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RESUMO

SEMINOTTI, Fabiana. Planejamento Estratégico para a empresa Alfa Ltda. para os anos de
2008 a 2010. 70f. Trabalho de Conclusdo de Estagio (Graduagdo em Administragdo). Curso
de Administracdo, Universidade Federal de Santa Catarina, Florianopolis, 2007.

As empresas hoje precisam cada vez mais se antever a possiveis situagoes de risco. Em um
mundo em constante mudanga o que hoje representa uma oportunidade, muito em breve pode
se tornar uma ameaga, 0 contrario também ¢é verdadeiro. Por isso as organizagdes devem
dedicar uma parte do seu tempo a uma importante ferramenta administrativa, o planejamento.
Este caso se aplica a Empresa Alfa Ltda. A empresa localizada na cidade de Lages, SC, se¢
dedica a exportagdo de mdveis de qualidade para o continente Europeu. Apesar de atuar em
um mercado estavel, a organizagdo esta sujeita a variaveis que ndo podem ser internamente
controladas, como por exemplo, 0 cdmbio. Para combater possiveis quedas expressivas do
dolar a empresa deve operar com o maior grau de eficiéncia, para ter alta rentabilidade em
seus produtos ¢ uma alta margem de lucro. Com base neste contexto definiu-se o objetivo
geral deste trabalho que foi elaborar um planejamento estratégico para a Alfa Ltda. para os
anos de 2008 a 2010. Quanto & metodologia aplicada, a pesquisa foi classificada como estudo
de caso, formativa, exploratéria. Os instrumentos de coletas de dados foram: entrevistas,
observagio simples e participativa, andlise documental e bibliogrifica. As entrevistas foram
realizadas com os funcionarios de producdo, funcionarios administrativos, chefes de setor ¢
com os diretores. Os dados obtidos nas entrevistas foram analisados e relacionados com a
teoria para que se pudesse, assim, elaborar o plano estratégico. Durante a pesquisa na empresa
foram encontrados dados financeiros bastante preocupantes. A empresa passou por momentos
de crise e esse periodo construiu um grande passivo. Por essa razdo optou-se por adotar uma
estratégia de saneamento financeiro para a empresa. Os dados qualitativos obtidos nas
entrevistas foram utilizados para identificar problemas que pudessem de alguma forma
prejudicar a produgdo e o resultado financeiro final. Os dados financeiros relatados no
trabalho nio estdo plenamente corretos. Isso se deve a desorganizagio da empresa em relagio
a4 éarea financeira, principalmente em dados passados. Outro fator que limita a andlise
financeira é a quantidade de débitos que estdio sendo discutidos na justi¢a ¢ que nio tem um
valor exato definido. Todas as atividades da empresa estio concentradas nos dois sdcios, o
que os sobrecarrega de atividades operacionais € limita 0 tempo para planejar. A partir do ano
que vem a empresa ird adotar um planejamento formal. Entretanto as mudangas serdo feitas de
forma lenta e gradual, para que ndo haja um grande choque € as pessoas entendam o valor do
planejamento. Este plano tem como principal objetivo o saneamento financeiro da empresa ¢
sua principal preocupagio € criar mecanismos para o saldo destas dividas. Se o plangjamento
proposto for seguido, a empresa poderd alcangar satide financeira em trés anos. Este trabalho
procurou formalizar um planejamento que ja existia informalmente para os sécios, acrescendo
idéias e sugestbes que surgiram durante a pesquisa. O préximo passo da empresa serd a
implantagiio e o controle deste planejamento estratégico.

Palavras-chave: Planejamento estratégico. Industria moveleira. Saneamento financeiro
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1 INTRODUCAO

Este trabalho baseia-se no desenvolvimento de um planejamento estratégico para a

Empresa Alfa Ltda.

1.1 Descriciio da empresa

A Empresa Alfa Ltda. foi fundada no ano de 1995 com o nome de Panos ¢ Planos
Confecgdes Ltda., em 2003 ela adotou a razdo social de Empresa Alfa Ltda. ¢ passou a se
dedicar a produg¢do de moveis. Hoje a empresa ja ndo atua mais como uma confecgdo e s¢
concentra na produgdo de mbveis de alta qualidade nas linhas de quarto e sala. Toda a sua
produgdo ¢ voltada ao mercado externo.

Os produtos da Alfa s@o oferecidos aos clientes finais através de catilogos. Neles sao
vendidos todos os tipos de produtos, desde roupas, eletrodomésticos, moveis. Este meétodo de
comercializagdo é bastante disseminado no continente Europeu por ja existir ha muito tempo ¢
ter se estabelecido como um método confidvel e pratico de fazer compras.

Atualmente a empresa fornece produtos a quatro diferentes catalogos: La Redoute, La
Maisson, Empaire Store e Verbaude, eles sdo distribuidos na Franga, Bélgica, Alemanha,
Holanda e Espanha. O contato da empresa ndo ¢ feito com o consumidor final ¢ sim com as
empresas de catilogos.

Quando o consumidor final adquire um mével fabricado pela Alfa, ele nio sabe que
esta comprando um produto de uma empresa brasileira ou o nome dela. Ele na verdade
compra a marca do catalogo, como a Nike que apenas vende a sua etiqueta, terceirizando a
produgdo de todos os seus produtos. Entdo, a partir do momento em que 0s produtos deixam o

parque fabril, eles deixam de ser um produto da Alfa para ser um produto La Redoute ou La
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Maisson. Para que isso seja possivel, uma relac@o de confian¢a extrema precisa existir entre a
Alfa e as empresas para as quais ela fornece.

Apesar de cada um dos catalogos ser uma empresa independente, todas elas tém uma
mesma representante no Brasil, a Redecats. E através dela que a empresa tem contato com as
demais.

Os principais concorrentes da empresa estdo localizados principalmente na China ¢
também em paises do leste europeu, como Polénia, Estdnia, Litudnia entre outros. As
politicas de incentivo e subsidio dos chineses, além de sua mdo de obra extremamente barata
faz com que os produtos chineses estejam com pregos muito abaixo do patamar brasileiro. Ja
os paises do leste europeu, além de terem pregos bem competitivos, tém vantagens em relagio
a proximidade com os clientes, porém, segundo os clientes da Alfa, nenhum dos dois ofercce
exceléncia na qualidade dos produtos, como o Brasil.

A concorréncia e a desvalorizagio do délar fizeram com que a Alfa mudasse seu foco
produtivo. Hoje a empresa se dedica unicamente a produzir méveis de boa qualidade e maior
valor agregado.

O mercado em que a organizagio atua ¢ um dos mais estaveis € bem estabelecidos do
mundo. A Unifo Européia, devido 4 moeda tnica e forte, mantém-se com alto poder
aquisitivo, o que influencia positivamente a organizagdo. Entretanto, a dependéncia do
mercado externo traz problemas quando se trata do cambio.

A empresa ¢ bastante beneficiada no cardter tributdrio. Sendo registrada como empresa
preponderantemente exportadora tem isengdo de IPI (decreto n®2638) na compra de matéria
prima, bem como um desconto de cerca de 9,25% referentes ao Pis e Cofins, com base na lel
n°11051de 2004. Além disso, a empresa acumula créditos de ICM com o governo, pois s¢

credita de ICM nas compras e tem suspensdo do ICM na venda.
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A estrutura da empresa € hoje composta por 105 funciondrios, sendo que 90 destes

estdo locados na produgdo.

1.2 Delimitacio do tema e problema de pesquisa

A administragiio é o processo de planejar, organizar, liderar e controlar os esforgos
realizados pelos membros da organizagio e o uso de todos 0s outros recursos organizacionais
para alcangar os objetivos estabelecidos (STONER; FREEMAN, 1985).

Neste trabalho em particular sera abordada a fungdo planejamento, que ¢ definida por
Lacombe e Heilborn (2003) como a determinagéo a ser seguida para se alcangar um resultado
desejado ou como a determinagdo consciente de cursos de agdo, isto €, dos rumos.

Muitas micro e pequenas empresas brasileiras sdo de controle familiar.

(http://www.ibge.gov.br/home/estatistica/economia/microempresa/microempresa2001.pdf)

Essas organiza¢@es tém um papel bastante importante dentro da sociedade brasileira, pois sio
elas grandes geradoras de emprego.

O planejamento nessas empresas ¢ comumente elaborado de maneira informal, ¢
muitas vezes, existe apenas na cabega do empreendedor. Conseguir captar essas idéias pre-
existentes e coloca-las em um planejamento formal é um grande desafio. Este processo
precisa ser executado de dentro para fora e as particularidades deste tipo de organizagio
devem ser consideradas.

Renato Bernhoeft (1987) caracteriza a empresa familiar como “um ideal que deu
certo”, e este ideal nio pode ser nunca esquecido no momento de formalizagdo e estruturagio

da organizacdo familiar.




A Empresa Alfa Ltda., empresa familiar situada na cidade de Lages/SC e objeto de
estudo deste trabalho, visa a elaboragio do seu planejamento estratégico e a profissionalizagio
dos seus métodos de trabalho e de suas atividades.

Desta forma o problema de pesquisa parte da seguinte questdo:

Qual estratégia deve ser seguida pela Empresa Alfa Ltda.?

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

Elaborar o planejamento estratégico para a Empresa Alfa Ltda., para o periodo de

Janeiro de 2008 até dezembro de 2010.

1.3.2 Objetivos Especificos

- Realizar diagnostico empresarial na Empresa Alfa Ltda.;
- Definir objetivos e metas a partir do processo estratégico da empresa;
- Estabelecer estratégias € o conjunto de atividades para alcangar os objetivos ¢ metas

estabelecidas.

1.4 Justificativa

A escolha de um tema em uma pesquisa cientifica deve-se levar em consideragdo trés

critérios: importéncia, originalidade e viabilidade.




Segundo Castro (apud MATTAR, 1999), um tema ¢ importante quando esta ligado a
uma questdo crucial que polariza ou afeta um segmento substancial da sociedade. Um tema
pode também ser importante se estd ligado a uma questdo tedrica que merece atengio
continuada na literatura especializada. A selecdio mais delicada e dificil teria a ver com os
temas novos, que a ninguém preocupa, seja tedrica ou praticamente, mas que contém 0
potencial de virem a interessar ou afetar muita gente.

Este trabalho € de grande importancia para a empresa em estudo, pois oferece a esta a
oportunidade de formaliza¢do de seus processos, bem como a construgdo de um planejamento
estratégico para areas vitais da organizagdo.

O estudo é, também, importante para a académica, pois proporcionard a ela um elo
entre a teoria adquirida durante os anos de curso ¢ a realidade empresarial. A partir disso
podera verificar a existéncia desses conhecimentos dentro de uma organizagdo real.

O fato de a empresa estudada ser da familia também justifica este trabalho em termos
de importincia, pois tanto a académica como a familia poderfio juntar-se em esforgos para
trazer beneficios a empresa em questao.

A construcio deste trabalho ¢ vidvel, pois ha tempo hdbil de pesquisa bem como
recursos suficientes para sua realizagdo. Uma diversidade de obras literarias da suporte teorico
a0 estudo e a autora possui livre acesso as informagdes da empresa necessdrias & construgio
deste estudo académico.

A competéncia da académica reside no fato desta ter durante quatro anos ¢ meio
cursado o curso de administragio, tendo, durante este periodo, adquirido conhecimentos

suficientes para a construgéo deste trabalho.




2 REVISAO TEORICA

O conhecimento tedrico € essencial para a produgdo de uma pesquisa académica ¢
deve ser formulada para dar estrutura & pesquisa e as proposi¢des praticas. Este trabalho
propoe a realizacdo de um planejamento estratégico e a revisdo teorica foi baseada em autores

classicos que abordam o planejamento e autores que trabalham especificamente a estratégia.

2.1 Planejamento

O planejamento diz respeito as agoes que devem ser tomadas € aos resultados que sc
espera encontrar no futuro. Maximiano apresenta diversas maneiras de definir o
planejamento:
a) Planejar ¢ definir objetivos ou resultados a serem alcangados.
b) E definir meio para possibilitar a realizagdo de resultados.
¢) E interferir na realidade, para passar de uma situa¢do conhecida a outra situagio desejada,
dentro de um intervalo definido de tempo.
d) E tomar no presente decisdes que afetem o futuro, para reduzir sua incerteza.
(MAXIMIANO, 2000, p.175)

A importancia do planejamento esta em ter um guia para as agdes da empresa, Stoner
& Freeman (1999, p.136) comparam o planejamento com uma locomotiva que puxa todo o
trem, ou seja, o planejamento ¢ quem lidera as acdes da empresa. Ele determina os objetivos
da empresa que precisam ser mensuraveis e especificos, com prazos para serem alcangados ¢
acima de tudo realistas € alcancaveis.

Segundo Maximiano (2000, p.196) existem trés tipos de planejamento, o estratégico, o

funcional ou tatico, e o operacional. No planejamento estratégico objetivos para toda a
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organizagdo sdo estabelecidos, além de sua relagdo com o ambiente. Ele apresenta quais
produtos e servigos a empresa pretende oferecer bem como seu foco no mercado. Essas
decisdes sdo tomadas pela cupula administrativa, e pode ou ndo envolver pessoas de outros
setores da empresa.

