

projetos, investimentos
necessérios etc.

Etapa 6: Apresentacio do Plano para Organizacio

Figura 15 — Modelo de Terence e Escrivéo filho
Fonte: Terence e Escrivao Filho (2007, p. 40)

A segunda etapa é o estabelecimento da visdo, missdo e valores da empresa. Seguido
do “Diagndstico Estratégico” que € a analise dos ambientes da empresa. Apos as analises, 0S
gestores das MPEs devem refletir sobre as analises realizadas o que possui maior relevancia,
tornando-se critico, entre as atividades administrativas que estdo sendo executas pela empresa
(TERENCE; ESCRIVAO FILHO, 2007).

Logo apods o “Diagnostico Estratégico” sdo levantados quais foram os investimentos e
decisbes mais relevantes realizadas no ultimo ano, com o objetivo de determinar qual a

estratégia que a empresa estava seguindo, para que ndo haja uma mudanga brusca de
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estratégia, afetando o clima da organizacdo (TERENCE; ESCRIVAO FILHO, 2007).
Identificado a estratégia atual a empresa estara apta a determinar a estratégia futura. O gestor
deve selecionar a que melhor condiz com realidade, encontrada no diagnostico Estratégico.
Definindo os objetivos a partir da missao, do setor de atuagéo e das analises realizadas.
E necessario estabelecer mecanismos para controlar seus prazos. De cada objetivo é
determinado quais as a¢des que serdo necessarias para realiza-los, indicando os projetos e
investimentos que cada um ird demandar. O modelo é concluido na apresentacdo do plano

para organizacao.

2.2.5.16 Modelo de Oliveira

O Modelo apresentado por Oliveira (2007) é constituido de 12 fases, exibidas na
figura 16. Iniciando pelo estabelecimento da visdo que, segundo Oliveira (2007), garante a
base para o estabelecimento das etapas seguintes. Depois de definir a visdo sdo identificadas
as oportunidades e ameacas do ambiente externo da empresa. Sdo analisados os stakeholders
que exercem influéncia, sejam eles controlaveis ou ndo. Oliveira (2007) destaca a analise dos
concorrentes como fundamental para elaborar o planejamento estratégico.

A Missdo é a determinagdo do motivo de existéncia da empresa. Na etapa “Propositos”
0 gestor deve pensar qual é o propdsito da empresa através da identificacdo dos setores de
atuacdo. E a postura estratégica que ¢ a maneira mais adequada de alcancar a missdo. A
atividade denominada de “Cenarios” corresponde & identificacdo do que podera acontecer no
futuro e como esses acontecimentos afetardo a empresa. Dessa forma, devem-se determinar
medidas para cada possivel alteracdo futura.

Escolher qual direcdo e empresa ira seguir que oportunize o cumprimento de sua
missao € o que o autor denomina “Postura Estratégica” (OLIVEIRA, 2007). Para estabelecer a
estratégia devem ser considerados o ambiente interno, com suas forcas e fraquezas, 0s
objetivos, a misséo e as oportunidades e ameagas do ambiente externo.

Para definir a macro estratégia o executivo deve considerar a cultura organizacional,
sua aceitacdo, eficacia e efetividade (OLIVEIRA, 2007). Os objetivos é o processo de
determinacdo do que a empresa pretende alcangar, devem ser a bussola que determina as

acOes de todas as atividades da empresa.
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VISAO
Algumas vezes irrealista quanto aos destinos da empresa ¢ submetida a
uma avaliacdo racional ¢ criteriosa das
OPORTUNIDADES AMEACAS
Em termo de Em termo de:
Mercado a explorar Mercado a explorar
Recursos a aproveitar Recursos a aproveitar
Considerando a realidade da empresa ¢ de seus
CONCORRENTES
Com seus
PONTOS FRACOS
PONTOS FORTES
PONTOS NEUTROS
Tudo isso dentro do horizonte estabelecido para
MISSAO
E que deve conduzir a escolha de
PROPOSITOS
A partir de detalhes de
CENARIOS
Respeitando a
POSTURA ESTRATEGICA
Que possibilita o estabelecimento de
MACROESTRATEGIAS
Que orientardo a formulagdo de
OBJETIVOS
Mais realista que as expectativas e os desejos, como base para formulacio de
METAS
Quantificadas, que permitirdo o estabelecimento, em nivel funcional de
ESTRATEGIAS

Figura 16 — Modelo de Oliveira
Fonte: Oliveira (2007, p. 56)

E as Metas € estabelecimento dos prazos, investimentos e responsaveis pelo alcance
dos objetivos. A estratégia selecionada deve ser aquela que maximize a interacdo entre
empresa e seu ambiente, reduzindo os riscos e potencializando os lucros (OLIVEIRA, 2007).
O sucesso da estratégia estd diretamente ligado ao envolvimento dos executivos em sua

escolha, e a maneira de passa la aos seus colaboradores para obter sua aceitacao.

2.2.5.17 Modelo Tavares

A primeira etapa do método de Tavares (2008), figura 17, consiste na reflexdo do
espaco do neg6cio que se deseja ocupar, onde ela se encontra atualmente e aonde pretende
chegar. Aqui, é incluido o estabelecimento da visao, missdo, valores e politicas empresariais.

Depois de concluir a primeira etapa deve ser feita a andlise macroambiental, que é o

exame das variaveis que influenciam a empresa positivamente, constatando-se assim uma
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oportunidade, e negativamente onde a variavel apresenta uma ameaca. Na terceira etapa sao
diagnosticados os stakeholders que atuam de forma relevante na empresa (TAVARES, 2008).
Nessa fase é verificada a concorréncia e a qualidade dos relacionamentos entre clientes,

fornecedores e demais pablicos relevantes.

2 Andlise Macroambiental }7 s -
— Formulagdo ¢ implementacdo de
Negomo estratégias
— ; Visdo —
Ar_lgllse do a.rrllbl_ente Missio
I—> competitivo, dos publicos e dos
tipos de relacionamento  —— Definicdo de objetivos }7
Valores e Politicas
% Andlise do ambiente interno ‘— Elaboracio do
Avaliagéo e controle or¢amento
Gerenciamento ¢
responsabilidade

Figura 17 — Modelo de Tavares
Fonte: Tavares (2008, p. 79)

A quarta etapa é a analise do ambiente interno, seguida do estabelecimento dos valores
e politicas, que tem por finalidade divulgar as crengas, regras e diretrizes. Na sexta fase, é a
formulacdo e implementacdo da estratégia, estabelecendo as agdes que tornaram efetiva a
visdo empresarial. As estratégias implementadas serdo aquelas que maximizarao a utilizacédo
de recursos internos (TAVARES, 2008).

Na sétima etapa sdo definidos os objetivos que conforme o autor é a traducdo das
estratégias definidas anteriormente. Na elaboracdo do orcamento é exposto os valores
financeiros necessarios para a implementacédo dos objetivos.

Na etapa seguinte, definicdo de parametros de avaliacdo e controle, é a escolha de
indicadores de desempenho para avaliagdo da implantacdo das estratégias. A pendltima
atividade desse roteiro, incide em definir os responsaveis por cada acdo necessaria para a
implementacdo das estratégias. Para concluir, a etapa implantacdo € a pratica propriamente

dita das aces que serdo necessarias para o cumprimento dos objetivos.

2.2.5.18 Modelo de Kaplan e Norton

O modelo de Kaplan e Norton (2009), conforme figura 18, propde a relagdo entre

estratégia e sua execucao.
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Figura 18 - Modelo Kaplan e Norton
Fonte: Kaplan e Norton (2009, p. 110)

Dentro do raciocinio desses autores, 0s gestores encontram dificuldades de fazer com
que os recursos do planejamento estratégico e dos processos operacionais trabalhem em
consonancia. Assim o Unico instrumento compartilhado é o fundo financeiro, que coordena e
avalia a desempenho da instituicdo. Outro aspecto que Kaplan e Norton (2009) chamam
atencdo, é para a lideranca, que é essencial para o sucesso de implementacéo do planejamento
estratégico.

Segundo Mouritsen et al. (2005) esse método pesquisa 0 ambiente e fornece a ligacéo
entre acOes e a cadeia de valor, além de reunir esforcos da alta direcdo a implementacdo do
modelo. O Modelo sugerido por Kaplan e Norton (2009) tém 6 fases. No primeiro estagio é
necessario desenvolver a missdo, valores e visdo; Analisar estrategicamente o ambiente
empresarial e formular em cima desses fatores a estratégia. Planejar a estratégia € 0 momento
de a organizacao projetar como sera realizaFa a estratégia formulada, através da utilizacdo de
indicadores, mapas Estratégicos e o Balanced Scorecard (KAPLAN; NORTON, 2009), Os
colaboradores sdo vinculados aos objetivos Estratégicos e incentivados ao cumprimento das

metas.
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Planejar operagdes € a etapa onde sdo delineadas as operagdes alinhadas as estratégias.
Eles sugerem que sejam empregadas ferramentas administrativas que visem a melhoria nos
processos. Deve-se também planejar as vendas, a capacidade dos recursos e elaborar o
orcamento necessario. A avaliacdo das estratégias e operacdes oportuniza a organizagdo a
aprender sobre limitagdes, obstaculos e a melhor forma de acdo da empresa. Ultimo passo
desse método € a analise da lucratividade correlacionada com as estratégias. Portanto, é

necessario buscar mudancas nas estratégias determinadas devem ser feitas.

2.2.6 Comparativos entre os modelos

Uma das etapas comum entre todos os métodos estudados é analise ambiental. A
diferenga estd apenas relacionada ao momento de sua execu¢do. Nos modelos de Ansoff,
Bryson, Tavares, Almeida de 1994, Bethlem, Wright, Kroll, Parnell, Hitt, Ireland e
Hoskisson, Aaker, Fernandes e Berton, ela é o ponto de partida para implementacdo do
planejamento estratégico. Nos dois métodos de Stoner e Freeman de 1995 e 1999, as analises
sdo realizadas ap6s a determinacdo dos objetivos, a ideia € que elas sejam feitas para verificar
a possibilidade de execucdo desses e da estratégia. Scramim, que elaborou um modelo para
pequenas indudstrias, compartilha em partes da opinido desses autores, pois seu método
também sugere que as analises sejam feitas apds os objetivos, porém antes da estratégia.

A estratégia é outra etapa compartilhada pelos autores. No modelo de Almeida do ano
de 2003, Maximiano, Aaker, Stoner e Freeman, Terence e Escrivdo Filho advertem para que
antes de criar a estratégia futura, a atual seja identificada.

Somente 8 dos 18 modelos sugerem o estabelecimento da visdo como etapa importante
para o planejamento estratégico, ja a missdo é indicada por 13 autores. Os autores Bryson,
Tavares, Almeida de 2003, Fernandes e Berton, Terence e Escrivdo Filho, Oliveira, Kaplan e
Norton, aconselham a determinacédo tanto da visdo quanto da missao.

Todos os méetodos prop8e uma etapa especifica para definicdo dos objetivos, todavia,
em quatro deles os objetivos sdo abordados juntamente com a fase estratégia. Apenas para 0s
autores Bryson, Tavares, Almeida do ano de 2003, Terence e Escrivdo Filho o
estabelecimento da estratégia precede a determinacdo dos objetivos, o restante dos autores

acredita que os objetivos servem para criar a estratégia.
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Assim como os objetivos, a implementacdo esta presente em todos os modelos, ora em
etapa distinta, ora oculta em outra fase. As metas sdo mencionadas por Ansoff, Bryson, Stoner
e Freeman, Almeida de 2003, Estrada, Terence e Escrivdo Filho, Oliveira, Kaplan e Norton. E
0 plano de acgéo, por Ansoff, Bryson, Scramim, Almeida de 2003, Estrada, Terence e Escrivao
Filho.

Os outros autores também trabalham com metas e planos de acgbes, mas como
incremento da implementacéo, execucdo ou orcamentos. O controle s6 é prescrito no roteiro
Certo e Peter, Bethlem, Wright, Kroll, Parnell, Fernandes e Berton, Kaplan e Norton. A
avaliacdo, apenas para Maximiano, Kaplan e Norton.

Com base nesses 18 métodos, as etapas fundamentais do planejamento estratégico séo
as analises, objetivos, estratégia futura e implementacdo. Contudo, é importante que a
organizacdo defina seu propdsito de existéncia independente se isso sera realizado pela viséo,
missao, valores, vocagdo, como proposto por Almeida (1994, 2003) em seus dois modelos, ou
todos eles juntos, pois essa atividade ira contribuir para a busca de objetivos comuns.

