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RESUMQ

A elevada taxa de alterag¢3o das condicBes ambientais € a cres-
cente complexidade das atividades‘empresariais de nossos dias, deter-
minam para o administrador uma forma de atuac%o diferente da tradicio-
nal. Preocupar-se agora com os aspectos estratégicos de suas decis@es

€ a chave para o crescimento e o desenvolvimento, quando ndo para a

propria sobrevivéncia da organizag%3o.

Este +trabalho visa a elabora¢¥®o de uma Metodologia de Formula-
¢3o do Plano Estratégico para Pequenas e Médias Empresas (PME’s) e

fornece uma vis¥o de como se estruturam e no que se basejam as deci-

s8es estratégicas.

Para isto, inicialmente faz-se uma revis%o bibliogréfica do
Planejamento Estratégico e de éua terminologia, apresentando~se também
as caracterfsticas das PME’'s. Em seguida, propde-se a metodologia de
formulag3o do plano estratégico pafa PME ‘s, que & testada numa pesqui-

"sa de campo e depois analisada e avaliada.



meus pais : Chrysantho e Beline
meus irmaos e cunhadas
minha irm%

Eliana



Vi

AGRADECIMENTOS

Manifesto meus agradecimentos:

Ao Prof. Cristiano Cunha pela valiosa e atenta orientac%b

deste trabalho:

- Ao CNPq pelo auxilio financeiro;

Aos professores e funcionarios do Departamento de Engenharia de

Produg¢3do e Sistemas da Universidade Federal de Santa Catarina, pelo

apoi1o recebido;

Aos empresdrios das inddstrias de mdéveis visitadas, que gentil-

mente forneceram as informac8es necessirias 2a consecug¢do deste traba-

tho;

- A FIESC e ao SENAI-S%o Bento do Sul, representados nas pessoas

dos Srs. Murilo Rosa e Ant&nio Schaffer respectivamente, pelo apoio

recebido;

Aos professores Ernesto E. Castro e Anténio Diomdrio Queiroz,

pelo apoio recebido durante o trabalho;

- Ao colega Renato Guimar3es pelo apoio recebido na Pesquisa de
Campo;

Aos amigos, colegas e parentes que direta ou indiretamente con-

tribufram para a realizac3o deste trabalho;

- A toda sociedade brasileira, que possibilitou a realizac¢3o deste

curso de mestrado.



vii

SUMKRIO

Pag
LISTA DE FIGURAS. .. ... .. i, xi
LISTA DE QUADROS. . ... ... ..., ®ii
ABREVIATURAS . . ... e e xiii
CAPITULG 1
1 IntrodugBo. ... ... .. .. . .., 1
1.1. Origem do Trabalho.......................... 2
1.2. Definig3o do Problema....................... 3
1.3. Objetjivos do Trabalho....................... 4
1.4. Importéncia do Trabalho..................... 5
1.5. Metodologia do Trabalho..................... 5
1.6. Estrutura do Trabalho..................... 4
CAPITULO 11
2. O Planejamento Estratégico.................. 8
2.1. O Planejamento Empresarial.................. 8
2.2. As Estratégias Empresariais................. 12
2.2.1 Comeﬁtérios Iniciais......... ... ... ...... 12
2.2.2. A Formhlacﬁo das Estratégias.............. 14
2.2.3. As Estrategias Empresaf. Gerais........... 18

2.2.4. As Estratégias Funcionais



~J

2.3.

rJ

\N]
W

CAPITULO

3.

.3.

.3,

.3. Outros Conceitos Fundamentais

As Pequenas e Médias Empresas

O Planejamento Estrateégico

1. G Conceito de Plane,. Estratégico.........

2. As Vantagens Advindas da Utilizac¥o do

Planejamento Estratégico

.............

111

Origem das PME “s...............0ouuunoi. ..

CAP{TULO 1V

4.

4.3.

para PME s

Hetodologia de Formulac%o do Plano Estratégico

....................................