Os planos funcionais ou titicos sdo feitos dentro dos diversos departamentos da
empresa, Recursos Humanos, Marketing, etc. Eles sdo de responsabilidade do gerente de cada
area ¢ ddo suporte ao planejamento estratégico.

O plangjamento operacional tem como principal fun¢do definir os recursos e as
atividades que serdio precisos para a realizagdo dos objetivos da empresa. Esse tipo de plano
geralmente se da na base da pirdmide organizacional, e estd intimamente ligado a eficiéncia.

O plangjamento estratégico ¢ feito pela alta administragio e este determina os
objetivos e indica os caminhos a serem seguidos. O processo de planejamento esta em definir
os objetivos e a forma com que serfo realizados. O estudo serd aprofundado neste tipo de
planejamento que ¢ 0 que mais interessa para este trabalho.

O planejamento estratégico ndo se atem apenas aos aspectos internos da empresa, mas
também ao ambiente que a cerca. Para Lacombe e Heilborn (2003) ele define os rumos do
negdcio, 0 que se ¢ e o que se deveria ser. O objetivo geral do plano ¢ influenciar os
ambientes interno e externo para que a empresa tenha um bom desempenho no longo prazo.

Os objetivos devem estar profundamente ligados com a missdo da organizagio, esses
objetivos irdio guiar a empresa, por isso sua formulagdo ¢ uma etapa fundamental do
planejamento. Apds a determinagio dos objetivos vem a identificagdo de metas e estratcgias
que possam guiar a empresa para que se chegue ao resultado esperado.

Para Stoner ¢ Feeman (1999) o processo de planejamento pode ser feito em nove
passos, sdo eles: formulagdo de objetivos, identificagdo de metas e estratégias atuais, analise

ambiental, andlise de recursos, identificagio de ameagas e oportunidades, analise entre as




metas estabelecidas e os resultados reais alcancados, identificar, avaliar e selecionar outras
abordagens estratégicas, implementar a estratégia e controle. Todos esses passos estdo
explicados ao longo do capitulo.

O primeiro passo ¢ a formulag¢do de objetivos. Para que os objetivos transparegam os
desejos da organizagio, estes devem estar ligados a missdo da empresa. Esse passo ¢
fundamental, pois os objetivos irdo guiar as atividades da empresa, bem como consumir boa
parte dos recursos. Errar neste passo significa comprometer todo o processo de planejamento.

Lacombe ¢ Heilborn (2003) definem os objetivos como propositos permanentes a
serem atingidos. Os objetivos podem ser principais ou setoriais. Como objetivo principal
pode-se entender a missdo da empresa, suas razoes de existir, ja os objetivos setoriais dizem
respeito a cada unidade da organizagio e devem estar em harmonia com os objetivos
principais.

Para Arantes da Costa (2005) os objetivos sdo valores qualitativos ou quantitativos a
serem mantidos por um periodo de tempo. Estes objetivos sdo criados a partir da estratégia
escolhida pela empresa, como forma de alcangar o futuro almejado.

Na visdo de Certo e Peter (1993) os objetivos sdo a base para o planejamento. Eles
devem ser claros e sua comunicagio deve existir de forma efetiva para toda a empresa, caso
contrario a organizagio pode tomar qualquer outra diregdo, desviando do que realmente
almeja. Os objetivos sdo usados para nortear as decisdes da empresa, orientar as avaliagoes de
desempenho da organizagdo e também como um guia para tornar a empresa mais eficiente.

O segundo passo é a identificagdo de metas e estratégias atuais. Em modelos ideais as
metas e estratégias estdo bem definidas e sfo comunicadas com eficiéncia por toda a
organizagio. Porém o que se vé em muitas empresas, principalmente nas menores ¢ a falta de
clareza nestes quesitos. Muitas vezes as metas e estratégia sdo idealizadas apenas de maneira

informal, o que dificulta a sua execugdo. As metas sdo estabelecidas a partir dos objetivos,




como etapas para se alcangar o que se deseja, sdo elementos qualitativos e quantitativos a
serem atingidos em certo momento preestabelecido. Elas estio vinculadas a datas, sio
resultados a serem alcangados e apresentam um prazo para sua execugao.

Segundo Arantes da Costa (2005) as estratégias sio planejadas para atender
plenamente trés pontos: o propésito, o ambiente e a capacitagdo da orgdnizm;z‘io. Mas e se
algum destes pontos for um problema na organiza¢do? Isso ndo deve ser empecilho para a
implantacdo da estratégia, mas o custo/beneficio deve ser avaliado com cuidado, para que os
custos nao excedam os resultados esperados. As estratégias devem ser suficientes para
construir o futuro desejado.

A andlise ambiental ¢ citada por Stoner e Freemamn (1999) como a terceira etapa.
Este passo procura identificar que aspectos do ambiente como a economia, a tecnologia, o
sdcio-cultural e o politico-legal podem influenciar a organizagéo, € com que intensidade. A
forma com que concorrentes, fornecedores e 6rgdos governamentais podem exercer influéncia
sobre a empresa também é avaliada neste passo. Embora dificilmente consiga-se fazer
previsdes exatas do que pode acontecer no ambiente, um bom estudo nesta drea pode evitar
que a empresa seja surpreendida, ou entdo identificar oportunidades ndo percebidas
anteriormente.

O primeiro aspecto a ser examinado no ambiente externo, segundo Arantes da Costa
(2005) sdo as tendéncias e as descontinuidades. Como o planejamento € para mostrar o
caminho a ser seguido, é natural que se queira saber para onde a economia, ou a sociedade
estdo caminhando. Esta andlise pode ser feita de forma matemdtica, estatistica ou entdo
através de téenicas qualitativas que usam, por exemplo, convergéncia de opinides. Para o
longo prazo a técnica qualitativa é mais adequada, pois os métodos matematicos nao podem

prever o futuro politico ou socioecondmico.



Arantes da Costa fala também sobre a identificacdo de catalisadores, ofensores,
ameagas e oportunidades, porém estes conceitos serdo descritos mais a frente.

Em um préximo momento viria a analise dos concorrentes ¢ da concorréncia. A
organizagio deve se perguntar quais sdo 0s seus concorrentes, quem pode oferecer os mesmos
produtos e/ou servigos que ela. Deve-se avaliar que pontos fortes ¢ fracos esta empresa
possui, qual sua imagem diante do mercado, se possuem fornecedores em comum e qual a
visdo destes em relacdo aos concorrentes, tudo para ter uma visdo exata dos riscos que este
pode oferecer a organizagdo.

Devem-se avaliar, também, quais sdo as chances do surgimento de novos
concorrentes, além de concorréncias cruzadas, que sdo organizagdes que atuam em Outros
setores e que podem atrair seus clientes. Novas tecnologias, bem como mudangas de habitos
dos consumidores podem igualmente influenciar na demanda dos produtos oferecidos pela
empresa em questao.

Os stakeholders merecem atengdo também. Por stakeholders entende-se qualquer
grupo ou pessoa que possa ser afetada pelas operagdes ou resultados da empresa. Avaliar o
que a sociedade, a midia, os clientes e fornecedores esperam da empresa ¢ vital. Esses grupos
tém grande influéncia ¢ podem afetar as operagdes da organizagdo se ndo forem propriamente
atendidos. Transparéncia e respeito da organizagdo para com 0s stakeholders pode evitar
problemas futuros, bem como criar uma boa imagem.

Como prever o futuro é quase que impossivel ¢ as pessoas tendem a divergir sobre os
acontecimentos dos proximos anos, uma boa alternativa para avaliar o ambiente externo
futuro ¢ a projecio de cenarios.

Arantes da Costa (2005) define cendrio como “um conjunto consistente de premissas
consideradas plausiveis pelos dirigentes da organizagdo, funcionando como um pano de fundo

ara as atividades do setor ou da instituicdo”. E aconselhavel fazer um cendrio realista, um
p




pessimista € um otimista. Dentro de cada um devem estar os aspectos que influenciam a
empresa e que podem afeta-la de_forma positiva ou negativa. A diversidade de cendrios ajuda
para que dentro de cada momento se possa tomar decisdes acertadas a respeito de crises ou
oportunidades de negocios.

O quarto passo segundo Stoner e Freeman (1999) ¢ a andlise de recursos. Essa etapa

tem como fungdo avaliar as vantagens ¢ desvantagens competitivas da organizagio, as forgas
¢ fraquezas que possui frente aos concorrentes e ao mercado.
Para Kluyver (2006) recursos estratégicos sdo os ativos fisicos, financeiros, de recursos
humanos e organizacionais. Os recursos fisicos sdo maquinas e instalagdes, ter uma
manufatura de alta qualidade ter sua planta fabril proxima de clientes ou fornecedores pode ser
uma vantagem competitiva.

Os recursos financeiros dizem respeito ao fluxo de caixa, ao balango patrimonial, entre
outros aspectos da drea financeira. Existem vadrios indices que podem medir a satde financetra
da empresa, entre eles pode-se citar indice de liquidez, de lucratividade, de endividamento.
Virias andlises devem ser feitas para que se possa ter certeza que a empresa vem criando
valor e que sua saude financeira ndo estd comprometida.

Os recursos humanos, as pessoas que fazem parte da organizagdo, podem representar o
mais valioso recurso da empresa. Pessoas ndo podem ser duplicadas, sdo unicas e perder
alguns colaboradores que exercem papéis de natureza estratégica pode significar um grande
prejuizo para a organizago. Entretanto deve-se investir na capacitagdo destes colaboradores
para que bons resultados possam ser alcangados. Uma pesquisa que avaliou gastos anuais com
treinamento concluiu que as duzentas e cinqiienta empresas que gastaram mais com
treinamento registraram um retorno maior para o acionista do que as outras duzentos ¢

cingiienta. (Kluyver, 2006, p. 80)



Por fim pode-se citar os recursos organizacionais, que representam uma marca, a
experiéncia, capacidade de inovag¢@o ou entdo a capacidade de aprender em situacoes de
mudanga, enfim, conhecimento. O registro de patentes, o relacionamento com fornecedores, a
reputagdo no mercado, a cultura da organizagdo, esses sdo fatores que fazem com que a
empresa tenha um valor inestimavel.

A identificagdo de ameagas e oportunidades para a organizagdo ¢ o proximo passo.
Junto com a formulagdo das estratégias e com a analise ambiental pode-se criar um mapa com
fatos que possam ameagar a empresa e as possibilidades de novos negocios. A andlise do
ambiente, que foi previamente explicada ¢ a base a identificagio das ameagas ¢
oportunidades. Para Certo (1993) deve-se classificar os fatores ambientais antes analisados
em niveis de riscos e oportunidades. Estes fatores podem ser visualizados dentro da matriz
SWOT.

Lacombe e Heilborn (2003) sugerem o diagnostico organizacional para a identificagdo
destas variaveis. O diagnéstico ¢ um exame da empresa, a avaliagdo de todos os seus pontos
fortes e fracos, as ameacgas e as oportunidades. Esta avaliagdo facilita o tragar da estratégia,
pois indica as mudangas a serem feitas e as falhas que devem ser solucionadas.

O diagnostico tem como foco central avaliar as estratégias atuais e verificar se estas estao
adequadas aos planos da empresa. Também analisa se as estratégias que estdo sendo seguidas
estdio alcangando os resultados que foram propostos quando ela foi escolhida e implementada.

A seguir vem a andlise entre as metas estabelecidas e os resultados reais alcangados
para a determinagio do grau de mudanga estratégica necessaria, Os hiatos de desempenho,
que sdo as diferengas entre as metas tragadas e os resultados que podem ser alcangados com a
estratégia atual, sdo os principais responsaveis pela decisdo de mudar a estratégia. Isso

porque quando eles acontecem, ou a empresa ndo foi eficaz em implementar sua estratégia, ou
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os concorrentes fizeram melhor do que o esperado, ou entdo, a estratégia em si ndo foi bem
concebida.

Caso entenda-se que é necessaria a troca de estratégia, o proximo passo ¢ identificar,
avaliar e selecionar outras alternativas estratégicas. Para se eliminar um hiato de desempenho
podem existir diversas alternativas. Pequenas mudangas sdo mais rapidas e logicas, porém se
a empresa precisar fazer grandes alteragdes em sua estratégia € necessario muito cuidado para
que uma estratégia incompativel ndo seja criada e usada de forma ineficaz para o alcance dos
objetivos.

No momento de escolher a alternativa mais adequada a empresa precisa considerar que

mudangas requerem recursos € que essas mudangas ndo podem ser feitas rapidamente. Deve-
se aproveitar e explorar todos os pontos fortes da empresa e ndo estabelecer um planejamento
que necessite de caracteristicas muita fracas da organizagdo ou de recursos que esta ndo
dispoe.
Existem vérias op¢des de estratégia, algumas focam o produto, a marca, outras os custos,
outras a cadeia produtiva, todas tem suas vantagens e limitagdes. A empresa deve escolher a
que melhor enaltece seus pontos fortes e que seja 0 melhor caminho para alcangar os objetivos
tracados.