As metas e planos de acdo fazem parte do estabelecimento dos objetivos, pois é essas
tarefas que estabelecem como 0s objetivos serdo alcancados, seus prazos e investimentos,
independente de haver uma etapa exclusiva ou ndo, tanto as metas como o plano para alcancar
objetivos estdo presentes na implantacdo de qualquer planejamento estratégico.

Além dos passos comuns, os métodos apresentam novas atividades demonstradas no
Quadro 3, que seriam necessarias para 0 sucesso da implementacdo do planejamento
estratégico de acordo com cada autor. No entanto, algumas etapas, a primeira vista, parecem
ser inovagOes, mas estdo apenas denominadas por diferentes nomenclaturas.

O método de Ansoff apresenta diferenciacdo apenas em rétulos, mas ndo na atividade
propriamente dita, como em “sinergia estrutura” que € a analise dos fatores internos com
relacdo aos objetivos. E a definicdo dos or¢camentos, proposta pelo autor, é utilizada em todos
0s métodos como metas ou implementacdo. Apenas hd o destaque para que se elaborem
estratégicas especificas para a administracao, financas, diversificacdo e expansao.

O incremento de Bryson, para implantacdo do planejamento estratégico, é a
conscientizacdo dos “tomadores de decisdo” que seria necessaria para sensibilizar os diretores
na importancia do planejamento. A “descricdo do mandato” e “identificacdo dos obstaculos”
sdo avaliacOes que podem estar incluida nas analises ambientais dos outros modelos.

Outros autores também alertaram para a importancia da observagdo da anélise atual,
mas o método de Stoner e Freeman apresentou como nova etapa a analise do nivel de

mudangas que serd necessario fazer na estratégia atual. Scramim e Batalha acrescentam
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“segmentacdo estratégica” que ¢ a criagdo de estratégias distintas para cada segmento que a

empresa trabalhe.

Ansoff Bryson Stoner e Freeman Scramim e Almeida (1994)
Batalha
Sinergia Tomadores de Grau de mudanca Segmentacao Apresentacdo da
estrutura; decisdo; Descrigéo estratégica. estratégica. técnica;
Orcamento do mandato; Conscientizag&o;
estratégico; Identificacdo dos Orientacéo;
Estratégias obstaculos. Identificacéo da
financeiras, vocacgdo; Vocagdo
administrativas, x Campo de
diversificacdo e atuacéo;
expansdo. Viabilidade de
projetos.
Bethlem Hitt, Ireland e Almeida (2003) Estrada Aaker
Hoskisson
Desejos e Dinamica Diretrizes Poder; Cultura; Componentes na
aspiragoes. competitiva; superiores; Retroalimentacéo; analise interna.
Aquisicdo e Vocacdo; Campo Mudanca
reestruturacao; de atuacéo; organizacional.
Estratégia estratégia vigente;
internacional, Demonstracéo dos
Estratégia resultados;
cooperativa; Balango;
Governanca Mutac6es; indices;
corporativa; Cronograma.
Lideranca
estratégica;
Empreendedorismo;
Inovagéo
corporativa.
Fernandes e Terence e Escrivao Oliveira Kaplan e Norton
Berton Filho
Definicéo do Pontos criticos de Concorrentes; Planejar a
negaécio; sucesso; Pontos criticos; estratégia; Alinhar
Integracdo; Apresentacéo do Propositos; a organizacéo;
Aprendizagem. plano para Cenérios; Postura Plano estratégico;

organizacao.

estratégica; Macro
estratégia.

Plano operacional;
Testar e adaptar;
Monitorar e
aprender.

Quadro 3 — Novas atividades dos modelos

Fonte: Préprio autor

O método de Hitt, Ireland e Hoskisson apresenta a “dindmica competitiva” como
analise da concorréncia, que apesar de, nesse modelo, possuir uma etapa exclusiva, a analise

dos concorrentes é realizada, geralmente, na analise externa. Os autores ddo énfase nas
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estratégias de: “aquisicdo e reestruturagdo”, como estratégias para fusdes; “estratégia
internacional”, como estratégias para comércio exterior e; “estratégia cooperativa” para
associacfes com empresas afins.

Mas essas abordagens podem estar incluidas em estratégias de todos os modelos,
bastando o interesse da empresa. A “governanga corporativa” é uma etapa que fornece a
ligagdo empresa e investidores, que pode ser trabalhada nas analises ambientais. E “lideranga
estratégica” pode ser diagnosticada na analise interna. A fase “empreendedorismo e inovagao
corporativa” podem ser consideradas como uma etapa auténtica.

Assim com Bryson e Almeida de 1994 sugere a fase conscientizacdo dos gestores
sobre a implementacdo do planejamento. Esse método foi desenvolvido para um grupo de
empresas assim, Almeida propoe a identificagdo da “vocagdo” que seriam as atividades que
essas empresas tém facilidade e que gostam de executar e a analise dessa etapa com 0 campo
de atuacdo, também se configura como inovacéo de roteiro.

A viabilidade de projetos sdo as metas para realizacdo dos objetivos, etapa comum
entre os métodos. No modelo de Almeida de 2003 a vocacdo continua entre as etapas, mas
definida aqui em funcdo dos colaboradores internos. A “Dire¢dao” nao pode ser considerada
uma etapa nova, pois € a definicdo dos objetivos e estratégias. Ja a “viabilidade” sim, por ser a
analise de dados para verificar se as estratégias serdo executadas conforme o planejado.

A fase “desejos e aspiragdes” do roteiro de Bethlem s&o 0 mesmo que estabelecimento
da visdo e missdo. Pouco diferente da analise externa, o autor acrescenta em seu método a
avaliacdo do que se deseja ser no futuro e seus possiveis percalcos. Também sugerindo que
antes de definir as estratégias elas sejam avaliadas exaustivamente, através de estratégias
alternativas, estratégias aprovadas e estratégias adotadas.

O Modelo de Estrada adiciona ao processo de planejamento estratégico as etapas
“mudanga organizacional” que serd necessaria para estabelecer as estratégias definidas e
“monitoramento e retroalimentagdo” que pode ser considerada como avaliagdo do
planejamento, ideia compartilhada por Maximiano, Kaplan e Norton. O autor considera
relevante a identificacdo do poder organizacional em modificar as atitudes atuais e a cultura
interna empresarial para implantar o planejamento. Acrescentando a fase “Aprendizagem”
onde as inovacdes serdo realizadas.

A novidade do método de Aaker esta no acréscimo da definicdo de estratégias
passadas, atuais e problemas Estratégicos na analise interna e estabelecer estratégias possiveis
para escolher a mais adequada. Ja, Fernandes e Berton agregaram a definicdo do negocio

como etapa e estratégias separadas em cada drea administrativa. A “integracdo” e
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“aprendizagem” sdo a implementagdo, avaliacdo e possiveis reajustes do planejamento
estratégico.

Terence e Escrivdo Filho apresentaram a ectapa “pontos criticos de sucesso”, que
selecionada das analises os fatores que determinaram o sucesso e “apresentacao do plano para
organiza¢do” necessaria para conhecimento dos colaboradores sobre as decisdes estratégicas
definidas pelo gestor.

O metodo de Oliveira possui como etapa especifica a analise dos concorrentes e
“propoésitos”, no entanto essas duas atividades estdo incluidas nas andlises externas dos
demais modelos. Antes de escolher a estratégia, o autor indica que se deve criar uma
estratégia que terd& como objetivo exclusivo o alcance da missdo, chamada de “postura
estratégica”. A etapa fase “cenarios” ¢ a identifica¢do de acontecimentos futuros que poderdo
afetar a empresa, também esta presente na analise externa dos modelos estudados.

Caracteristica singular do modelo sugerido por Kaplan e Norton, é a utilizacdo de
indices, mapas Estratégicos, portfélio de iniciativas, balanced scorecard entre outras
ferramentas. Como etapas peculiares 0 método apresenta: planejar a estratégia, alinhar a
organizacdo, plano Estratégico, planejar operacGes, plano operacional, testar e adaptar,
monitorar e aprender, todas essas fases sendo sempre avaliadas por indicadores de
desempenho.

2.3 Planejamento estratégico na micro e pequena empresa

O planejamento estratégico tem sido pouco utilizado pelas pequenas empresas,
principalmente as brasileiras, como destaca Oliveira et al. (2011), que apresentam utilizacdo
minima, mesmo sendo uma ferramenta importante para um cenario competitivo.

Esse fato apresenta como causador, dois principais motivos que estéo interligados. O
primeiro € a falta de conhecimento dessa técnica administrativa e de sua importancia para
empresa. O segundo ¢é a falta de tempo que esses empresarios dispdem para planejar o futuro,

concentrando-se nas tarefas do dia a dia. Quadros et al. (2012, p. 72) reforca esse pensamento:

O planejamento estratégico € de fundamental importancia para as organizacdes,
independentemente de seu porte. Porém, as pequenas empresas ndo estdo se
beneficiando desta ferramenta administrativa. A ideia central dos empresarios destas
organizagOes é de que o planejamento estratégico é exclusivo para as organizagoes
de maior porte. A principal dificuldade apresentada pelos pequenos empreséarios para
a ndo utilizagdo desta técnica de gestdo endereca a falta de tempo desses gestores
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que alegam que as tarefas do seu dia a dia eliminam ou criam obstaculos para
planejar o futuro (QUADROS et al., p. 72).

No entanto, 0 pequeno empresério ndo pode se dar ao luxo de ndo planejar, uma vez
que o planejamento estratégico pode alertd-lo sobre muitos riscos e obstaculos. Alonso et al.
(2011) dizem que o problema principal para a ndo implementacdo do planejamento esta na
caréncia de conhecimento dos métodos relacionados ao planejamento estratégico quando
equiparados as grandes empresas, que contam com maior facilidade em adquirir informacGes
necessarias a correta tomada de decisdo além de possuirem colaboradores e setores com nivel
de profissionalizacdo mais elevado, que apoiam a utilizacdo do planejamento estratégico.

Oliveira et al. (2011) também compartilham dessa linha de pensamento, onde
ressaltam que o gestor das MPEs ndo faz uso do planejamento estratégico, e completam
afirmando que eles ficam restritos, muitas vezes, ao planejamento operacional. E quando ha o
uso, na definicdo das estratégias as decisbes sdo centralizadas havendo limite de
conhecimentos por parte dos funcionarios.

Contudo, algumas empresas, mesmo sendo de porte pequeno, empregam o
planejamento estratégico na sua gestdo, mas a capacidade de acdo e reacdo das pequenas
empresas € diferente das grandes, pois a caréncia de informacéo e a gestdo reativa resultam
em uma acéao estratégica mais lenta. Além das estratégias serem pouco fundamentada devido
a falta de profissionalismo da gestdo (ARAGON-SANCHEZ, SANCHEZ-MARIN, 2005;
MARTINS, 2011).

Lima (2010) sugere que para o planejamento estratégico obter sucesso na MPEs, é
necessario que ele seja “[...] algo flexivel, informal, ndo sistematico e/ou como uma atividade
que admite a manifestacao da intuicdo dos dirigentes, sua compatibilidade com a condicdo das
MPEs torna-se maior e ele tende a facilitar o sucesso dessas empresas” (LIMA, 2010, p. 174).
Lima (2010) faz uma leitura dos estudos de Curtis (1983), Patterson (1986), Van Hoorne
(1979), que complementam seu pensamento sobre a necessidade de um planejamento
simplificado e adaptado a realidade da pequena empresa.

Toda e qualquer empresa apresenta uso do planejamento, seja ele formalizado ou néo,
mas Martins (2011) defende que a micro e pequena empresa, apresenta caracteristica de
informalidade. Contudo, o planejamento formal ndo é garantia de sucesso a uma empresa,
mas conforme pesquisa realizada por Oliveira et al. (2011) foi constatado que ele fornece
faturamento mais estavel ao longo do tempo do que as empresas que nao utilizaram

planejamento formal.
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Quanto aos beneficios da implementacdo desse instrumento gerencial, Cezarino e
Campomar (2007) contribuem afirmando que o planejamento, nos pequenos
empreendimentos, deve estar focado nos recursos disponiveis e nas a¢cdes necessarias para o
alcance dos objetivos, podendo ser essa atitude que trard um ambiente mais estavel para a
organizacao.

Embora a micro e pequena empresa possua recursos limitados, as vantagens que séo
possiveis obter com a implementacdo sdo inumeros. A fundamental é a agilidade de respostas
frente as alteracGes ambientais, que contribui para a efetivagdo dos modelos de negdcios
(TERENCE; ESCRIVAO FILHO, 2007). Para as MPEs, a implementacio do planejamento
estratégico, plano de negocio estruturado com apoio de administradores e de profissionais de

controladoria coopera na viabilizacdo e permanéncia da organizacdo (ALONSO et al., 2011).

