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RESUMO

O planejamento estratégico € comumente visto como uma ferramenta de aplicacédo
complexa, tipica de empresas de grande porte. No entanto, os beneficios
decorrentes de sua aplicagdo podem também ser usufruidos pelas pequenas
empresas com a utilizacdo de uma metodologia menos complexa e formal e,
principalmente, considerando-se as principais caracteristicas de gestdo deste
segmento de empresas. O planejamento estratégico apresenta-se como uma
ferramenta que norteia os rumos e as acbes da organizacdo em seu ambiente
externo e interno, caracterizando-se como um processo continuo que permite definir
seus objetivos e suas potencialidades e que orienta para o melhor aproveitamento
dos recursos disponiveis. Este trabalho teve como objetivo desenvolver um
planejamento estratégico para uma pequena empresa do setor de equipamentos de
combate a incéndio e protecdo individual, através da metodologia proposta por
Terence (2002), tendo sido analisadas todas as etapas que o integram. Através
deste roteiro, foi estruturada a estratégia da empresa, definindo desde aspectos
basicos como misséo, visdo, valores, fatores criticos de sucesso e diferenciais
competitivos, chegando até a definicdo de objetivos, metas e acdes futuras a serem
percorridas. O trabalho demonstra que o planejamento estratégico, frequentemente
visto como algo distante da pequena empresa, pode ser uma ferramenta capaz de
gerar beneficios de curto e longo prazo, necessarios para melhorar suas condicbes
de competitividade e sobrevivéncia.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico. Pequenas Empresas. Competitividade.
Sobrevivéncia.



ABSTRACT

Strategic planning is often seen as a complex implementing tool, typically of big
companies. However, the benefits of its application can also be enjoyed by small
companies with the use of a less formal and complex methodology, especially
considering the main features of managing this business segment. Strategic planning
is presented as a tool that guides the direction and actions of the organization in its
external and internal environment, characterized as an ongoing process that allows
you to define your goals and capabilities and guides for the best use of available
resources. This study aimed to develop a strategic plan for a small company from fire
fighting equipment and PPE [personal protection equipment] sector, through the
strategic plan preparation methodology, proposed by Terence (2002), were
examined every step within it. With this script, it was structured the company’s
strategy, since the basic aspects as defining mission, vision, values, critical sucess
factors and competitive advantages, even to the definition of objectives, goals and
future actions to be reached. The study demonstrates that the strategic planning,
often seen as something distant from small companies can be a tool capable of
generation benefits for short and long term, needed to improve their competitiveness
and survival.

Keywords: strategic planning; small business; competitiveness; survival.
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1 INTRODUCAO

Para que uma empresa se torne competitiva no atual mercado globalizado,
marcado por constantes evolugdes politicas, econémicas, tecnologicas e sociais, ela
deve ser capaz de criar mecanismos que possibilitem torn4-la menos suscetivel a
variagcdes do ambiente, mais enxuta, mais eficaz e rentavel.

Rodrigues et al. (2003), cita que no atual cenério sécio-econdmico, para se
garantir a sobrevivéncia de uma empresa, deve-se obedecer as regras do jogo, isto
€, custos reduzidos, atendimento agil, visdo global, conhecimento do negdcio e
atendimento das expectativas dos clientes.

Neste ambiente de constantes oportunidades e ameacas, pequenas decisdes
podem influenciar grandes resultados. O planejamento estratégico € de extrema
importancia nesse processo, auxiliando as empresas na tomada de decisédo, na
antecipacao diante das mudancas do mercado ou mesmo na preparacgao para tal.

O planejamento estratégico possibilita a identificacdo de variaveis que
interferem no desempenho da organizacao, conscientizando-a de seus pontos fortes
e fracos, possibilitando assim, a formulacéo de estratégias capazes de aproveitar as
oportunidades e minimizar as ameacas presentes no ambiente.

O posicionamento estratégico de uma empresa, independente de seu porte,
setor de atividade e abrangéncia, podera ser o grande diferencial em relacdo aos
seus concorrentes.

Apesar da crescente importancia do planejamento estratégico nas
organizacbes, ha um segmento onde o seu uso ainda € raro: o das Micro e
Pequenas Empresas (MPEs). No Brasil, varias entidades publicas e privadas como,
por exemplo, o SEBRAE (Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas),
divulgam pesquisas com altos indices de taxas de mortalidade, e em muitas das
empresas que encerraram suas atividades, os diagnosticos revelam a falta de
planejamento como um dos fatores preponderantes para o fracasso.

E notdria a importancia destas empresas na economia brasileira, dado que
representam 98% das empresas existentes no pais, além de serem geradoras de
67% dos empregos, ofertam produtos e servicos em nichos de mercado,
participando de 20% do PIB brasileiro. (SEBRAE-SP, 2010).

De acordo com Terence e Escrivdo Filho (2007), o motivo de quase nado se

usar as ferramentas do planejamento estratégico na gestdo de pequenas empresas
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deve-se a algumas particularidades deste segmento como a estrutura simples da
organizagao, recursos insuficientes para a contratacao de profissionais que supram
a falta de conhecimento administrativo, excesso de tarefas operacionais no dia-a-dia
do dirigente, poder centralizado, etc. Portanto, € necessaria a abordagem do
planejamento estratégico de forma mais simples, considerando as caracteristicas e
peculiaridades deste segmento.

E neste contexto que se situa o presente estudo académico, com o proposito
de apresentar um estudo de caso em uma pequena empresa que atua no mercado
de manutencdo e recarga de extintores de incéndio, venda de Equipamentos de
Combate a Incéndio e Protecdo Individual, com fortes perspectivas de expansao,
mas que se defronta com grandes obstaculos ocasionados principalmente por falta
de planejamento.

Na empresa analisada, existe necessidade de maior organizacdo em suas
praticas gerenciais e operacionais. O quadro atual ndo é satisfatério, a empresa
apresenta baixo capital de giro e queda no volume de vendas. Diante dessa
realidade, o desenvolvimento de um planejamento estratégico, pode vir a ajudar a
empresa em questdo a estabelecer o rumo a ser seguido, para atuar com maior

eficacia no mercado e expandir os negdcios.

1.1 Problema

Por meio de uma proposta de planejamento estratégico, quais sdo os fatores
relevantes identificaveis para a melhoria do desempenho organizacional de uma
pequena empresa do setor de equipamentos de combate a incéndio e protecdo

individual? E quais séo os beneficios que ele trara para a empresa em questao?

1.2 Justificativa

O planejamento estratégico, tal qual proposto neste trabalho, é uma
ferramenta administrativa que possibilita uma melhor analise do ambiente interno e
externo da empresa, por meio da identificacdo dos pontos fortes e fracos, das
oportunidades e ameacas. Estabelecendo-se assim, os melhores caminhos e
estratégias a serem seguidas para o atingimento dos objetivos almejados, num

ambiente competitivo e dinAmico.
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Por meio do planejamento estratégico é possivel determinar a melhor
maneira de alocar e associar os recursos disponiveis de acordo com as
necessidades do mercado consumidor, através de mudancas continuas que
possibilitem uma maior produtividade, qualidade dos servicos prestados e
consequentemente maior poder competitivo.

Segundo Tavares (1991), o planejamento estratégico é indispensavel num
quadro, econdémico, politico e social, marcado por turbuléncias, demandando
respostas da organizacdo independente do seu porte ou natureza. E, em termos
gerais, a pequena empresa, bem como a organizacdo publica esta inserida no
mesmo ambiente que a organizacdo privada de grande porte.

Dentro do universo empresarial brasileiro, as micro e pequenas empresas sSao
de suma importancia do ponto de vista econémico e social. Gerando oportunidades
de emprego, estimulando a competicdo e produzindo bens e servicos de forma
flexivel. Segundo o SEBRAE-SP, elas representam 98% do total de empresas
existentes no pais, 67% das ocupacdes e 20% do PIB.

Entretanto, segundo pesquisa realizada pelo SEBRAE em 2007, 22% das
empresas de pequeno porte encerraram suas atividades com até dois anos de
existéncia, 31,3% com até trés anos e 35,9% néo sobreviveram além dos quatro
anos.

Diante disso, justifica-se a escolha deste tema, acreditando que a elaboracao
e implantacdo do planejamento estratégico em uma pequena empresa possibilita o
aprimoramento dos processos de gestdo e tomada de decisédo, além de um melhor
conhecimento sobre a organizacdo, mercado/clientes, concorrentes, parceiros e

fornecedores, garantindo assim, vantagem competitiva e a sua sobrevivéncia.

1.3 Hipotese

Através da proposta de implantacdo do planejamento estratégico, sera
possivel a identificacdo das capacidades e limitacdes, ameacas e oportunidades do
préprio processo e do ambiente em que a empresa esta inserida. Estabelecendo-se
assim um plano de acédo a ser seguido pela empresa para o alcance dos objetivos
pré-definidos.

A partir da implantacdo do planejamento estratégico, a empresa em questao,

terd condicbes de conseguir um melhor posicionamento no ramo de atividade em
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que esta inserida, melhorando seu processo de gestdo e tomada de decisfes,
podendo assim como resultado positivo alavancar seu desenvolvimento,

competitividade, eficiéncia e controle sobre o futuro.
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2 OBJETIVOS

2.1 Objetivo Geral

Elaborar uma proposta de Planejamento Estratégico para uma pequena
empresa do setor de equipamentos de combate a incéndio e protecao individual, de
forma & contribuir para que a mesma se mantenha competitiva no nicho em que

atua.

2.2 Objetivos Especificos

e Analisar o contexto atual da empresa estudada, definindo a misséo, visao e
valores para a mesma;

e Identificar os pontos fortes e fracos (analise interna), oportunidades e
ameacas (andlise externa), por meio da analise do ambiente organizacional

da empresa;
e I|dentificar a estratégia atual e definir a estratégia futura da empresa;
e Definir os objetivos e metas a serem atingidos;

e Formular um plano de acdo para o alcance dos objetivos e metas

organizacionais, visando a competitividade de mercado.
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3 REFERENCIAL TEORICO

Para melhor compreender o planejamento estratégico, busca-se, a segquir,
apresentar as definicdes, conceitos e evolugdo desta ferramenta, bem como sua
metodologia de elaboragédo e implementagéo.

Por fim, conceitua-se e caracteriza-se as micro e pequenas empresas
(MPEs), destacando sua importancia soécio-econdémica para o Brasil e suas
particularidades perante as ferramentas do planejamento estratégico.

3.1 Conceito de Planejamento Estratégico

As constantes mudancas dos cenarios econémicos atuais, tornam o ambiente
empresarial turbulento em virtude de diversos fatores como, forte concorréncia,
legislacéo, lucros reduzidos, escassez de recursos, atendimento a elevados padrdes
de qualidade e clientes exigentes, demandando assim, técnicas de gestdo que
possibilite as empresas um melhor posicionamento no ambiente em que estédo
inseridas.

Neste contexto, o planejamento estratégico, de acordo com Fischmann e
Almeida (1991), mostra-se um processo administrativo eficaz, proporcionando uma
melhor analise do ambiente da organizacdo, ajudando na identificacdo das
oportunidades e ameacas, pontos fortes e fracos para o cumprimento da sua
missdo. A partir desta consciéncia, a organizacio estara apta para identificar a
direcdo que deverda seguir para aproveitar as oportunidades e minimizar 0s riscos.

Segundo Alday (2000), o planejamento estratégico volta-se para as medidas
positivas que uma empresa poderd tomar para enfrentar ameacas e aproveitar
oportunidades apresentadas pelo seu ambiente. Atualmente, muitas empresas estéo
percebendo que essa atencdo sistematica a estratégia pode ser muito proveitosa,
indiferente de seu porte ou setor, todos os tipos de organiza¢des devem identificar
0s rumos adequados aos seus interesses e direcionar seus esforgcos para a
obtencao de seus obijetivos.

Defende Kotler (1998), que o planejamento estratégico é o processo gerencial

de desenvolver e manter um ajuste viavel entre os objetivos, experiéncias, recursos
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e oportunidades de seu ambiente mutante. Sendo o propoésito do planejamento
estratégico, conduzir os negécios, produtos e servicos da empresa com objetivo de

crescimento e lucro.

O planejamento estratégico é, normalmente, de responsabilidade dos niveis
mais altos da empresa e diz respeito tanto a formulacdo de objetivos quanto
a selecdo dos cursos de acdo a serem seguidos para sua consecugao,
levando em conta as condicBes externas e internas a empresa e sua
evolugcdo esperada. Também considera as premissas béasicas que a
empresa, como um todo, deve respeitar para que 0 processo estratégico
tenha coeréncia e sustentacao decisoria. (OLIVEIRA, 2002, p. 48).

O planejamento, observa Serra, Torres e Torres (2004), € o processo pelo
qual as incertezas e acontecimentos futuros sdo antecipados ou modificados,
através de acdes no presente, que possibilitam o alcance dos objetivos
organizacionais. Um planejamento, se bem elaborado e executado, auxilia as
empresas na concretizacdo de sua visdo, no alinhamento dos rumos e

oportunidades a serem seguidas.

3.1.1 Tipos de planejamento

O planejamento pode ser classificado conforme sua amplitude no tempo e no
seu posicionamento nos niveis hierarquicos da organizacdo. Sendo classificados
como: planejamento estratégico, planejamento tatico e planejamento operacional.

Segundo Ferreira, Reis e Pereira (1997), o planejamento empresarial ndo se
resume ao processo de planejamento estratégico, podendo ser considerado como o
conjunto das atividades de planejamento que se estende a todos os niveis da
organizacdo. O planejamento estratégico é o0 processo que ocorre no nivel
estratégico da estrutura organizacional, responsavel por nortear as atividades de
planejamento nos demais niveis hierarquicos. A figura 1 demonstra como os tipos de

planejamento se relacionam aos nives organizacionais.
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NIVEL Decisdes Planejamento
\ ESTRATEGICO : " estratégicas estratégico

NjVEL De’c@sﬁes Plane;ja_lmento
! TATICO taticas tatico

NIVEL Decisdes Planejamento
PERACIONAL operacionais operacional

FIGURA 1 — Tipos de planejamento nos diferentes niveis organizacionais
Fonte: Oliveira (2002)

De acordo com Oliveira (2002), encontram-se abaixo as definicdes destes tipos

de planejamento:

e Planejamento estratégico € o processo gerencial que oferece sustentacao
metodoldgica para se estabelecer a melhor direcdo a ser seguida pela
empresa, almejando uma maior interagdo com o ambiente e uma atuacao
diferenciada, inovadora e eficiente. Normalmente, o planejamento estratégico
€ de responsabilidade dos niveis mais altos da organizacdo, tendo como
premissa, a elaboracdo dos objetivos organizacionais e a identificacdo dos
rumos adequados a serem seguidos pela mesma. Os demais niveis de
planejamento, tatico e operacional, sdo imprescindiveis para a real efetivacéo
do planejamento estratégico, uma vez que sozinho, torna-se insuficiente.

e O planejamento tatico pressupbe um periodo de tempo mais curto e tem o
objetivo de otimizar determinada area de resultado e ndo a empresa como um
todo. Trabalha com objetivos de mais curto prazo estabelecidos no
planejamento estratégico, sendo desenvolvido em niveis organizacionais
inferiores.

e O planejamento operacional tem como resultado a formalizacdo através de
documentos escritos, das metodologias de desenvolvimento e implantacéo
estabelecida. Tendo-se basicamente, os planos de acdo ou planos

operacionais. Seu horizonte de tempo é mais curto que o planejamento tatico.
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3.1.2 A evolucédo do Planejamento Estratégico

O Planejamento empresarial vem evoluindo ao longo das ultimas décadas,
em resposta ao aumento do ritmo e complexidade das mudancas do ambiente
empresarial.