Depois de escolhida a estratégia pode-se prosseguir com 0 passo oito que ¢ a
implementagio da estratégia. Ela precisa ser traduzida em planos operacionais para que 0s
objetivos antes propostos sejam alcangados.

Para Certo (1993) a formulagio e a implementagdo da estratégia sdo complementares.
Embora se disserte sobre esses assuntos como se eles acontecessem em momentos distintos o
mais comum ¢é que uma parte da estratégia seja formulada e logo depois implantada. Com os
resultados obtidos pode-se decidir por reformular esta estratégia, ou entio amplid-la. A

formula¢do e a implementagdo se influenciam mutuamente € evoluem de forma conjunta.




Para Arantes da Costa (2005) a implantacio do plano vem acompanhado de uma constante
avaliagdo para avaliar os resultados e identificar a necessidade de possiveis alteragoes. O
autor concorda com Certo (1993) que o plano néo precisa estar cem por cento concluido para
ser implantado. Porém deve-se tomar o cuidado de ndo executar as etapas em momentos
inadequados e comprometer a implementagdo e o desempenho das demais etapas do
planejamento.

Por fim deve-se fazer um controle para avaliar se a estratégia adotada estd sendo
implantada como o planejado e se os resultados previstos estdo ou ndo sendo alcangados pela
empresa.

Para definir controle Certo (1993) cita Alan Thompson em “How to Share Control”,

ele diz que controle é fazer com que algo acontega na forma como foi planejado. Certo
também fala que na pratica existem trés passos a serem seguidos para efetuar o controle:
medir o desempenho, comparar este desempenho com os padrdes estabelecidos e tomar
atitude corretivas, caso necessario, para que o planejado se materialize.
Certo (1993) também fala do controle estratégico e da sua fung¢do de monitorar ¢ avaliar o
processo de administragdo estratégica para garantir que esta funcionando de forma apropriada.
A maior finalidade deste tipo de controle é garantir que as metas organizacionais sejam
atingidas.

QOutras finalidades podem ser atribuidas ao controle estratégico, entre elas pode-se
citar a avaliaciio da estratégia do negdcio em termos de sua validade e realidade; avaliar o
comportamento dos administradores gerais frente a um ambiente de mudanga; integrar
questdes estratégicas entre divisdes interdependentes; ampliar os conhecimentos de todos os
participantes dos projetos, entre outras.

Esses passos anteriormente citados sdio apenas um guia € ndo precisam ser seguidos

rigorosamente. Cada autor fornece estruturas diferentes para serem seguidas e formas diversas




de elaborar, implantar e controlar o planejamento estratégico. Cada organizag¢do deve seguir a
que melhor se adapta a sua realidade.

A estrutura desta etapa foi feita pelos nove passos de Stoner e Freeman (1999), por
este ser um autor de administragdo classica que disserta de forma clara sobre planejamento
estratégico, assim como Lacombe e Heilborn (2003) que também ajudaram na elaboragio
deste topico. Os demais autores foram escolhidos por tratarem especificamente de estratégia ¢

fornecerem informagOes mais especificas sobre este ramo da administra¢do.

2.2 Estratégia

A estratégia é hoje uma palavra bastante usada no meio empresarial e apesar de muitos

acreditarem que ela tem uma unica defini¢do, entretanto a palavra pode se adequar a diversas
situacdes, dependendo do contexto em que esta sendo usada.
Segundo um artigo escrito por Isabel Nicolau (2001) os conceitos de estratégia sdo varios,
bem como os autores que definem. Porém, entre todas essas definigdes existem
convergéncias, pode-se citar, por exemplo, a inseparabilidade entre a organizagdo ¢ 0 meio
que a envolve.

Sabe-se também que a estratégia estd ligada ao futuro projetado para as organizagoes,
e embora muitas vezes elas ndo estejam explicitadas, existem nas organizagdes de forma
implicita. Deve-se também destacar que a estratégia que foi planejada € muitas vezes
diferente da que foi realizada.

Para Porter (1986) a estratégia € a combinag@o entre os fins que espera alcangar ¢ 0s
caminhos que utilizard para alcangar estes fins. Os meios devem refletir os objetivos da

empresa para que a esta como um todo esteja focada na mesma diregao.




Ja na vis@o de Arantes da Costa (2005) a estratégia ndo vem como uma palavra solta, mas sim
como gestdo estratégica, que ele define sendo um processo de transformag@o organizacional
voltada para o futuro, liderado, conduzido e executado pela mais alta administragido da
entidade.

Para Certo (1993) a administragio estratégica ¢ um processo continuo e interativo que
visa manter uma organiza¢do como um conjunto apropriadamente integrado a seu ambiente.
Cada autor sugere algumas etapas e conceitos para que se possa formular uma estratégia
adequada para a organizagdo. Os autores trabalhados para falar de estratégia serdo Samuel
Certo (1993), Eliezer Arantes da Costa (2005) e Comnelis A. de Kluyver (2006).

Ao se falar de estratégia ¢ necessario ter em vista alguns conceitos basicos para o seu
direcionamento. Segundo Arantes da Costa (2005) esses conceitos sdo: o proposito, o
ambiente externo e a capacitagio.

O proposito de uma organizagdo é o que ela gostaria de ser no futuro. E representado
pela visdio, missdo, abrangéncia, principios e valores da organizagdo, € posicionamento
estratégico.

A visiio é definida por Arantes da Costa (2005) como um modelo mental, claro, de um
estado ou situagio altamente de desejavel, de uma realidade futura possivel. A visdo deve ser
simples, objetiva e compreensiva para todos na organizagdo. Todos os colaboradores devem
ter conhecimento da visfo. E funcio dos dirigentes da empresa dissemind-la e explici-la a
todos. A visdo deve servir como fonte de inspiragdo para todos na empresa, um objetivo que
todos desejam alcangar.

Para Kluyver (2006) a visdo representa os objetivos de longo prazo da alta
administracio da empresa. Descreve a posigdo estratégica que a organizagio almeja no longo

prazo, ¢ o foco estratégico de uma empresa.




Kluyver (2006) chama a atengdo para dois pontos na hora de criar a visdo. O primeiro
¢ que o desenvolvimento da estratégia estd ligado a decidir o que ndo fazer e escolher as
atividades nas quais a empresa deseja se concentrar. Ele lembra que empresas bem sucedidas
se concentram em um nimero relativamente pequeno de atividades, caracterizando estado de
especializagao produtiva.

O segundo ponto € o quio desafiante deve ser a visdo. As empresas devem pensar na
criagdo de um novo futuro quando estdo criando a visdo. O limite de recursos e de capacitagio
ndo deve ser vistos como empecilhos para alcangar o futuro desejado, mas sim como desafios
a serem vencidos. Uma visiio ambiciosa pode levar a organizagdo ao sucesso, porém para que
isto seja possivel ndo se deve criar uma visdo impossivel. Ela deve ser desafiadora e factivel.

O conceito de missdo fala sobre o presente. A missdo ¢ a razdo de existir da empresa.

Ela pode ser formulada a partir de perguntas como: para que serve? Que motivaglo inspirou
seus fundadores? Faz diferenca no mundo externo ela existir ou ndo?
Arantes da Costa (2005) fala que quando os colaboradores ndo conhecem a missido da
empresa eles tendem a se perder em objetivos secunddrios ou imediatistas o que prejudica as
atividades organizacionais. Os conceitos de missdo e visdo ndo se confundem, mas se¢
complementam.

Kluyver (2006) acredita que a visdo € a norteadora das decisdes. Em momentos de
dificuldade ou de crise deve-se recorrer 4 missdo para a tomada de decisdio. Buscar na missio
uma resposta certa pode evitar que a empresa contradiga sua razdo de existir ou comprometa
sua imagem diante do mercado.

Segundo Certo (1993) a missdo organizacional geralmente cita os produtos ou servigos
que a empresa produz, quais sdo seus clientes e os valores mais importantes. Pode-se citar

diversos beneficios de ter uma visdo clara e difundida pela empresa, como, por exemplo, a




concentrac¢do de esforgos em uma dire¢o comum. A missdo também serve de base para
alocagiio de recursos e o desenvolvimento dos objetivos organizacionais.

A abrangéncia tem por fungfo delimitar um foco nas agdes externas da empresa. Verificar as
limitagdes que a empresa possui no ambiente externo ou at¢ mesmo impor limites para
selecionar sua area de atuagdo. Essa pode ser .deterrninada regionalmente, ou por classe social,
faixa etéria, preferéncias, entre outras categorias que podem ser delimitadas.

J4 a sustentag¢do da estrutura organizacional esta balizada nos principios e valores.
Estes pontos sdo a crenga da organizagdo, a base de suas agdes, eles sdo fixos, sdo topicos os
quais ndo se esta disposto a mudar.

Para Arantes da Costa (2005) os principios podem vir expostos em um codigo de ética
ou em uma carta de principios, sua fungdo ¢ dizer claramente a todos os membros da
organizagdo o que ¢ ou ndo admissivel na empresa. Nos principios ndo ha meio termo, ou
cles sio integralmente respeitados, ou estdo sendo violados.

Lacombe e Heilborn (2003) chamam os principios de premissas basicas. Ele concorda
com Certo quando diz que estas premissas ndo sio passiveis de contestagdo. Para Lacombe ¢
Heilborn (2003) as premissas bésicas expressam como a institui¢do e seus colaboradores
pensam e lidam com assuntos como: a natureza, as relagdes humanas, a verdade, a ética ¢ o
relacionamento com o meio ambiente.

Embora muitas pessoas ndo consigam dizer quais os principios da organizagio nas
quais trabalham, eles estao em seu inconsciente direcionando suas decisdes e controlando suas
atitudes. As premissas basicas podem ser observadas nas politicas da empresa ¢ nas decisdes
que sdo tomadas.

J4 os valores sdio caracteristicas da organizagdo, suas virtudes, qualidades inerentes a
empresa. Embora sejam mais superficiais que os principios, os valores sio realmente

importantes para a organizagdo e devem ser incentivados e preservados.
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O posicionamento estratégico ¢ a escolha por um foco, por um caminho a ser seguido.
Na visdo de Arantes da Costa (2005) pode-se escolher entre trés opgdes estratégicas: fornecer
produtos de ponta, ter exceléncia operacional ou estreitar o relacionamento com o seu cliente.

A empresa precisa escolher um desses caminhos para seguir ¢ ser a melhor. Ser a
melhor em todas é impossivel. A esta escolha chama-se posicionamento estratégico.

Para Arantes da Costa (2005) a formulagdo das estratégias corporativas estd apoiada
em trés pontos, sio eles: o propésito, o ambiente e a capacitagdo. Eles formam o que se chama
de tridngulo estratégico e no centro do triangulo encontram-se as estratégias.

O primeiro vértice, o do proposito diz respeito ao que a empresa quer ser. O proposito
esta relacionado com a missdo, a visdo, a abrangéncia, os principios e valores da organizagio.
O posicionamento deve ser conciliado a todos estes fatores, caso contririo o risco de falhar ¢
bastante grande.

O segundo vértice € o do ambiente e delimita o que realmente pode ser feito. No
momento de formular a estratégia o ambiente externo deve ser cuidadosamente avaliado.
Fatores como a demanda, o publico a ser atendido, clientes, concorrentes, materiais, 0
governo, exercem influencia sobre a empresa. Eles podem criar ameagas ou oportunidades a
organizagio e devem ser analisados com cuidado.

O terceiro vértice é o da capacitagdo. A organizagio de v€ se perguntar o que sabe
fazer e o que faz de melhor. A empresa deve voltar seus olhos para sua estrutura interna,
procurando analisar sua mao-de-obra, equipamentos, métodos, processos, enfim, tudo o que
se encontra em suas dependéncias, para identificar quais sdo seus pontos fortes e quais sdo 0s
fracos.

Certo (1993) vé a formulagiio da estratégia de uma forma um pouco diferenciada de
Arantes da Costa (2005), embora concordem em algumas etapas. Certo (1993) sugere a

andlise de quatro questdes para que a estratégia possa ser formulada.




Primeiro é preciso responder quais sdo os propositos € os objetivos da organizagio.
Essa questdo ¢ feita para evitar incongruéncias entre a estratégia escolhida, a missio ¢
objetivos da empresa. Em seguida a empresa deve se perguntar para onde estd indo. Esta
segunda pergunta avalia se a empresa esta atingindo suas metas e para onde suas agdes a estao
levando.

O terceiro questionamento € sobre os fatores ambientais € como eles estdo afetando ou
influenciando a organizagdo. E por fim deve-se perguntar o que pode ser feito para alcangar
os objetivos organizacionais de forma mais efetiva no futuro. A resposta desta pergunta
resulta na estratégia da organizagdo. Por isso ela deve ser respondida com muita cautela ¢
somente apos as questdes anteriores terem sido respondidas e cuidadosamente analisadas.