2.3.1 Analise critica dos modelos para micro e pequena empresa

Lima (2008) alerta que, na grande parte das pesquisas sobre planejamento estratégico
para MPEs, houve a tendéncia em trabalhar a prescri¢do para depois descrever, contrariando a
sequencia légica em primeiramente descrever para ai sim, prescrever. O autor ressalta que o
ideal é que essa premissa seja respeitada pelos pesquisadores.

Fazendo uma analogia, seria como um médico receitar, ao seu paciente, remedios sem
antes analisd-lo. Como no modelo de Ansoff que inicia com 0s objetivos, o que é inviavel
para a micro e pequena empresa que ndo conhece exatamente seu ambiente interno e o
externo para estabelecer objetivos coerentes antes das analises.

O autor sugere gue sejam retomados 0s objetivos na quinta etapa o que ndo favorece o
pequeno gestor que possui tempo limitado para questdes estratégicas. No entanto, ha etapa
especifica para estratégias financeiras o que favorece a micro e pequena empresa que possui
essa area carente de informacéo e organizacao.

O modelo de Bryson possui a etapa conscientizagao dos “tomadores de decisdo”, dessa
forma parte do pressuposto que a técnica ndo sera implementada pelo proprio gestor que
necessita ser conscientizado primeiramente. Relacionar cada estratégia ao fracasso é uma
etapa desnecessaria para micro e pequena empresa, pois uma vez o gestor envolvido com o

planejamento ele tem consciéncia do que ocorrera caso nao seja executada a estratégia.
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O processo de planejamento estratégico de Stoner e Freeman sugere a analise da
estratégia atual, os proprios autores alertam que essa tarefa pode ser dificil para empresas que
ndo possuem planos formais, como é o caso das MPEs.

O modelo desses autores inicia com o estabelecimento dos objetivos, ignorando uma
das etapas principais do planejamento estratégico que € analise do ambiente interno e externo.

Os gestores das pequenas empresas necessitam dessa avaliagdo do ambiente externo e
principalmente do interno, pois muitas vezes eles desconhecem a realidade exata de sua
estrutura organizacional. Dessa forma, ndo ha como determinar objetivos sem saber 0s pontos
fracos e fortes, as oportunidades e ameacas dos ambientes da empresa.

A falha principal do modelo de Certo e Peter para micro e pequena empresa é a
auséncia de etapa que determine as metas, plano de acdo e investimentos. A area financeira
nessas empresas é critica, pois ndo possui informac6es precisas e organizacdo sem falar na
caréncia de recursos financeiros.

Dessa forma € necessario analisar cuidadosamente para estabelecer objetivos que
poderdo ser alcancados. E de fundamental importancia que os objetivos sejam atingidos para
que haja a confianca do gestor no planejamento estratégico que a micro e pequena empresa
estara executada pela primeira vez.

O modelo de Almeida foi desenvolvido para MPEs, mas especificamente quando esta
estiver inserida em grupos de empresas. Assim, como Bryson, o método inicia com a
apresentacdo da técnica ao gestor, que pode ser viavel para grupos, mas para uma unica
empresa a implementacdo dessa ferramenta deve partir do proprio gestor. Antes de
estabelecerem os objetivos, o referido modelo sugere que sejam definidas as estratégias, mas
estratégias sdo necessarias para executar os objetivos, dessa forma ndo podem antecedé-los.

E complicado para o pequeno gestor visualizar sua estrutura de poder e qualificar os
desejos e aspiracdes de outras classes da empresa, como indicando no método de Bethlem.
Igualmente, realizar trés analises para elaborar a estratégia, pois como a estratégia € uma
sintese dos objetivos essa tarefa poderéa ser simplificada.

O Modelo de Estrada sugere que ap6s as andlises, sejam elaboradas as questdes
estratégicas, além disso, ele ndo possui uma etapa especifica para determinagéo de objetivos,
0 que é fundamental para micro e pequena empresa e para 0 planejamento estratégico. Ja o
Modelo proposto por Terence e Escrivao Filho foi elaborado para as empresas desse porte. No
entanto o primeiro julgamento 4 esse modelo esta relacionado a primeira etapa: “apresentacao
da técnica e conscientizagao do pequeno empresario”, essa visdo também é compartilhada por

Almeida, Scramim e Batalha.
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O processo do planejamento estratégico deve ser exercido por seus gestores e ndo por
uma pessoa externa & organizacdo, que implementaria a técnica, pois dessa forma, a
probabilidade de que haja falha no processo aumentaria uma vez que essa pessoa nao conhece
exatamente o clima organizacional da empresa que esta sendo trabalhada, e a determinacéao de
objetivos, metas e plano de acdo deve originar as pessoas interna & organizacao, que serdo 0s
executores do planejamento estratégico em todas as etapas.

Outro critério que ndo contribui para a utilizacdo da técnica pelo pequeno gestor é a
etapa de “Elabora¢ao da Estratégia”, onde € determinada a estratégia atual que, na maioria das
vezes, a micro e pequena empresa ndo sabe que estratégia estd adotando, pois tem a tendéncia
de estar focado nas tarefas do dia a dia, e ndo tem tempo de pensar estrategicamente.

E a etapa “Estabelecimento da estratégia futura” ndo deve anteceder a definicdo de
objetivos, visto que ndo ha como estabelecer estratégia se ainda o gestor ndo sabe 0s objetivos
que ird4 determinar, e a estratégia serve exatamente para alcancar esses objetivos, sendo
totalmente relacionada ao alcance destes.

Na metodologia de Scramim e Batalha pode ser criticada a segmentacdo estratégica,
processo esse, complexo para esse porte de empresa que devera designar estratégia para cada
segmento em que atue.

A definicdo da estratégia atual também é observada no modelo de Tavares e de Aaker.
No método de Tavares também h& muitas definicdes pertinentes a visdo geral da empresa
como: valores, politicas, visdo, missdo e negocio. Todas essas descri¢cdes irdo demandar muito
tempo e acrescentaram poucos beneficios & formulacdo de estratégia nas MPEs, assim como
uma fase especialmente para andlises de relacionamento, que poderia ser feita na andlise
macroambiental.

Vale ressaltar que a etapa em que sdo identificados 0s orcamentos necessarios para 0s
objetivos é de grande relevancia para 0s pequenos negocios ja que um de seus problemas é de
carater financeiro. No de Aaker, além de recomendar a assimilagdo da estratégia atual,
também sugere que sejam identificadas as passadas.

A separacao das estratégias em areas administrativas do modelo de Fernandes e Berton
ndo faz jus ao ambiente interno dessas empresas, que ndo possui essa distincdo entre as
atividades de gestdo. Na definicdo de estratégias do processo de Wright, Kroll, Parnell, é
necessario estabelecer estratégias, de unidades de negdcio e funcionais.

A micro e pequena empresa normalmente é constituida por uma unidade e também é

mais adequada a definigdo de uma estratégia empresarial e ndo por funcées a fim de facilitar a
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implementacdo do planejamento estratégico e a execucdo das atividades para alcancar os
objetivos, ja que as funcdes dessas empresas sdo pouco independentes.

O Modelo de Maximiano inicia com a identificacdo da estratégia que estd sendo
utilizada, o que ndo condiz com a realidade da MPE, que na maioria dos casos, ndo sabe a
estratégia que veem utilizando ao longo dos anos. O método de Oliveira é elaborado visando a
estrutura das grandes organizagdes, sendo complexo para ser implementado pelas empresas de
pequeno porte, pois necessita de muitas informacgdes que esses gestores ndo possuem, além de
demandar tempo demais para sua execucdo, uma vez que ha muitas etapas e que é
desnecessérias para essas empresas que necessitam de um método préatico, objetivo e que
contemple as informag0es que poderdo ser facilmente buscadas pelo gestor.

O Modelo de Kaplan e Norton, Oliveira, e Hitt, Ireland e Hoskisson é desenvolvido
para as grandes organizacdes que possuem estruturas distintas das pequenas. Incluindo etapas
que requerem informacOes para realiza-las que o gestor ndo possui. Tornando-se dificil de ser
implementado. Portanto, o Modelo de planejamento estratégico para as pequenas empresas

necessita ser simples ao ser executado, o que ndo é caracteristica desse modelo.

2.4 Indicadores de Desempenho

Indicadores de desempenho € uma ferramenta administrativa capaz de fornecer
informacBes quantificaveis e qualificaveis sobre a situacdo empresarial a fim de obter
controles precisos das agOes organizacionais, oportunizando tomada de decisdes melhor
fundamentadas. Callado, Callado e Almeida (2008), complementam que através desse
controle a gestdo poderd decidir com mais seguranca sobre as estratégias adotadas, pois
possuem informacdes exclusivas para fins administrativos.

Nas anotacOes de Bulgacov, Bulgacov e Canhada (2009), indicadores sdo dados
capazes de medir e verificar, permitindo analisar o alcance de objetivos ou projeto dentro de
prazos estabelecidos. E um pardmetro usado para fornecer dados relacionados a eficiéncia e
eficacia da atuacdo da empresa (NEELY et al., 2005; ZAGO et al., 2008).

Machado, Machado e Holanda (2007) refletem sobre a importancia de indicadores
para a gestdo, que tem como foco principal oferecer uma administracao eficaz através de uma

série de informagdes que podem ser avaliadas pelos objetivos e metas. Na linha de
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pensamento de Callado, Callado e Almeida (2008) medir a performance através de
indicadores é uma acdo estratégica que oferece informacgGes fundamentais para a gestdo,
proporcionado parametros para avaliacdo dos objetivos com relacdo as metas, podendo dessa
forma, controlar sua situacdo financeira e operacional.

Indicador eficiente € aquele que representa exatamente 0 que 0 gestor deseja
monitorar. E também deve permitir a visualizacio da necessidade de mudanca
(BORTOLUZZI; ENSSLIN; ENSSLIN, 2010). Merchant (2006 apud NASCIMENTO et al,

2011) versa dobre os atributos que os indicadores devem ter para serem eficientes:

Uma caracteristica que deve ser levada em consideracdo estd relacionada a
congruéncia dos indicadores, ou seja, estes devem respeitar 0s demais objetivos da
organizacdo. Indicadores incongruentes podem levar o gestor a tomar o caminho
errado, por exemplo, um indicador de aumentar o lucro no curto prazo pode ser
interessante em um primeiro momento, mas parece ndao ser uma boa medida para
garantir que a empresa se mantenha sustentavel no longo prazo. Outro aspecto esta
voltado para a controlabilidade, ou seja, o indicador deve ser controlavel pelo gestor;
se ndo for dada a ele autonomia para influenciar o indicador e controla-lo, o
indicador perde o poder motivacional. Os indicadores devem ser oportunos. Se o
indicador ndo gerar recompensas no médio prazo, ndo terd o efeito desejado, por
exemplo, se a melhora em um indicador so tiver recompensa ao final de dez anos, o
gestor ndo estard motivado a alcanca-la. Os indicadores devem ser acurados e
resumem-se em precisdo e objetividade; devem ser compreensiveis, o gestor deve
conhecer o que estd medindo; e devem ter uma relagdo que compense custo versus
beneficio, ou seja, o custo para realizar a medi¢do tem de ser menor do que 0s
beneficios trazidos pelo indicador de seu monitoramento (MERCHANT, 2006 apud
NASCIMENTO et al., 2011, p. 375).

Bulgacov, Bulgacov e Canhada (2009) alerta para a utilizacdo de indicadores de
processos, que fornecem a realidade das fungdes intermediarias e ndo somente das receitas
como os indicadores financeiros. Punniyamoorthy e Murali, (2008), compartilha dessa
opinido, afirmando que indicadores financeiros por si s, ndo sdo suficientes para averiguar a
desempenho empresarial, € necessario também a utilizacdo de indicadores nao financeiros
para ter uma visao holistica da organizacao.

E essencial para o planejamento estratégico o estabelecimento e o controle de
indicadores de desempenho que forneceram apoio para decisdes estratégicas de uma
organizagdo. Fischmann e Zilber (2000) defendem essa posic¢ao alegando que os indicadores

sdo fundamentais na implementacéo do planejamento estratégico.



3 METODOLOGIA

Esse capitulo € constituido pelos métodos utilizados nessa pesquisa. A caracterizacao
do estudo, o tipo e delimitacdo da pesquisa, delimitacdo do tema, técnicas empregadas, forma

de coleta de dados e suas andlises, assim como os resultados esperados.

3.1 Caracterizacao da pesquisa

Com relacdo a natureza da pesquisa, pode ser classificada como um estudo aplicado
que na concepcdo de Silva e Menezes (2005) tem por objetivo a geracdo de conhecimentos
para sua aplicacdo na pratica e empregados para solugdes de questdes especificas.