Inicialmente consistiu no orgcamento anual a ser cumprido,

posteriormente, passou a incluir projecdes de tendéncias, resultando no
planejamento de longo prazo. Somente em meados dos anos 70 surgiu o0
planejamento estratégico como um método estruturado para determinacdo das
acles no presente, que minimizem as incertezas do futuro. A evolugdo mais recente
do planejamento empresarial se deu nos anos 80, caracterizando a administracéo
estratégica (FERREIRA, REIS e PEREIRA 1997). A figura 2 sintetiza as principais

fases da evolucdo do planejamento estratégico.

l EVOLUCAQ DO PLANEJSAMENTO ESTRATEGICO

1e 2e 3° 4°
Plansjamento Plansjamento Planejamento Administracdo
Financeiro a Longo Frazo Estratégico Estrategica
/\ e Flexivel

» Coordenagéo
de Todos os
Recursos para
o Objstivo

EFICACIA DO PLANEJAMENTC

= Pansamento
Estrategico

e Andlise das

= Integracdo do
Planejamento
e Controle

» Sistemas de

Mudancas Apoio
no Ambianta - Motivagas e
Compensagaoc
= Analise dos - Desenvolvi-
nosses Recur- mento Orga-
» Projecdo de sos e Compe- nizacional
Tandéncias téncias
= Anaiise de » Alocagido de - infermagdes
Lacunas Recursos e Comunicagtes
e Orgamento
Anual
Sistema de = Cumprir o = Projetar o = Definir a e Determinar o
Valores Orgamento Futuro Estratégia Futuro
Probiemas = Promover a = N&o Prevé s Formulas = Motivagéo e
Miopia Mudancas Simplistas Controie
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FIGURA 2 - Evolucéo do planejamento estratégico

Fonte: Tavares (1991)
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Segundo Tavares (1991), o planejamento financeiro floresceu na década de
50, sendo materializado no orgcamento, era considerado simples e eficiente. Voltado
exclusivamente para o ambiente interno da empresa, baseava-se na previsdo de
receitas e na estimativa dos varios gastos or¢camentados. Na sua previsdo, 0S
participantes projetavam gastos passados para elaborar o orcamento, esperando
gue 0s mesmos se repetissem no futuro.

O processo de planejamento desenvolvido nos anos 60, chamado de
planejamento a longo prazo, contribuiu significamente para a melhoria dos conceitos
e praticas anteriores de planejamento. Essa segunda fase baseava-se no principio
de que intervencbes presentes poderiam melhorar o futuro da organizacdo. A
estimativa do futuro era feita a partir de indicadores atuais e passados, iSsO era
possivel, pois 0 ambiente caracterizava-se pela relativa estabilidade, com
competidores e clientes previsiveis e precos estaveis.

Kotler (1998), afirma que os conceitos que fundamentam o planejamento
estratégico surgiram nos anos 70 como resultado de uma turbuléncia econémica que
impactou a industria norte-americana — crise de energia, inflacdo de dois digitos,
estagnacdo econdmica, concorréncia japonesa e fim da reserva de mercado em
setores industriais-chaves.

Ainda baseado em Kotler (1998), o planejamento estratégico precisava
substituir o planejamento a longo prazo convencional. Atualmente, o principal
objetivo do planejamento estratégico consiste em ajudar as empresas a selecionar e
a organizar os negécios de maneira saudavel, mesmo quando eventos inesperados
descontrolam quaisquer de seus negocios ou linhas de produto.

A partir da década de 80, surge a administracéo estratégica, segundo Tavares
(1991), a administracdo estratégica surgiu para por fim a um dos principais
problemas apresentados pelo planejamento estratégico: a implementacao.

Defende Certo e Peter (1993), que a administracdo estratégica é definida
COmMO um processo continuo e iterativo que visa manter uma organizacdo como um
conjunto apropriadamente integrado a seu ambiente.

De acordo com Almeida (1993), na administracdo estratégica, o que se busca
€ gue todas as areas da empresa procurem juntas a eficacia da organizagcdo como
um todo. Para que isto aconteca, é necessario que a estratégia esteja presente em

todas as areas administrativas e operacionais da organizagao.
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A administracdo estratégica pode ser resumida entdo, como a capacita¢do da
empresa, em conduzir as atividades administrativas e operacionais de acordo com a

estrategia organizacional.

3.2 Metodologia de Planejamento Estratégico

Existe uma vasta literatura sobre planejamento estratégico, onde sua
metodologia é abordada por diversos autores, de forma geral pode-se constatar que,
apesar da gama de informacdes, as metodologias apresentam uma trajetoria similar,
com muitos pontos em comuns e pequenas diferencas. Essas metodologias séo,
frequentemente expostas em forma de diagrama. A figura 3 mostra o diagrama da
metodologia proposta por Certo e Peter (1993).

FEEDBACK .
FIGURA 3 - Principais etapas do processo de planejamento estratégico
Fonte: Certo e Peter (1993)

A divisdo das atividades do planejamento estratégico e sua implementacao
em etapas tem a sua importancia didatica para o entendimento do processo
e para facilitar a realizagdo e o acompanhamento do cronograma. A
sequéncia de etapas nao é algo rigido, variando tanto entre autores como
entre organizacdes. (FISCHIMANN; ALMEIDA, 1991, p.34).

Para Oliveira (2002), o planejamento estratégico se constitui de trés
dimensdes, sendo elas, o delineamento, a elaboracdo e a implementacdo. O
delineamento diz respeito a estruturacdo do planejamento estratégico, ou seja, a
metodologia a ser seguida. Ja a elaboracao inclui a identificacdo das oportunidades
e ameacas, a avaliacdo dos pontos fortes e fracos, a elaboracéo clara dos objetivos
e metas a serem atingidos pela organizacéo e a formulacédo de planos estratégicos
necessarios para a concretizacdo do processo. A fase de implementacdo envolve

todos o0s recursos da empresa necessarios para seu desenvolvimento eficaz, como:
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os sistemas de informacgdo, a competéncia operacional, o treinamento de todos os
colaboradores e a lideranca necessaria para sua efetivagéao.

Segundo Tavares (1991), todo planejamento estratégico deve apresentar:

e A andlise das oportunidades e ameacas apresentadas pelo ambiente
organizacional;

e A analise dos pontos fortes e fracos de todos os subsistemas da
empresa,

e A selecdo das estratégias coerentes aos objetivos organizacionais.

A elaboracdo do planejamento estratégico, segundo Serra, Torres e Torres
(2004), ndo pode ser feita como uma simples atividade de planejamento. Sua
formulacdo, deve decorrer do raciocinio estratégico, para que possa ser flexivel as
mudancas do ambiente e possa orientar as acdes para o atingimento dos objetivos.

Conforme Oliveira (2002), o planejamento estratégico possui quatro fases
basicas para sua elaboracédo e implantacdo, sendo elas:

Fase | — Diagnostico estratégico

Fase Il — Missdo da empresa

Fase Ill — Instrumentos prescritivos e quantitativos

Fase IV — Controle e avaliacao

3.2.1 Fase | - Diagndstico estratégico

Segundo o autor supracitado acima, nesta fase, deve-se determinar como a
organizacao esta, ou seja, qual caminho ela vem seguindo. Esta verificacdo € feita
através da analise dos aspectos inerentes a realidade externa e interna da empresa.

Esta primeira fase pode ser dividida em quatro etapas: Identificacdo da viséo,

Andlise externa, Analise interna, Analise dos concorrentes.
Etapa A: Identificacdo da viséo
De acordo com Morais (2005), para se estabelecer a visdo, alguns

guestionamentos sdo essenciais, como:

A sua organizagdo sabe onde quer estar nos préximos dez anos? O
caminho adotado € satisfatério ou estd a exigir mudancas? Seus
colaboradores sabem aonde sua organizagdo quer chegar? Eles concordam
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e aceitam as diretrizes estabelecidas? Estdo atendendo as necessidades e
desejos de seus clientes? (MORAIS, p. 33, 2005)

A visdo pode ser conceituada, segundo Oliveira (2002), como os limites que
0S responsaveis pela empresa conseguem enxergar dentro de um periodo mais
longo, através de uma abordagem mais ampla. A visdo representa o0 que a empresa
almeja ser no futuro, proporcionando entdo, um delineamento para a elaboracéo do
planejamento estratégico.

Serra, Torres e Torres (2004), afirmam que a visdo ajuda a organizagéo a
unir-se em torno de valores, que possibilitam um melhor direcionamento em relacéo
as oportunidades e vantagens competitivas oferecidas pelo ambiente.

Ainda segundo os autores supracitados, a visao deve ser coerente com a
realidade da empresa, apresentar uma imagem clara do futuro desejado e ser capaz

de gerar comprometimento por parte de todos os colaboradores da empresa.

A visdo deve ser definida de maneira simples, objetiva, compreensiva,
tornando-se, assim, util e funcional para todos envolvidos com a
organizagdo. A caracteristica essencial da visao é que, funcionando como
um alicerce para o propésito organizacional, ela deve ser compartilhada
pelas pessoas que formam o corpo dirigente da empresa e explicada,
justificada e disseminada por todos os que trabalham para a organizacao.
(COSTA, 2006, p.36).

Ainda baseado em Costa (2006), para a formulacdo da visdo, € necessario
um processo sistematico e estruturado, que estabeleca uma viséo clara e simples e
ao mesmo tempo ambiciosa e inspiradora, para que transmita para a empresa um

clima motivador e desafiante.

Etapa B: Analise externa

Segundo Serra, Torres e Torres (2004), toda organizacdo € um sistema
aberto, e por isto, sofre influéncias de seu ambiente externo. Portanto, as empresas
devem estar sempre atentas ao ambiente que as cercam, avaliando frequentemente
sua posicdo estratégica no mercado.

De acordo com Oliveira (2002), na etapa de analise externa, é possivel
identificar as ameacas e oportunidades apresentadas pelo ambiente da empresa, e
os melhores meios para minimizar ou aproveitar essas situacfes. Para o
estabelecimento das oportunidades e ameacas, alguns componentes relevantes do

ambiente devem ser considerados, dentre os quais pode-se enfatizar:
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Mercado nacional e regional;

Mercado internacional;

Evolugéo tecnolbgica;

Fornecedores;

Aspectos econdmicos e financeiros;
Aspectos politicos;

Entidades de classe;

Orgaos governamentais;

Mercado de mé&o-de-obra; e
Concorrentes. (OLIVEIRA, 2002, p.70).

Segundo Bethlem (2002), para analisar o ambiente externo, é preciso verificar
seus fatores econdmicos, politicos, sociais e geograficos, avaliando também o ramo
do negdcio, a tecnologia, o marketing, as financas, os competidores e seus

stakeholders.

Os dirigentes de empresa devem se manter informados sobre as variaveis
externas que vao influenciar a atuacdo da empresa e quando possivel
procurar interferir no comportamento e evolucdo dessas variaveis, no
sentido de torna-las mais favoraveis ou menos favoraveis a empresa.
(BETHLEM, 2002, p.147).

O mesmo pensamento € defendido por Kotler (1998), ao afirmar que as
organizacbes precisam monitorar as forcas macroambientais, sendo elas,
econdmicas, politicas, sociais, demograficas, tecnolégicas e culturais.
Acompanhando também, os fatores microambientais significantes, como:
concorrentes, consumidores, fornecedores que podem comprometer sua capacidade
de obter lucro. A empresa deve instituir um sistema de inteligéncia de marketing
para acompanhar tendéncias e desenvolvimentos importantes, possibilitando assim,
a identificacdo de oportunidades e ameacas do ambiente.

O objetivo da analise externa é oferecer a organizacdo, as informacdes
necessarias para um melhor posicionamento estratégico em relacdo as
oportunidades e ameacas oferecidas pelo ambiente externo, bem como identificar
fatores de sucesso do setor em que a organizacao atua, possibilitando também, a
analise dos publicos interessados na organizacdo. Entre os publicos de uma
organizacdo, podemos citar: concorrentes, compradores, fornecedores, 6rgaos

govername ntais, etc.
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Etapa C: Analise Interna

Oliveira (2002), observa que a analise interna tem o objetivo de evidenciar as
deficiéncias e qualidades da empresa analisada, ou seja, seus pontos fortes e
fracos. Essa analise deve ter como instrumento de comparagdo, 0s concorrentes
diretos ou potenciais do setor de atuagdo da empresa.

Para Morais (2005), os responsaveis pelo planejamento estratégico, ao
olharem para dentro da organizacdo, devem observar alguns requisitos necessarios

para a identificacdo das forcas internas:

Quais sdo os pontos fortes da nossa organizacdo? Como esta nossa forca
de trabalho? E o financeiro? Estamos desenvolvendo produtos/servigos
inovadores? Esses produtos/servicos fazem sucesso? O custo
administrativo € baixo? (MORAIS, 2005, p.49).

O autor supracitado, afirma que é necessarios reduzir ou eliminar as
fraguezas que interferem no bom desempenho da empresa. Alguns
guestionamentos podem auxiliar na identificacdo desses fatores, tais como: Os
equipamentos da producdo estdo obsoletos? Esta faltando capital de giro? As
vendas estdo diminuindo?

Segundo Costa (2006), uma analise de pontos fortes, fracos e a
melhorar pode ser obtido através de praticas de benchmarking, onde um processo
comparativo pode proporcionar um melhor conhecimento de técnicas eficientes
adotadas por empresas do mesmo segmento.