Metodologias Existentes

Andlise Crftica das Metodologias de Formula-

¢¥%o do Plano Estratégico

Metodologia Proposta de Formulac3®o do Plano

Estratégico para PME s

1. Considerac8es Iniciais

2. Metodologia Proposta de Formulac#Zo do Pla-

no Estratégico para PME's

.................

36

36

40

16

46

viii



4.4. Descric¢3o da Metodologia Proposta........... 31

4.4.1. Analise Ambiental

......................... - 51
4.4.2. Polfticas e Filosofia Empresarial......... 52
4.4.3. Def. dos Objetivos e Estratégias Gerais... 53
4.4.4. Def. dos Objetivos e Estrat. Funcionais... 55

. 4.4.5. Andlise Econdmica.................. .. ... 56
4.4.6. Planos Estratégicos e de Ac¥o............. 57
4.4.7. Implementac¢3o das Estratégias............. 58
4.4.8. Controle das Estratégias......... .. .. 60

CAPITULO V

5. Levantamento e Andlise dos dados da Pesquisa

de Campo. . ... ... 61

S>-1. Pesquisa de Campo.................... .. ... ... 61

5.1.1. Universo de Trabalho.................. .. .. 61

5.1.2. O‘Segmento Estudado........................ 62

5-1.3. Descrig¥o das Amostras................. . ;..‘65

5.2. Metodologia e Operacionaliz. das Atividades.. 66

5.2.1. Metodologia da Pesquisa de Campo

........... 66
5.2.2. Procedimentos Adotados................... .. 67
S.3. Resultados Obtidos.................. .. .. ... . 68



CAPITULO VI

6. ConclusBes e Recomendacdes. . ... ... v, 92
6.1. Conclus8es ...... e e e e e e e e e e e e e 92
6.2. Recomendag®es....... ... ... ... ... 95
©.2.1. Comentdrios Iniciais...................u... 95
6.2.2. Recomendacdes de novas pesquisas........... 96.
BIBLIOGRAFIA . . ... e, 98l

APENDICE -Questionirio para coleta de informac83es..104



FIG. 1
FIG. 2
FIG. 3.
FIG. 4
FIG. 5
FIG. 6
FIG. 7
FIG. 8
FIG. 9
FI1G.10
FIG.11

LISTA DE FIGURAS

Pag.
Sequéncia Ldégica do Trabalho.................... 6
Estratégias Genéricas de Porter................. 17

Estratégias Gerais seg. a combinac3o de fatores
internos e externos - adaptac3o
Processo de Planejamento Estratégico............ 25
Métodologias de Formulag¥o do Plano Estrateégico. 37
Processo de Defini¢3o dos Objetivos Gerais e Fun-
cionais...............0..... e N 44
Distribui¢¥o do Uso do Tempo de Gerentes........ 47
Metodologia Proposta de FormulagZo do Plano Es-
trategico para PME 's....... ... ... ... .. uuiunnin.. 49
Carater Integrado das Etapas da Metodologia de
Formulagc3d3o do Plano Estratégico para PME's...... 50
Participacﬁo por nivel hierdrquico nas decis8es

da empresa........... e e et it 55

xi



QUADRO

QUADRO

QUADRO

QUADRO

QUADRO

QUADRO

QUADRO

QUADRO

QUADRO

QUADRO

QUADRO

QUADRO

QUADRO

10

11

12

13

LISTA DE QUADROS

Pag.
Classificag¥%o das empresas segundo a quanti-
dade de pessoal ocupado....................... 33
Grau de relevéncia dos ambientes para - cada
tipo de organizag®o..................... ... ... 41
Caracteristicas'das‘PME'S moveleiras de SC.... 64
Grau de conhecimento do mercado atendido pela
CMPreSa. . .. . e e e e 69
Grau de conhecimento dos ambientes interno e
eXLerno. . ... ... 71
Comparativo dos resultados. das duas pesquisas
citadas....... ... ... ... ... . . . .., T 72
Forma de andlise dos ambientes da organizagdo. 74
‘Definicso das normas e procedimentos adotados
Pela organizag¥o................. . ... 76
Defini¢%o dos Objetivos Gerais e Funcionais... 78
Defini¢3o das Estratégias Getais e Funcion.... 79
Existéncia de um plano por escrito e de con-
trole sobre o P.E........ ... ... ... . ... .. ... ... 81
Etapas do Modelo de P.E. adotado pelos deci-
sores........... I 82