O método utilizado foi o qualitativo e quantitativo. No entender de Madeira et al.
(2011) a utilizacdo de maltiplos métodos é denominada método misto de pesquisa. “O método
misto surge a partir da necessidade de se esclarecerem questdes e promover a compreenséo de
analises complexas a partir da reunido de dados qualitativos e quantitativos em uma Gnica
pesquisa” (MADEIRA et al., 2011).

Para o delineamento dessa pesquisa, 0 método qualitativo empregado foi o estudo de
caso. Conforme Yin (2010) o diferencial do estudo de caso € a capacidade de lidar com uma
ampla variedade de evidéncias, que nesse estudo, serdo usadas as observacOes diretas,
documentos e uma série sistematica de entrevistas.

No quantitativo a intencdo € aferir resultados exatos e minimizar distor¢des que podem
ocorrer em andlises qualitativas, ampliando a seguranca das informacdes (BOOTH,;
COLOMB; WILLIAMS, 2008). Quanto aos fins, a pesquisa pode ser classificada como um
estudo como exploratorio, pois buscou ampliar o conhecimento existente em uma
determinada area de interesse (SILVA; MENEZES, 2005). E descritivo, que segundo Gil
(2008) tem por objetivo a descricdo dos fatos e fendmenos ocorridos em determinado

ambiente.
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3.2 Delimitacdo do tema

Esta pesquisa teve como tema principal o estudo de modelos de planejamento
estratégico para aprimoramento de um modelo para implementagdo do planejamento
estratégico adequado as caracteristicas das pequenas empresas. Em vista a crescente
importancia das organizacdes, desse porte, no contexto socioeconémico mundial, formulou-se
0 seguinte problema de pesquisa: “Como elaborar um modelo de planejamento estratégico
adequado a gestdo das pequenas empresas”?

Lima (2010) alerta que, para as prescricdes de processos nas empresas desse porte
serem mais eficazes é necessario que sejam feitas pesquisas descritivas. Assim, ap0s a
elaboracdo de um modelo, ele foi implementado em uma pequena empresa do setor industrial,
onde houve a preocupacdo em descrever o processo de forma detalhada, porém tomando o

cuidado para preservar dados confidenciais da empresa estudada.

3.3 Delimitacdo da pesquisa

A pesquisa foi delimitada ao setor das micro e pequenas empresas, pois 0 modelo de
aplicacdo do planejamento estratégico, sera determinado a partir das peculiaridades que estas
empresas apresentam, incentivando e facilitando a utilizacdo da ferramenta, especificamente a
essas organizacOes. Através de pesquisa realizada com gestores de 28 micro e pequenas
empresas de diferentes setores, foi possivel analisar se 0 planejamento estratégico esta sendo
utilizado e se ndo esta, quais sdo os motivos pelos gquais ndo estd sendo implementado. O
modelo foi aplicado em uma pequena empresa do setor da construgdo civil, que produz pré-
moldado e estrutura metélica no Estado de Santa Catarina, Brasil.

Esse estudo apresentou como limitacbes a falta de acompanhamento das etapas
controle, avaliacdo e aprendizagem, que foi imposta devido ao limite de tempo necessario
para o desenvolvimento de uma dissertacdo. A segunda limitacdo é a avaliagdo das etapas do
método ter sido realizada em uma Unica empresa e a impossibilidade de publicacdo de seu

nome, sendo necesséria a utilizagdo de um nome ficticio (Alfa).
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3.4 Desenvolvimento da pesquisa

Inicialmente foi realizada uma pesquisa bibliografica sobre os principais temas
relacionados aos objetivos do trabalho, destacando-se: pequenas empresas, caracteristicas das
pequenas empresas, planejamento estratégico e modelos de planejamento estratégico, mais
especificamente, 18 modelos, essa etapa iniciou em dezembro de 2011 e foi concluida em
maio de 2012.

Os 18 modelos estudados foram contrapostos de acordo com as caracteristicas das
micro e pequenas empresas encontradas no estudo bibliografico, onde se procurou avaliar
cada etapa desses métodos a fim de encontrar aquele que melhor se adaptem as necessidades
dessas empresas, ou as etapas que deveriam permanecer na elaboragdo de um novo modelo.

No més de junho de 2012, ap6s a andlise dos estudos sobre o planejamento estratégico
e das pequenas empresas, foi elaborado uma entrevista estruturada, que objetivou identificar
as particularidades dessas empresas, com questdes que visaram averiguar a utilizacdo ou nédo
do planejamento estratégico e outras referente as informacBes administrativas que esses
gestores possuem de sua empresa, para identificar, aquelas que mais carecem de dados.

Foram efetuadas visitas técnicas em 28 micro e pequena empresa. Para distin¢do entre
0 porte das empresas estudadas, foi utilizada a definicdo do Sebrae (2013) baseada no numero
de funcionarios.

O questionario foi aplicado a fim de visualizar suas reais peculiaridades e observar 0s
motivos da ndo utilizacdo do planejamento estratégico, 0s questionarios foram entregue aos
gestores no més de julho e em setembro houve o retorno de todas as empresas pesquisadas.
Os questionarios foram feitos com 23 perguntas fechadas, a maioria das questfes receberam
apenas uma resposta, outras foram respondidas com multiplas respostas, sendo possivel
aceita-las por ndo serem respostas excludentes.

Ainda em setembro, apds ter os questionarios respondidos, utilizaram-se métodos
estatisticos para suas andlises. O foco das informac@es foi a presenca ou ndo de determinada
caracteristica e ndo sua distribuicdo. Com base nesses resultados foi possivel observar as
especificas propriedades das pequenas empresas, e sua relagdo com o planejamento
estratégico.

Dessa forma, no més subsequente, o método de planejamento estratégico foi
desenvolvido, sendo melhor adaptavel com as particularidades do setor das pequenas

empresas.
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Em novembro, para testar suas etapas, ele foi aplicado em uma pequena empresa do
setor industrial, que produz estruturas metalicas e pre-moldados, para execugdo de obras de
engenharia e arquitetura no estado de Santa Catarina.

O modelo de coleta de dados empregado neste estudo recebe a denominacdo de
“observagao direta intensiva” delineada por Lakatos e Marconi (2007), esta técnica é realizada
por meio da observacéo e entrevistas. De acordo com as autoras citadas, a observagdo é uma
técnica para coleta de dados e ndo é apenas ver e ouvir, mas examinar 0 que esta sendo
observado.

Na concepgdo de Cooper e Schindler (2003, p. 307) “a observagdo direta ocorre
quando o observador estd fisicamente presente € monitora o que ocorre”. Esse modelo foi
utilizado por ser muito flexivel e permitir ao observador reagir e participar das diferentes
situacOes que ocorrem no ambiente estudado.

Para a obtencdo das informacgdes pelo método exploratério, foram utilizadas fontes
primarias, que sdo dados originais, brutos. Estes dados foram analisados a fim de
compreender o ambiente de interacdo da empresa para que posteriormente possam ser
definidos os objetivos que melhor se adaptam a situacdo empresarial e as acdes que devem ser
tomadas para alcancé-los.

Além da observagdo, foram realizadas entrevistas, definida por Lakatos e Marconi
(2007) como sendo, o encontro de duas ou mais pessoas na qual é realizado um diélogo para
gue ambas as partes obtenham informacdes sobre um determinado tema. As entrevistas foram
de forma ndo estruturada, “‘conduzidas sem o uso de uma sequéncia de perguntas. Isto permite
ao pesquisador esclarecer informagdes envolvendo o entrevistado em uma discusséo livre e
aberta sobre o topico de interesse” (HAIR et al., 2005, p. 166). As entrevistas foram
realizadas com o gestor da empresa e com funcionarios que auxiliam na administracao.

Os dados coletados foram referentes as fungdes que compde o ambiente interno e 0s
cenarios que influenciam a empresa, determinando assim o seu ambiente externo. Apés a
construcdo tedrica e a coleta de dados, foram realizadas as andlises deste conteldo e as
considerac0es finais relativos ao tema proposto no estudo.

Por ser uma pesquisa aplicada, servira de apoio aos programas de gerenciamento das
pequenas empresas, respeitando as peculiaridades de cada aplicacdo, objetivando solucionar
problemas especificos. Este trabalho envolveu a descri¢do de dados descritivos sobre pessoas,

lugares e processos interativos com a situacao estudada.



4 RESULTADOS E DISCUSSAO

O capitulo 4, resultados e discussdo, primeiramente descrevem as analises encontradas
na pesquisa quantitativa, seus resultados. ApoOs essa avaliagdo, € proposto o metodo

desenvolvido para micro e pequena empresa e sua posterior aplicacéo.

4.1 Caracterizacao das empresas

O perfil das empresas que responderam 0s questionarios 9 sdo de comércio de
produtos, 10 sdo o setor de servigos e de produtos, 5 sdo caraterizadas apenas como empresas
prestadoras de servicos e 4 sdo empresas de fabricacdo e venda de produtos. Os anos de
fundacdo dessas empresas variam de 1989 até recém criadas em 2012.

Apenas uma dessas empresas possuiu dois sOcios proprietarios e as restantes
possuiram um proprietario. A idade em que esses empresarios fundaram as empresas variou
entre 19 & 54 anos. A pesquisa demonstrou pouca diferenca entre o sexo dos gerentes, sendo
57% das empresas administradas por homens e 43% por mulheres.

De acordo com classificagdo do Sebrae (2013) as empresas participantes séo

caraterizadas como micro e pequenas empresas, como demonstrado na tabela 1.

Tabela 1 — NUmero de funcionéarios

Comérecio e servigos

Funcionarios NUmero de empresas
até 9 10
entre 10 a 49 14

Inddstria e construcao

Funcionérios NUmero de empresas
até 19 3
entre 20 a 99 1

Fonte: Préprio autor
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Do setor de comércio e servigos, 10 empresas, empregam até 9 funcionérios, sendo
consideradas como micro, e 14 possuem entre 10 a 49 colaboradores classificadas assim,
como pequena empresa. Do setor da construcdo e industrial, 3 organizacdes possuem até 19
funcionarios e 1 entre 20 a 99 trabalhadores, ou seja, apenas uma dessas empresas do setor
industrial e da construgéo é pequena empresa.

Alguns autores alegam que a gestdo da micro e pequena empresa S40 pouCO
profissionalizadas. Para verificar se essa informacéo tem relagdo com o grau de formacéo, foi
questionado o nivel de escolaridade que esses empresarios apresentam (Tabela 2), e ap6s foi

analisado as caracteristicas das empresas com relacdo ao grau de escolaridade (Tabela 3).

Tabela 2 — Nivel de escolaridade

Nivel de escolaridade NuUmero de empresas

Até ensino médio 16
Entre ensino médio até superior completo | 10

Pés-graduacéo 2

Fonte: Préprio autor

Tabela 3 — Caracteristica das empresas

Caracteristicas das empresas Ensino Ensino Médio até | Pés-graduacdo
Fundamental superior completo

Miss&o, visdo e valores definidos 2 6 2
Organograma estruturado 0 4 1
Plano de carreira e remuneracao 0 0 0
H4 distingdo entre pessoa fisica e juridica | 1 6 2
Gastos pessoais junto com a saida de caixa | 16 8 2
da empresa

Contratacg&o por indicacdo 16 8 1
Funcdes claramente definidas 0 6 2
DecisBes centralizadas 16 10 2

Fonte: Proprio autor

Foi possivel analisar que os empresarios que possuem graduacdo, independente da

area, apresentaram uma gestdo mais profissionalizada, como visdo, missdo, organograma
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estruturado e as fungOes dos colaboradores séo claramente definidos. E quanto mais baixo o
nivel de escolaridade menos a distin¢do entre pessoa fisica e juridica e 0s gastos pessoais sdo
juntos com as saidas de caixa da empresa. Porém, as decisdes sdo centralizadas independentes
do nivel de escolaridade, assim como o procedimento de contratacdo ser por indicacdo e a
inexisténcia de um plano de carreira e remuneragao.

Quanto ao planejamento estratégico (Tabela 4), dos 16 gestores que apresentaram
escolaridade entre ensino fundamental incompleto até o ensino médio completo, 6 deles ndo
conhecem o método, outros 5 implementaram e todos tiveram dificuldade na utilizag&o.
Daqueles que concluiram o ensino superior, 9 de 10 empreendedores conhecem o
planejamento, mas apenas 2 implantaram e alegaram ter dificuldade no processo. A pos-
graduacdo, nivel especializacdo, esteve presente em 2 questionarios onde foi observado que
seus niveis administrativos foram superiores, pois houve emprego da visdo, missao, funcoes
dos colaboradores claramente definidas, as contas da pessoa fisica e juridica sdo devidamente
separadas, conhecem o planejamento estratégico, utilizaram o planejamento mas tiveram

dificuldade de implementacéo.