Certo (1993) também recomenda que se analisem os fatores internos e externos da

organizagio. Essa andlise pode ser feita através da Matriz SWOT que tem por fungdo listar
todos os pontos fortes e fracos da organizagio, bem como as ameagas e oportunidades.
Para verificar quais sdo os pontos fortes da empresa pode-se analisar se ela dispde de recursos
financeiros adequados, se tem uma marca reconhecida, se apresenta uma competéncia que s¢
diferencia da de outras organizagdes, entre outras perguntas que devem ser feitas em busca de
qualidades que possam gerar um diferencial competitivo.

Para analisar as fraquezas organizacionais ¢ preciso avaliar pontos como baixa
lucratividade, problemas operacionais, instalagdes obsoletas, dire¢do estratégica ndo clara,
entre outros pontos que podem por em risco o alcance dos objetivos almejados.

As oportunidades podem ser descobertas através da avaliagdo de pontos como novos
mercados, amento da linha de produtos, produtos complementares, maior crescimento de
mercado, e outros fatores que podem significar uma chance de crescer.

Variaveis como entrada de novos concorrentes, governo adverso, estagnagdo de

mercado, mudanga demografica adversa, entre outras, podem significar situagbes de risco




para a empresa ¢ devem ser cuidadosamente avaliadas, pois podem dificultar ou até,
inviabilizar o alcance dos objetivos propostos.

Depois de analisados estes pontos a empresa pode escolher entre uma variedade de
estratégias gerais. Certo (1993) cita algumas delas: estratégia de concentragio, estratégia de
estabilidade, estratégias de crescimento, estratégias de redugdo de despesas e estratégias
combinadas.

Estratégia de concentrag@o: é quando uma organizagdo concentra-se em uma unica
linha de negdcios. Esta estratégia é usada para obter vantagem competitiva pelo alto
conhecimento especializado que a empresa adquire. Entretanto uma empresa assim pode ser
eliminada pela entrada de concorrentes agressivos, ou pelo encolhimento de mercado.
Estratégia de estabilidade: este tipo de estratégia pode ser usada por empresas grandes e que
tenham dominio de mercado, por empresas que ndo vejam vantagens competitivas em seu
crescimento imediato, ou empresas que possuam baixo crescimento e ndo tenham outras
opgoes viaveis, Esta estratégia tenta manter os produtos ja existentes.

Estratégias de crescimento: o crescimento de uma organizagdo pode ser feito atraves
de integracdo vertical e horizontal, diversificagdo, fusdes e “join ventures”. A integracio
vertical ¢ feita com a compra de outras organizagdes que fazem parte do canal de distribuigdo.
Ela ¢ usada para manter maior controle sobre os negécios e aumentar os lucros atraves de
maior eficiéncia e esfor¢os de venda.

A integracdo horizontal € a aquisi¢do de empresas concorrentes. E feita para aumentar
o porte da organizacdo, suas vendas e lucros. A estratégia de diversificagdo envolve a compra
de empresas em outras linhas de negocios. E utilizada quando a empresa pode ganhar maior
eficiéncia no mercado através do uso de recursos compartilhados. Por fim as fusdes ¢ “join
ventures”. Na fusdo ha a unido de duas empresas para que se forme uma nova organizagio.

Nas “join ventures” uma empresa trabalha com outra em prol de um grande projeto.
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Estratégia de redugdo de despesas: esta estratégia € usada quando a empresa passa por
dificuldades. Para reduzir despesas existem trés estratégias basicas: de rotatividade, de
desinvestimento e de liquidagdo. A estratégia de rotatividade visa eliminar produtos ndo
lucrativos e reduzir a méo de ora, procurando tornar a organizag¢do mais eficiente.

A estratégia de deseinvestimento estd em vender negocios ou separa-los da
organizagdo. Esta estratégia pode ser usada para melhorar as finangas da organizagio ou se
desfazer de um negdcio que ndo estava atingindo os resultados esperados. J4 a estratégia de
liquidagfio € a eliminagdo de um negbcio, onde os ativos deste sdo vendidos. Se a empresa
mantém vérios negdcios a liquidagdo de um deles pode representar menos prejuizo do que
manté-lo.

Estratégias combinadas: este modelo ¢ uma jungdo de vérias estratégias de forma a
encontrar a que mais se adapte ao negécio. Além disso, grande empresas tem dificuldade em
manter apenas uma estratégia e podem escolher estratégias diferentes para cada um de seus
negocios.

Por fim, o posicionamento estratégico ¢ o resultado da decisdo que foi tomada pela
empresa e que deve ser seguido para se alcangar os objetivos propostos.

Na visdo de Kluyver (2006) a estratégia ¢ a forma com que uma organizagio s¢
posiciona para obter vantagem competitiva. As escolhas sobre que mercado atuar, que
produtos oferecer e como alocar recursos sio feitas para criar valor a toda a cadeia, desde
fornecedores até clientes e acionistas.

As empresas muitas vezes acreditam que usar novas tecnologias ¢ diferentes
ferramentas operacionais ¢ uma estratégia. Porém a estratégia ndo estd ligada com fazer as
coisas melhor e sim com fazer as coisas de maneira diferente.

O autor adotado para a formulagdo do planejamento estratégico proposto neste

trabalho foi o Arantes da Costa. Esta escolha foi feita por ser este um autor brasileiro que traz
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uma perspectiva de planejamento ndo apenas para grandes empresas, mas também para

empresas de menor porte, que € 0 alvo desta dissertacdo em particular.




3 METODOLOGIA DO TRABALHO

A metodologia visa estabelecer regras para a elaboragiio de uma pesquisa. Este € um
trabalho cientifico e para isso se faz necessério a adogdo de uma metodologia especifica. A

seguir serdo relatados os métodos utilizados para a coleta e a analise dos dados.

3.1 Caracterizacio da Pesquisa

Esta pesquisa ¢ classificada como estudo de caso, formativa, exploratoria.
A avaliagdo formativa foi escolhida como método para este trabalho, pois usa
principalmente métodos qualitativos e se baseia em estudos de caso.
Patton apud Silvia Roesch (1999) apresenta cinco alternativas de pesquisa: a Pesquisa
Bésica, a Pesquisa Aplicada, a Avaliagdo de Resultados, a Avaliagio Formativa e a Pesquisa

Aciao.

P

Pesquisa Basica: tem como principal objetivo entender e explicar os fendmenos, ela ¢

feita para gerar e testar teorias.

b. Pesquisa aplicada: procura entender a natureza de um problema, sua fonte de pesquisa
estd em problemas humanos e o seu propdsito € gerar solugdes para estes problemas.

¢. Avaliacio de Resultados: julga a efetividade de um programa, politica ou plano. Usa
principalmente dados quantitativos

d. Avaliagio Formativa: implica em um diagnostico do sistema atual € a apresentagao de

melhorias. Esta forma de pesquisa é bastante usada por alunos que trabalham em uma

determinada organizagio e enxergam a oportunidade de melhorias.




-
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e. Pesquisa-agdo: busca solugdes para problemas organizacionais, a coleta de dados ¢
feita de maneira informal, este método € usado tanto em pesquisas como em
consultorias nas organizacgoes.

A avalia¢io formativa foi escolhida, também, por usar o diagnostico, que ¢ um dos
objetivos especificos da pesquisa, para obtengdo de informagdes e para a busca de melhorias.

A pesquisa caracteriza-se como exploratoria, pois segundo Antonio Carlos Gil (2002)
este tipo de pesquisa tem como principal objetivo o aprimoramento de idéias ¢ o alcance de
solugbes para problemas detectados. Seus métodos de pesquisa segundo Gil (2002) sdo:
levantamento bibliografico, entrevistas com pessoas que tenham conhecimento da area
estudada e analise de exemplos que possam gerar maior compreensdo sobre o assunto
estudado.

Para Vergara (1997) a pesquisa exploratoria ¢ utilizada para édreas onde ha pouco
conhecimento acumulado e sistematizado. Ela ¢ feita através de sondagens, pois ainda ndo ha
conhecimento suficiente para a formulagdo de hipdteses. Essas geralmente surgem no
decorrer, ou no final da pesquisa.

Koche (1997) apdia a idéia de que a pesquisa exploratdria trabalha com levantamento
de dados. Segundo ele o objetivo principal de uma pesquisa exploratoria ¢ descrever a
natureza das variaveis as quais se quer conhecer.

A terceira classificagio e a que mais se adequou a esta pesquisa € o estudo de caso.
Para Yin (2001) o estudo de caso é uma estratégia de pesquisa que tem como objetivo
examinar um fenémeno dentro do seu contexto.

Esta pesquisa se dispde a analisar as varidveis de uma determinada empresa, que ¢
{nica em sua cultura e em seus métodos, para que se possa través dessa avaliagdo criar uma

estratégia especifica para ela. Por esse motivo a escolha do estudo de caso.
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Para dar maior consisténcia ao estudo ele sera, também, tedrico-empirico. Por essa
razfio uma revisdio tedrica serd previamente formulada para que o conhecimento do analista
sobre diagndstico organizacional, estrutura organizacional e planejamento estratégico seja

ampliado e sua visdo critica agucada.

3.2 Coleta e Analise de Dados

A coleta dos dados sera feira conforme o indicado por Yin (2001) para um estudo de
caso.

Para Yin (2001) as informagBes em um estudo de caso podem vir de seis fontes
distintas, sdo elas: documentos, registros de arquivos, entrevistas, observagdo direta,
observagio participante e artefatos fisicos.

Para esta pesquisa em particular os métodos para coleta de dados serdo:
documentagio, registros em arquivos, entrevistas, observagio direta e observagio
participante.

Em primeiro lugar foi feito um reconhecimento da empresa através da observagao
direta. Em seguida foram realizadas as entrevistas com os funciondrios e logo apos a
tabulagio ¢ a analise destes dados. Depois foram presenciadas algumas reunides tanto com
clientes quanto reunides internas da empresa, o que caracterizou a observagdo participante.
Em paralelo ocorreu a andlise de documentos e registros em arquivos. Por fim foram
efetuadas as entrevistas com os diretores que ajudaram no fechamento do plano estratégico da
empresa.

A analise documental e de registros em arquivos serd utilizada para obter informagoes

a respeito dos pedidos que a organizagdo tem em carta, 0 cronograma das atividades da




empresa, 0s principais fornecedores e clientes, os registros legais da empresa, ente outras
informagdes que possam ser de interesse do pesquisador.

As entrevistas serdo semi-estruturadas, ndo disfargadas. Yin (2001) trata as entrevistas
como uma importante fonte de informagdes para o estudo de caso. Deve-se extrair do
entrevistado respostas claras, bem como opinides sobre assuntos que interessem a pesquisa.

As pessoas a serem entrevistadas sdo: os diretores da empresa, os chefes de segiio, as
pessoas que trabalham na parte administrativa, funciondrios, o principal cliente da
organiza¢do que ¢ a empresa X e alguns fornecedores.

O diretor da empresa e a diretora financeira, que é também socia da empresa, serdo
entrevistados, pois serdo eles os responsaveis pela formulagdo das estratégias juntamente com
a pesquisadora. As entrevistas com os diretores serdo feitas repetidas vezes para que os
objetivos sejam construidos de forma consistente.

Os responsaveis por setores da organizagio serdo entrevistados para que se possa ter
uma visdo geral da organizacdo ¢ suas respostas serdo posteriormente comparadas. As
pessoas que trabalham na administragio serdo ouvidas e suas respostas também serdo
relacionadas. O objetivo deste método € encontrar discorddncias entre as pessoas € a razio
dessas discrepéncias.

Entre os demais funcionarios serdo entrevistados tanto os que possuem um
desempenho exemplar de suas fungdes como os que possuem um desempenho regular ou
ruim. Os funcionarios a serem entrevistados serfio indicados por seus chefes diretos e tambem
pelo diretor geral da organizagdo.

O ntmero de funcionarios serd cerca de 25% do total e serd distribuido
proporcionalmente entre os setores da empresa. A diversidade entre os funcionarios traz
beneficios para a coleta de informagdes, pois quanto maior a diversidade dos elementos a

serem entrevistados, maior a chance se obter uma visdo verdadeira da organizagio.



Os questionarios ser@o iguais para todos de um mesmo grupo, mas diferentes entre os
grupos. Algumas perguntas serdo as mesmas para todos. As respostas obtidas serdo
comparadas dentro de um mesmo grupo e depois discutidas com os diretores da empresa.

A enfrevista com o principal cliente sera informal e buscara se obter dele o maior
nimero de impressdes sobre a organizagdo. O porqué de ter a ALFA como fornecedora, o
atendimento que recebem, a pontualidade, o prego, a qualidade sdo alguns pontos a serem
abordados.

As entrevistas serdo utilizadas para se obter um diagnostico exato e delas serdo
exploradas o maximo de informagdes. As entrevistas face a face sdo uma excelente
ferramenta, ja que, geralmente, nos expressamos melhor com a fala do que com a escrita.
Através das entrevistas pode-se obter informagdes da entonagdo dada as palavras ¢ tambem de
expressoes faciais. Esses detalhes sdo obtidos através da observagio.

Nas primeiras semanas a obsernagdo sera direta, pois 0 pesquisador ndo estara
participando das atividades observadas. Para Yin (2001) a observagio direta pode ser feita
durante a visita de campo. Pode-se observar condigdes fisicas, ou comportamentais. Esse tipo
de observagcio traz informagdes complementares as obtidas com outros métodos.