X11



PME S

ACP

N.R.

ABREVIATURAS

- Pequenas e Médias Empresas
- Planejamento Estratégico
- Até Certo Ponto

-~ Nota de Rodapé

Xiii



CAPITULO I

1. INTRODUCZKO

Em face da i1ntensa e contfnua alterac%o das condic¢8es
ambientais, as empresas atualmente precisam reSpoﬁder rapidamente
a estas influéncias, sob pena de, caso iéso ndo seja feito, serem
ultrapassadas e terem sua continuidade prejudicada.

Neste contexto, apareceu nos anos 60 uma nova forma de
administrar organizagBes, na qual esta elevada interag3o com o
meio ambiente, € abordada de uma forma sistematica. A esta forma
resolveu-se chamar de Gest3o Estratégica, a qual baseia-se no
Planejamento Estratégico. Esta ferramenta & uma evoluc®o da anti-
ga A.P.0.¢ AdministracZo por Objetivos), sendo mais completa e
satisfazendo as necessidades atuais em termos de condug¢do empre-
sarial. No entanto, este tipo de ferramental n%o & usado pelas
PME’s ( principalmente por problemas de custo e em alguns casos
por falta de conscientiza¢3o dos éxecutivos > e quando & aplicado
faz-se de wuma forma diffcil, uma vez que foi desenvolvido para
organiza¢®es maiores e mais estruturadas.

Neste +trabalho estudam-se os modelos de planejamento
estratégico existentes e obtem-se dos proprios executivos destas
organizag¢g8es. observac¢des, experiéncias e posig8es que leQem a um
Hodelo de Formulag3o de Planejamento Estratégico para PME's o
mais perto possfvel da realidade, satisfazendo com eficiéncia es-

ta necessidade de se planejar em um ambiente de elevada instabi-

lidade.
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1.1. ORIGEM DO TRABALHO

Os seguintes pontos motivaram o presente trabalho:

12 ) A inexisténcia, na literatura, de uma metodologia de
formulag®o do plaﬁejamento estratégico simples e éeficaz, especy-
fica para PME 's. As metodologias existentes dirigem-se para‘gran—
des empresas e apresentamyum grau de- detalhamento de conceitos e

etapas incompatfvel com a realidade das PME's.

22 ) A possibilidade de se checar a metodologia proposta
para formulag¢¥o de plano estratégico em PME ‘s, através do contac-

to com os decisores que est¥o gerenciando estas empresas no mo-

mento.

32 ) A pouca ou inexistente integrag¢3io da universidade com
as empresasbde pequeno e médio porte do estado de Santa Catarina.
42 ) Interesse do Departamento de Engenharia dé Produ956 e
Siste@as da UFSC no desenvolvimento de técnicas de administrac3o
de PME s, uma vez que estas organiza¢des contribuem com expressx-
Vo valor de produ¢%o, quantidade de mZo-de-obra empregada e nume-

ro de estabelecimentos no contexto econmico nacional.

,,,,,



1.2. DEFINICAO DO PROBLEMA

Administrar wuma PME é uma tarefa que exige concentra-
¢3o0, competéncia e perseveranga. A gama de dificuldades envolvida
¢ grande, tal como falta de recursos financeiros, pouca delegag3o
de atribui¢8es, posig3o n50~sedimentada'no mercado,etc. Se n%o
forem transpostas, essas dificuldades levam a empresa a um dis-

tanciamento e consequente n3o-atingimento dos seus objetivos.