Tabela 4 — Relacdo com o planejamento estratégico

Nivel de Conhece o planejamento | Conhece o planejamento | N&o conhece o

escolaridade estratégico e utilizou estratégico e ndo utilizou | planejamento
estratégico

Até médio 5 5 6

completo

Médio completo 2 7 1

até superior

completo

Pés-graduacao 2 - -

Fonte: Proprio autor

As empresas estudadas apresentam caracteristicas indicadas pelos autores como:
contratacdo feita por indicacdo de pessoas proximas, contas da pessoa fisica e juridicas ndo
diferenciadas, ndo possuindo visdo, missdo e organograma além de ndo fornecerem plano de
carreira na organizacdo, dificultando a visualizacdo das oportunidades internas. Com relacédo
ao planejamento estratégico houve divergéncia relacionada ao conhecimento dessa ferramenta
de gestdo, pois a maior parte dos empresarios j& tinha informacfes sobre o planejamento
estratégico. Contudo, a dificuldade de implementacdo segue como um dos principais

obstaculos na implementagdo da técnica.
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4.2 Metodo proposto

O método inicia com o principio basico — descricdo para depois prescrigao.
Principalmente, em metodologias para MPEs, é necessaria primeiramente, a analise de sua
situacao para depois determinar agoes.

E importante que haja o envolvimento dos funcionarios na elaboragio do
planejamento estratégico, exercitando a delegacdo das atividades por parte do proprietario, ja
que ha dificuldade ou até mesmo inexisténcia do delegar, o que se configura um problema
administrativo dessas empresas.

E requisito primordial, para a implementagio do método, o envolvimento dos lideres,
reconhecendo a importancia do planejamento estratégico para o sucesso organizacional e
incentivando os colaboradores a trabalharem no alcance de objetivos comuns. O planejamento
estratégico ndo se faz por imposicdo, ele deve ser democratico e afetivo, pois todos precisam
sentir a importancia de sua execucdo. Além do que, ndo é aconselhavel que as decisbes
estratégicas sejam tomadas apenas por uma pessoa, pois ha inseguranca quando se trata do

futuro. O método sugerido esta descrita na figura 20:

Andlise
Swor
Ambiente Vist Matriz d Met ) Control
. . externo isdo e atriz de e o etas ¢ plano ontrole e
Bmmsz‘armmg}e P missio 1 priorizacio  |-]  Ovetivos 1= Estratégia 13 4 aciio 2| avaliacio
Ambiente
interno

Figura 19 - Método Proposto
Fonte: Préprio autor

Por esses motivos, 0 método sugere o uso do Brainstorming, a fim de envolver os
membros da empresa na cria¢do de ideias. O Brainstorming é uma técnica de grupo que tem a
finalidade de fazer surgir grande nimero de ideias. Possuindo algumas regras que sao: ndo rir,
criticar ou elogiar ideias, ndo fazer gestos de reprovacdo, nao julgar e toda ideia deve ser
lancada. Segue abaixo a descri¢do dos passos dessa atividade conforme Minicucci (2001):

v' Devem fazer parte de 6 a 12 pessoas que serdo orientadas por um coordenador;
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v' Os participantes receberam o enunciado do problema com todas as
informac0es disponiveis;

Comeca com a orientacdo dos participantes sobre as regras do jogo;

O processo inicia com a comunicacao do tema;

Fase criativa individual, onde os participantes irdo refletir sobre o tema;

Coleta e registro das ideias;

Organizacao das ideias;

Avaliacdo das ideias;

AN N N N N

Adocdo das ideias mais promissoras.

Para organizar as informacgdes que irdo surgir, € necessario analisar as sugestfes de
cada participante, juntando as ideias afins e apos fazer um ranking das mais populares. Para
chegar aos resultados, os participantes junto com o gestor, devem escolher aquelas mais
votadas identificando as que sdo mais adequadas para empresa.

A segunda etapa ¢ a analise SWOT, que é a avaliagdo do ambiente externo e interno da
empresa. Na andalise externa o gestor deve refletir sobre a forma que os fatores poderao
oferecer oportunidades e ameacas para empresa, atualmente e futuramente. E necessario um
esforco para forjar as possiveis alteracfes futuras de cada stakeholders. Séo eles: tecnologia,
governo, cliente, fornecedores, comunidade, sistema financeiro, sindicato, concorrentes e
aspectos ecoldgicos.

A analise interna fornece informacdes referentes a estrutura interna, assim € preciso
analisar as grandes areas administrativas: marketing, financas, producdo e recursos humanos.
Com o intuito de encontrar as forcas e fraquezas da organizagdo, essa avaliacdo oferecera ao
pequeno gestor a oportunidade de encontrar as deficiéncias que deverdo ser melhoradas e suas
vantagens competitivas que serdo aproveitadas.

Pouco sé@o as pequenas empresas que possuem Visdo e missdo definidas, no entanto,
essa atividade é fundamental para qualquer empresa, independente de seu porte. Assim, a
segunda etapa do método € a determinacdo da visdo e missdo. Ao perguntar para Seus
fundadores o propoésito de existéncia da organizagcdo havera uma resposta, as vezes confusa,
mas o gestor sabera responder 0s motivos para 0s quais criou a empresa.

No entanto, essa reflexdo ndo e divulgada para os colaboradores que acabam sem
saber os principios que devem nortear suas agfes. Assim, presente em todos 0os modelos de
planejamento estratégico estudados, em algumas ocasides ocultos em denominagdes

diferentes, a viséo e a missdo devem ser definidos na micro e pequena empresa.
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E conveniente que a determinagdo da visio e missdo seja abordada de forma
especifica, mensuravel, devem-se enunciar seus efeitos, identificar a lacuna entre o que hd e o
que deveria ser focalizando. A visdo deve ser desafiante, ultrapassando as fronteiras da
organizacdo. Essas atividades concluem a terceira fase do modelo.

ApoOs a descricdo das oportunidades e ameagas do ambiente externo e forgas e
fraquezas do ambiente interno, é necessario analisar o que foi encontrado nessa fase do
planejamento estratégico. Essa analise tem o objetivo de identificar os fatores determinantes
para o sucesso empresarial. A terceira etapa desse método é fundamental para a concretizacéo
do planejamento, pois ndo €é possivel trabalhar com todos os aspectos que tenha sido
encontrado nas analises. Assim é imprescindivel que seja trabalhado com o que for mais
urgente, ou que oferece as melhores oportunidades. Para realizar com maior facilidade essa
atividade, ¢ indicado que se utilize a Matriz de Priorizacéo, conhecido também como GUT.

O método GUT (Quadro 4) é utilizado para aferir prioridade de agdo, levando em
conta todos os efeitos de um problema ou questdo. Sua utilizacdo é necessaria para a empresa
ndo se perder numa gama de objetivos, tornando o planejamento estratégico dificil de ser

executado, assim priorizando 0s aspectos que mere¢cam maior atencao.

VALOR GRAVIDADE URGENCIA TENDENCIA GxUXT
Os prejuizos, as E necesséria uma acio Se nada for feito a
5 dificuldades séo o ¢ situacdo ird piorar 125
imediata :
extremamente graves rapidamente
4 Muito graves Com alguma urgéncia Vai piorar em pouco 64
tempo
3 Grave O mais cedo possivel Vai piorar a médio 27
prazo
2 Pouco grave Pode esperar um Vai piorar a longo 8
pouco prazo
1 Sem gravidade Né&o tem pressa Nao vai piorar € pode 1
até melhorar

Quadro 4 — Parametros do Método GUT
Fonte: Meireles (2001 apud SEGATTO, 2012, p. 53)

Esse método considera a gravidade, urgéncia e tendéncia de cada fator. A gravidade
esta relacionada ao impacto da questdo sobre pessoas, resultados, processos e organizacgao, e
as implicacdes que ocorrerdo em longo prazo se nenhuma atitude for tomada. A urgéncia
reflete o tempo disponivel ou o que sera preciso para solucionar o problema.

A tendéncia é o comportamento possivel da questdo, analise do crescimento, reducéo

ou eliminagdo do problema, sem que nenhuma acdo seja tomada. Para fazer essa analise sdo
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utilizados critérios de pontuacdo que vai de um a cinco, ordenando por ordem decrescente as
questdes que deverdo ser trabalhada com prioridade (GOMES, 2006 apud SEGATTO, 2012).

Os fatores, determinante do sucesso, a visdo, missdo e valores servirdo de base para
definir a quinta etapa. Para elaborar os objetivos é necessario langcar mao do que foi produzido
na segunda etapa do método, pois a visdo da empresa, sua missao e seus valores ndo devem
ser esquecidas para definicdo de objetivos adequados e executaveis.

A préxima atividade (sexta etapa) € a identificacdo da estratégia que sera adotada. O
gestor precisa analisar a visdo, missdo e 0s objetivos, traduzindo de forma sintetizada o
conjunto de atividades anteriores para criacdo da estratégia.

As metas sdo a quantificacdo dos objetivos, devem ser estabelecidas em termos de
tempo de execucdo, responsaveis e investimentos. Essa etapa servira de base para o controle
da execucdo dos objetivos, assegurando se 0s prazos e valores estardo dentro do determinado.
Porém, sempre que necessario, deverdo ser tomadas mudancgas para garantir o alcance das
metas. Quanto ao tempo e investimentos, ndo ha obrigagdo em ser preciso, 0 que deve ser
feito é estipular periodos em que o objetivo sera concretizado e 0 maximo de investimentos
que podem ser dispendido para especifico projeto.

Com relacdo aos responsaveis, vale ressaltar que deve ser evitado que as execucgdes
das tarefas fiquem a cargo do gestor, pois ndo convém que o empreendedor fique com
atividades operacionais para ndo sobrecarregarem sua funcdo de carater administrativo. O
plano de acdo consiste na descricdo das acbes que deverdo ser realizadas para alcancar os
objetivos, contemplando assim, a sétima etapa.

A oitava etapa € o controle e avaliacdo, o gestor devera estabelecer limites de tempo
para sua realizacdo. O controle podera ser realizado por meio do acompanhamento do quadro
de metas, que estabelecera os limites de tempo para implantacdo de cada objetivo.

A avaliacdo devera ser feita através da utilizacdo de indices que apresentaram o
desempenho empresarial no decorrer do tempo. Serdo estabelecidos indicadores de cada area
administrativa que fornecerdo dados quantitativos para analise dos resultados alcangados com
a implementacdo dos objetivos definidos no planejamento estratégico. O Quadro 5 apresenta
os indices e as formulas necessarias para encontra-los.

Tomou-se o cuidado que os dados necessarios para calculo dos indices sejam aqueles
facilmente identificados na micro e pequena empresa, no entanto € aconselhavel que apos a
implantacdo do planejamento estratégico, a gestdo faca os registros detalhadamente,

especialmente dos elementos que sdo necessarios para compor esses indices.



75

Todo o processo de planejamento estratégico esta apoiado pela aprendizagem. Essa é
uma etapa necessaria para as MPEs que na maior parte dos casos, nunca utilizou o
planejamento estratégico, assim é imprescindivel que os planejadores aprendam o valor dessa
ferramenta, suas etapas, implementacdo da estratégia, onde devera ser ponderado 0 processo
em si, as andlises, objetivos, estratégias, metas, indices, em fim, tudo o que foi envolvido na

execucao do procedimento e também nas ac¢des apds conclui-lo.

indices de desempenho Periodo
’ Gestdo de Pessoas Ano XX | Ano XX
Indice de rotatividade (Admissdes + Demissdes)/ N° funcionarios Iniciais
Frequéncia de Acidentes N° de acidentes/N° total trabalhadores producdo X
100
Absenteismo N° de dias de trabalhos perdidos por auséncia por

més/N° médio de colaboradores X N° dias de
trabalho no més X 100

Marketing

Evolugdo do ndmero de | (N° de clientes no periodo — N° de clientes do no

clientes periodo anterior)/ N° de clientes do no periodo
anterior X 100

Reclamacdes N° de reclamacdes/N° total de pedidos atendidos no
periodo X 100

Prazos N° de pedidos atendidos no prazo/ N° total de
pedidos recebidos no periodo X 100

Evolucéo de Vendas (NUmero de vendas no periodo — N° de vendas do

no periodo anterior)/N° de vendas do no periodo
anterior X 100

Financeiro
Grau de inadimpléncia N° de inadimplentes X 100/N° total de vendas
Indice de Endividamento | Passivo circulante + Exigivel a longo prazo/Ativo
total
Retorno sobre o capital (Lucro Liquido/Faturamento bruto mensal)
Producéo

Capacidade de producéo N° de produtos ou servigos’/homem/hora X N° de
homens X N° de horas

Custo da méo de obra Custo/homem/hora X N° de homens X N° de horas
Quadro 5 — Indicadores de desempenho

Fonte: Proprio autor

A micro e pequena empresa deve considerar que essa € uma ferramenta administrativa
que requer aprendizagem continua e ndo se deve ter receio em alterar o que for necessario
para o alcance dos objetivos. O planejamento estratégico guiard a empresa ao alcance do
pretendido. No entanto, & necessario empenho para que se estabeleca um processo

verdadeiramente eficiente.
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4.3 Implementacdo do método

O meétodo foi testado numa industria de pré-moldados e estrutura metalica que realiza
obras de pequeno, médio e grande porte para o comercio em geral, condominios, industrias,
estadios, ginasio, entre outros, denominada para fins desta pesquisa como empresa Alfa
(nome ficticio).