Ainda baseado em Oliveira (2002), na definicdo dos pontos fortes e fracos, a
estrutura organizacional € um dos principais requisitos a serem analisados, pois uma
estrutura organizacional bem definida, ajuda a empresa na busca adequada de seus
objetivos. De acordo com o autor, segue alguns fatores importantes a serem

verificados na andlise interna:

Produtos e servigos atuais;
Novos produtos e servigos;
Promocao;

Imagem institucional;
Comercializacao;

Sistema de informacéo;
Estrutura organizacional;
Tecnologias;

Suprimentos;

Parque industrial;
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Recursos humanos;

Estilo de administracéo;

Resultados empresariais;

Recursos financeiros/financas; e

Controle e avaliagdo. (OLIVEIRA, 2002, p.).

A figura 4 demonstra como os pontos fracos e fortes se relacionam com os

aspectos ambientais ligados a oportunidades e ameacas.

Forgas

Oportunidades

Alavancagem Novos mercados
> Aliangas estratégicas :
jAcesso a novas tecnologias |

i
Proteg&o por patente |
Instalagdes modernas 14
- Vantagens de custo !

‘ Vulnerabilidade
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i
Problemas ;
V i

FIGURA 4 - Relacdo entre os aspectos da andlise interna e externa do
ambiente

Fonte: Serra, Torres e Torres (2004)

Etapa D: Analise dos concorrentes

Oliveira (2002), advoga que esta etapa faz parte da andlise externa, porém,
deve ser estuda mais detalhadamente, pois sua analise proporcionard o
conhecimento das vantagens competitivas dos concorrentes e da propria
organizacao.

A vantagem competitiva, segundo o autor supracitado, corresponde ao
diferencial de atuacao que a empresa possui em relacdo a seus concorrentes,no que
tange seus produtos e mercados. Esse posicionamento competitivo, € que distingue
a empresa das outras de seu setor, fazendo que os clientes adquirirem seus

produtos e servigco em detrimento de outras empresas.
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Costa afirma ser de suma importancia investigar cada concorrente

identificado, sendo eles tradicionais ou novos, buscando conhecer aspectos como:

Qual a natureza da instituicdo; quem s&o os seus controladores, diretores e
executivos; qual é seu portfdlio de produtos ou servicos e qual a
competitividade em cada um dos segmentos; seu historico, evolucao,
crescimento, porte atual, carteira atual, participacdo no mercado
(marketshare); como sdo suas instalagfes e seus investimentos; quais sédo
0s seus pontos fortes e pontos fracos; qual a opinido dos clientes e
fornecedores sobre eles; quais suas estratégias e tendéncias para o futuro;
informacdes sobre suas tecnologias, métodos, processos e suas politicas
comerciais, de preco, de recursos humanos e financeiras. (COSTA, 2006,
p.87).

Segundo Serra, Torres e Torres (2004), parte da lucratividade das empresas
deve-se aos seus desempenhos particulares, ou seja, sua vantagem competitiva
perante seus concorrentes, e outra parte, diz respeito a fatores do setor de negocios
gue esta inserida. Portanto, € necessario que as empresas sejam criteriosas ao
tracarem suas estratégias, levando em consideracédo que parte consideravel de sua
lucratividade diz respeito a sua atuacédo e desempenho perante o setor de atividade
em que atua.

De forma geral, as empresas devem procurar conhecer bem 0s seus
concorrentes, identificando seus diferenciais competitivos e suas fraquezas,
possibilitando assim, um adequado posicionamento estratégico perante o seu setor

de atuacéao.

3.2.2 Fase Il - Missdo da Empresa

Segundo Oliveira (2002), nesta fase é necessario estabelecer a razdo de ser
da empresa e seu posicionamento estratégico. Esta fase de elaboracdo e
implementacdo do planejamento estratégico requer elevada criatividade, onde o

pensamento estratégico dos responsaveis pela empresa precisa ser explicitado.

A — Estabelecimento da missdo da empresa

Defende Certo e Peter (1993), que somente ap0s uma analise e reflexdo
completa sobre o ambiente interno e externo da empresa, 0S responsaveis pelo
planejamento estratégico serdo capazes de elaborar a missdo organizacional

apropriada e os objetivos consistentes a ela.
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Assim, 0 autor em questdo cita que a missdo organizacional é a razdo pela
qual uma organizagdo existe. Em geral, a missdo de uma empresa contém
informagdes como, tipos de produtos ou servigos que a organizacdo oferece, quem
sdo seus clientes e quais valores importantes possui. A missdo organizacional é
uma declaracéo ampla da diretriz organizacional.

No mesmo sentido, Oliveira (2002) advoga que, a missao € o estabelecimento
da causa central do planejamento estratégico, ou seja, a delimitacdo de onde a
empresa quer ir. Correspondendo ao horizonte dentro do qual a empresa atua ou

podera atuar.

A declaracdo de missdo é a explicacdo por escrito das intencdes e
aspiracdes da organizacdo. O objetivo de uma missao é difundir o espirito
da empresa, que esta ligado a sua visdo e a de todos os membros da
organizacdo, de forma a concentrar esforgos para alcancar seus objetivos.
A missdo é a razdo da existéncia da organizacdo. (SERRA, TORRES E
TORRES, 2004, p.48).

Oliveira (2002) defende que, dentro da missdo, & preciso estabelecer os
propositos da empresa. Os propoésitos da empresa correspondem a explicitacdo dos
setores de atuacdo dentro da missdo que esta ja atua ou do setor no qual tem
possibilidade de vir a atuar.

A missdo, de acordo com Tavares (1991), corresponde ao enunciado do
papel que a empresa anseia desenvolver em volta do seu negdcio. Pode ser
considerada como o objetivo de sua atuacao, onde € possivel concretizar a acdo dos
membros da organizacdo. Deste modo, o enunciado da missao deve ter um verbo
apropriado a acao pretendida, os espacos de negdcio que almeja ocupar e 0 modo
que ira fazé-lo.

Segundo Costa (2006), a elaboracdo da missdo anseia responder perguntas

como:

“‘qual a necessidade bésica que a organizacdo pretende suprir? Que
diferenca faz, para o mundo externo, ela existir ou ndo? Para que serve?
Qual a motivacdo bésica que inspirou seus fundadores? Por que surgiu?”
(COSTA, 2006, p.36).

Defende Certo e Peter (1993), que o estabelecimento da misséo organizacional
proporciona diversos beneficios, como:

e Ajuda na concentracao de esfor¢cos para uma direcdo comum;

e Assegura que a empresa ndo persiga propdsitos conflitantes;

e Serve de base para alocacao de recursos;
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e Estabelece diretrizes amplas relacionadas com os tipos de tarefas existentes
dentro de uma organizacgao;

e Atua como alicerce para o desenvolvimento dos objetivos organizacionais.

B — Estruturacdo e debate de cenérios

Morais (2005) aponta que esta, € uma das mais importantes etapas do
planejamento estratégico. Onde € preciso enxergar o comportamento do ambiente.
Como exemplo, leitura ambiental ou desenho de cenarios, permite analisar
atualmente, de um lado, o processo de globalizacdo da economia, cujos efeitos mais
evidentes sao a integracdo dos mercados e o aumento da competitividade. De outro
lado, pode-se analisar como tendéncia mundial a diminuicdo da participacdo do

Estado no processo produtivo, gerando novas oportunidades com privatizagoes.

No conceito do planejamento estratégico, cenario € um conjunto harmonico
e consistente de hip6teses de trabalho, quantitativas ou qualitativas, sobre
caracteristicas, condicGes ou fatores predominantes no ambiente externo.
Os aspectos constantes do cenario devem ser os que afetam ou que podem
afetar as atividades futuras da organizacdo, de seus clientes, de seus
concorrentes e até de suas partes interessadas. (COSTA, 2006, p.91).

Segundo Oliveira (2002), conforme o ambiente fica mais turbulento, o uso de
cenarios torna-se mais importantes para o processo de tomada de decisbes
estratégicas. Os cenarios podem ser analisados e classificados conforme suas
situacbes de mais provavel, otimista e pessimista. O processo de formulacdo de
cenarios pode ter como fundamentacao:

e 0 pensamento estratégico com a concepcao de circunstancias futuras
possiveis que ndo tenham necessariamente determinada interligacéo
com o presente e 0 passado;

e a determinacdo de base de dados socioeconémicos e de infra-
estrutura;

e debates com o setor de atuacéo e estreita interacdo com a comunidade
técnico-cientifica;

e uma abordagem ordenada e multidisciplinar; e

e uma metodologia estruturada e desenvolvida para o debate,

formulacéo e estabelecimento de cenérios.
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De acordo com Serra, Torres e Torres (2004) os principais objetivos da
elaboracédo de cenarios sao:
e Proporcionar uma reflexdo segura sobre a as possiveis alternativas de
evolugdo do ambiente;
e Prever o impacto que essas provaveis alternativas terdo sobre a
empresa;
e Auxiliar na tomada de decisbes que contribuam para o alcance de
vantagens competitivas.
Assim, os autores supracitados, defendem que o conjunto de cenarios
representa o “retrato” dos futuros possiveis. Assim, o planejamento estratégico
anteciparia como as diversas forcas e fatores externos apresentariam as distintas

direcdes do futuro.

3.2.3 Fase lll - Instrumentos Prescritivos e Quantitativos

Para Oliveira (2002), a principal analise desta fase € a de “como chegar na
situagdo que se deseja”. Para tanto, pode-se dividir esta fase em dois instrumentos:

prescritivos e quantitativos.

Instrumentos prescritivos:

Os instrumentos prescritivos, segundo Oliveira (2002), proporcionam a
explicitacdo do que a empresa deve fazer para alcancar os propositos estabelecidos
na sua missao, de acordo com sua postura estratégica. Os instrumentos prescritivos

incluem as seguintes etapas:

A — Estabelecimento dos objetivos, desafios e metas:

Costa (2006) observa que, todo plano estratégico precisa ter obijetivos,
desafios e metas a serem atingidos ao longo do tempo estabelecido no
planejamento. A formalizacdo desses elementos fornecem os alvos a serem
conquistados pela organizacao.

Segundo Morais (2005), quando a organizacdo define seus objetivos e metas,

ela esta, na verdade, estabelecendo seu comportamento diretivo no curto, médio e
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longo prazos. As empresas que possuem objetivos e metas definidas claramente,
criam a sustentacdo necessaria para o cumprimento da sua missdo e deixam
explicita a situacdo futura que almejam alcancar.

Os objetivos, cita Oliveira (2002), de forma geral, sdo estabelecidos a partir
das expectativas com relacdo as futuras condicbes do ambiente externo
organizacional, das necessidades que a empresa possui, bem como das restricoes
decorrentes das limitagbes dos recursos (de equipamentos, materiais, humanos,
financeiros etc.) disponiveis a empresa.

Defende Morais (2005) que, os objetivos sao os fins gerais almejados, para 0s
guais a organizagao orienta seus esfor¢cos. Ao elaborar os objetivos, as empresas
devem atender os seguintes critérios: devem corresponder a missdo organizacional,
serem apresentados de forma clara e positiva e possuirem carater desafiador.

Ja as metas organizacionais, segundo o autor em questéo, sao versoes mais
restritas e constantemente quantificadas, podendo ser definidas também, como os
resultados finais que devem ser obtidos dentro de um prazo preestabelecido. Para a
elaboracdo das metas, alguns critérios devem ser observados: uma meta deve
possuir data-alvo para realizacédo, seu resultado deve ser mensuravel, deve possuir
carater desafiador e ser atingivel.

Oliveira (2002) afirma que os objetivos podem ser classificados como gerais
ou funcionais. O objetivo geral deve interessar a toda a empresa, determinando para
onde a mesma deve orientar seus esforcos. Ja o0s objetivos funcionais,
correspondem as areas especificas da empresa, como: recursos humanos,
financeiro, tesouraria, vendas, pesquisa de mercado, etc.

A figura 5 ilustra o objetivo geral de uma empresa que almeja crescer por
diversificacdo, sdo apresentados também os objetivos de cada area funcional da
mesma. Pode ser verificado entdo, que os objetivos funcionais correspondem ao
objetivo geral, que devem ser atingidos em um horizonte de tempo de menor prazo

na finalidade de se alcancar o principal objetivo da organizacao.
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FIGURA 5 — Objetivo Geral e objetivos funciohais categorizados por horizonte

temporal e abrangéncia
Fonte: Tavares (1991)

Ainda de acordo com Oliveira (2002) os objetivos possuem as seguintes

finalidades:

Fornecer aos colaboradores um sentimento especifico de seu papel na

empresa,

Orientar no processo de tomada de decisoes;

Estimular a realizacdo das atividades baseadas nos resultados

esperados; e

Fornecer embasamento para acdes corretivas e de controle.

Na mesma direcdo apontam Certo e Peter (1993) quando citam a importancia

de se estabelecer objetivos adequados para uma organizacdo. Os mesmos

defendem que os objetivos fornecem o alicerce para o planejamento, organizacao,

motivacdo e controle. Sem o estabelecimento de objetivos e sua efetiva divulgacéo,

a empresa podera tomar qualquer caminho.

B — Estabelecimento de estratégias e politicas funcionais:

Estratégias Empresariais
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Certo e Peter (1993) afirmam que formular estratégias significa definir acdes
adequadas para atingir os objetivos organizacionais. Atividades como analise,
planejamento e selecdo de estratégias, intensificam a possibilidade de se alcancar
com éxito os objetivos propostos.

A escolha de uma estratégia deve corresponder a selecdo da alternativa
gue melhor combinar tempo, risco e recursos de maneira compativel com os
estilos de gestdo e valores da organizacdo para assegurar a consecucao
dos seus objetivos. Deve-se persistir na busca de alternativas estratégicas
até que se encontre a que melhor satisfagca aos objetivos pré-estabelecidos.
(TAVARES, 1991, p. 166).

Segundo Oliveira (2002) a estratégia em uma empresa, esta relacionada a
arte de aproveitar adequadamente os recursos disponiveis da empresa, tendo em
vista a minimizacdo das ameacas e maximizacado das oportunidades oferecidas pelo

ambiente.

Nos dias de hoje, falar em estratégia ja ndo é grande novidade, quando o

segmento &, por exemplo, a indlstria. A estratégia, assim como a
conhecemos atualmente, veio para ficar. Ela traz beneficios para as
pessoas, clientes, acionistas, empregados e comunidade, pois possibilita a
empresa a ter foco, orientacdo para a tomada de decisdo, a adequada
alocacao de recursos e a gestao do negécio. (MORAIS, 2005, p.64).

Para Tavares (1991) a elaboracdo das estratégias resultam das perspectivas
apresentadas pelos cenarios macroambientais, da analise de desempenho do setor
de atuacdo e da configuracdo interna da empresa. Durante a formulacdo das
estratégias, € necessario explorar as oportunidades e minimizar as ameacas
apresentadas pelo ambiente externo. Deve-se também, procurar explorar os pontos
fortes e minimizar os pontos fracos do ambiente interno organizacional. A partir dai a
empresa pode avaliar a urgéncia da acdo estratégica, 0S recursos necessarios e o
nivel de risco admissivel.