Ji a observaciio participante se distingue da direta, no que diz respeito a forma com
que o observador atua. Na observagdo participante o observador participa das atividades as
quais estd observando. Para Yin (2001) a observag@io participante traz oportunidades ¢
também restri¢des. Se o pesquisador é participante terd maiores chances de estar presente em
reunides, eventos ou grupos que seriam inacessiveis para um observador direto, e tera tambem
uma visdo interna do objeto de estudo, bem diferente de uma pessoa que ¢ completamente
alheia a organizagio.

Por outro lado ser um observador participante pode trazer problemas como, por

exemplo, a visio tendenciosa. O observador participante pode ter problemas também para




fazer anotagOes, ou entdo tentar obter perspectivas diferentes de um mesmo assunto. Para que
este tipo de observagdo seja benéfica a pesquisa deve haver um equilibrio enire as
oportunidades e as ameagas.

Durante as observacdes varios aspectos serio considerados, como o ambiente, as
pessoas, o clima organizacional, entre outros, para que objetivos reflitam os reais interesses da
organizagio. Todas as sugestdes de melhorias e/ou indica¢do de problemas serdo seriamente
analisadas.

Sendo que a empresa possui um parque fabril, o pesquisador devera dedicar uma parte
de seu tempo para entender o funcionamento dessa drea, que ¢ vital para a empresa. A
observagdo traz informagdes que muitas vezes ndo sdo abordadas nas entrevistas ou
questionarios. Algumas delas porque parecem desnecessérias aos entrevistados, outras porque
as pessoas que estdo inseridas naquela cultura simplesmente ndo conseguem enxerga-las. E
cabe ao analista estar atento a essas informagdes, para que nada de importante se perca no
processo de diagndstico.

Através destas ferramentas pretende-se obter as informag¢les necessdrias para a
realizag@o de um planejamento estratégico para a Empresa Alfa Ltda. Ja que o planejamento
estratégico ¢ uma excelente ferramenta administrativa, mas depende de informagdes corretas
para que reflita os reais interesses da organizagdo. Para que o planejamento seja verdadeiro,
tanto pesquisador quanto empresa precisam estar interessados no conhecimento da
organizagdo, pois quando a organizagdo nega informagdes, uma parte importante do
conhecimento se perde, limitando o planejamento. Daf a importincia das ferramentas corretas

na obteng¢do de dados.




3.3 Limitacoes

Esta pesquisa limita-se a Empresa Alfa Ltda. e os dados aqui disponiveis foram
colhidos no segundo semestre de 2007 e mostram a sua realidade neste periodo de tempo.

Durante o processo de coleta de dados ocorreram diversos imprevistos que limitaram a
pesquisa. Devido a falta de tempo disponivel ndo foi possivel fazer uma entrevista com os
representantes do cliente no Brasil. Embora a pesquisadora tenha participado de uma reuniio
feita diretamente com o representante europeu.

Nio foi possivel também conversar com os fornecedores por falta de uma data
compativel para a realizagdo da entrevista.

A pesquisadora pouco conhecia sobre o passivo que a empresa apresenta. Houve
também grande dificuldade na obtengdo de informagdes de dmbito financeiro, pois estas s¢
encontram perdidas e fora de ordem. O levantamento do passivo ¢ uma estimativa aproximada
do valor real.

Qutra grande limitag@o ao plano ¢ a falta de estabilidade que a empresa hoje apresenta
por depender muito de decisdes que estdo fora do se dominio. Muitas das dividas que
apresenta estdo em discussdo na justica e ndo ha certeza do que acontecerd nos proximos
anos. Essas decisdes podem provocar mudangas acentuadas no plano.

O pesquisador tinha conhecimento tetrico, porém nenhum conhecimento pritico na
realizacdo de planejamentos. A empresa também nunca havia trabalhado com planejamento, o

que dificultou e limitou o planejamento.



4 RESULTADOS OBTIDOS COM A PESQUISA

Entre os funciondrios de fébrica foram aplicados 25 questionarios, 0 que representa
28% do total. Para que houvesse proporg¢o entre os setores, foi calculado o percentual que
cada drea representava em nimero de funcionarios. Este percentual foi a base para a divisio
da quantidade de funciondrios que seriam chamados em cada setor, sendo que 25 era o
nimero total de pessoas que seriam entrevistadas. Os entrevistados foram indicados por seus
superiores imediatos que procuram indicar funcionarios antigos e novos, bem como os de alto
e baixo rendimento, para que assim se pudesse obter informacgdes mais realistas sobre a
organizag¢do.

Uma das primeiras perguntas foi a respeito de pontos positivos dentro da organizagao.
Entre os pontos apontados, 0s que mais se destacam sdo: bom clima para trabalhar (60%), boa
chefia (32%), companheirismo entre os colegas de trabalho (32%) e aten¢do da chefia para
com o colaborador (24%). Outros pontos abordados também foram: as pessoas com que
trabalham (12%), o saldrio em dia (8%), a alimentagéo oferecida (8%) e o trabalho em si
(8%).

Entre os pontos negativos abordados pelos funcionarios estdo: precaria estrutura dos
banheiros (32%), a inadequada organizagio na fébrica (28%), a alimentag¢do oferecida (20%),
o excesso de horas extras (16%), a ndo integrago entre os setores (12%), a indisponibilidade
de informacdo (8%) e a sobrecarga de trabalho (8%). Outros pontos também foram abordados,
mas com menor incidéncia.

Na perguntas fechadas foram encontrados os seguintes resultados:

Na avaliagdo sobre a organizagio de materiais/produtos/equipamentos dentro do seu
proprio setor, 48% dos funciondrios classificaram como razoavel, 44% como boa, 4% como

ruim e 4% como excelente.




Sobre a comunicagdo existente em cada setor 72% disseram que a comunicagdo era
boa, 20% a consideraram excelente, € 12% disseram que ela era razoavel.

Na pergunta sobre comprometimento da equipe os resultados foram: 52% disseram
que ha pouco comprometimento por parte da equipe, 36% ﬁsseram que ha um
comprometimento razodvel, 8% descreveram o comprometimento como bom e 4% disseram
haver um excelente comprometimento.

Em relago a diretoria da empresa 88% alegaram estar satisfeitos, 8% pouco satisfeitos
e 4% muito satisfeitos.

Na pergunta numero onze foi abordada a visdo de satisfag¢ido que cada colaborador tem
de seus colegas em relagdo a diretoria. Neste caso 56% disseram acreditar que seus colegas
estdo satisfeitos com a diretoria, 36% acham que seus colegas estdo pouco satisfeitos, 4% que
estdo muito satisfeitos e 4% falaram que seus colegas parecem insatisfeitos.

Na pergunta numero doze foi abordado o conhecimento que cada funciondrio tinha
sobre os produtos da empresa, como eram vendidos e pra onde. Nesta pergunta 100% dos
entrevistados apontaram ter pouco ou nenhum conhecimento sobre os produtos que a empresa
produz.

A respeito da matéria-prima com que trabalham 80% dos entrevistados a consideraram
boa, 16% razoavel e 4% apontaram este quesito como ruim.

Sobre a estrutura fisica da organizagdo 5290 dos funciondrios a consideraram boa, 44%
razoavel ¢ 4% ruim. Entre os que classificaram a estrutura como razodvel ou ruim a maioria
apontou os banheiros como um ponto fraco.

Outro questionario foi aplicado para os chefes de cada setor da fébrica. Eles séo trés ¢
estdo separados da seguinte forma: um chefe para a drea de pré-corte, plaina e pain¢is, um
para a furagdo, usinagem e montagem e um outro no setor de acabamento (lixa, pintura ¢

embalagem).
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Os pontos positivos abordados por ele foram: o facil acesso a diretoria, a atengdo
reservada ao seu trabalho e aos problemas que possam enfrentar, a autonomia, o respeito nas
relagdes, as condigbes de trabalho e o tipo de méveis que a empresa produz, com grande valor
agregado.

Entre os pontos negativos se pode citar: a separagdo entre a area de trabalho bruto
(pré-corte, furagdo, usinagem, plaina e montagem) € a drea de acabamento (lixa, pintura ¢
embalagem), a desorganizagido dos materiais e dos produtos semi-acabados dentro da fabrica,
o layout, a auséncia de treinamento tanto para os funcionérios como para os chefes de setor, a
indisponibilidade de méo-de-obra qualificada, a indisponibilidade de informagio operacional
entre os setores ¢ o setor de almoxarifado.

Quando perguntados sobre o suporte da administragdo para o seu trabalho dois deles
responderam considerar este suporte bom e um deles apontou como razoavel.

Sobre a forma com que sdo tomadas as decisdes no seu setor dois dos chefes de setor
acreditam que as decisdes sdo tomadas de forma correta, enquanto um deles acredita que elas
poderiam ser tomadas de forma diferente e mais corretamente.

Quanto ao quesito organizagdo dos materiais/equipamentos/produtos as opinides sio
divididas entre boa organizagio, razodvel e péssima.

Ao falar sobre a comunicagdo existente dentro do setor dois dos entrevistados a classificaram
como boa e o ultimo como razoavel.

Na pergunta sobre a satisfagdo dos encarregados do setor com a diretoria dois dos
entrevistaram se mostraram satisfeitos e um se mostrou muito satisfeito. A visdo que estes
possuem de seus colegas de trabalho é a mesma, dois acreditam que seus colegas estio
satisfeitos e um acredita que seus colegas se encontram muito satisfeitos.

Sobre os equipamentos disponiveis para o trabalhos dois dos entrevistados classificam

como bons os equipamentos, enquanto um deles classifica como razodvel.

e
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A respeito da manuten¢io efetuada na fabrica dois dos entrevistados acreditam que cla
¢ boa, enquanto um deles classifica a manutengio como razoavel, dando énfase a falta de uma
manutencio preventiva nas maquinas e instalagdes.

Quando perguntados sobre o que sabem dos produtos da empresa todos demonstraram
um bom conhecimento da parte técnica dos produtos, porém pouco conhecimento sobre a
forma com que sdo vendidos e os paises de destino. Além disso todos acreditam que um bom
conhecimentos dos produtos por parte dos funcionarios pode ajudar bastante no desempenho
da fabrica e na elimina¢é@o de erros.

No quesito matéria-prima dois dos entrevistados a classificam como boa a matéria-
prima disponivel ¢ um deles a classifica como excelente.

Quando perguntados sobre a estrutura fisica da fabrica um dos entrevistados a
classifica como boa, enquanto os outros dois a classificam como razodvel.

Sobre o fluxo da produgdo dentro da fabrica dois dos entrevistados apontaram como
bom o fluxo existente, e um deles o classificou como razoavel.

Na parte administrativa da empresa foram entrevistados todos os funciondrios. Essa
decisdo foi tomada pelo fato de que no escritério atuam apenas cinco colaboradores. Entre
estes, dois fazem parte dos Recursos Humanos, um efetua as compras, um € responsavel pelo
desenvolvimento dos projetos e um pela parte de exportagéo.

Os pontos positivos abordados foram: Parceria com a diretoria da empresa, liberdade
para expor problemas, clima, informalidade nas relagdes e autonomia.

Os pontos negativos citados foram: auséncia de trabalho em equipe, a pouca parceria
entre os colegas, o ndo interesse no trabalho, o individualismo, a reatividade, a pouca
comunicagdo, a fofoca, 0 excesso de horas extras na fabrica ¢ a auséncia de responsabilidade

pelas tarefas que devem ser executadas.



Quando indagados sobre a comunicagdo existente, trés dos entrevistados a consideram
boa, um a considerou razoavel e outro a considerou excelente.

Sobre o trabalho em equipe na parte administrativa, dois dos entrevistados
consideraram bom o trabalho em equipe, dois o avaliaram como razodavel e um como
excelente.

A respeito do comprometimento das pessoas com as atividades de trabalho, dois dos
colaboradores consideraram a equipe muito comprometida, dois a descreveram como
comprometida e um como razoavelmente comprometida.

Na relaciio com a diretoria trés dos entrevistados se mostraram satisfeitos e dois deles
muito satisfeitos. E quando indagados sobre a satisfagdo de seus colegas de trabalho, trés
deles acreditam que os colegas estdo satisfeitos com a diretoria enquanto dois deles disseram
acreditar que seus colegas estdo pouco satisfeitos.

Quando perguntados sobre a capacitagio das pessoas que ocupam cargos de chefia na
empresa todos eles indicaram os encarregados como capacitados.

Sobre os equipamentos disponiveis para a realizagdo de seus trabalhos, trés dos
colaboradores classificaram como excelentes e os dois outros como bons.

Em relagdo ao conhecimento dos produtos que a empresa produz todos demonstraram
tem conhecimento entre bom e 6timo.

Os questiondrios foram aplicados nos dias oito e nove de outubro de 2007 ¢ tiveram
como principal objetivo obter um diagndstico da empresa em pontos considerados relevantes
para este trabalho académico.