Atua ha 14 anos no mercado, atendendo a regido do vale do Itajai e grande
Florianopolis. Iniciou suas atividades em Brusque, hoje situada em Nova Trento, Santa
Catarina. Com mais de dez mil metros quadrados de &rea construida, a empresa oferece
produtos e servigos variados, trabalhando desde a criagdo, desenvolvimento, execugdo e
montagens de estruturas metalicas e pré-moldados. A empresa possui como principio o
acompanhamento de todo o processo incluindo a comercializacdo, projeto, producéo,

montagem e pos-venda.

4.3.1 Sistema produtivo da empresa Alfa

Utilizando para sua producdo cobertura térmica, concreto usinado, estrutura metalica,
fundacdes, placas de concreto, pré-moldados (vigas, pilares e lages) e soldagem. O processo
de producdo compreende atividades de: modelamento e analise da estrutura;
dimensionamento, detalhamento e fabricacdo dos componentes; logistica e; montagem.

Quanto ao projeto, sdo de fundamental relevancia a precisdo do calculo estrutural e a
consideracdo das relacBes entre a construcdo e a estrutura. A visualiza¢do de todas as etapas
do processo e das necessidades do cliente é indispensavel.

O pré-moldado necessita de construcGes relativamente padronizadas devido ao alto
nivel de dependéncia entre as etapas do processo. A producdo deve ser especifica e detalhada
para resultados satisfatérios evitando desperdicios e retrabalho. Deve-se salientar a analise da
estrutura, os célculos e as conexdes que sdo as principais distingbes entre estruturas moldadas

in loco e as pré-moldadas.
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4.3.2 Etapa 1: Brainstorming

Para realizacdo da primeira etapa do roteiro, que teve em média duracdo de 8 horas
divididas em 2 manhas, foram convidados 2 grupos de 8 colaboradores cada um. Esses grupos
foram compostos por: 2 vendedores, 2 projetistas, 2 colaboradores da administracdo e 2
operacionais.

O gestor explicou as regras e passos do Brainstorming, assim como o0 objetivo dessa
atividade, apresentando o planejamento estratégico, sua importancia, vantagens e necessidade
do engajamento dos funcionarios.

Os temas foram iniciados com a reflexdo do ambiente interno e externo, a viséo,
missdo e organograma. Apds, os participantes foram incentivados a pensar sobre o ambiente
externo e o interno. A contribuicdo mais efetiva foi relacionada a estrutura interna. Assim,

como sugere a técnica, as ideias foram organizadas, avaliadas e adotadas.

4.3.3 Etapa 2: Analise SWOT — Ambiente externo e interno

O governo estimula o setor da constru¢do oportunizando ao consumidor maior
facilidade na aquisicdo de créditos para esse fim. No entanto, o sistema tributario e
instabilidade da economia ndo favorecem a disseminacdo da utilizacdo dessas estruturas no
pais. E a taxa de juros exerce influencia na empresa, uma vez que suas flutuacdes alteram a
aquisicdo empréstimos de terceiros.

Os software utilizados sdo o AutoCAD e SketchUp que sdo ferramentas necessarias
para criacdo dos projetos. A tecnologia interfere no concreto pré-moldado através da
disponibilidade de ferramentas para a producdo das estruturas de qualidade e para mao-de-
obra. Ha insuficiéncia de equipamentos disponiveis no mercado para a producao, logistica, e
software que proporcionem melhor automacéo do processo produtivo.

Mesmo sendo o pré-moldado financeiramente mais viavel, ainda existem desafios na
concorréncia pelo mercado da construcdo. A utilizacdo das estruturas ainda é pouco
empregada no pais, pois 0s aspectos culturais ndo contribuem para o aproveitamento do pré-
moldado, uma vez que existe caréncia de conhecimentos quanto as opg¢des das estruturas e a

tendéncia em empregar a construgéo civil tradicional.
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A empresa possui concorrentes diretos, que sdo outras empresas de pré-moldados e
estruturas metélicas, e os indiretos que sdo empresas da construgdo civil in loco. Dessa forma,
existem muitos concorrentes, no entanto o maior deles esta localizado em Floriandpolis. E
dificil fazer uma analise das vantagens e desvantagens que a empresa apresenta perante essas
empresas que atuam no mesmo setor, por serem muitas e de diversas estruturas, porém, de
acordo com os clientes da empresa Alfa, hd o destaque na exposi¢do dos projetos que sdo
melhor apresentaveis e com maior riqueza de detalhes, que as outras organizagoes.

Com relacdo aos concorrentes indiretos, a vantagem na utilizacdo de estruturas pré-
moldadas estd principalmente na producdo de componentes com 0 minimo uso de
cimbramento (estrutura provisoéria) e a alternativa em desmontar caso seja desejado.

Os fornecedores sdo em sua maioria da regido de atuacdo da empresa, salvo para
algumas matérias-primas especificas que sdo originarias de Sao Paulo e Rio Grande do Sul.
Ha a tendéncia em manter os mesmos fornecedores a fim de estreitar o vinculo, favorecendo a
entrega de materiais e melhores precos, entretanto algumas reclamagdes sao feitas por parte
desses quanto ao ndo atendimento de suas solicitacdes referente aos prazos de pagamento.

Né&o existe problemas de obtencdo de méo de obra, pois a regido atraiu funcionarios de
todo o pais em busca de melhores oportunidades. Contudo a diversificacdo de culturas
provoca ruidos na comunicagdo interna. O setor da construcdo civil caracteriza-se pela baixa
profissionalizacdo de seus operarios, 0 que nao é diferente na empresa. Além disso, entre
todos os colaboradores, incluindo os proprietarios, apenas dois possuem superior completo,
sendo um em engenharia civil e outro em letras, que realiza atividades do financeiro.

O sindicato mais atuante na empresa é o Sindicato dos Trabalhadores nas IndUstrias da
Construcdo e do Mobiliario de Brusque (SINTRICOMB), que oferece aos seus associados
convengoes, cursos, convénios médicos, odontoldgicos, entre outros profissionais da salde.

Os novos clientes sdo captados pelos vendedores que entram em contato oferecendo o
servico da empresa. O cliente passa as informacdes, ao vendedor, quanto aos requisitos
necessarios ao seu empreendimento. O vendedor por sua vez, repassa essas informacoes,
relacionada as caracteristicas, ao engenheiro civil que executa o projeto que sera entregue aos
funcionarios para ser trabalhado no AutoCAD e detalhado no SketchUp. O projeto pronto é
entregue ao gerente operacional que dard o inicio a obra. Muitas reclamacgdes sdo feitas
pertinente aos atrasos e em poucos casos relacionados a qualidade.

Quanto ao ambiente interno o gestor atribuiu grande importancia ao fator humano da
organizacdo oferecendo relativa autonomia aos seus funcionarios, isso é refletido nas atitudes

dos colaboradores que possuem espaco aberto para conversar com o diretor, onde podem
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manifestar suas ideias e sempre que possivel suas necessidades sdo atendidas, tornando essa
particularidade positiva para empresa, pois reduz o indice de rotatividade e de absenteismo. A
interacdo entre os funcionérios é bastante visivel favorecendo o trabalho em equipe, que €
essencial para a execucdo das obras, uma vez que cada um é responsavel por uma parte do
Processo.

A comunicacdo interna é carente, em partes pela diversidade cultura que existe entre
os trabalhadores e pela divergéncia de informacdes por parte do diretor e gerente operacional,
ocasionando falhas nos servicos e possiveis desconfortos entre transmissor e receptor.

E observada uma grande disparidade entre os salarios, que é determinado sem
considerar o tempo de servi¢co na empresa e a funcéo, assim como a visualizacdo por parte dos
colaboradores das possibilidades de crescimento na organizacdo. Isso é confirmado pela
contratacdo de novos funcionarios que sdo alocados em funcBes e salarios superiores
comparados com aqueles ja empregados ha mais tempo na empresa e possuem capacidade e
conhecimentos necessarios para o cargo.

O recrutamento é feito pelo banco de dados da empresa que recebe constantemente
curriculum vitae de interessados no trabalho, ou por indicacdo. O processo de selecdo dos
funcionérios da producéo é realizado atraves de uma entrevista com o gerente operacional, e
do administrativo, projetistas e vendedores sdo feitas pelo diretor. E o treinamento é feito
pelos trabalhadores mais experientes sem a utilizacdo de manuais e padronizagdo. As
atividades de gestao de pessoas estdo limitas & demissdo, admisséo e folha de pagamento. Néo
existe departamentalizacdo das funcBes administrativas tornando os colaboradores
multifuncionais além de exercerem poucas atividades referentes a cada area.

Os colaboradores da producdo recebem palestras quanto a seguranca no trabalho e a
empresa fornece o uniforme e equipamento de protecdo individual -EPI necessério. E
constante a cobrancga para o uso de EPI uma vez que houve um caso de acidente de trabalho
resultando em falecimento da vitima.

Assim como a gestdo de pessoas, a funcdo financas é reduzida ao fornecimento de
informacBes para elaboracdo do balanco patrimonial e preenchimento de notas fiscais. As
contas sdo administradas pelo diretor sem a realizacdo de planos especificos para a alocacéo
de recursos e restrito fornecimento de informacfes quanto aos gastos que sdo considerados
muitas vezes desnecessarios. Algumas vezes o0 pagamento de uma obra é usufruido para o
término de outra, ficando a primeira sem recursos para o sua conclusao, resultando em atrasos

e consequente insatisfacdo do cliente.
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Devido a desorganizacdo financeira os custos ndo séo precisos, havendo dificuldade na
sua determinacdo devido a pouca diferenciacdo entre as contas despesas, investimento e
custos, assim o estabelecimento de pre¢os pouco fundamentado.

A empresa possui frota de qualidade, devidamente controlada e todas com a
logomarca. Os estoques possuem uma alta rotatividade e séo de responsabilidade do gerente
operacional. Sempre que possivel & matéria-prima é adquirida na regido, apenas as telhas que
sdo compradas em S&o Paulo e Rio Grande do Sul. A manutencdo dos equipamentos é
efetuada de modo corretivo e como ndo existe eficiente sistema de custos, ndo é possivel
visualizar os desperdicios. A divulgacdo da organizacdo € feita pelo site, logomarca inserida
na frota, uniformes e outdoors colocados em pontos estratégicos e no local onde a obra esta

sendo realizada.

4.3.4 Etapa 3: Visao e Misséao

Através do Brainstorming e analisando os ambientes € que a visdo e missao foram
definidas: Visdo: “Ser empresa modelo de gestdo e referéncia em pré-moldados e estrutura
metalica na regido Sul do pais”. MIissdo: “Satisfazer as necessidades de nossos clientes com
qualidade, seguranca e pontualidade, oportunizando o crescimento de nossos colaboradores
e contribuindo para o desenvolvimento socioeconémico da sociedade da qual estamos

inseridos”.

4.3.5 Etapa 4: Matriz de priorizagéo

Apbs concluir a segunda etapa, é necessario avaliar as analises para encontrar 0s
fatores que serdo determinantes para 0 sucesso, para posterior definicdo dos objetivos. Da
analise externa devem-se identificar as oportunidades e ameacas encontradas, e da anélise
interna as forcas e fraquezas da organizacao.

Para realizar essa atividade, o gestor examinou criticamente a analise externa e a

interna, procurando encontrar os fatores que oferecerdo maiores ameacas e aqueles que podem
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ser considerados 0s pontos internos mais fracos e que precisam ser trabalhados com maior
urgéncia. De cada fator identificado, utilizou-se o método GUT para avaliar a necessidade de

acao através da gravidade, urgéncia e tendéncia que cada questdo (Quadro 6).