Uma vez que as atividades executadas ﬁeio decisor s3%o
muito wvariadas, relacionando-se 2 questdes de pessoal, comercia-
lizag%o, produgdo, etc, aparece a necessidade de se organizar o
processo de.tomada de decisﬁé, de forma que sejam priorizadas as

questBes estratégicas.
A empresa que planeja estrategicamente consegue um
maior entrosamento das suas atividades, uma vez que promove uma

adequagdo mais consciente dos recursos existentes 3s necessida-

des, além de uma vis3o mais ampla do seu ambiente.

O problema que se coloca, portanto, é o desenvolvimento
de uma Metodologia de FormulacZ%o de um Plano Estratégico para
PME ‘s qQue possibilite ao administrador superar as adversidades
ﬁue encontra na gest¥o empresarial. Esta metodologia para ser
aplicdvel a realidade deve combinar aspectos tedricos e priticos,

que - serdo colhidos na bibliografia e na pesquisa de campo, res-

pectivamente.



1.3. OBJETIVOS DO TRABALHO

Os objetivos deste trabalho dividem-se emn:

A) Objetivo Principal:

Desenvolver uma Metodologia de Formulag3o do Plano Es-

tratégico para PME 's;

B) Objetivos Complementares:

12 ) Verificar a aplicabilidade da metodologia proposta

nas PME ‘s do setor moveleiro de Santa Catarina;

22 ) Investigar como os pequenos e médios empresirios
do setor moveleiro de Santa Catarina entendem e realizam o pro-

cesso de planejamento estratégico em suas organizagdes;

32 ) Proporcionar material para as PME's elevarem a sua

eficiéncia em termos de planejamento;

42 ) Proporcionar o desenvolvimeﬁto de novas pesquisas
sobre o planejamento empresariél, p.-ex., como implementar e con-
trolar o processo de planejamento estratégico nas PME’s, desen-
volvimento de uma metodologia de andlise de cendrios para PME’s,
etc.

52 ) Alcangar uma maior aproximago das‘PME’s com a
Universidade, enquanto pglo gerador de conhecimentos, com beneff-

cios para a comunidade empresarial e para toda a sociedade;



1.4. IMPORTANCIA DO TRABALHO

A 1mport8ncia deste trabalho ests em:

12 > Dedicar-se ao universo das PME ‘s,  pela expressiva

importancia destas organizag¢Bes no cendrio socio-econdmico nacio-
nali{8,441;

2¢

> Preocupar-se com o desenvolvimento de uma técnicé
de planejamento que permita as PME ‘s um grau mais elevado de com-
petitividade'e adaptabilidade ao seu ambientel(24,313;

32 ) Analisar a atual situa¢¥o do P.E. nas PME ‘s, iden-
tificando as suas caracterfsticas e dificuldades de formulag3o,

implementag¢3o e controle.

1.5. METODOLOGIA DO TRABALHO

Inic}almente, define-se o assunto a ser estudado, delimiﬂan—
do-o de uma maneira clara e concisa. 0 assunto & a técnica geren-
cial de P.E. e o seu direcionamento & para o universo das peque-
nas e médias empresas. A seguir, €é realizada uma revis3o biblio-
gréfica dos cpnceitos badsicos utilizados atualmente no P.E., bem
como das metodologias de sua fqrmulac%o propostas pelos autores.
Apds isto, procede-se a uma andlise crftica comparativa destas

metodologias entre si, evidenciando-se seus pontos convergentes e

divergentes.



Depoia disto tem-ze o desenvolvimento de uma metodolo-
gia de formulag3do do plano estratégico para PME's, a qual & deta-
lhada em suas etapas.

Através de uma pesquisa de campo composta de duas amos-
tras de emprésas verifica-se a aplicabilidade desta metodologia.
Apdés isto, realiza-se uma andlise critica dos resultados obtidos,

concluindo-se o trabalho em seguida. Ver Fig. 1.