Entre as informagdes obtidas péde-se perceber que as trés categorias de entrevistados
(funcionarios, chefes de setor e funciondrios da administra¢do) citam pontos como o bom
clima para se trabalhar, a autonomia, a informalidade e a liberdade que possuem para expor

situagOes para seus superiores, isso ocorre tanto para os funciondrios que se dirigem a seus




encarregados, quanto para os chefes de setor e funcionarios da administragio que se reportam
diretamente a diretoria da empresa.

A empresa apresenta apenas trés niveis hierarquicos, o chdo de fibrica, os
encarregados de setor e os funcionarios administrativos, que se encontram no mesmo nivel ¢ a
dire¢do. Esta pode ser uma das razdes para a informalidade e a autonomia, pois essa forma de
gestdo minimiza a burocracia.

Este fator torna as decisdes mais rapidas e deveria ajudar na circulag@o de informagao,
entretanto dois pontos negativos s@o bastante citados nas trés categorias: a pouca
comunicagio entre os setores e o individualismo.

I[sso demonstra que a empresa tem problemas na circulagdo das informagdes,
principalmente quando elas precisam fluir entre os setores. Uma parte desse problema pode
ser explicada pela estrutura da fabrica.

Ela esta dividida em dois barracdes separados, o que gera a impressdo de que existem
duas empresas. Este fato poderia ser benéfico se a mentalidade de fornecedor e cliente
existisse, porém o que se vé € uma rivalidade entre elas e nio uma percepgio de colaboragio.
Entretanto, esse fato parece ndo influenciar de forma negativa o fluxo de produgio da
empresa, apenas o fluxo de informagdo parece estar sendo prejudicado.

O isolamento também pode ser constatado nas perguntas que foram aplicadas sobre
comunica¢do. A maioria dos entrevistados afirmou que a comunica¢do dentro do seu setor era
boa, porém varios citaram que a comunicagdo na empresa era um problema. A empresa
deveria aproveitar melhor a pouca burocracia e a informalidade para gerar maior circulagio de
informacio e agilidade na resolugdo de problemas. As decisdes sio tomadas de forma rapida,
entretanto a omissio de algumas informagdes pode induzir o erro na hora de decidir.

No quesito comprometimento a grande maioria dos funciondrios (88%) de fabrica

alegou haver pouco comprometimento, ou o consideraram razodvel. Esse tipo de
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comportamento pode explicar erros na produgfo, pois pessoas pouco comprometidas tendem
a ndo assumir responsabilidade por falhas ou problemas. Funciondrios mais comprometidos
podem tornar-se mais produtivos.

Quando abordados sobre a diretoria da empresa a maioria, nas trés categorias,
demonstrou estar satisfeito e entre os chefes de setor dois ter¢os se mostraram satisfeitos
também com o suporte da administragdo para o seu trabalho. Quando perguntados sobre a
satisfagdio dos colegas o maior desvio foi entre os funcionarios de chio de fibrica, porém a
diferenca ndo foi muito alarmante e pode-se dizer que a maioria dos funciondrios esta
satisfeita com a diretoria da organizagao.

Esta satisfacdo poderia ser mais bem explorada para obtengdo de melhores resultados.
A confianga na diretoria poderia ser usada para melhorar a comunicagio ¢ o
comprometimento dos funcionarios.

A matéria-prima com que a empresa trabalha é considerada boa pela grande maioria.
Este fator ¢ muito importante, pois a empresa visa a produgio de produtos de alta qualidade o
que exige bons materiais. Os funciondrios da administragdo também se mostraram satisfeitos
com os equipamentos que dispdem para a realizagdo de seu trabalho.

As pessoas que ocupam cargos de chefia sdo consideradas capacitadas o que ¢ um
ponto bastante positivo. Quando existem dividas sobre a capacitagdo das chefias atritos
fregiientes podem ocorrer, essa, entretanto, ndo ¢ uma preocupagdo para a empresa.

A estrutura fisica da empresa estd em equilibrio, pelas respostas obtidas pode-se
concluir que esta ndo é considerada ruim, mas pode melhorar. A insatisfa¢do da maioria dos
funciondrios de fabrica neste quesito estava relacionada a estrutura dos banheiros. Este
elemento pode ser considerado insignificante por muitos, mas parece ter grande importancia

para os funcionarios. Este pequeno problema, se resolvido de forma rapida e eficiente, pode



mostrar que a empresa se importa com pequenos detalhes que podem ajudar no alcance de
objetivos maiores e mais importantes.

A pouca circulagdo de informagdo que existe na empresa ¢ corroborada com a
inexisténcia de conhecimento a respeito dos produtos que sdo fabricados pela empresa. Ha um
bom conhecimento entre os chefes de setor e os colaboradores da administragio, porém este
conhecimento € quase nulo entre os funcionarios de fabrica.

Esta falta de informac@o pode originar erros que poderiam ser evitados de forma
simples. Os chefes de setor acreditam que uma boa ciéncia dos produtos pode ajudar muito no

desempenho da fabrica. Este ponto deve ser trabalhado pela empresa.
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5 MATRIZ SWOT

A matriz Swot foi construida a partir de entrevistas com os diretores da empresa,
observagio da pesquisadora e com a pesquisa feita com funciondrios, pessoal administrativo e

chefes de setor.

5.1 Pontos Fortes

Na entrevista feita com os diretores da empresa e pela observagio da pesquisadora
encontraram-se os seguintes pontos fortes na organizagio: bons produtos vendidos a pregos
adequados; boa quantidade de pedidos para o ano de 2008; espago fisico da empresa;
equipamentos disponiveis; localizagdio da indistria em uma regido com grande oferta de sua
principal matéria-prima, madeira de pinus; grande controle de todas as dreas ¢ atividades da

empresa por parte da diretoria; ¢ uma empresa com custos enxutos; hd pouca burocracia.

5.2 Pontos Fracos

Durante o processo de pesquisa foram relatados os seguintes pontos fracos: pouca
organizagio na contabilidade passada; grandes débitos de antigas empresas que a ALFA
assumiu; baixa oferta de méo-de-obra qualificada; comodismo e resisténcia a mudanga fazem
parte da cultura organizacional; sobrecarga da diretoria para administrar tudo; baixa liquidez e
fluxo de caixa em dissondncia com as obriga¢des; impossibilidade de captagdo de recursos
perante instituicdes financeiras; pouca assisténcia/beneficios para os funcionarios;

dependéncia de grande parte da sua produgio em um tnico cliente.
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5.3 Ameacas

Como ameacas a organizagio foram abordados os seguintes pontos: mudangas no
mercado mundial que poderiam prejudicar as exportagdes; grandes variagdes do cimbio: a
cobranga em curto prazo de processos que estio em andamento, esta possibilidade ¢ bastante

improvével, mas deve ser considerada uma ameaga.

5.4 Oportunidades

Pode-se destacar os seguintes pontos como oportunidades: ha espago de mercado pois
muitas empresas que trabalhavam no mesmo ramo faliram devido ao baixo cdmbio; boa
parceria com os fornecedores; incentivo por parte do governo a empresas exportadoras com
isengbes significativas de impostos; grande oferta da matéria-prima principal, que ¢ o pinus: a
empresa ¢ vista com bons olhos por seus clientes; ha grande possibilidade de novos clientes

que estao surgindo.




6 LEVANTAMENTO FINANCEIRO

A empresa apresenta hoje um elevado passivo em fun¢do de um longo periodo de crise
pelo qual passou. As dividas estdo divididas em: impostos atrasados, bancos, dividas
trabalhistas, fornecedores correntes e outras, e serdo detalhadas a seguir. Esta avaliagdo foi

feita no dia 15/10/07, e alguns valores foram baseados no balango de 2006.

6.1 Impostos

A organizagdo apresenta um passivo consideravel com os cofres publicos. Esses
impostos deixaram de ser pagos em um momento de grande dificuldade e agora estdo sendo
refinanciados.

A empresa apresenta os seguintes valores de divida com o governo: FGTS a recolher,
R$ 116.057,03; INSS a recolher, RS 178.560,82; outros encargos, R$56.764,80; ¢ PAEX a
recolher, 301.121,41.

A divida do INSS estd sendo reavaliada e a empresa pretende pagd-la através de
compensacio de créditos de IPI que acumulou perante o governo. Caso ndo seja compensada
este débito serd pago com o dinheiro que ira receber pelos creditos.

O débito de FGTS que a empresa tem devera ser quitado através de compensagio com
os créditos, ou quitagiio sera feito com o dinheiro que ird receber pelos créditos acumulados.

O PAEX (Parcelamento Excepcional) ja esta sendo pago pela empresa todos os meses
em parcelas de R$ 2.510,00, e serd pago até o ano de 2017. Este parcelamento diz respeito a
dividas federais como Imposto de Renda, ISS, entre outros.

A empresa também apresenta outros encargos devidos no valor de RS 56.764.80 ¢

estes serdo pagos ou com os créditos de IPI, PIS e COFINS, ou através de parcelamento.
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A divida total com o governo ¢ de RS 625.504,06 e devera ser paga no longo prazo ja
que 0 governo proporciona esta opgdo. Além disso, uma boa parte desta divida devera ser
paga através de compensagio de créditos de PIS e COFINS que a empresa acumulou durante
todos os anos em que se classificou como empresa preponderaniemente exportadora. Estes
créditos representam R$ 1.700.000,00, sendo que destes R$ 1.1500.000,00 serdo liberados até
margo de 2008, R$ 50.000,00 foram glosados pelo governo, mas também devem ser liberados

e os outros R$ 500.000,00 estdo em processo de analise.

6.2 Bancos

As dividas existentes perante os bancos foram feitas por financiamentos atrasados ¢
cheque especial. Elas somam hoje um valor de R$ 458.194,72 e estdo divididas da seguinte
forma: Banrisul, RS 86.142,89; Banco Real, RS 67.480,46; Bank of Boston, RS 42.736,45:
Caixa Econdmica Federal, RS 216.835,92.

A empresa entrou com revisdo de contas contra todas as agéncias e estd discutindo na
justica o valor cobrado pelos bancos. A argumentag@o ¢ que os juros cobrados no periodo sio
abusivos e inconstitucionais e que a divida principal mais juros justos ji foram pagos.

Grande parte desses processos ja foi ganho pela empresa em primeira instancia, porém
os bancos recorreram da decis@o da justica. Hoje existem trés opgdes para estes processos: a
empresa precisar pagar os valores acima declarados, a empresa precisar pagar um valor
inferior ou nada aos bancos, ou a empresa pode inclusive receber valores de indenizagdo dos

bancos por cobranga indevida de juros.
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6.3 Dividas trabalhistas

As dividas trabalhistas da empresa séo decorrentes de demissdes que foram feitas em
momento de dificuldade financeira e que naquele momento ndo puderam ser pagas. Hoje a
divida gira em torno de R$ 80.000,00 e deve ser paga nos proximos meses através de

parcelamento.

6.4 Fornecedores correntes

Nesta categoria entram as dividas correntes da empresa, que mantém com
fornecedores atuais de matéria-prima. Os débitos com fornecedores estdo divididos entre:
madeira, R$103.618,00; ferragem, R$ 4.600,00; tinta, 178.000,50 e embalagem, 48.722,29, o
que totaliza R$ 334.940,29.

Este endividamento representa cerca de 60% do faturamento mensal que ¢ de RS
550.000,00. O valor que a empresa apresenta em estoque ¢ de aproximadamente RS
400.000,00 o que também justifica o valor de divida corrente, caso os estoques sejam

vendidos ha liquidez suficiente para pagar fornecedores correntes.

6.5 Outros débitos

O valor total destas dividas ¢ de R$ 453.472,97. O montante mais expressivo dentre
estes débitos é com antigos fornecedores e soma R$ 371.481,97. Outros débitos sdo: comissio
4 pagar para representante 1, R$ 6.120,00; comissdio a pagar para representante 2, RS
30.971,00; depésito compulsdrio para ONG, RS 9.900,00; e um adiantamento feito pela trade

de R$ 35.000,00.
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O débito com antigos fornecedores sera pago através de acordos com os credores. A
empresa se comprometerd a pagar um determinado valor para o credor até que a divida seja
quitada.

A divida da ONG ¢ paga semestralmente e deve ser paga at¢ o final do ano. As
comissdes serdao pagas com descontos fixos em cada faturamento de container. O

adiantamento ¢ pago em parcelas de R$ 5.000,00 a cada faturamento do container.

6.6 Créditos

A empresa apresenta um crédito de R$ 1.700.000,00 acumulados por ter isengdo de
IP1, PIS € COFINS. Uma parte destes créditos, R$ 1.150.000,00, deve ser pagos a empresa ate
mar¢o de 2008. Uma parte destes créditos pode ficar retida para a compensagio de dividas
federais, como o INSS e o FGTS. E os restantes R$ 500.000,00 ainda estdo em processo de
andlise. Os R$ 50.000,00 que foram glosados estdo sendo discutidos na justica.

A empresa também acumula créditos de ICMS todo o més, e acumula um saldo de
cerca de R$ 100.000,00. Entretanto esses créditos sdo repassados todos os meses para a
organizagdo que os utiliza para pagar a conta de luz.