Morais (2005) defende que para a elaboracdo das estratégias, as empresas
devem fazer uma analise da situacdo atual, ou seja, da estratégia vigente.
Verificando como e aonde se quer chegar, estabelecendo-se assim, estratégias
alternativas, formas de implantacdo e monitoramento, para o alcance da situacéo
desejada.

A estratégia, cita Oliveira (2002), devera ser sempre uma alternativa viavel,
econdmica e inteligente, e se possivel, ser original e artificiosa, constituindo-se

assim, em uma poderosa ferramenta para otimizagdo do uso dos recursos
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empresariais, aumento da competitividade, reducéo de problemas e exploracéo de

novas oportunidades.

Sejam quais forem 0s objetivos e desafios estabelecidos, as empresas
formulam estratégias para o seu alcance. Essas estratégias correspondem
a procedimentos e dispositivos que a empresa deve usufruir da maneira
mais adequada possivel para a situacao. (OLIVEIRA, 2002, p.194).

De acordo com Morais (2005) existem diversos modelos alternativos de

estratégias, dos quais as empresas adotam um ou outro, de modo formal, informal

ou até mesmo intuitivamente.

Abaixo, apresentam-se treze estratégias de maior destaque, segundo

Bateman (1998), Cavalcanti (2001) e Parnel (2002) apud Morais (2005). Sao elas:

Integracao horizontal: expanséo através da aquisicdo de outra empresa do
mesmo setor de negocio.

Integracao vertical: quando a empresa passa a produzir novo produto ou
servico que se encontra entre sua fonte de matéria-prima e o seu consumidor
final dos produtos que ja fabrica.

Diversificacdo por conglomerados: quando a empresa diversifica seus
negocios, passando a fabricar produtos diferentes dos atuais.

Diversificacdo concéntrica: quando a empresa diversifica sua linha de
produtos, passando a oferecer uma quantidade maior de produtos
relacionados.

Joint venture: associacdo entre duas empresas para entrar em novos
mercados. Geralmente, uma entra com 0s mercados de atuagdo e a outra
com o capital.

Reducao de custos: consiste na reducdo de custos com pessoal, marketing,
estoques, etc., para que a empresa possa sobreviver. Esta estratégia é
utilizada quando o desempenho empresarial esta abaixo do esperado.

Fusao: consiste na unido de duas empresas para a formacdo de uma Unica
mediante permuta de acdes.

Inovacdo: quando a empresa inova seus produtos ou servigos, passa a
utilizar novas tecnologias ou altera seus processos.

Internacionalizacdo: quando a empresa passa a oferecer seus produtos e

servicos em outros paises, ultrapassando as fronteiras de seu pais.
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e Liquidagdo de negocio: consiste na venda de uma ou mais unidades de
negocio da empresa.

e Desinvestimento: estratégia utilizada por empresas que desejam dar uma
pausa em seu crescimento, diminuindo assim, seus investimentos.

e Reestruturacdo: consiste na reestruturagdo organizacional, ou seja,
reconstrucao da empresa e mudanca da organizacao de trabalho.

e Franchising: quando a empresa adquire alguns direitos para a utilizacéo de
uma marca, passando a pagar uma taxa e uma parte dos lucros ao

franqueador.

Politicas Empresariais

Afirma Morais (2005) que o termo politica pode ser usado para identificar
regras, parametros, normas e critérios que norteiam a tomada de decisbes da
empresa e que permitirdo avaliar o desempenho geral da organizacéo.

Segundo Oliveira (2002) as politicas buscam refletir e interpretar os objetivos
e desafios, estabelecendo também, limites ao planejamento estratégico. Uma
caracteristica das politicas, € que elas sdo aplicadas em situacfes repetitivas na

empresa.

Uma empresa que tenha, por exemplo, em sua area de recursos humanos,
como orientagdo contemplar meritoriamente o desempenho do colaborador
por metas alcancadas, estd, nesse momento, estabelecendo uma politica
na area. (MORAIS, 2005, p.36).

O estabelecimento de politicas deve expressar o desejo da empresa de ter
normas ou enunciados que orientem seu processo de tomada de decisdes. A
guantidade de enunciados deve refletir sua necessidade de ter maior ou menor
namero de normas explicitadas. Esse numero de politicas estabelecidas, muitas
vezes, corresponde ao porte da organizacao, visto que, uma organizagcado que tenha
muitas areas funcionais, pode ter politicas contemplando cada uma delas.
(TAVARES, 1991).

Segundo Oliveira (2002) o conjunto estruturado de objetivos, estratégias e

politicas estabelecidas pela empresa pode ser chamada de diretrizes.
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C — Estabelecimento dos projetos e planos de agéo:

Segundo Costa (2006) para cada objetivo ou meta identificada, € necessario
estabelecer planos de acdo especificos para se garantir que acdes e etapas
necessarias para a implantacdo das estratégias sejam realizadas e acompanhadas
por pessoas devidamente alocadas.

O estabelecimento dos projetos facilita a identificacdo e operacionalizacao
dos planos de acédo que devem ser desenvolvidos para o atingimento dos resultados
almejados no planejamento estratégico. (OLIVEIRA, 2002).

Ainda de acordo com o autor em questdo, projeto pode ser caracterizado
como um trabalho com datas de inicio e conclusdo preestabelecidas, resultado final
predeterminado, com coordenador responsavel e no qual 0s recursos necessarios

para a sua consecucao sao alocados da forma mais eficiente possivel.

Instrumentos quantitativos:

Afirma Oliveira (2002) que os instrumentos quantitativos sdo representados
pelo orcamento econdémico-financeiro, que sdo necessarios ao desenvolvimento das
atividades previstas, projetos e planos de acao.

De acordo com o autor em questéo, nesta etapa, sdo avaliados 0s recursos
necessarios para alcancar os objetivos e metas da empresa. O planejamento

orcamentario deve ser considerado, pois:

e Consolida os aspectos de realizagdes da empresa, quanto a receitas,
despesas e investimentos;

¢ Normalmente, é uma realidade estabelecida em qualquer empresa; e

e Estéa inserido no processo decisério do dia-dia da empresa. (OLIVEIRA, 2002,
p. 80).

3.2.4 Fase IV — Controle e Avaliacao

Wright, Kroll e Parnell (2000) citam que o controle estratégico tem por objetivo
determinar em que medida as estratégias da empresa séo eficazes para alcancar

seus objetivos. A fungdo do controle é alterar as estratégias da empresa, caso 0s
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objetivos gerais e especificos ndo estejam sendo atingidos como esperado, de modo
a aprimorar a competéncia da empresa no alcance de seus objetivos.

No mesmo sentido, Tavares (1991) afirma que os indicadores relacionados
aos objetivos e metas da organizacdo, além dos recursos (humanos, financeiros e
materiais) determinados para sua realizacdo, deverdo ser controlados e avaliados
periodicamente. A avaliagéo e o controle permitem identificar a existéncia de desvios
entre o planejado e o executado. Essa fase fecha o ciclo de planejamento e seu
intuito é apontar se os cursos de acao estdo sendo adequados ou ndo a consecucao
dos objetivos e metas, e se também, estdo adequados a realidade do ambiente.

Segundo Oliveira (2002, p. 80) o controle e Avaliacdo envolvem processos,

como:

e Avaliacdo de desempenho;

Comparagdo do desempenho real com os objetivos, desafios, metas e
projetos estabelecidos;

Analise dos desvios dos objetivos, desafios, metas e projetos estabelecidos;
Tomada de acao corretiva provocada pelas analises efetuadas;
Acompanhamento para avaliar a eficiéncia da acdo de natureza corretiva; e
Adicdo de informacdes ao processo de planejamento, para desenvolver os
ciclos futuros da atividade administrativa.

A figura 6 apresenta alguns passos envolvidos no processo de controle
estratégico.

! Passo 1 Passo 2 Passo 3 Passo 4 Passo 5 Passo 6 i
X v A v v v

Dentro do Estabelecer Mensurar o Comparar Nao tomar Tomar medidas
parametro da padroes desempenho desempenho medida alguma corretivas se o
missado e dos com padrdes se o desempe- desempenho
objetivos gerais nho se harmo- nao se harmo-
e especificos niza com os niza com os
da organizagéo, padrdes padrdes

determinar que
necessidades
devem ser
monitoradas,
avaliadas e
controladas

FIGURA 6 — Passos envolvidos no controle estratégico

Fonte: Wright, Kroll e Parnell (2002)
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O controle estratégico tem por enfoque o ambiente interno e externo da
empresa. Esses elementos devem ser examinados em conjunto, com o objetivo de
alinhar de forma vantajosa as operagfes internas da organizacdo a seu ambiente
externo. Com base em medidas de desempenho quantitativas e qualitativas, a
empresa aplica o controle estratégico para manter as atividades internas em
alinhamento com seu ambiente externo. (Wright, Kroll e Parnell, 2002).

3.3 Contextualizando as Micro e Pequenas Empresas (MPESs)

Para a andlise da utlizacdo do planejamento estratégico nas micro e
pequenas empresas (MPEs), alguns critérios de definicdo das mesmas devem ser
considerados, de maneira a direcionar o estudo proposto para as empresas desse
porte. Esses critérios sdo importantes, pois as MPEs possuem diversas
particularidades decorrentes de sua formacéo, estrutura, gestéo, nivel tecnologico,

entre outras.

3.3.1 Os critérios para definicdo das MPEs

Drucker (1981) observa que o tamanho ndo modifica a natureza de uma
organizacgao ou os principios da sua administracdo. Nao altera os problemas basicos
de seus administradores e nem afeta a administracdo do trabalho e do trabalhador.
No entanto, o tamanho afeta a estrutura administrativa, pois cada tamanho exige um
comportamento diferente dos 6rgaos administrativos.

Segundo Leone (1991) o tamanho das empresas pode ser conceituado por
critérios qualitativos e quantitativos, mas, no entanto, sdo 0s critérios quantitativos
gue predominam.

O critério mais utilizado para classificar o porte da empresa € o numero de
empregados, sendo um critério quantitativo facil de coletar e manipular. E um critério
tanto econémico como social, pois oferece indicacdes dos problemas sociais como,
absorcao de méao de obra, nivel de renda e produtividade. Entre os diversos critérios
guantitativos, o niumero de funcionarios € o mais utilizado em estudos académicos.

No Brasil, O SEBRAE (Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas

Empresas) utiliza além do critério estabelecido pelo Estatuto da Micro e Pequena
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Empresa que diz respeito a receita bruta anual, o numero de funcionarios, para

conceituar o porte das empresas.

A tabela 1 mostra os numeros utilizados para a classificacdo da empresa

segundo o numero de funcionérios.

TABELA 1 - Classificacdo das empresas segundo o0 numero de empregados

Porte da empresa

Comércio e Servi¢cos

IndUstria

Micro Até 09 empregados Até 19 empregados
Pequeno De 10 a 49 empregados De 20 a 99 empregados
Médio De 50 a 99 empregados De 100 a 499 empregados
Grande Mais de 100 empregados | Mais de 500 empregados

Fonte: SEBRAE (2010)

Outro critério quantitativo amplamente utilizado € o faturamento anual, que
indica o movimento operacional e contabil da organizacdo. Embora reflita o tamanho
do mercado da empresa, € um critério vulneravel, pois esta sujeito a flutuacdes da
moeda e a mudancas dos critérios contabeis. (LEONE, 1991).

A tabela 2 mostra como sado classificadas as empresas segundo seu
faturamento anual, geralmente esse critério € utilizado pelo governo e agéncias de

crédito, para fins de politica fiscal e finalidades de financiamento.

TABELA 2: Classificacdo das empresas segundo o faturamento bruto anual

Porte da empresa Faturamento Bruto Anual

Micro Até R$ 433.755,14

Pequeno A partir de R$ 433.755,14

Fonte: SEBRAE (2010)

Ainda de acordo com Leone (1991) os critérios qualitativos também podem
ser utilizados para definirem o porte de uma empresa. Referem-se a sua estrutura
interna, organizacédo e estilos de gestédo. Os critérios qualitativos estao relacionados
com os estilos de direcdo, perfil e atitudes dos dirigentes e suas percepc¢des do

ambiente. Enquanto os critérios quantitativos apresentam uma imagem estatica da
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organizacdo, os critérios qualitativos oferecem uma visdo gerencial da empresa,

mostrando assim, a empresa em funcionamento.

3.3.2 A sobrevivéncia das MPEs

A existéncia de um grande numero de MPEs no Brasil, apresenta grande
importancia econdmica e social, pois geram oportunidades de emprego, introduzem
inovacdes, estimulam a competicdo, melhoram a distribuicdo de renda e auxiliam as
grandes empresas em suas atividades.

Apesar da grande colaboracdo das MPEs para o pais, a sua sobrevivéncia é
uma questdo constante no seu dia-a-dia. O cenario de sobrevivéncia pode ser
esbocado a partir de altas taxas de natalidade (abertura de novas empresas) versus
altas taxas de mortalidade (fechamento das empresas).

Segundo pesquisa realizada pelo SEBRAE (2007), junto a 14.181 empresas
nas 26 Unidades da Federacdo e no Distrito Federal, apurou-se a taxa de
sobrevivéncia e mortalidade das empresas constituidas em 2003, 2004 e 2005,
verificou-se, que em média, a taxa de mortalidade das MPEs foi de 22,0% nos dois
primeiros anos de atividade, 31,3% com até trés anos e 35,9% com até quatro anos.
As figuras 7 e 8 apresentam as taxas de mortalidade e sobrevivéncia das empresas
verificadas no estudo:

Anos de Ano de constituicdo Taxa de Ano de constituigio Taxa de Variagdo da taxa

existéncia formal das empresas | mortalidade | formal das empresas | mortalidade | de mortalidade

das empresas | (Triénio 2002-2000) (A) (Triénio 2005-2003) (B) (B-A)
Até 2 anos 2002 49 4% 2005 22 0% - 274%
Até 3 anos 2001 56,4% 2004 31,3% -25,1%
Até 4 anos 2000 59,9% 2003 35,9% -24,0%

FIGURA 7 - Taxas de mortalidade
FONTE: SEBRAE (2007)

Anos de Ano de constituigio Taxa de Ano de constituicdo Taxa de Variagdo da taxa

existéncia | formal das empresas | sobrevivéncia | formal das empresas | sobrevivéncia | de sobrevivéncia

das empresas | (Triénio 2002-2000) (A) (Triénio 2005- 2003) (B) (B-A)
Até 2 anos 2002 50,6% 2005 78,0% +27,4%
Até 3 anos 2001 43,6% 2004 68,7% +25,1%
Até 4 anos 2000 40,1% 2003 64,1% +24,0%

FIGURA 8 - Taxas de sobrevivéncia
Fonte: SEBRAE (2007)
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De acordo com a pesquisa, as taxas de sobrevivéncia das empresas de
pequeno porte no triénio 2005-2003 tiveram um aumento significativo em relagéo ao
triénio 2002-2000. Esses resultados podem ser atribuidos a dois importantes fatores:
maior qualidade empresarial e a melhoria do ambiente econdémico.