Defini¢¥o do assunto

1

Estudo conceitual do P.E.

Metodologia Proposta

Verificag%o da Aplicabilidade da

Metodologia Proposta

Andlise Crfitica das Respostas

Conclus8es
. \

Fig;~1 : Sequéncia Légica do Trabalho.



1.6. ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho se estrutura da seguinte maneira:

CAPfTULO 1 : neste capftulo faz-se uma exposi¢do da origem
do trabalho, define-se o problema que se prop3e a resolver, apre-
sentaﬁ—se Os seus objetivos, coloca-se a sua importancia e expde-
-se a metodologia utilizada;

CAPITULO 2 : realiza-se uma andlise .conceitual do planeja-
mento das estratégias e do processo de planejamento estratégico
empresarial;

CAP{TULO 3 : apresentam-se as PME's, sua origem, seu ambien-
te de atuac3o, sua classificag¢3o, sua importancia e carac#erfsti—
cas;

CAP{TULO 4 : apresentam-se algumas metodologias de formula-
¢30 do plano estratégico, faz-se uma anslise comparativa crftica
destas e propSe-se uma metodologia de formulac3o do plano estra-
tégico para PME‘s;

CAPITULO 5 : verifica-se a aplicabilidade da‘metodologia de
formulag3o do plano estratégico'proposta e investiga-se como os
decisores das PME’s entendeﬁ € realizam o processo de planejamen-
' to estratégico em suas organizagdes, ambos através de uma pesqui-
sa de campo. Faz-se também uma anilise crftica da respostas dadas
as perguntas do questionirio utiliéado;

) -
CAP(TULO & : elaboram-se as conclusBes e recomendagdes do

trabalho.-~



CAPITULO 11

O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

2.1. O PLANEJAMENTO EMPRESARIAL

O homem ¢ um ser mutante. Busca sempre o aperfeicoamen-
to, seja do sistema politico-social que o envolve ( a nfvel macro

de atuag3o ), seja das suas atividades cotidianas ( a nfvel micro

de atuag¥o ).

Nos dltimos trinta anos, fatores como a evolﬁcﬁo dos
recursos de comunicag¥o, o crescimento demografico heterogéneo, a
maior conscientizag¥o dos indivfduos, a.diminuic¢3o dos recursos
natura{s disponfveis e a intensa evolucso tecnoldégica, entre ou-_

tros, acabaranm determinando um ambiente de intensa turbuléncié no
e~ ~ - o -

dia-a-dia das pessoas e consequentemente nas atividades empresa-
Tiaisl18). Diante disso, acabam incidindo sobre as organizacéBes

pressdes como:

X presenga cada vez maior do estado na economia;

X intensificac%o da atuacﬁo dos organismos de represen;
tagdo sindical;

* diminui¢%o do nfvel motivacional dos funcionarios;

%X concorréncia mais acirrada;
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Assim, para que a empresa consiga adaptar-se constante-

/

mente ao seu mercado de atuécﬁo, deve planejar e agir estrategi—\\ﬁ1

camente. Neste contexto, informa¢gBes que possibilitem ao decisor
acompanhar o ritmo das mudangas s3%o de grande importancia, quando

n3o a razdo da proépria sobrevivéncial3zl.

No entanto, n3o & tarefa fdcil conceituar-se o que seja
o planejamento e alguns autores--acabam se distanciando do que ele

representa na realidade, nesta tentativa.