A isengdio do PIS e da COFINS também ¢ um direito da empresa e ela esta em

processo de analise para se utilizar deste beneficio. A Organizagio jd ¢ isenta no IP1.
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7 PLANO ESTRATEGICO

Em vista do alto endividamento que a empresa apresenta, sua principal estratégia serd
o saneamento financeiro nos proximos trés anos. Para que se alcance este objetivo a empresa

ird focar suas agdes em baixar custos de forma constante € aumentar sua receita.

7.1 Agies para o ano de 2008

Para este ano a empresa almeja crescer 35% em seu faturamento, alcangando os
$418.500,00 por més. Este faturamento seria correspondente a venda de 11 containers de
produtos por més.

O bom desempenho da empresa estd no mix de produtos que faz, equilibrando
rentabilidade sobre o produto e velocidade de produg@o. E importante destacar que o aumento
do faturamento ndo sera feito apenas sobre o aumento da produgdo e sim na inclusio de
produtos com alto valor agregado ao seu mix.

Para que estes valores sejam alcangados existe uma séric de agdes que a empresa
precisa tomar. Entre elas estdo: um aumento de funciondrios de 10%, um investimento cm
mdquinas de R$ 120.000,00 e terceirizagdo.

O aumento de mio-de-obra geraria um acréscimo na folha de pagamento de cerca de
2%. A folha de pagamento representa hoje aproximadamente 20% dos custos de produgdo.
Mesmo com o aumento no quadro de funcionarios a empresa diluiria este custo, ¢ a mio-de-
obra passaria a representar apenas 17% dos custos de produgéo.

O investimento em maquinario seria feito em setores que representam gargalos. Este
investimento representard R$ 10.000,00 por més, que seria retirado do lucro mensal da

empresa.
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A terceirizagdo foi uma solu¢do adotada para ganhar velocidade de produgdo. A
empresa ird terceirizar painéis que sdo utilizados em alguns produtos. As pegas repassadas sio
as que formam gargalos na produgdo. O custo ndo ird se alterar muito, mas a empresa ird gerar
um maior faturamento e diluir seus custos fixos.

Hoje os custos das matérias-prima estdo no limite e ndo podem ser diminuidos, por¢m
eles serdio constantemente monitorados para que ndo haja aumentos e também para buscar
novos fornecedores que possam oferecer pregos menores.

A pesquisa entre os funcionarios apontou problemas de comunicagdo que podem estar
gerando erros de fabricagfio. Algumas agdes para o ano de 2008 em termos de gestio de
pessoas serdo: aprendizado sobre os produtos da empresa, maior comunicagdo entre os chefes
de setor, visitas a oufras empresas e promogdo de palestras e integragdo dos grupos.

O aprendizado sobre os produtos sera feito através de pequenas reunides que 1rdo
abordar tanto critérios técnicos dos produtos como também a importincia da qualidade ¢
. mercado que a empresa atua.

Reunides semanais de duragdo de 30 minutos serdo feitas todas as segundas-feiras para
agendar os processos da semana e as datas de entrega das pecas que estio em processo
produtivo. Estas reunides tém como objetivo, incentivar a comunicagdo, inibir atrasos na
entrega e prevenir erros.

Os diretores possuem contatos com outras empresas de mdveis na regido e 1rdo
agendar visitas para os chefes de setor para que esses possam ter contato com pessoas ¢
culturas diferentes que possam proporcionar a eles outros pontos de vista. A empresa tambem
procurara ursos que tratem de gestdo de projetos e prazos, para que no futuro ela possa

trabalhar com metas de produgdo, 0 que ndo € possivel agora.




Outro ponto a ser trabalhado é a variagdo do dolar. O cambio tem tido grandes
variagdes até mesmo de um dia para o outro. Esta variavel foge ao controle da organizagdo, ¢
por isso deve ser constantemente monitorada.

Para o ano de 2008 foi trabalhado trés alternativas de cAmbio: 1,80; 1,75 e 1,70. Caso
a taxa do délar caia muito nos proximos sessenta dias deve-se estudar diferentes projegoes.

O faturamento a ser alcangado em 2008 ¢ de $ 418.500,00 por més e os valores em Reais
seriam:

Dolar a 1,80: R$ 753.300,00

Délar a 1,75: R$ 732.375,00 (perda de 3%)

Dolar a 1,70: R$ 711.450,00 (perda de 5%)

A empresa vem mantendo hoje uma taxa de lucro de 10% e essa taxa poderia ser
mantida com o dolar até R$1,70, caso ele atinja patamares abaixo deste valor algumas
modificagdes devem ser feitas, sdo elas: redug@io nos pregos dos insumos que possuem
componentes de importagio e poderiam baixar de prego, aumento no prego de alguns
produtos que teriam sua margem de lucratividade comprometida.

Além disso, a empresa deve buscar sempre produtos com grande valor agregado para
que sua rentabilidade seja alta e pequenas e médias oscilagdes do ddlar ndo a prejudique de
forma significativa.

Com base no ddlar e no faturamento em Reais pode-se fazer a seguintes projegOes para
o saneamento financeiro da Empresa Alfa Ltda.:

e Com um faturamento de R$ R$ 753.300,00

Lucro de 10% sobre o faturamento: R$ 75.330,00

Dinheiro destinado ao pagamento de contas antigas: R$20.000,00 por més (26,55% do
lucro)

[nvestimentos em maquinas: 10.000,00 por més (13,3% do lucro)
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Reserva para débitos futuros: 45.330,00 (46,7% do lucro)

e Faturamento de R$ 732.375,00 |
e Lucro de 10% sobre o faturamento: 73.237,50

Dinheiro destinado ao pagamento de contas antigas: R$ 20.000,00 (27,3% do lucro)
Investimentos em maquinas: R$ 10.000,00 (13,6% do lucro)

Reserva para débitos futuros: RS 43.237,50 (59,1% do lucro)

e Faturamento de R$ 711.450,00

Lucro de 10% sobre o faturamento: RS : 71.145,00

Dinheiro destinado ao pagamento de contas antigas: R$ 20.000,00 (28,1% do lucro)
Investimentos em maquinas: RS 10.000,00 (14,06 % do lucro)

Reserva para débitos futuros: R$ 41.145,00 (57,84% do lucro)

A empresa também tem como objetivo para o ano de 2008 buscar novos clientes. Essa
¢ uma preocupa¢do, pois grande parte de sua produgdo hoje estd concentrada em um unico
cliente. A intengdo € que o crescimento para o ano de 2009 seja apenas com novos clientes.

Para o0 ano de 2008 a ALFA pretende fazer investimento em um novo barracio, o valor
total desta obra seria de R$ 250.000,00. Porém este valor ndo sairia do caixa da empresa ¢ sim
de uma negociagio do patrimdénio. Uma parte do terreno seria cedido em troca do barracio

construido com todas as instalagdes necessarias.

7.2 Ag¢des para o ano de 2009

No ano de 2009 a empresa continuard com o saneamento financeiro. O crescimento
proposto ¢ de 10% em relagdo ao ano de 2008. O que ird gerar um faturamento de $
460.350,00 até dezembro de 2009. Usando os mesmos valores de cambio propostos para 2008

ter-se-4 0s seguintes valores em Reais:




Dolar a 1,80: RS 828.630,00
Délar a 1,75: RS 805.612,50(perda de 3%)
Doélar a 1,70: RS 782.595,00 (perda de 5%)

O crescimento de apenas 10% para este ano se justifica na intengdo da empresa de ter
um crescimento lento e sustentavel. Esta evolugdo deve ser feita de forma racional e para que
a empresa assuma maiores responsabilidades de produgdo devera se adequar a padrdes que
exigem um pouco mais de tempo e dedicagdo.

Entre estes padrdes estdo normas de qualidade e eliminagio de erros. [sso exige maior
treinamento tanto dos operadores de méquinas como também dos chefes de setor.

A informalidade é um trago predominante na organizagdo ¢ deve ser mantida enquanto
for benéfica. Entretanto quanto maior a produgio, maior também a necessidade de controle, ¢
para isso a empresa precisa criar mecanismos mais eficientes.

O ano de 2009 sera de reajustes e de estabilidade para que no ano seguinte ela possa
retomar o crescimento.

A empresa devera continuar o saneamento financeiro e também devera investir uma
quantia em treinamento e desenvolvimento.

Os valores para o ano de 2009 de vem ser os seguintes:
e Com um faturamento de RS 828.630,00
Lucro de 10% sobre o faturamento: R$ 82.863,00
Dinheiro destinado ao pagamento de contas antigas: R$22.000,00 por més (26,55% do
lucro)
Investimentos em maquinas: R$11.000,00 por més (13,3% do lucro)
Investimento em treinamento: R$ 2.500,00 por més (3,02% do lucro)
Reserva para débitos futuros: 47.363,00 (57,13% do lucro)

e Faturamento de RS 805.612,50




Lucro de 10% sobre o faturamento: R$ 80.561,25

Dinheiro destinado ao pagamento de contas antigas: R$ 22.000,00 (27,31% do lucro)
Investimentos em maquinas: R$ 11.000,00 (13,65% do lucro)

Investimento em treinamento: R$ 2.500,00 (3,1% do lucro)

Reserva para débitos futuros: R$ 45.056,25 (55,94% do lucro)

e Faturamento de R$ 782.595,00

Lucro de 10% sobre o faturamento: RS 78.259,50

Dinheiro destinado ao pagamento de contas antigas: R§ 22.000,00 (28,11% do lucro)
Investimentos em maquinas: R$ 11.000,00 (14,06 % do lucro)

Investimento em treinamento: R$ 2.500,00 (3,19% do lucro)

Reserva para débitos futuros: R$ 42.759,50 (54,64% do lucro)

O programa de integragdo e conhecimento deve continuar o mesmo que em 2008. Bem
como 0 monitoramento dos custos da matéria-prima. A empresa deve permanecer também
sempre alerta as flutuagdes do cambio. Para este exercicio académico manteve-se as mesmas
cotagdes atribuidas a 2008, mas elas devem ser alteradas caso haja alteragdes na taxa corrente
em 2009.

E importante também destacar que este crescimento de 2009 serd através do fornecimento
de produtos a outro cliente que ndo o atual. A empresa deve aos poucos buscar novos clientes

e ter seu crescimento voltado para eles.

7.3 Agdes para o ano de 2010

Para o ano de 2010 a empresa prevé a retomada do crescimento, embora este deva ser

bem menor se comparado ao crescimento de 2008. Sua meta é crescer 15% em relagio a
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2009. O que deve gerar um faturamento de $529.402,50 até dezembro de 2010. Usando os
valores da taxa de cambio atual se obterfo os seguintes valores em Reais:

Délar a 1,80: RS 952.924,50

Dolar a 1,75: RS 926.454,40(perda de 3%)

Doélar a 1,70: RS 899.984,25 (perda de 5%)

A taxa de crescimento de 15% visa uma retomada no crescimento da empresa, mas
ainda de forma lenta e gradual, para que todos os ajustes possam ser feitos sem pular ctapas
importantes no desenvolvimento produtivo.

A empresa deve concentrar este crescimento em clientes em novos clientes para que
grande porcentagem de sua produgiio ndo dependa apenas de um cliente. A organizagio
manterda sua politica de saneamento, bem como de aperfeicoamento nos processos ¢
treinamento de pessoal.

Os valores para o ano de 2010 devem ser os seguintes:

e Com um faturamento de R$ 952.924,50

Lucro de 10% sobre o faturamento: R$ 95.292,50

Dinheiro destinado ao pagamento de contas antigas: R$25.000,00 por més (26,24% do
lucro)

[nvestimentos em maquinas: R$14.000,00 por més (14,6% do lucro)

Investimento em treinamento: R$ 3.500,00 por més (3,67% do lucro)

Reserva para débitos futuros: R$ 52.792,50 (57,13% do lucro)

e Faturamento de RS 926.454,40

Lucro de 10% sobre o faturamento: R$ 92.645,44

Dinheiro destinado ao pagamento de contas antigas: RS 25.000,00 (26,98% do lucro)
Investimentos em maquinas: RS 14.000,00 (15,11% do lucro)

[nvestimento em treinamento: R$ 3.500,00 (3,78% do lucro)



Reserva para débitos futuros: R$ 50.145,44 (54,13% do lucro)
o Faturamento de R$ 899.984,25
Lucro de 10% sobre o faturamento: R$ 89.998,42
Dinheiro destinado ao pagamento de contas antigas: R$ 25.000,00 (27,78% do lucro)
Investimentos em maquinas: R$ 14.000,00 (15,56 % do lucro)
Investimento em treinamento: R$ 3.500,00 (3,89% do lucro)
Reserva para débitos futuros: R§ 47.498,42 (52,77% do lucro)
Maiores programas de controle devem ser criados ja que a sua produgdo deverd estar
em 14 containers por més. Este controle deve ser feito tanto no estoque de matérias-prima,

quanto nos produtos semi-acabados que estardo circulando na fabrica.

7.4 Limita¢des do plano

Como se pdde avaliar no levantamento financeiro a empresa possui uma situagido bem
inconstante e suas agdes serdo estdo limitadas a resolugdo de problemas judiciais. A
intengdo deste planejamento € esbogar um faturamento futuro € um dispéndio de verba
para o pagamento de dividas antigas.