Nos levantamentos realizados durante a pesquisa, sobre os fatores
condicionantes do sucesso empresarial, foram apresentados o0s principais motivos
gue, na opinido dos empresérios, sao fatores-chave para a sobrevivéncia das
empresas. Esses fatores de sucesso podem ser classificados em trés categorias:
habilidades gerenciais, capacidade empreendedora e logistica operacional.

Em geral, a pesquisa apontou que o alcance de bons resultados tem por
alicerce o bom conhecimento do mercado de atuacdo; boa estratégia de vendas;
persisténcia, perseveranca e criatividade; bom administrador e utilizagdo de capital
proprio. E imprescindivel para a condugdo de um negécio, apreender conhecimentos
das areas de planejamento, organizacao empresarial, recursos humanos e vendas.

Cher (1990) apud Terence (2002) aponta algumas causas que contribuem
para o fracasso das pequenas empresas, sendo eles, pouca experiéncia no ramo de
negocio; falta de conhecimento de técnicas administrativas; escassez de recursos;
dificuldades na obtencdo de financiamentos e créditos; caréncia de profissionais
capacitados; burocracias legais; imposicao de precos pelos fornecedores e clientes;
desconhecimento de métodos gerencias; baixo poder de competitividade; falta de
orientacdo técnica profissional; ma organizacdo empresarial, politica e econdémica,
desinformacdo sobre o ambiente externo e falta de comunicacdo entre patrbes
empregados.

A partir dos fatores apresentados, pode-se afirmar que a sobrevivéncia e
mortalidade das MPEs deve-se basicamente a fatores internos de gestdo e a

fatores externos de seu ambiente.

3.4 Planejamento Estratégico nas MPEs

Segundo Morais (2005) ha uma tendéncia de que as empresas brasileiras,
especialmente as de pequeno porte, ndo adotam nenhum tipo de planejamento,
alegando néo dispor tempo para tal e, principalmente, porque seus fundadores, sédo
empreendedores por natureza cujo estilo de administracdo € proprio e formado pela

experiéncia pratica de mercado.
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As pequenas empresas, afirma Almeida (1994) apud Terence e Escrivao Filho
(2001), apresentam muitas dificuldades de sobrevivéncia e competitividade, apesar
de serem eficientes no dia-a-dia, sdo ineficazes nas decisfGes estratégicas. Neste
contexto, o autor sugere o planejamento estratégico como técnica administrativa
adequada para solucionar este problema.

Segundo Bortoli Neto (1997) apud Souza e Qualharini (2007) 80% dos
problemas apresentados pelas pequenas empresas sdo de natureza estratégica e
apenas 20% estéo relacionados a escassez de recursos, verifica-se entdo, que a
estratégia € fator determinante para a sobrevivéncia das pequenas empresas.

Souza e Qualharini (2007) citam que as pequenas empresas devem
direcionar suas acOes estrategicamente, para melhor usufruir de seus recursos
investidos (mao-de-obra, tempo, recursos financeiros, etc.). Neste ambito, o
planejamento estratégico deve ser utilizado para operacionalizar as estratégias da
empresa, atuando como identificador de possiveis problemas de cunho estratégico.
O planejamento estratégico deve ainda enfatizar os recursos e principais acoes
necessarias para o alcance dos objetivos e metas, esse processo, principalmente
para as empresas de pequeno porte, pode garantir sua prosperidade e
competitividade em seu mercado de atuacao.

Terence e Escrivdo Filho (2001) observam que perante os beneficios
proporcionados pela ferramenta e pela dificuldade em sua utilizacdo nas pequenas
empresas, em primeiro momento, faz-se necessario avaliar a realidade das
pequenas empresas, bem como suas caracteristicas e limitagcdes ao planejamento,
propondo-se uma forma mais adequada a seu porte para o desenvolvimento de

estratégias.

3.4.1 Metodologia de Planejamento Estratégico para a Pequena Empresa

O planejamento estratégico, segundo Almeida (2002), ao ser aplicado em
pequenas empresas, carece de certo grau de simplificacdo. Um dos principais
problemas enfrentados em sua aplicacéo, € a dificuldade que o empresario possuli
de sair das tarefas do dia-a-dia, sendo necessario criar um ambiente de
comprometimento com toda a equipe, para for¢ca-lo a desenvolver a nova técnica. O
resultado obtido na utilizacdo do planejamento estratégico em pequenas empresas é

muito satisfatorio, pois as grandes empresas mesmo que ndo tenham o
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planejamento estratégico formalizado, geralmente j& possuem em seu cotidiano o
hébito de fazer reflexdes estratégicas e para a surpresa das pequenas empresas,
pequenas alteracbes em seu rumo, podem melhorar completamente 0s seus
resultados.

A seguir, sera apresentado um roteiro préatico de elaboracédo do planejamento
estratégico na pequena empresa, caracterizando um método simplificado para a
elaboracédo das estratégias. O roteiro foi proposto por Terence (2002), no qual para a
sua formulacdo, a autora baseou-se na analise das caracteristicas do planejamento
estratégico, das caracteristicas das pequenas empresas e das caracteristicas do
planejamento estratégico quando aplicado a elas.

Segundo Terence (2002) o roteiro proposto procurou ser pratico no auxilio ao
pequeno empresario na elaboracdo e desenvolvimento. No entanto, o roteiro nao
elimina a necessidade de reflexdo e dedicagdo do empresario, pois possui
caracteristicas generalistas, devendo ser adaptado de acordo com as necessidades
de planejamento de cada empresa.

A metodologia proposta por Terence (2002) denominado “roteiro pratico para
a elaboracdo do planejamento estratégico em pequenas empresas”’, encontra-se

representado graficamente na figura 9.
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FIGURA 9 — Roteiro pratico apresentado por Terence (2002)
Fonte: (TERENCE, 2002, p.193)

Desta forma, o roteiro é dividido em seis etapas para a elaboracdo do
planejamento estratégico nas pequenas empresas, sendo elas: (1) apresentacdo da
técnica e conscientizacdo do empresario; (2) estabelecimento da visdo geral da
empresa, a qual € composta pela missdo, visdo e valores; (3) formulacdo do
diagndstico estratégico, ou seja, a analise externa e interna, e fatores criticos de
sucesso para a empresa; (4) elaboracdo da estratégia a partir da identificacdo da

estratégia atual e escolha da estratégia futura; (5) definicAo dos objetivos, metas e
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acOes necessérias para o alcance dos mesmos; (6) apresentacdo do plano para a
organizacdo. (TERENCE E ESCRIVAO FILHO, 2007).
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4 METODOLOGIA

Os itens abordados nesta metodologia tém por finalidade explanar o tipo de
pesquisa, a natureza e o objeto do estudo, coleta, analise e interpretacao dos dados,
no intuito de atingir os objetivos propostos.

4.1 Natureza do estudo

A pesquisa pode ser conceituada como 0 processo racional e sistematico que
tem por finalidade proporcionar respostas aos problemas apresentados. Quando
ndo se tém informacdo suficiente ou satisfatéria para responder determinado
problema, a pesquisa deve ser requerida e desenvolvida através do concurso dos
conhecimentos disponiveis e a utlizagdo de métodos, técnicas e outros
procedimentos cientificos. (GIL, 2009).

No mesmo sentido, Cervo e Bervian (1996) afirmam que a pesquisa visa a
solucdo de problemas através da utilizacdo de métodos cientificos. A partir de uma
duvida ou problema, a pesquisa pode ser considerada como um processo cientifico
gue busca respostas ou solucdes para o problema identificado.

Usualmente, defende Gil (2009), as pesquisas sao classificadas com base
nos objetivos gerais do estudo, sendo possivel classifica-las em trés grupos:

» Exploratorias: cujo objetivo principal € o aprimoramento de idéias ou a
descoberta de intuicdes. Seu planejamento € muito flexivel, possibilitando assim, a
consideracao dos varios aspectos referentes ao fato estudado.

» Descritivas: tém por objetivo principal a exposi¢cdo das caracteristicas de
determinada populacdo, fenbmeno ou comparacBes entre variaveis. Pode ser
caracterizada por utilizar técnicas padronizadas de coleta de dados, como
guestionarios e observacdes sistematicas.

* Explicativas: tem como objetivo central identificar os fatores que contribuem
ou determinam a ocorréncia de certos fendmenos. E a pesquisa que mais aproxima
o conhecimento da realidade, explicando assim, o porqué e a razdo das coisas.

Bertucci (2008) observa que a técnica a ser utilizada na pesquisa define de
maneira mais precisa, que os métodos de pesquisas anteriormente descritos, as

linhas gerais que seréo utilizadas para a operacionalizagcao da pesquisa em questéao.
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Segundo Vergara (1998), quanto a técnica, a pesquisa pode ser: pesquisa de
campo, pesquisa de laboratério, telematizada, documental, bibliografica,
experimental, ex post facto, participante, pesquisa-acao e estudo de caso.

Quanto aos objetivos, a presente pesquisa caracteriza-se como descritiva,
pois, de acordo com Bertucci (2008), um Trabalho de Conclusdo de Curso (TCC)
gue parte da identificacdo de um problema pratico existente em alguma organizacao,
para o qual sdo coletas informacdes, analisado o problema e proposto alternativas
para seu direcionamento, sua classificagdo como pesquisa aplicada do tipo
descritivo, ndo vai contra o conceito tradicionalmente utilizado por autores da area.

Quanto aos procedimentos técnicos utilizados, a pesquisa caracteriza-se
como bibliogréafica e estudo de caso.

A pesquisa bibliografica, segundo Vergara (1998), é desenvolvida a partir de
material publicado em livros, jornais, revistas, redes eletronicas e outros. Fornece
embasamento para qualquer tipo de pesquisa, porém pode esgotar-se em si propria.

Bertucci (2008, p. 52) relata que estudos realizados em uma ou mais
empresas, “(...) quando se procura responder como e por que determinada situacéo
ocorre, sdo as situacbes mais tipicas em que se utilizam os estudos de caso nas

ciéncias gerenciais.”

4.2 Objeto de estudo

O objeto que sera analisado neste estudo € uma pequena empresa do setor
de equipamentos de combate a incéndio e protecdo individual, localizada em Santo
Anténio do Monte — MG, tendo como principal atividade a manutencéo e recarga de
extintores de incéndio e comercializacdo de Equipamentos de Protecdo Individual
(EPI). O quadro social da empresa € composto por dois socios, sendo o fundador da
empresa e sua filha. No decorrer do trabalho, o fundador sera chamado de “Sécio B”
e sua filha de “Sécio A”, no intuito de preservar suas identidades durante a analise
das respostas obtidas no questionario aplicado aos mesmos. A empresa conta com
dez empregados, sendo trés do setor administrativo, seis da producdo e um
vendedor externo, podendo assim ser classificada como uma pequena empresa.

A empresa em estudo comecou suas atividades técnicas em junho de 1995,
na cidade de Santo Anténio do Monte — MG. Surgiu com a necessidade de atender a

demanda de sua cidade e regido. A cidade é polo na fabricacdo de fogos de atrtificio,
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atividade que requer maior atencdo a seguranca do trabalho, no que tange a
Equipamentos de Protegéo Individual (EPI's), manutengdo de extintores e servigcos
de consultoria. Atualmente a empresa possui duas unidades, a matriz localizada em
Santo Antbnio do Monte, sendo esta, a empresa em estudo e a outra unidade em
Divinopolis — MG.

4.3 Coleta de dados

Os recursos utilizados como base para o desenvolvimento do trabalho e a
busca de informacfes para o problema proposto foram obtidos a partir de uma
pesquisa bibliografica realizada em livros, teses, dissertacfes, artigos e materiais
disponibilizados na internet.

A observacdo direta é outro instrumento utilizado na coleta de dados,
segundo Bertucci (2008, p. 68), “no caso da realizagao de trabalhos em empresas,
possibilita ao pesquisador um lugar privilegiado para relatar e analisar situacoes,
mas néo se pode desconsiderar o problema da parcialidade.”

Posteriormente foram coletados dados a partir de um questionario, buscando
juntamente a essa técnica a obtencdo de informagdes relevantes para o
cumprimento dos objetivos deste trabalho, o mesmo foi aplicado aos dois
proprietarios da empresa. As respostas obtidas no questionario serviram de base
para a elaboracéo do planejamento estratégico para a empresa em estudo.

Para tanto, utiliza-se como ferramenta principal o “roteiro pratico para a
elaboracdo do planejamento estratégico em pequenas empresas” concebido por
Terence (2002) em sua dissertacdo de mestrado. Através deste modelo, tornou-se
necessario seguir treze passos que sado considerados fundamentais para a

concepcao da respectiva proposta, que serdo explicitados no quadro abaixo:

ATIVIDADE PASSOS
Conscientizacao do Apresentar a técnica do planejamento ao empresario, esclarecendo
empresario eventuais duvidas e informando as vantagens e desvantagens da utilizagao
desta ferramenta.
Estabelecimento da Definir o que é a empresa a partir das seguintes questdes:
Missao Qual é o negdcio da empresa? Onde a empresa estd? Quais séo 0s

clientes? Quais séo os produtos/servigcos oferecidos? Quais sdo as
necessidades dos clientes? Qual é o diferencial em relacéo a concorréncia?
Qual é aimagem da empresa?
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ATIVIDADE

PASSOS

Estabelecimento dos
Valores

Identificar as crencas e os principios a partir: da verificacdo dos valores que
o dirigente considera mais importantes para a empresa; do levantamento
dos interesses e das expectativas dos agentes.

Estabelecimento da

visao

Identificar onde a empresa quer chegar, tomando conhecimento da
expectativa e do interesse do dirigente e dos agentes da empresa.

Andlise Externa

Analise da economia, do mercado potencial, do mercado total e do setor da
industria. A partir da andlise acima, identificar as ameacgas e oportunidades.

Andlise Interna

Analise da forma de atuacéo vigente a partir do desempenho dos produtos,
da participacéo do mercado, do desempenho financeiro, da definicdo sobre
o resultado da estratégia atual. Levantamento dos pontos fracos e fortes.