Matriz de Priorizacdo/GUT
Ameacas e Fraquezas Gravidade | Urgéncia | Tendéncia | GXxUXT
Instabilidade da economia. 1 1 1 1
Tecnologia. 2 2 1 4
Caréncia de informacbes da comunidade
quanto ao uso de pré-moldado e estruturas
metélicas. 2 2 1 4
Concorrentes diretos. 2 2 3 12
Concorrentes indiretos. 2 2 3 12
Reclamac6es de fornecedores. 3 4 4 48
Reclamages dos clientes quanto a qualidade. 5 5 5 125
Reclamac6es dos clientes quanto aos atrasos. 5 5 5 125
Baixa profissionaliza¢do dos colaboradores. 3 3 3 27
Plano de carreira e remuneracao. 3 4 4 48
Treinamento. 2 2 1 4
Comunicacéo 3 4 4 48
Recrutamento e selecéo. 2 4 4 32
Seguranca no trabalho. 5 4 3 60
Departamentalizagéo.
Definicdo de custos. 5 5 4 100
Organizacao e controle da funcdo finangas. 5 5 5 125

Quadro 6 — Matriz de priorizagéo
Fonte: Préprio autor

Vale salientar que o método GUT trabalha com escala de 1 a 5, onde a ordem
decrescente estara indicando as questfes que deverdo receber atencdo primeiramente. Os
fatores que obtiverem acima de 30 pontos serdo trabalhados nos objetivos. Cabe ressaltar que

esse valor é a critério de cada empreendimento, sendo selecionado pelos planejadores.

4.3.6 Etapa 5: Objetivos

Os objetivos foram estabelecidos a partir do estudo da visdo, missdo, oportunidades,
ameacas, forcas e fraquezas. E de fundamental relevancia que a visio e missdo sejam

retomadas nesse momento, pois suas funcGes € o direcionamento da empresa. Dessa forma,
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para alcanca-las, a gestdo devera ser profissionalizada, assim como a qualidade, seguranca e
pontualidade serdo requisitos primordiais para determinar objetivos, dando inicio a estratégias
que tornarad a empresa referencia em pré-moldados e estrutura metalica na regido Sul do pais.
Sem esquecer-se de considerar o crescimento dos colaboradores e o desenvolvimento
socioecondémico da sociedade. Portanto, os objetivos definidos sé&o:

v" Plano de atendimento aos fornecedores;
Aperfeicoar os servicos para torna-lo de maior qualidade;
Plano de trabalho para reduzir os atrasos;
Plano de carreira e remuneracao;
Profissionalizar processo de recrutamento e selecéo;
Implantar sistema de gestdo da qualidade através da ISO 9000;
Aprimorar a seguranca no trabalho;

Organizar e controlar a area financeira;

AN N N N SRR

Divulgar a empresa dando énfase nos beneficios da utilizacdo do pré-moldado e

estruturas metalicas;

<\

Promover reunides periddicas para ouvir as ideias e sugestdes dos funcionarios;

\

Promover cursos para profissionalizacéo;

v"Iniciar processo de departamentalizacao.

4.3.7 Etapa 6: Estratégia

Conforme a determinacdo da visdo, missdo, analises dos ambientes e das acdes que
conduzirdo a uma posicdo de destaque no setor de atuacdo, a empresa almeja organizar sua
estrutura administrativa, através da profissionalizacdo dos colaboradores e dos processos
internos. Oferecer qualidade nos servicos, cumprindo com prazos e satisfazendo seus clientes.
Tornar-se uma empresa focada na seguranca de seus funcionarios e que oportunize o
crescimento profissional em um ambiente favoravel ao desenvolvimento de novas ideias. E
difundir os beneficios das estruturas pre-moldadas contribuindo para uma cultura mais
acessivel a esse tipo de edificacdo. Desse modo, a estratégia definida foi:

“Profissionalizar a gestdo, garantindo a segurang¢a dos colaboradores e seu

crescimento e desenvolvimento profissional, satisfazendo os clientes através de uma empresa
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que oferecera servicos com qualidade e pontualidade e assim promover o uso das estruturas

pré-fabricadas”.

4.3.8 Etapa 7: Plano de acdo e metas

Para alcancar os objetivos, o diretor, juntamente com o0s colaboradores que
participaram do Brainstorming, refletiu sobre a melhor forma de alcancar o pretendido. A
discussdo durou 4 horas, onde foram decididas as a¢des necessarias para atingir os objetivos:

Incentivar o0s colaboradores financeiramente para cursarem graduagdes de
administracdo, engenharia civil, engenharia de producdo e arquitetura, assim como
proporcionar cursos para aperfeicoamento das técnicas utilizadas na producdo; Realizar
treinamentos com os operarios com relacdo a seguranca do trabalho e sobre a produgéo;
Contratar um profissional ou empresa para implantar os requisitos de sistema de qualidade;
Alocar 4 colaboradores em cada area administrativa, que deverdo desempenhar tarefas
especificas de cada funcdo e quando houver necessidade, deverdo realizar cursos para a
correta execugdo das atividades ou contratar uma empresa de assessoria. O foco principal serd
a execucdo das atividades ligadas diretamente e indiretamente aos objetivos propostos:

v" Profissional responsavel por Gestdo de Pessoas: além das atividades ja exercidas como
folna de pagamento, demissdo, admissdo, devera também adotar técnicas de
recrutamento e selecéo, evitando usar apenas a indicagéo, elaborar plano de carreira e
remuneracdao, promover reunides periddicas para ouvir novas ideias e sugestdes,
ocasionar eventos para integracdo dos funcionarios, elaborar um questionario para
guando houver desligamento de um funcionario para identificar os motivos da saida.

v" Profissional responsavel pelo Marketing: realizara atividades como prospeccdo de
novos clientes, gerenciamento dos vendedores, atribuicdo o preco que serd praticado
em cada obra, divulgar a empresa e os beneficios na utilizacdo de estruturas metalicas
e pré-moldados, assim como pesquisar as novidades do mercado que possam ser
utilizadas pela empresa.

v" Profissional responsavel pelo Financeiro: desempenhard o controle das saidas e
entradas de caixa, organizacdo das finangas através da alocacéo correta entre as contas

despesas, custos e investimentos, fornecerd informagdes para a execucgdo do balanco
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patrimonial, analisara os balangos, analisara as possibilidades de investimentos, entre
outras atividades desse setor.

v" Profissional responsavel pela Producdo: sera atribuido o controle da execucdo das
edificacOes para que figuem no prazo estabelecido, onde a intencdo central e atribuir a
data de entrega um prazo maior do que 0 necessario para a sua realizacdo, evitando
assim os atrasos. Também deveré gerenciar os colaboradores da producéo, a pesquisa
de fornecedores e matéria prima que oferecam a melhor relacdo custo beneficio,
estabelecer contato direto com fornecedores, proporcionar cursos para treinamento,
fornecer ao financeiro as informac@es referentes aos custos de producdo e & gestdo de
pessoas as necessidades especificas de cada cargo na area produtiva, e a logistica.

As metas foram determinadas em termos de prazos, investimentos e responsaveis e

podem ser visualizadas no Quadro 7. Essa etapa também teve apoio dos colaboradores.

Metas

Objetivos Prazos Investimentos (R$) Responsavel
Plano de atendimento aos fornecedores. | 02/2012 5.000,00 Producéo/Marketing
Plano de carreira e remuneracao. 06/2013 5.000,00 Gestédo de pessoas
Profissionalizar processo de | 04/2013 5.000,00 Gestdo de pessoas
recrutamento e selecéo.
Implantar requisitos de sistema de gestdo | 12/2013 200.000,00 Diretor
da qualidade — 1SO 9000.
Aprimorar a seguranga no trabalho. 03/2013 30.000,00 Producdo
Organizar e controlar a area financeira. 06/2013 10.000,00 Financeiro
Divulgar a empresa dando énfase nos | 03/2013 10.000,00 Marketing
beneficios da utilizacdo do pré-moldado
e estruturas metalicas.
Promover reunides periddicas para ouvir | 02/2013 1.500,00 Gestao de pessoas
as ideias e sugestdes dos funcionarios.
Promover Cursos para | 02/2013 15.000,00 Gestdo de pessoas
profissionalizagéo.
Iniciar processo de departamentalizacdo | 02/2013 10.000,00 Diretor

Quadro 7 — Metas
Fonte: Proprio autor

Todos os projetos deverdo iniciar em 01/2013, entretanto as datas para o término ndo
sdo exatas, pois foram estabelecidas de acordo com o prazo da qual cada objetivo devera ser
concretizado. O investimento total necessério serd em torno de R$ 291.500,00, no entanto 0s
valores foram estipulados de acordo com o limite que podera ser dispendido para cada agéo

que poderdo contemplar a compra de software, equipamentos, contratacdo de servigos entre
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outros, sendo considerado mais R$ 8.500,00 como margem de seguranca, contemplando dessa
forma R$ 300.000,00.

Alguns objetivos ndo foram tratados especificamente nas metas, pois eles serdo
realizados através de outros assim como o objetivo “Aperfeigoar os servigos para torna-lo de
maior qualidade” que estara englobado na implantagao de sistema de gestdo da qualidade.

Os objetivos estabelecidos nesse planejamento estratégico sdo imprescindiveis e
urgentes para 0 sucesso organizacional, onde é necessario primeiramente estruturar a gestéo,
com prazo de um ano, para posterior definicdo de objetivos de longo prazo, que é o foco do

planejamento estratégico.

4.3.9 Etapa 8:Controle e avaliagio

N&o foi possivel o acompanhamento da implementacdo dessa etapa. Porém foi
sugerido que, para a realizacdo do controle, seja utilizado o quadro de metas que estabeleceu
0S prazos e investimentos necessarios para alcancar os objetivos. E a avaliacdo devera ser
feita através dos indices sugeridos na técnica que fornecerdo uma visdo geral de cada area
administrativa, com a intencdo de analisar se o0 alcance dos objetivos estéa trazendo resultados
mensuraveis para a empresa.

A empresa coletou informacGes para estabelecer pardmetros de cada éarea
administrativa a fim de analisar futuramente a implementacdo do planejamento estratégico,
observando o desempenho de todos os setores para averiguar se a estratégia adotada deve
permanecer ou serd necessario definir novos horizontes empresariais. O periodo de tempo
base empregado para construcdo dos dados foi de um ano, salvo casos em que a férmula
determina outro periodo de tempo. O gestor determinou que as proximas avaliagdes fossem
feitas por semestres. No Quadro 8 € demonstrado os resultados dos indices no ano de 2012.

O indice de absenteismo e rotatividades foi separado entre os trabalhadores da
producdo e a administrativo, vendas e projetistas, pois essas situacbes ndo podem ser
comparadas, por apresentarem realidades diferentes. A empresa ndo tem registro de todos os
seus clientes dos periodos anteriores, dessa forma esse indice foi calculado pelo nimero de

obras realizadas em 2011 e 2012.
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Indices de desempenho Periodo
Gestéo de Pessoas 2012 | 1sem. | 2sem.
2013 2013
Absenteismo N° de dias de trabalhos perdidos por auséncia por | 0,23
administrativo/ més/N° médio de colaboradores X N° dias de | %
projetos/vendas trabalho no més X 100
Absenteismo N° de dias de trabalhos perdidos por auséncia por | 2,5%
producdo més/N° médio de colaboradores X N° dias de
trabalho no més
Indice de (Admissdes + Demissdes)/2/N° funcionarios Iniciais | 5,55
rotatividade %
administrativo/proj
etos/
vendas
indice de (Admissdes + Demissdes)/2/N° funcionérios Iniciais | 8,75
rotatividade %
producdo
Frequéncia de N° de acidentes/N° total trabalhadores producdo X | 10%
acidentes 100
Marketing
Evolugdo do (N° de clientes no periodo — N° de clientes do no | 21,43
namero de clientes | periodo anterior)/ N° de clientes do no periodo | %
anterior X 100
ReclamacGes N° de reclamac6es/N° total de pedidos atendidos no | 15,30
periodo X 100 %
Prazos N° de pedidos atendidos no prazo/ N° total de | 35%
pedidos recebidos no periodo X 100
Evolucéo de (NUmero de vendas no periodo — N° de vendas do no | 21,43
Vendas periodo anterior)/N° de vendas do no periodo anterior | %
X 100
Financeiro
Grau de N° de inadimplentes X 100/N° total de vendas 15,73
inadimpléncia %
indice de Passivo circulante + Exigivel a longo prazo/Ativo | 36,42
Endividamento total %
Lucratividade (Lucro Liquido/Faturamento bruto mensal) 22,78
%
Producéo
Capacidade de N° de produtos ou servicos/homem/hora X N° de
producéo homens X N° de horas
Custo da mdo de | Custo/homem/hora X N° de homens X N° de horas
obra

Quadro 8 — Avaliacéo através dos indicadores
Fonte: Proprio autor

A empresa contrata alguns colaboradores terceirizados, assim, até o término desse

trabalho, ndo foi possivel calcular os indices da producdo devido a esse aspecto e a

desorganizacdo dessa area. No entanto o profissional responsavel pela gestdo de pessoas ficou

comprometido em organizar e analisar esses dados para compor os indices necessarios.
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4.3.10 Etapa 9: Aprendizagem

A Ultima etapa sera realizada pelo grupo participante do Brainstorming que ficaram
comprometidos, juntamente com o diretor, para efetuar reunides a cada dois meses a fim de
constatar, através do exame do controle das metas e avaliagdo dos indices, o andamento dos
processos de efetivagdo dos objetivos e também verificando se as analises dos ambientes
sofreram alteracGes consideraveis, necessitando de alteracdes estratégicas.