Em “reserva para débitos futuros™ foi deixado um valor bastante alto, pois uma
porcentagem deve ser retirada para pagar antigos fornecedores. Eles serao pagos atravcs
de acordos em que a empresa se comprometera a pagar um valor mensal até quitar a
divida.

Se este plano for seguido, no més de dezembro de 2010 o valor ja quitado das dividas
sera de aproximadamente RS 804.000,00, sem considerar o consocio que serd feito com

antigos fornecedores para quitas os débitos ainda existentes.



Considerando que a divida atual da empresa € de RS 1.979,112, 54 e que serdo pagos
com o lucro da empresa R$ 804.000,00, ainda sobrara um saldo devedor de RS
1.175.112,54. Entretanto a empresa recebera um crédito de RS 1.200.000,00 em créditos
de PIS e COFINS, o que abateria o restante da divida. Em trés anos ¢ possivel que a
empresa esteja 100% sanada. E com uma reserva de cerca de R$ 1.695.606,00.

Nio se deve, porém ter uma visdo cem por cento otimista, podem ocorrer grandes
flutuagdes na moeda, ou problemas com o mercado o que pode prejudicar seriamente o
desenvolvimento da empresa. Este plano deve ser revisto a cada seis meses, ¢ 0 cambio
reavaliado constantemente.

Esta reserva em dinheiro dificilmente estarda em disponibilidade liquida, ja que a
empresa ainda precisa de uma trade para financia a sua produgiio. Como ¢ uma empresa
exportadora, a ALFA teria que financiar aproximadamente um més ¢ meio a sua
produgio, pois este € o tempo que leva desde o comego da produgdo até o recebimento do
dinheiro pela entrega da mercadoria.

Se a empresa adotar uma postura conservadora em relagdo aos gastos ¢ ftiver um

crescimento consciente poderd em trés anos alcangar saide financeira.




61

8 CONSIDERACOES FINAIS

As empresas necessitam cada vez mais anteverem-se as constantes mudangas a que
estdo sujeitas, As organiza¢des que se dedicam a exportagdo devem estar ainda mais atentas a
estas variagoes. Como estdo sujeitas a varidveis a que possuem pouco ou nenhum controle
devem trabalhar de forma eficiente e estarem atentas a qualquer oscilagdo.

Este é o caso da Alfa, que se dedica a exportagdo de moveis de pinus para o continente
Europeu. Embora atue em um mercado estével, as constantes variagoes da moeda podem
trazer problemas futuros. Para estar preparada para estas mudangas a empresa deve fazer uso
do planejamento, para que através dele possa se manter no caminho certo para o alcance de
seus objetivos.

A necessidade de planejamento fez com que se chegasse ao seguinte problema de
pesquisa: que etapas fazem parte do processo de planejamento estratégico da Empresa Alfa
Ltda.?

Para que o planejamento estratégico da empresa fosse concretizado, o primeiro passo
foi realizar um diagnostico empresarial. Concluida este processo, a proxima etapa foi propor
alternativas e indicar um caminho a ser seguido para o alcance dos objetivos da empresa.
Essas foram as etapas seguidas na construgdo do plano estratégico.

Quanto aos objetivos especificos, o primeiro objetivo especifico foi atendido atraves
do diagnostico empresarial. Nele foram levantadas informagdes a respeito da gestdo, do
relacionamento, da estrutura e da é4rea financeira. Estas informagdes foram colhidas atraves de
entrevistas com os funcionarios e reunides com os diretores da empresa, bem como andlise de
documentos e planilhas financeiras.

As informacdes de maior relevancia foram encontradas ao se fazer a andlise das

finangas da empresa. Descobriu-se um grande passivo, que foi acumulado em anos de




dificuldade financeira e que hoje ainda atrapalha as operagdes da organizagdo. Infelizmente
essa area ndo pode ser completamente analisada por falta de informagdes disponiveis. Os
balangos passados ndo revelam a real situagdo da empresa naquele momento e o controle
financeiro da época era deficiente. Mesmo com essa limitagdo um bom diagndstico pode ser
realizado e muitas informagdes importantes foram obtidas através dele.

O segundo objetivo especifico falava sobre a estratégia da empresa, bem como os
objetivos e metas que seriam tragados para alcanga - 1. Quando a pesquisa foi iniciada ndo se
sabia ao certo que estratégia a empresa adotaria. Através da pesquisa foi concluido que o que
a empresa mais necessita neste momento era uma reorganizagdo financeira. A partir deste
ponto foi designado o objetivo maior da empresa que € alcancar saide financeira at¢ o final
do ano de 2010, a partir deste objetivo foram estabelecidas metas para saldar os débitos
existentes.

As atividades estabelecidas para os proximos trés anos sdo focadas em obter para
empresa maior rentabilidade, para que ela possa saldar antigos débitos e se recuperar
financeiramente. Até mesmo atividades de gestdo que fazem parte do plano estio focadas em
um melhor rendimento financeiro.

Entre elas estdo: a diminuicdo de erros na produgdo, o inicio da terceirizagio, um
crescimento que possibilite maior rentabilidade, entre outras agdes que propdem economia de
gastos e maior receita para que a empresa possa assim alcangar a satde financeira que almeja.

Este trabalho denota grande capacidade para an”lise financeira da empresa estudada ¢
apresenta um caminho racional na busca da sustentabilidade econémica da mesma.

A Empresa Alfa Ltda. nunca havia trabalhado com planejamento antes. At¢ mesmo os
planos informais eram confusos e pouco divulgados. Esta foi a primeira tentativa de

estabelecer objetivos e metas para o futuro.



Grande parte das atividades rotineiras da organizagdo estdo concentradas nas maos dos
dois socios da empresa, o que os sobrecarrega e limita o tempo para planejar o futuro. Embora
os proximos trés anos estejam claros para os soOcios, poucos sio os funciondrios que
compartilham dessas idéias o que torna este plano informal fraco e ineficiente.

Esta pesquisa procurou formalizar idéias que j existiam para os socios e que sdo de
recuperagio da saude financeira e criar meios de a empresa alcangar longevidade. A
expectativa é fazer com que todos compartilhem deste ideal para que trilhem o mesmo
caminho em busca deste objetivo comum.

Portanto conclui-se que o objetivo geral de elaborar um planejamento estratégico para
a Empresa Alfa Ltda. para os anos de 2008 a 2010 foi alcangado de forma satisfatoria.

A empresa deve partir agora para a proxima etapa do plangjamento que ¢ a
implantacdo e o controle. Recomenda-se fazer um plano operacional baseado no planegjamento
estratégico para que a organizagdo possa através deste delimitar as atividades operacionais
essenciais para a realizag@o de seu objetivo.

O plano deve ser implantado de forma gradual para que a empresa aos poucos adquira

uma cultura de planejamento e controle de suas atividades.
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APENDICE A - QUESTIONARIOS APLICADOS NAS ENTREVISTAS

Questionirio para os funcionirios

l.

2.

a)

b)

c)

Qual o setor em que trabalha?

Quantos anos tém de empresa?

Por que trabalha para a Empresa Alfa Ltda.?

Cite 3 pontos fortes da organizagdo em que trabalha.

Cite 3 pontos fracos da organizagdo onde trabalha.

Cite 3 pontos que devem ser melhorados na organizagio onde trabalha.

Como vocé avalia a organizagio de materiais/produtos/equipamentos no seu setor?
Excelente

Bom
Razoavel

d) Ruim

€)

Péssimo

8. Como vocé avalia a comunicacdo do seu setor?

a)
b)
¢)
d)

€)

Excelente
Bom
Razoavel
Ruim
Péssimo

9. Qual o comprometimento da equipe em relagdo as atividades de trabalho?

a)
b)
¢)
d)
€)

Néao ha comprometimento
Ha pouco comprometimento
H4 um comprometimento razoavel
Héa um bom comprometimento
Ha um excelente comprometimento

10. Em relagdo a diretoria vocé esta:

a)
b)
c)
d)

Muito satisfeito
Satisfeito
Pouco satisfeito
Insatisfeito

11. E no seu setor, vocé diria que em relagdo a diretoria seus colegas de trabalho estdo:
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a) Muito satisfeitos
b) Satisteitos

c) Pouco satisfeitos
d) Insatisfeitos

12. O que vocé sabe sobre os produtos que faz? Para onde sdo vendidos ¢ de que forma?

13. A respeito da matéria-prima com que trabalha vocé a classificaria como:
a) Excelente
b) Boa
¢) Razoavel
d) Ruim
e¢) Péssima
14. Como vocé classifica o meio em que trabalha com relagio a estrutura:
a) Excelente
b) Bom
¢) Razoavel
d) Ruim

e} Péssimo

15. Vocé gostaria de acrescentar mais algum comentario?

Questiondirio para os chefes de setor

1. Qual o setor em que trabalha?

2. Quantos anos tém de empresa?

3. Por que trabalha para a Empresa Alfa Ltda.?

4. Cite 3 pontos fortes da organizagdo em que trabalha.

5. Cite 3 pontos fracos da organizagio onde trabalha.

6. Cite 3 pontos que devem ser melhorados na organizagdo onde trabalha.

7. Como vocé avalia o suporte da administragio para o seu trabalho?
a) Excelente
b) Bom
¢) Razoavel

d) Ruim
e) Péssimo




8. Vocé acredita que a forma com que as decisdes para o seu setor sdo tomadas ¢ a mais
correta? Sim, néo, por qué?

9. Como vocé avalia a organizacao dos materiais/equipamentos/produtos no seu setor?

f) Excelente
g) Bom

h) Razoavel
1) Ruim

j) Péssimo

10. Como vocé avalia a comunicag¢do no seu setor?

f) Excelente
g) Bom

h) Razoavel
1) Ruim

j) Péssimo

I1. Em relagdo a diretoria vocé esta:

a) Muito satisfeito
b) Satisfeito

c) Pouco satisfeito
d) Insatisfeito

12. E no seu setor, vocé diria que em relagdo a diretoria seus colegas de trabalho estio:

€) Muito satisfeitos
f) Satisfeitos

g) Pouco satisfeitos
h) [nsatisfeitos

13. Como vocé classifica 0s equipamentos com os quais trabalha?

a) Excelentes
b) Bons
¢) Razodveis
d) Ruins
e) Péssimos

14. Como vocé classifica a manutengdo feita na fabrica?

a) Excelente
b) Boa
c) Razodvel
d) Ruim
e) Péssima
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16. O que vocé sabe sobre os produtos que faz? Para onde sdo vendidos e de que forma?

17. Vocé acredita que o conhecimento da sua equipe com relagio aos produtos que fabrica
pode ajudar no desempenho da mesma? Sim, ndo, por que?

18. A respeito da matéria-prima com que trabalha vocé a classificaria como:
f) Excelente
g) Boa
h) Razoavel
i) Ruim
j) Péssima
19. Como vocé classifica o meio em que trabalha com relagdo a estrutura:
f) Excelente
g) Bom
h) Razoavel
i) Ruim
j) Péssimo
20. Como vocé avalia o fluxo da produgio?
a) Excelente
b) Bom
¢) Razoavel
d) Ruim

e) Péssimo

21. Vocé gostaria de acrescentar mais algum comentario?

Questiondrio para o pessoal de escritorio
1.Qual o setor em que trabalha?
2.Quantos anos tém de empresa?
3.Por que trabalha para a Empresa Alfa Ltda.?
4.Cite 3 pontos fortes da organizag@o em que trabalha.
5.Cite 3 pontos fracos da organizagdo onde trabalha.
6.Cite 3 pontos que devem ser melhorados na organizag@o onde trabalha.

7.Como vocé avalia a organizagio do processo de trabalho no seu setor?

a) Excelente
b) Bom
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¢) Razoavel
d) Ruim
e) Péssimo

8.Como vocé avalia o trabalho em equipe no seu setor?

a) Excelente
b) Bom
¢) Razodvel
d) Ruim
e) Péssimo

9.Como vocé avalia o comprometimento da equipe com relag¢io ao trabalho?

a) Muito comprometida

b) Comprometida

c) Razoavelmente comprometida
d) Pouco comprometida

e) Nada comprometida

10. Em relagéo a diretoria vocé esta:

f) Muito satisfeito
g) Satisfeito
h) Pouco satisfeito

d) Insatisfeito

11. Como vocé avalia a satisfagdo dos seus colegas em relagdo ao trabalho?

1) Muito satisfeito
j) Satisfeito

k) Pouco satisfeito
1) Insatisfeito

12. Com relagio a chefia e o cargo que ocupa vocé acredita que eles sdo:

m) Muito capacitados
n) Capacitados

0) Pouco capacitados
p) Incapacitados

13. Como vocé avalia os equipamentos que dispde para a execugdo de seu trabalho?

a) Excelente
b) Bom
¢) Razoavel
d) Ruim
e) Péssimo

14. O que vocé sabe sobre os produtos que faz? Para onde sio vendidos e de que forma?



15. Vocé gostaria de acrescentar mais algum comentario?