Estabelecimento dos
fatores criticos de
sucesso

Os fatores criticos de sucesso séo especificos e dependem de cada
empresa e de cada setor, pois estdo diretamente relacionados com as
analises ambientais. Identificar, a partir de algumas categorias (tecnologia
empregada e em desenvolvimento, processo produtivo, fator humano,
organizacgao, servicos, produtos, distribuicdo, assisténcia técnica,
localizacdo, marketing etc.), quais seriam os fatores mais relevantes para a
empresa.

Identificacdo da
estratégia atual

Levantamento das principais a¢cfes de investimentos e decisdes tomadas
no ultimo ano.

Escolha de uma
estratégia

Realizar a analise exaustiva das atividades anteriores. Selecionar a
estratégia de atuacao que seja condizente com sua realidade, que
proporcione a concretizacdo das metas e dos objetivos e que considere as
acles dos concorrentes.

Definicdo de objetivos

Definir os objetivos de acordo com a dindmica do setor de atuacéo da
empresa, missdo e anélise ambiental.

Definicdo de metas

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

Elaboracéo do plano

Identificar acdes, projetos, investimentos etc. que serdo necessarios para
atingir os objetivos propostos através da estratégia selecionada.

Apresentacado da
estratégia e do plano
para a organizacéo

Realizar uma reunido com a equipe para comunicar a estratégia e a
importancia do engajamento de todos os funciondrios para o sucesso da
empresa.

QUADRO 1 - Etapas do roteiro para a elaboracao do planejamento estratégico

4.4 Andlise e interpretacdo dos dados

Os dados coletados neste trabalho foram tratados de forma qualitativa. O

carater qualitativo se explica pela necessidade de considerar que existe uma relacao

dindmica entre o mundo real e a empresa, de ndo serem necessarios métodos e

analises de dados estatisticos, e de utilizar o ambiente da empresa como fonte

direta para a coleta de informacoes.
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5 RESULTADOS E DISCUSSOES

Conforme foi abordado anteriormente o objetivo deste trabalho é aplicar os
conceitos do planejamento estratégico dentro da realidade de uma pequena
empresa do Setor de Equipamentos de Combate a Incéndio e Protecdo Individual.
Para realizar esta tarefa, fez-se uma analise das informacfes obtidas através do
questionério aplicado aos dois proprietarios, também foram levantados pontos
inerentes ao estudo a partir de conversas com 0s mesmos e através de observacdes
diretas da autora sobre a realidade da empresa.

O roteiro para elaboracdo do planejamento estratégico esta dividido nas
seguintes etapas: conscientizacdo do empresario; estabelecimento da misséo, visdo
e valores; analise externa, analise interna e estabelecimento dos fatores criticos de
sucesso; identificacdo da estratégia atual e escolha da estratégia futura; definicao
dos objetivos, metas e elaboracdo de um plano de acéo; conforme discussédo a

seguir:

5.1 Apresentacao da técnica e conscientizacdo do pequeno empresario

Antes da aplicacdo do questionario aos dois proprietarios da empresa, foi feita
uma breve apresentacdo da técnica, no intuito de conscientiza-los sobre sua
importancia e enfatizar a real necessidade de reflexdo da situacdo atual para a
definicdo dos planos futuros, objetivando assim, conseguir respostas mais exatas e

especificas sobre o0 assunto abordado no questionario.

5.2 Estabelecimento da misséao

A importancia da missao para a empresa € delimitar o seu campo de atuacao
e indicar as possibilidades de expansdo de suas acdes. A declaracdo da missao
define a razdo de ser da empresa e ajuda na tomada de decisdes estratégicas
futuras.

Para iniciar o estabelecimento da missdo da empresa estudada, foi feita uma
analise das respostas a primeira questdo apresentada aos dois proprietarios,
conforme segue abaixo. Essas questdes abordam pontos que facilitam o

delineamento da missao.
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Respostas So6cio A:

Qual € 0 nego6cio da empresa?

Comércio de EPI's (Equipamentos de Protecdo Individual), ECI’s
(Equipamentos de Combate a Incéndio), vendas e recargas de extintores de
incéndio.

Como a empresa esté atualmente?

Em fase de reestruturagdo administrativa, investindo em treinamento de
funcionarios e desenvolvendo estratégias para aumento das vendas.

Onde a empresa esta?

A empresa atua em Santo Antbnio do Monte, Divinopolis, Bom Despacho,
Lagoa da Prata, Nova Serrana e outras cidades da regiéo.

Onde a empresa quer chegar?

Trabalhar junto aos colaboradores de forma a manter os clientes e conquistar
novos mercados de forma a se tornar referéncia em sua area de atuacao.
Quais séo os clientes da empresa?

Condominios em geral; fabricas de fogos da regido; pequenas, médias e
grandes empresas da regiao.

Quais produtos/servicos a empresa oferece?

EPI's e ECI's em geral, projetos de incéndio e meio ambiente.

Quais sao as necessidades dos clientes?

Atendimento rapido, vendedores bem informados e qualidade do produto ou
servico demandado.

Qual é o diferencial da empresa em relagcédo a concorréncia?
Compromisso com responsabilidade técnica no que diz respeito ao
atendimento ao cliente e relacdo aberta com os colaboradores, ou seja, busca
de um desenvolvimento da empresa junto aos mesmos.

Qual € aimagem da empresa no mercado?

Assim como toda empresa, tem seus pontos negativos e positivos. Considera-
se, de modo geral, positiva, visto a relagdo profissional junto ao corpo de
bombeiros e clientes com alto padrdo de exigéncia.

Qual € aimagem da empresa perante os funcionérios?
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Estavel, mas com pontos a trabalhar (melhorar), o que, com certeza deve ser

feito, visto que a empresa tem como objetivo o aumento de sua producao

(vendas), o que sO é possivel com a ajuda dos mesmos.

Respostas Socio B:

Qual € 0 nego6cio da empresa?

Comércio de Equipamentos de Protecéo Individual e Coletiva, Comércio de
Equipamentos de Protecdo Contra Incéndio, Manutencdo e recargas de
extintores de incéndio, Servicos Técnicos e Projetos de Engenharia de
Seguranca do Trabalho e Meio Ambiente.

Como a empresa esta atualmente?

Enfase de expansio.

Onde a empresa esta?

Matriz em Santo Antdnio do Monte, Filial em Divindpolis, com atuagcdo nas
regioes Oeste, Centro Oeste, outras regides do estado e Brasil.

Onde a empresa quer chegar?

Consolidar o seu campo de atuacdo atual e se projetar a nivel nacional.

Quais séo os clientes da empresa?

Gerdau, Embaré, Lafarge, Rede Graal, Arcelor Mittal, Fabricas de Fogos, etc.
Quais produtos/servicos a empresa oferece?

Produtos: EPI's (Equipamentos de Proteg¢ao Individual), ECI's (Equipamentos
de Combate a Incéndio), EPC (Equipamentos de Protecdo Coletiva).
Servicos: Manutencdo e recargas de extintores de incéndio, testes
hidrostaticos em mangueiras de incéndio, Projetos de Engenharia de
Seguranca e Meio Ambiente, Licenciamento Ambiental, etc.

Quais sao as necessidades dos clientes?

As necessidades do cliente, e que sédo atendidas pela empresa, sdo aquelas
exigidas pelas leis pertinentes a Seguranca e Medicina do Trabalho, Meio
Ambiente e Corpo de Bombeiros Militar.

Qual é o diferencial da empresa em relacdo a concorréncia?
Responsabilidade técnica pelos servicos ofertados, presteza e cortesia no
atendimento.

Qual é aimagem da empresa no mercado?
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Boa. Esperamos melhorar ao ponto de, no mercado, levar o cliente a agregar

0 nome da empresa aos produtos e aos servigcos por nos ofertados.

e Qual é aimagem da empresa perante os funcionarios?

Boa.

Analisando as informacdes obtidas a partir das respostas dos dois sdocios e
considerando-se que a declaracdo da missdao geralmente compde-se de
informacdes sobre o que a empresa faz, a quem ela atende e qual € o seu
diferencial, a misséo proposta para a empresa foi:

Comercializar produtos e servicos com qualidade superior e responsabilidade
técnica, através de solucdes inteligentes em seguranca do trabalho e prevencéo
contra incéndio, visando a satisfacdo plena dos clientes, a otimizacdo de sua
estrutura organizacional e o crescimento profissional e humano de seus

colaboradores.

5.3 Estabelecimento dos valores

O estabelecimento dos valores da organizacdo devem ser entendidos como o
conjunto de crencas e principios que norteiam as acfes e atividades da empresa,
devendo ser utilizados como guia por todas as pessoas que representam a mesma.

Para o estabelecimento dos valores da empresa, foi feita uma analise das
respostas a segunda questéo apresentada aos dois proprietarios, & qual fez mencao
aos valores julgados relevantes para a empresa com relacdo aos funcionarios,

clientes, fornecedores e concorrentes, obtendo-se as seguintes opinides:

“Funcionarios: reconhecimento por parte da empresa para com eles,
buscando que os mesmos sintam orgulho e prazer de fazer parte da
empresa.

Clientes: atendimento com cortesia, qualidade dos produtos e servicos
ofertados, pregos competitivos, responsabilidade técnica.” (SOCIO A, 2010).

“Funcionarios: Seguranga e orgulho de fazer parte da empresa.

Clientes: Confianca plena na nossa empresa.

Fornecedores: Ser referéncia como cliente para nossos fornecedores.
Concorrentes: Sermos bastante sélidos na plenitude como empresa a ponto
de sermos respeitados pelos concorrentes.” (SOCIO B, 2010).

A partir da identificacdo dos valores relevantes na gestdo da empresa, de
acordo com os dois pequenos empresarios, tém-se para a empresa estudada os

seguintes valores:
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Compromisso com a qualidade dos produtos e servicos ofertados, exceléncia
no atendimento, competéncia técnica, relacionamento de parceria e valorizagdo dos

recursos humanos.

5.4 Estabelecimento da visdo

A visdo pode ser considerada como a declaracdo do que a empresa deseja se
tornar no futuro, sendo o principal objetivo a ser buscado pela mesma. Uma das
suas principais caracteristicas é seu carater motivador e desafiante, no entanto,
devera ser realista e alcancavel para que oriente em qual direcdo a empresa devera
sequir.

Na terceira questdo buscou-se verificar a percepcao dos proprietarios sobre
gual seria a visdo da empresa, ou seja, o que ela almeja ser no futuro, obtendo-se

as seguintes respostas:

“Busca de melhor organizagao interna entre lojas (matriz e filial), no intuito
de aumentar a eficiéncia, producdo e lucratividade da empresa,
possibilitando assim, oferecer melhores beneficios aos colaboradores,
como, plano de salde, treinamentos e outros.” (SOCIO A, 2010).

‘A empresa pretende se verticalizar em cada um dos seus ramos de
atividade.” (SOCIO B, 2010).

O objetivo da analise das duas respostas ndo € comparar as opiniées dos
dois proprietarios e sim, identificar a expectativa que 0s mesmos possuem sobre o
futuro da organizacéo, com o objetivo de propor uma visdo adequada a realidade da
empresa e que atenda o interesse dos dois pequenos empresarios.

Assim, a partir da reflexdo sobre as duas respostas, foi elaborada uma
proposta de visédo, levando-se em consideracdo que a visdo é o principal objetivo a
ser buscado pela organizacéo, tem-se para a empresa estudada:

Crescer e se verticalizar em cada um dos seus ramos de atuacao, tornando-
se uma empresa rentavel, produtiva e competitiva, através da otimizacdo de sua

organizacao interna, buscando sempre a valorizacdo de seus colaboradores.



57

5.5 Anélise Externa

Esta etapa é considerada a mais importante do planejamento, pois € nela que
se identificam as oportunidades e as ameacas, permitindo que 0 empresario
determine os rumos que o negdécio deve seguir. O ambiente € tudo aquilo que
influencia o desempenho da empresa sendo que ela pouco ou nada pode fazer para
muda-lo, assim a organizagdo deve tomar as medidas para enfrentar este futuro.

As influéncias externas incluem os fatores macroambientais e as questdes
setoriais, tais como clientes, concorrentes e fornecedores.

A partir da analise externa é possivel diagnosticar as ameacas e
oportunidades existentes no negoécio e, a partir disto, avaliar como estas
oportunidades poderao ser exploradas e determinar como se prevenir das ameacas.

Tendo em vista a realidade que a empresa em estudo se encontra, foram
identificadas as principais variaveis do ambiente e suas implicagées na empresa:

e Inflagdo: Relativamente a inflagdo, com o fim dos estimulos fiscais e
monetarios, o indice Nacional de Precos (IPCA) volta a trajetoria compativel
com o atual nivel de crescimento da economia. Em doze meses, a variacao
do indice passou de 4,83% em fevereiro de 2009 para 5,17% em marco de
2010. Projeta-se a que a inflagdo medida pelo IPCA fique em 5,1% em 2010,
com expectativa de baixa em 2011. A expectativa dos proprietarios é a
permanéncia dos indices abaixo dos 5% anuais, pois ha grande dificuldade
em repassar 0S aumentos dos produtos, decorrentes dos ajustes
inflacionéarios, para os precos, visto que este reajuste poderia ocasionar um
estreitamento da sua margem de lucro.

e Taxas de juros: O ciclo atual de alta nas taxas basicas de juros foi
interrompido com a taxa Selic no patamar atual de 10,75% a.a.. Com a queda
recente nas taxas futuras, a taxa real ex-ante de juros voltou a ficar abaixo de
6% a.a.. O aumento verificado desde o ano passado nas taxas de juros inibe
a obtencao de financiamentos.

e Geracdo de empregos: A retomada do crescimento econdémico contribui para
a forte geracdo de novos postos de trabalho neste ano, as estimativas do
Ministério da Fazenda apontam geracdo de dois milhdes de novos empregos.
A tendéncia de geracdo de novos empregos aumenta o consumo de

Equipamentos de Protecao Individual (EPI’s).
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Mercado Potencial: O mercado de Equipamentos de Combate a Incéndio e
Protecdo Individual apresenta uma perspectiva de crescimento. Esta analise
baseia-se em dois aspectos. O primeiro deles diz respeito ao fato de a
fiscalizacdo do Ministério do Trabalho estar cada vez mais rigorosa em
relacdo ao cumprimento das normas de salude e seguranca no trabalho,
ocasionando o aquecimento das vendas de EPI's. O segundo refere-se ao
corpo de bombeiros, que também vém intensificando sua fiscalizacdo, em
razao da legislacdo e das normas de seguranca contra incéndio, atualmente
exigida para todos os tipos de edificacbes e construcdes, bem como para o
comércio, indastrias, 6rgdos publicos, instituicbes financeiras, centros de
convencdes, shoppings, etc. Sendo assim o mercado, de venda, recarga e
manutencdo de extintores tém um crescimento permanente, vez que, todos
os edificios necessitam de extintores de incéndios, bem como de recargas e
manutencgdes periddicas.