Como o planejamento estratégico esta sendo utilizado pela primeira vez, havera
reflexGes sobre a sua implementagdo, onde a empresa analisard a forma que o processo foi
utilizado e de que modo ele poderia ser mais bem implantado.

O planejamento estratégico na micro e pequena empresa € um processo de geracdo de
mudanca e conhecimento organizacional que proporciona o ajuste entre 0 ambiente interno e
seu contexto. Para alcancar os resultados desejados é necessaria aprendizagem continua,

velocidade e consisténcia nas mudancas quanto & orientacdo, 16gica, e agdes estratégicas.



5 CONSIDERACAO FINAIS

As MPEs sao de fundamental importancia para salde econémica de uma nag&o, pois
promovem a descentralizagdo de renda, geracdo de empregos, é fonte de inovacao,
contribuindo efetivamente para o desenvolvimento social. No entanto, essas empresas
carecem de metodologias administrativas que considerem sua realidade que apresenta
particularidades diferentes das empresas de maior porte, dessa forma, impossibilitando ou
dificultando a utilizagc&o de uma gestéo profissionalizada.

O foco desse trabalho foi elaborar um modelo de planejamento estratégico que
contribua para a implementacdo dessa técnica na micro e pequena empresa, tornando essa
ferramenta mais facil de ser utilizada por esses empreendedores. Esse objetivo foi proposto
com a finalidade de responder ao seguinte problema de pesquisa: Como elaborar um modelo
de planejamento estratégico adequado para implementacdo na micro e pequena empresa?

Através da analise de 18 modelos de planejamento estratégico encontrados na
literatura sobre o tema, constatou-se que ndo € possivel dizer que existe um modelo pior e
outro melhor, existe sim aspectos que 0s tornam de carater pratico e outros contrarios a gestao
da micro e pequena empresa.

Assim, algumas caracteristicas desses métodos devem ser alteradas para serem mais
acessiveis a esses gestores. O intuito é fortalecer a administracdo tornando essas empresas
mais competitivas e efetivas em seu mercado de atuacdo, pois o planejamento estratégico
incentiva a criar objetivos de modo formal, além de contribuir ao direcionamento das agdes
organizacionais para o alcance desses objetivos, considerando o ambiente interno e externo a
fim de maximizar a utilizacdo dos recursos disponiveis.

O método proposto foi elaborado com base nas caracteristicas das MPEs que foram
estudadas através de artigos cientificos e livros sobre o tema, e por meio da realizacdo de uma
pesquisa quantitativa com 28 MPEs, foram identificados suas principais peculiaridades e suas
relacfes com o planejamento estratégico.

O estudo bibliografico afirmou que um dos principais motivo para ndo implementar a
técnica € a falta de conhecimento desta, por parte dos dirigentes das MPEs, mostrando-se
divergéncia com essa pesquisa, pois foi constatado que apenas 7 dos 28 gestores entrevistados
ndo conhecem o planejamento estratégico. Afirmar que o0 pequeno gestor nao possui

conhecimento do planejamento estratégico, mostrou-se incoerente com os resultados desse
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trabalho, assim como a falta de tempo do gestor, que nesse estudo, ofereceu total
disponibilidade para implantar a técnica.

Com os resultados da pesquisa quantitativa e do estudo de caso, a maior parte das
caracteristicas das micro e pequenas empresas foram confirmadas com a pesquisa
bibliogréafica, como: alguns autores afirmaram que em toda empresa existe planejamento
mesmo que sejam informais, existe relativa caréncia de dados financeiros, a atividade de
gestdo de pessoas é limitada, entre outros aspectos. Mas, principalmente que a lacuna entre
planejamento estratégico e pequena empresa, estd na dificuldade de implementacdo da
ferramenta.

A centralizacdo das decisdes fora notada na pesquisa quantitativa, porém no estudo de
caso o gestor foi incentivado a promover a descentralizacdo e incluir os colaboradores na
adocdo do planejamento estratégico, assim esses fatores ndo puderam ser evidenciados na
empresa Alfa. Entretanto, o empresario ndo ofereceu qualquer relutancia em incluir seus
funcionérios e considerar suas ideias nas etapas que eles participaram.

O meétodo sugerido procurou ser mais facil ao ser utilizado pelo pequeno gestor,
mantendo apenas as etapas fundamentais das metodologias estudadas. Nesse modelo, ha a
recomendacdo em empregar duas outras técnicas gerencias que estdo descritas
detalhadamente na apresentacdo do método, séo elas: Brainstorming e 0 Método GUT. Essas
ferramentas séo de uso simplificado e que contribuirdo na implantacdo do planejamento
estratégico. Além disso, o Brainstorming estimula a descentralizacdo das decisdes devido a
participam dos colaboradores nas defini¢fes importantes para o planejamento estratégico.

O proposito em estabelecer indicadores, para a realizacdo da etapa avaliacdo, que
pudessem ser elaborados através de dados facilmente encontrados e que fornecerdo uma visdo
geral de cada area administrativa, foi alcancado, pois na empresa estudada ndo houve
dificuldade em encontrar as informacdes necessarias para o delineamento dos indices. Mesmo
sendo esse modelo aplicado em uma empresa do setor de construgdo civil, a intencéo é que 0s
indices possam beneficiar as MPEs, independente do setor de atuacdo. No entanto, eles
podem ser modificados a critério da empresa que esteja utilizando o modelo para adaptar com
a sua realidade.

Apos a criagdo do meétodo, foi entrado em contato com a empresa que ja havia
demonstrando interesse em participar dessa pesquisa. Assim, deu-se 0 inicio ao processo de
verificacdo da viabilidade das etapas do modelo proposto.

Cabe ressaltar que a pesquisadora teve o papel de direcionamento das acoes,

necessarias para implementar esse roteiro, ndo havendo interferéncia nas decisdes do gestor
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quanto as andlises, estabelecimento da visdo, missdo, objetivos, plano de acdo, metas e
estratégia. Essa postura foi adotada para conferir as dificuldades que poderiam surgir ao
empreendedor no decorrer dessa atividade, com a finalidade de modificar as etapas caso fosse
necessario.

O empresario demonstrou-se aberto as mudancas, pois percebeu que a implantacéo de
uma técnica administrativa formal, poderia configurar-se como uma oportunidade de
desenvolvimento empresarial. Isso foi percebido atraves do empenho em realizar as reunifes
internas e a pontualidade dos encontros com a pesquisadora, que sé foram desmarcados uma
vez.

Também foi possivel notar interesse consideravel por parte dos colaboradores
participantes do Brainstorming. Percebeu-se que 0 empresario no inicio do processo, tinha
como principal perspectiva que a implementacdo do planejamento estratégico pudesse
resolver as questdes relacionadas a organizacao financeira e melhor utilizacdo de sua estrutura
interna.

O método atendeu o requisito principal de facilidade na implementacdo do
planejamento estratégico. Nenhuma das etapas do método foi complicada ao ser empregada,
porém, as analises foram as que demandaram maior tempo para serem realizadas e a
elaboracdo dos indicadores necessitou da organizacdo, dados para transforma-los nas
informagdes precisas. Todavia, 0s envolvidos entenderam a importancia em avaliar esses
indices para o adequado desempenho do planejamento estratégico.

A etapa controle e avaliacdo sé foram possiveis acompanhar seu desenvolvimento até
a elaboracgdo dos indices. Assim também como a aprendizagem, essas etapas serdo efetivadas
do decorrer da implementacdo de todo o processo que ira até a concretizagcdo dos objetivos
estratégicos.

O planejamento estratégico € um processo continuo, e esse processo € mais importante
que o plano, que deve estar sendo utilizado periodicamente, pois ap6s a efetivacdo das
estratégias, é necessario iniciar novamente o procedimento, definindo novos objetivos, metas,
plano de acdo e estratégias. As atitudes se mudam com a pratica, e esse € o fruto do
planejamento estratégico.

E importante lembrar, que assim como nenhuma técnica administrativa por si so,
garantira 0 sucesso empresarial, o que se faz indispensavel & uma organizacao
profissionalizada que utilize uma combinacdo de ferramentas gerencias e que esteja

comprometida com a satisfacdo de seus clientes internos e externos.
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Esse trabalho ambiciona que o modelo proposto facilite e incentive o pequeno
empresario na utilizagdo dessa ferramenta gerencial, contribuindo dessa forma, para que essas
empresas tornem-se mais competitivas, adotando uma atitude analitica e pro ativa. Embora, a
utilizacdo do planejamento estratégico ndao necessita estar condicionado a uma metodologia
especifica, nem mesmo & formalidade do plano, pois até mesmo a planejamento informal
podera proporcionar melhor desempenho a organizacao.

Sugere-se que proximos estudos sejam feitos para a verificacdo da etapa controle e
avaliacdo das estratégias implementadas e que o roteiro seja aplicado em empresas com

diferentes caracteristicas e ramos de negdcios, mas ainda do mesmo porte.
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Apéndice A: questionarios realizados com os gestores das micro e pequenas empresas.
1) Ramo de atividade:
2) Ano de fundacéo:

3) NUumero de funcionarios:

entreleb 18
entre 6 e 10 5
entre 11 e 15 3
entre 16 e 20 2

4) Perfil do principal socio fundador

a) ldade quando criou a empresa:

entre 18 e 24 anos

entre 25 e 30 anos

entre 31 e 36 anos

entre 37 e 42 anos

entre 43 e 48 anos

N WN O |IN o

entre 49 e 54 anos

b) Sexo: (1) Masculino (2) Feminino

masculino 16

feminino 12

c) Escolaridade

(1) Analfabeto=0 (2) Ensino Fundamental incompleto=3
(3) Ensino Fundamental completo=2 (4) Ensino Médio incompleto=1

(5) Ensino Médio completo=11 (6) Ensino Superior incompleto=3

(7) Ensino Superior completo=7 (8) P6s Graduagdo=1

d) Seus pais eram empresarios: (1) sim (2) ndo
sim 11

nado 17

e) Especificar o curso:

f) Tempo de experiéncia na gestao:




entre 1 e 10 anos 8
entre 11 e 20 anos 3
entre 21 e 30 anos 1
nado respondeu 17

5) A empresa teve crescimento patrimonial nos altimos anos?

Sim 24
Né&o 3
N&o respondeu 1
6) A empresa possui definido:

Sim 12
Nao 16

7) O organograma esta estruturado?

Sim 5
Nao 19
N&o respondeu 4
8) As decisbes sdo tomadas por:
Gestor 26
Funcionarios 1
N&o respondeu 1

9) Referente a contratacdo de funcionarios. Qual o procedimento adotado?

|:| Indicacéo

|:| Outro

|:| Contratacdo de empresas especializadas
em recrutamento e selecéo.

|:| Anuncio em meios de comunicagado |:| Busca em universidades

Especifique:

indicagdo 25
busca em universidades 1
ndo respondeu 2
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10) Quanto ao treinamento:

préprio gestor faz o treinamento 18
colaborador faz o treinamento 9
nédo respondeu 1

11) Cada funcionario tem sua funcao:

faz um pouco de tudo

13

claramente definida

15

12) O funcionario consegue visualizar uma carreira na organizacao?

Sim

12

Nao

16

13) As contas da pessoa fisica estdo junto com a juridica?

Sim 11
Nao 15
N&o respondeu 2

14) Os gastos do proprietario da empresa estdo junto com as saidas de caixa da

empresa?
Sim 17
Né&o 9

15) A empresa faz planos para o futuro?

Sim 28
Né&o 0
16) Se sim, esses planos séo de:
Curto prazo 8
Médio Prazo 19
Longo Prazo 0
Né&o respondeu 1
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17) Conhece o Planejamento estratégico?

Sim

17

Nao

6

18) Ja utilizou o Planejamento estratégico

Sim

4

Néao

24

19) Utilizou alguma metodologia especifica?

Sim

Néo

20) Se sim. Qual foi?
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21) Houve dificuldade na implementacgéo?

Sim

Néo

22) Se sim. Qual foi?

23) Se a empresa conhece 0 Planejamento estratégico e ndo utiliza a técnica. Porque ndo

utiliza?