Intensificacdo da fiscalizacdo no segmento: Atuar no segmento de inspecao e
manutencdo de extintores de incéndio exige credenciamento, certificado e
licenciamento da empresa pelo Instituto Nacional de Metrologia,
Normatizacdo e Qualidade Industrial (INMETRO), o qual é responsavel pela
fiscalizacdo deste segmento, com o objetivo de verificar se os produtos,
servicos ou processos estdo sendo comercializados de acordo com o
estabelecido na regulamentacdo pertinente. Nota-se que o Inmetro tem
intensificado suas exigéncias perante as empresas deste segmento, onde
muitas delas estdo sendo suspensas e em casos extremos canceladas, por
ndo-conformidades identificadas.

Clientes: Os clientes da empresa estdo geralmente localizados no centro-
oeste mineiro, sendo industrias, pontos comerciais, edificios, condominios,
etc., tendo em vista que Equipamentos de Seguranca sédo de uso obrigatorio
em todos esses locais. Entretanto pode-se destacar que na cidade onde a
empresa estd instalada, se encontra o maior Pdélo Industrial de Fogos de
Artificio, sendo que este segmento representa uma quantidade substancial de
seus clientes. Além disso, a empresa mantém contrato de prestacdo de
servicos de inspecdo e manutencdo de extintores com algumas empresas de
grande porte, no intuito de estabelecer relagbes de parceria a longo prazo e

fidelizacao do cliente.
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Concorrentes: Quanto a concorréncia, a competicdo entre as empresas
participantes do mercado é acirrada, devido aos precos baixos praticados
pelo segmento. Um dos principais concorrentes da empresa em questao, €
revendedor autorizado de duas grandes marcas de EPI's (3M e Bracol),
conseguindo praticar um preco mais competitivo nesses produtos. Embora a
empresa se localize estrategicamente proximo aos seus principais clientes, a
concorréncia possui melhor flexibilidade no prazo de entrega. Outra questdo a
ser observada, é a qualidade dos servicos prestados em relacdo a
manutencdo dos extintores de incéndio, assisténcia técnica e servigos de
instalacdo de equipamentos de combate a incéndio, pois estes fatores sé@o
determinantes para a condicdo de se estar ou ndo competindo neste ramo,
neste quesito a empresa estudada possui diferencial em relacdo aos seu
competidores. Existe a possibilidade de novos concorrentes entrarem no setor
de atuacéo da empresa, devido a pouco capital inicial e tecnologia necessaria
para a abertura do negocio.

Fornecedores: O relacionamento da empresa com seus fornecedores €
considerado bom, porém pode ser verificado dificuldade de negociacéo
devido ao volume de compra ser pequeno, ocasionando preco maior e prazos
de pagamento pequenos. Neste sentido, desde o segundo semestre deste
ano, a empresa unificou as compras entre a matriz e sua filial, no esforco de
se obter maior poder de negociacdo com os fornecedores e precos mais

competitivos.

A partir da anéalise do ambiente externo, as possiveis oportunidades e ameacas

identificadas pelos proprietarios foram:

Oportunidades: expansdao do mercado de Equipamentos de Combate a
Incéndio e Protecdo Individual (possibilidade de angariar mais clientes na
regido); melhoria da qualidade dos processos e produtos para atender aos
requisitos exigidos pelo Inmetro; proximidade e facilidade de acesso aos
clientes, facilitando assim a logistica e as vendas; unificacdo das compras
entre a matriz e a filial para obtencdo de maior poder de barganha junto aos
fornecedores; diferencial competitivo sobre os concorrentes em relacdo a
gualidade dos servicos prestados.

Ameacas: entrada de novos concorrentes; competitividade baseada em

precos e prazos de entrega; reducao da lucratividade; taxas de juros em alta
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prejudicando a obtencéo de financiamentos e capital de giro; intensificacao da
fiscalizacdo do Inmetro e constantes mudancas das normas especificas para
0 segmento exigindo maior flexibilidade de adaptacdo e profissionais mais
bem capacitados; baixo poder de barganha junto aos fornecedores devido ao

volume de compra.

5.6 Andlise Interna

Esta analise apresenta o lado interno da empresa, em que ela tem a sua forca
e tem vulnerabilidade a tratar. O importante nessa metodologia € que a organizacado
consiga a minimizacao dos pontos fracos e a preservacdo/maximizacdo dos pontos
fortes.

A definicdo dos pontos fracos e fortes deve ser realizada, analisando-se as
capacidades da empresa, os diferenciais, os produtos, os funcionarios e a forca de
vendas, a situacao financeira, o estoque, o atendimento ao cliente, os custos, 0
processo produtivo, etc., no intuito de se avaliar a forma de atuacdo vigente da
empresa.

Neste tépico, serdo apontadas as fraquezas e fortalezas da empresa
pesquisada, através de observacdes realizadas pela autora e pelas respostas
obtidas nos questionarios aplicados aos dois proprietarios.

Os pontos fortes levantados foram:

e Capacidade técnica: Em relacdo a capacidade técnica, a empresa
possui uma equipe de profissionais técnicos com larga experiéncia no
segmento, caracterizando uma potencialidade da empresa, uma vez
gue o negdcio se relaciona diretamente com a seguranca e integridade
de vidas humanas, bem como a preservacao do patriménio

e Qualidade dos produtos/servicos: A qualidade dos produtos/servi¢cos
prestados pode ser considerada como um ponto forte, uma vez que
todos os produtos comercializados pela empresa sdo adquiridos de
bons fornecedores detentores das principais marcas de Equipamentos
de Seguranca. J& os servicos realizados podem ser considerados
também de boa qualidade, uma vez que sdo executados por pessoal
técnico, atendendo a todos os requisitos exigidos pelas normas e

procedimentos pertinentes.
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Localizacdo: A localizagcéo préxima aos seus principais clientes facilita
0 atendimento aos mesmos;

Flexibilidade de vendas: A empresa é flexivel em suas vendas,
observa-se que o setor comercial procura obter melhor relacionamento
com seus clientes e sempre que necessario, cobre ofertas da
concorréncia e facilita condigdes de pagamento.

Volume de clientes: A empresa possui uma quantidade substancial de
clientes, ou seja, possui uma multiplicidade de compradores, evitando
gue o volume de vendas fique concentrado em poucos clientes,
podendo causar dependéncia.

Servicos de instalacdo: A empresa oferece instalacdo gratuita dos
Equipamentos de Combate a Incéndio vendidos para seus clientes.
Esse fator gera valor ao cliente, pois para que 0s materiais sejam
instalados e alocados de maneira correta, a instalacdo deve ser feita
por pessoal treinado, para que as exigéncias emanadas pelo Corpo de
Bombeiros sejam atendidas.

Funcionéarios do setor produtivo: Os funcionarios ligados a producéo,
em sua maioria, trabalham a muitos anos na empresa, apresentando
larga experiéncia e produtividade.

Precos praticados: A empresa apresenta precos competitivos em
manutencado e recarga de extintores, podendo ser considerada como a
principal atividade que a empresa oferece atualmente.

Relacionamento com orgaos fiscalizadores: A empresa apresenta um
bom relacionamento com os o6rgaos fiscalizadores, INMETRO e Corpo
de Bombeiros Militar de Minas Gerais, mantendo uma relagéo
transparente e de troca de informacdes com 0s mesmos.

Projetos de seguranca: Oferece projetos de protecdo contra incéndio,
caracterizando um diferencial em relacéo a concorréncia, pois aumenta
a variedade de solu¢des ofertadas aos clientes.

Contratos com empresas de grande porte: Possui contratos de
inspecdo e manutencdo de equipamentos de combate a incéndio com
algumas empresas de grande porte. Apesar de serem poucos 0S

contratos fechados, esse fator revela que os servigos prestados pela
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empresa possuem qualidade, visto que as empresas contratantes séo

muito rigorosas com seus fornecedores.

Os pontos fracos levantados foram:

Capacidade administrativa: deficiéncia histérica na capacidade
administrativa do corpo gerencial da empresa, falta de tempo
disponivel dos proprietarios para planejarem melhor o futuro da
organizagao e fragilidade nos controles internos, enfim, inadequacao
ou falta de utilizacdo de técnicas gerenciais fundamentais.

Estrutura fisica defasada: a empresa esta instalada em um imével
alugado, e atualmente, o0 mesmo esta precisando de algumas reformas
para que o0 espaco se torne mais atrativo e organizado na percepgao
do consumidor. A reestruturacdo do ponto-de-venda € essencial para a
imagem da empresa, uma vez que o cliente associa os produtos e
servigos oferecidos a estrutura fisica da empresa.

Falta de funcdes definidas dentro da organizacdo: A falta de funcdes
mais bem definidas entre os funcionarios da empresa dificulta a divisao
das tarefas e responsabilidades, afetando a comunicacao interna e o
bom desempenho da organizacgéao.

Queda no volume de vendas: Houve uma queda no volume de vendas
da empresa nos ultimos meses, acredita-se que este fator esta
relacionado a forte rotatividade e troca de fungcbes que o setor
administrativo vem enfrentando em relacéo aos seus funcionarios.

Area comercial com estrutura inadequada: A area comercial da
empresa estd necessitando de investimento em contratacdo de
funcionéarios, em especial vendedores externos, para atender com
maior agilidade as necessidades dos clientes, aumentar o volume de
vendas e identificar novos nichos de mercado.

Controle de estoque: A empresa ndo possui um controle de estoque,
chegando a ocorrer atrasos na producao e na entrega de pedidos por
falta de material.

Situacdo financeira da empresa / capital de giro: incapacidade da

empresa em gerar capital excedente para realizar investimentos que
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permitiriam melhorias quantitativas e qualitativas na producéo, area
comercial, administrativa etc.

e Sistema de compras: As compras de matérias-primas e produtos para
revenda sdo realizadas a partir de cotacbes, mas h& necessidade de
fazer as cotacOes de precos de forma mais rigorosa, buscando novos
fornecedores, para obter melhores precos e condi¢cdes de pagamento.

e Falta de padronizacédo de procedimentos entre a empresa estudada e
sua filial: este fator dificulta a organizacdo, comunicacdo e O
relacionamento entre as duas unidades.

e Precos praticados: Em relacdo aos produtos comercializados pela
empresa (Equipamentos de Combate a Incéndio e Protecao Individual),
a empresa apresenta precos mais altos em relagcdo a concorréncia,
necessitando de uma revisao nos precos de venda praticados nestes
materiais e a na politica comercial da empresa.

Nesta analise, percebeu-se que a empresa possui muitos pontos fracos a
serem trabalhados, necessitando se reorganizar para aproveitar suas forcas internas
e oportunidades que o ambiente esta oferecendo para as empresas que atuam

neste segmento.

5.7 Estabelecimento dos fatores criticos de sucesso

Em cada negdcio ou ramo de atividade, existem os fatores criticos de
sucesso, que sao algumas condi¢cdes e requisitos indispensaveis para 0 sucesso
competitivo da empresa. A determinacdo desses fatores deve ser realizada apés a
analise externa e interna, pois permitird identificar com maior facilidade as condicdes
fundamentais que precisam ser satisfeitas para que a empresa tenha melhor
atuacdo no mercado. Ser melhor que os concorrentes nestes fatores € o que traz
vantagem competitiva para a empresa.

Para o estabelecimento dos fatores criticos de sucesso da empresa em
estudo, foi feita uma analise das respostas a décima primeira questdo apresentada
aos dois proprietarios, considerando-se também, as analises externas e internas
apresentadas nos itens 5.6 e 5.7, no intuito de identificar quais sdo as condicdes

consideradas necessarias para o sucesso da empresa. Assim, considerando-se a
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realidade atual vivida pela empresa, as condicbes que a mesma deve ter, para um
desempenho no minimo satisfatorio em relacéo aos concorrentes séo:

e Precos competitivos;

e Agilidade no atendimento ao cliente;

e Prazos de entrega;

e Qualidade dos produtos/servigos oferecidos;

e Servicos de instalacdo e assisténcia técnica dos equipamentos

vendidos.

5.8 Elaboracéo da estratégia

Nesta etapa deve ser definida a estratégia futura que a empresa devera
seguir, e a partir desta, os objetivos e metas a serem atingidos, bem como um plano
de acdes necessarias para alcanca-los.

A escolha da estratégia futura deve ser definida a partir da analise das etapas
anteriores, com o objetivo de identificar uma estratégia condizente com a realidade
da empresa, que evite as ameacas e fraquezas e explore as oportunidades e as
potencialidades da empresa. Por fim, a estratégia devera considerar as acdes dos
concorrentes e os fatores criticos de sucesso.

A décima segunda questdo apresentada aos dois pequenos empresarios
apresentava trés opcoes de respostas e cada uma evidenciava um tipo de estratégia
vigente. Os dois proprietarios marcaram a mesma opc¢ao, onde dizia que atualmente
a empresa busca identificar tendéncias e oportunidades no mercado que resultem
na criacao de novos clientes, evidenciando uma estratégia de crescimento.

No entanto, a atual situacdo da empresa mostra que a realidade vivida por ela
nao condiz com a estratégia apontada pelos dois proprietarios, uma vez que as
vendas estdo em declinio e a area comercial da empresa desestruturada.

Desta forma, vé-se grande necessidade de estabelecer uma estratégia que
busque a melhor forma de relacionamento entre a empresa e seu ambiente.

Com base nas informac¢des obtidas nas etapas anteriores, juntamente com as
opinides expressas pelos dois sbécios na décima terceira questdo, propbe-se a

seguinte estratégia futura:
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Explorar o mercado de atuacdo e ampliar as vendas, desenvolvendo novos
clientes e mantendo os atuais, através da qualidade dos produtos/servicos
oferecidos, assisténcia técnica, area comercial mais atuante, precos competitivos e
menores prazos de entrega. Assim, pode-se definir a estratégia futura como:
estratégia de crescimento visando o aumento de sua participacdo de mercado com

vantagem competitiva baseada na qualidade técnica.

5.8 Defini¢do dos objetivos e metas

O passo seguinte no estudo foi a definicdo dos objetivos que, segundo o
modelo adotado, a razao deste passo ser posterior a definicdo das estratégias é que
a ultima é decorrente das atividades realizadas anteriormente no estudo e os
objetivos devem estar em consonancia com elas, pois enquanto a estratégia da o
caminho, o objetivo mostra onde se quer chegar. Dos objetivos estabelecidos séo
determinadas as metas, que compdem a segmentacao destes objetivos no tempo.

Tracar objetivos para a empresa € fundamental para que as futuras decisdes
sejam consistentes com 0 rumo que se quer dar ao negocio. As direcbes e caminhos
a serem tomados, ao longo das atividades, dependem diretamente dos objetivos a

serem alcancados.

Na décima quarta questdo apresentada aos dois empresarios foi questionado

guais seriam 0s principais objetivos da empresa:

“Capacitacdo técnica e treinamento dos colaboradores, otimizagdo do
atendimento ao cliente, aumento das vendas paralelamente a uma mudanca
na forma administrativa.” (SOCIO A, 2010).

“Desenvolver técnica administrativa, econdmica e financeira. Melhorar a
estrutura fisica da empresa.” (SOCIO B, 2010).

A partir da andlise das etapas anteriores e das respostas dos proprietarios,
considerando também a dinamica do setor de atuacao e a realidade da empresa. Os

objetivos e as metas propostos sao:

e Aumentar a participacdo no mercado:
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- estruturar area comercial da empresa com contratacdo de dois novos

vendedores externos para atender toda a regiéo;

- Realizar o monitoramento dos precos das empresas concorrentes no

intuito de revisar os pregos praticados pela empresa,;
- Otimizar o pGs-venda.

e Estruturar sistema administrativo/financeiro:
- Padronizar as atividades organizacionais para melhorar a comunicagéo

e o relacionamento entre a empresa e sua filial;

- Centralizar todas as compras das duas unidades na Matriz, para obter
melhores precos e condicdes de pagamento junto aos fornecedores

devido ao volume de compra,;

- Redefinir politica de compras adequada, através da implantacdo da
gestdo de estoques, possibilitando reduzir prazos de entrega devidos a
falta de material, além de possibilitar uma compra mais econémica e

inteligente;

- Reduzir a inadimpléncia através de uma otimizacdo do processo de

cobranca.

e Melhorar a qualificacao profissional dos colaboradores:
- Oferecer treinamentos para os colaboradores do setor administrativo e

comercial.

e Melhorar infra-estrutura da empresa:
- Reformar o ponto de venda (pintar o estabelecimento, trocar prateleiras

e modificar a fachada);

- Pintar a oficina de manutencdo de extintores e trocar sistema de

ventilacéo.

Os prazos sugeridos para o alcance dos objetivos e das metas acima
explicitados é até o final do primeiro semestre de 2011, visto a grande necessidade
de reorganizacdo da empresa, para aumentar suas vendas e consequentemente seu

poder competitivo.
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5.9 Elaboragéo de um plano de agéo

As acles necessarias para viabilizar o alcance dos objetivos e metas, através

da estratégia escolhida, serdo descritas abaixo. Com isso, 0 que se almeja é que

este plano de acdo va de encontro aos objetivos tragados. Fica, portanto, a critério

da empresa estudada, a deciséo de utiliza-lo ou néo.

Estruturar area comercial da empresa, através de contratacdo de dois
vendedores externos para identificar novos clientes, aumentar o volume
de vendas e atender com maior agilidade e qualidade toda a regiao
centro-oeste de Minas. E necessario também, desenvolver ou contratar
um coordenador de vendas para que possa planejar e coordenar as
vendas internas e externas da empresa. Prazo: 1° semestre de 2011.
Treinar, reciclar e aperfeicoar os colaboradores da area administrativa e
comercial, através de particdo em cursos especificos oferecidos pelo
sistema FIEMG (Federacao das Industrias do Estado de Minas Gerais),
visto que a mao-de-obra especializada e qualificada é de suma
importancia para garantir a credibilidade da empresa e a satisfacdo dos
clientes, bem como para o sucesso e crescimento do negdcio. Prazo: 1°
semestre de 2011.
Desenvolver um poés-venda atuante, através da elaboracdo de um
controle de acompanhamento dos prazos para recarga e manutencao
dos extintores dos clientes, alertando-os antecipadamente, para a
execucao dos servicos. Prazo: 1° semestre de 2011.
Atualizar site com informagcdes sobre produtos vendidos e 0s servicos
prestados, manuais de seguranca, tipos e marcas de EPI's
comercializados, tipos de extintores e suas aplicacfes, prazos para
recargas, dicas sobre uso e manutencdo dos extintores, etc. Prazo: 2°
semestre de 2011.
Realizar um acompanhamento dos precos praticados pelos
concorrentes, revisando assim, a tabela de precos atual da empresa,
equiparando-a com a concorréncia, visto a importancia deste quesito no

seu poder competitivo. Prazo: 1° semestre de 2011.
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Implantar o controle de estoque e estabelecer um processo de
planejamento de compras adequado a realidade da empresa,
elaborando lotes econdmicos de compra, estoques de seguranca e
pontos de reposigdo, no intuito de reduzir problemas de falta de
materiais e compras de emergéncia, acarretando atrasos nas entregas,
além de possibilitar uma compra de forma mais econ6mica. Prazo: 2°
semestre de 2011.

Implantar programa 5S na empresa com objetivo de aprimorar o
ambiente de trabalho, melhorar a qualidade dos servigcos, aumentar a
produtividade e proporcionar bem-estar aos funcionarios, visto a extrema
necessidade de reorganizacdo da empresa. Prazo: 1° semestre de 2012.
Reformar a estrutura fisica da empresa, através de uma nova pintura na
oficina, escritério e loja; mudanca na fachada e troca de sistema de
ventilagdo do setor produtivo (oficina de manutencdo de extintores).
Prazo: 1° semestre de 2011.

Elaborar o organograma da empresa com o objetivo de distribuir melhor
as funcdes e responsabilidades entre os funcionarios, melhorando
assim, a comunicacao e o desenvolvimento das tarefas diarias. Prazo: 1°
semestre de 2011.

Desenvolver procedimentos na area administrativa e comercial
(padronizar as atividades organizacionais) para que a empresa em
estudo e sua filial possam trabalhar de maneira uniforme e profissional,
melhorando assim sua comunicacao interna. Prazo: 2° semestre de
2011.

Centralizar as compras entre as duas unidades na matriz (empresa
estudada), disponibilizando um colaborador para ficar responsavel em
tempo integral por esta atividade, com o objetivo de desenvolver novos
fornecedores e dar agilidade a esse processo, evitando assim, atrasos
nos pedidos. A partir dessa acdo, a empresa conseguira ter um maior
poder de negociacdo com seus fornecedores, visto o aumento no volume
de compra. Prazo: 1° semestre de 2011.

Implantar um sistema de premiacéo para os funcionarios de acordo com

atingimento de metas de producéo e vendas, com o objetivo de motivar e
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comprometer os colaboradores da empresa. Prazo: 2° semestre de
2011.

e Diminuir a inadimpléncia através de um cadastro mais rigido de novos
clientes, aprimoramento do processo de cobranca e priorizagdo de
formas de pagamento em boletos bancérios, visto sua maior praticidade
e seguranca. Prazo: 1° semestre de 2011.

O plano de acao visa proporcionar a empresa uma projecao das futuras acoes
a serem executadas, ou seja, um planejamento que aplicado na administracdo dos
pontos fracos e das ameacas, irA ameniza-los ocasionando inUmeros ganhos,
fazendo com que organizagdo venha a obter melhorias como, aumento nas vendas
e no faturamento mensal, otimizagcdo no atendimento ao cliente, melhor organizacéao

e comunicacao interna, capacitacao dos funcionarios, etc.
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6 CONCLUSAO

No ambiente atual de concorréncia, independente do tamanho da empresa,
ndo € mais suficiente gerenciar a organizagcdo como um objeto especifico, € preciso
gerenciar 0 negocio da empresa, envolvendo recursos e variaveis externas e
internas, buscando competitividade. Com o planejamento estratégico, ndo se
pretende adivinhar o futuro, o intuito é tracar objetivos futuros viaveis e propor acées
para alcanca-los, antecipando as ameacas, aproveitando ao maximo as
oportunidades e superando as fraquezas.

O planejamento estratégico ajuda as empresas a trilharem caminhos mais
firmes, pois se baseia nos conhecimentos sobre ela mesma, sobre seus
concorrentes e seus clientes, podendo assim se organizar melhor, buscando
exceléncia em seus servicos e estando preparada para as adversidades e
mudancas que ocorrem no mercado, possibilitando criagdo de diferencial nos
produtos e servi¢os que oferece.

As micro e pequenas empresas, devido as suas caracteristicas peculiares
relacionadas ao seu tamanho, estrutura, cultura e limitacbes de recursos,
apresentam obstaculos ao planejamento e formulacdo de estratégias. O pequeno
empresario geralmente consome todo o seu tempo com preocupacdes voltadas
apenas para o dia-a-dia, o que ndo deixa tempo disponivel para o planejamento das
necessidades de longo prazo.

A luta pela sobrevivéncia cotidiana consome a atencao que poderia ser dada
a formulacdo e planejamento de estratégias, no entanto as micro e pequenas
empresas ndo podem depender da inércia do mercado, elas precisam perceber o
ambiente externo e interno com maior clareza e delimitar uma posicdo que as
mantenham competitivas.

O presente trabalho objetivou trazer a tona a aplicabilidade do processo de
planejamento estratégico em uma pequena empresa, percebendo-se quao
importante vem a ser esta ferramenta, contribuindo para que a empresa enxergue
seu posicionamento, tanto no mercado como na sua propria estrutura interna que
deixa muito a desejar.

Observou-se, no decorrer do trabalho, que o ambiente externo oferece a
empresa muitas oportunidades, pois o0 aquecimento do setor foi uma constante

durante a analise do ambiente externo. E o aquecimento do mercado se traduz em
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aumento da demanda, no entanto a empresa precisa estar preparada para conseguir
atender eficazmente o mercado. Diante do exposto, a empresa necessita resolver
urgentemente seus problemas estruturais internos, incrementando politicas
administrativas e comerciais que visam facilitar rotinas e permitam um melhor
atendimento das necessidades de seus clientes.

Consequentemente, em meio a um ambiente que muitas vezes acaba se
tornando imprevisivel, fica claro a necessidade da empresa estudada possuir um
gerenciamento eficaz que pode ser facilitado pela implantacdo de um planejamento
adequado a realidade vivida pela mesma. Tendo em vista estas consideracoes,
pode assinalar que as contribuicdes deste trabalho se reportam principalmente, a
analise ambiental da empresa e a identificacdo de estratégias e acbes que possam
vir a serem utilizadas caso a empresa queira fazer sua implantacgéo.

Espera-se que, com a utilizacdo da ferramenta de planejamento estratégico, a
pequena empresa compreenda suas fraquezas e qualidades e adote uma postura
pré-ativa, tornando-se mais competitiva, agil e adaptativa em relacdo as mudancas e

aos acontecimentos presentes em seu ambiente.
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APENDICE - QUESTIONARIO

ELABORACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO: ESTUDO DE CASO EM
UMA PEQUENA EMPRESA DO SETOR DE EQUIPAMENTOS DE COMBATE A
INCENDIO E PROTECAO INDIVIDUAL

Trabalho de Conclusao de Curso apresentado ao programa de graduacédo em
Engenharia de Produgdo do Centro Universitario de Formiga — UNIFOR/MG, como
requisito para obtencao do titulo de Bacharel em Engenharia de Producao

Roteiro de Questionario

1. A missao define a razdo de ser de uma empresa, bem como delimita e indica as
possibilidades de expansdo de sua atuacdo, neste contexto a reflexdo sobre
algumas questdes podem contribuir para uma melhor elaboracdo da mesma. Abaixo
seguem algumas questdes que irdo nortear o estabelecimento da missdo de sua

empresa, favor respondé-las com objetividade:

Qual é o negébcio da empresa?

Como a empresa esta atualmente?

Onde a empresa esta?

Onde a empresa quer chegar?

Quais sao os clientes da empresa?
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Quais produtos/servigos a empresa oferece?

Quais sao as necessidades dos clientes?

Qual é o diferencial da empresa em relacdo a concorréncia?

Qual é aimagem da empresa no mercado?

Qual € a imagem da empresa perante os funcionarios?

2. Quais valores vocé julga relevantes para a sua empresa com relacdo aos

funcionarios, clientes, fornecedores e concorrentes em seu cotidiano?

3. Considerando que a visdo de uma empresa representa o que ela almeja ser no
futuro, ou seja, aonde ela quer chegar, proporcionando assim, um delineamento
para a elaboracdo do planejamento estratégico, descreva de maneira simples e

objetiva qual seria a visdo da sua empresa?
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4. Quais sdo os fatores externos (economia mundial, politica econémica brasileira,
mercado, clientes, fornecedores, concorrentes, etc) que mais influenciam a

empresa?

5. Considerando que as oportunidades sdo as situacdes favoraveis do mercado que
podem acarretar melhorias no desempenho da empresa, cite quais sao as principais

oportunidades para a sua empresa?

6. Considerando que as ameacas sdo as situacfes desfavoraveis do mercado que
podem influenciar negativamente o desempenho da empresa, cite quais sdo as

principais ameacas para a sua empresa?

7. Quem sao os principais concorrentes? Onde estao localizados?
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8. Os concorrentes listados acima possuem algum diferencial competitivo em relacao

a sua empresa? Caso afirmativo, liste esses diferenciais:

9. Considerando que os pontos fortes sdo as qualidades e caracteristicas internas
gue diferenciam a sua empresa dos seus concorrentes, proporcionando-lhe
vantagens competitivas, cite as principais caracteristicas que vocé considera como

potencialidades da sua empresa:

10. Considerando que os pontos fracos séo as dificuldades internas da empresa que
inibem sua capacidade de expanséao, colocando-a em desvantagem frente aos seus
concorrentes, cite as principais caracteristicas que vocé considera como fraquezas

da sua empresa:
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11. Quais sao os fatores mais relevantes para o sucesso da empresa no ramo de
atuacédo (condi¢Bes e requisitos que sao indispensaveis para 0 sucesso competitivo

da mesma)?

12. Como pode ser classificada a atuacdo da sua empresa? Marque somente uma
opcao.
() Busca identificar tendéncias e oportunidades no mercado que resultem na

criacao de novos clientes

( ) Procura manter as operacfes atuais, ndo adotando novos procedimentos nem
adentrando novos mercados, optando por trabalhar em uma area de mercado

especifica

( ) Concentra seus esforcos em reduzir investimentos, operagcdes e funcionarios em

funcdo do seu desempenho

13. O estabelecimento da estratégia futura deve proporcionar a exploracdo de
oportunidades e potencialidades e a minimizacdo de ameacas e fragilidades. Cite
algumas estratégias que poderiam ajudar sua empresa a atingir seus objetivos e ter

um melhor posicionamento no mercado de atuacéo:




14. Defina os principais objetivos de sua empresa:
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