Poristo, s83o vérias as defini¢Bes de planejamento. Para
Thomas(101, planejamento & tomada de decis3o. J4 Kast & Rosenz-
weig [101, colocam que o planejamento & o processo pelo qual se
decide de antem3o o que se vai fazer e de que maneira. Ele com-
preende a escolha dos objetivos é o des;ﬁvolviménto das diretri-
zes e procedimentos através dos quais tais objetivos seﬁﬁo alcan-

¢ados. De modo a estabelecer a sua real amplitude e abrangéncia,

T e—e

Steiner[45?\estabelece cinco dimens8es do planejamento, que s¥o:

X o assunto abordado: produc¥o, pesquisa, finangas, etc.;

X os elementos do'planejamento: objetivos, estratégias,
or¢camentos,etc. ; |

X o tempo de planejamento: curto, médio ou longo prazo;

* as unidades organizacionais onde o julgamento é ela-
borado: corporaﬁivo} funcional, divisional, departa-

méntal, etc.;

\

* as caracteri{sticas do planejamento: estratégico ou

tatico, confidencial ou publico, etc..

|

!



A atividade de planejar & complexa em decorré&ncia de
sua prodpria natureza, que é a de um processo con£fnuo de pensa-
mento sobre o futuro. Este processo, composto de virias etapas,
n3o funciona de uma forma linear em raz%o das diferentes press8es
ambientais que os decisores estdo sujeitos e também das limita-
¢Bes humanas em termos de processamento e andlise de informac3es
(131. Com o intuito de diminuir esta dificuldade elaboram-se mo-

delos e metodologias de planejamento.

Ao se montar um modelo de planejamento simplifica-se a
atividade de planejar, através da identifica¢¥Bo das varidveis re-
levantes da realidade estudada, bem como de suas inter-relagdes.

No caso do P.E., as varidveis relevantes s%o disponibilidades e
deficiéncias de recursos ( humanos, fi;énceiros e flsicos ) que a
empresa apresenta, bem como as possibilidades e dificuldades que
o meio externo coloca a organizag3o. Todas estas informa¢3es s¥o
estrutu;adas através de conceitos ( filosofia, objetivos, eétra—
tégias, etc ), que podem ser apresentados na forma dé um modelo
ou metddolOQia. Além disto, um'modelo de planejamento deve ter o
grau de detalhamento e abréngéncia adequados a§ problema que pre-

tende resolver, afim de que seja utiliziavel e confidvel.

Em uma grande empresa o planejamento pode ser aplicado

com suas caracterf(sticas aos tré&s nfveis hierdrquicos normalmente
. .

existentes: estratégico, tatico e operacional.
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0 Planejamento_estratég}co direciona-se para objetivos
de longo prazo e éém maneir;sﬁe ag8es para alcancd-los que afetam
é empresa como um todo. J4 o planejamento tatico tem por objetivo
otimizar determinada drea de resultado. Trabalha, portanto, com
objetivos e desafios estabelecidos no planejamento estratégico.'b
planejamento operacional pode ser considerado como a formalizag3o

e detalhamento dos planos desenvolvidos no planejamento t&tico.

Tém-se af, os planos de acg3o ou planos operacionais.

N

i

Os objetivos do P.E., numa organizacﬁo, g30 a melhora
da sua compeiitivydade, a eliminacﬁo de problemas nas 4reas exis-
\tentes € um incremento no desenvolvimento gerencial. Na consécu—
¢3o destes objetivos influenciam a criatividade AOs decisores, a
utilizag¥o de técnicas de planeJamento{\o enfoque dado 23 questdes

internas ( organizacionais ) e externas ( ambientais ), os recur-

sos destinados ao P.E. e a resisténcia da organizag¥o ao P.E.

£401.

No préximo item ( 2.2. ) ser¥o apresentadas as estraté-
gias ompresariais: origem da sua terminologia, suas caracterfsti-
cas, sua formulag3o e fundamentag¢¥o. Detalham-se ainda as estra-

tégias gerais e apresentam-se as estratégias funcionais das em-

presas.



2.2. AS ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS

2.2.1. Comentdrios Iniciais

A origem do termo estratégia estd na palavra grega
" strategos ", que significa general [40]. Ass;m; desde aquele
tempé esta palavra sempre teve um sentido militar. No entanto, na
época de Napole%o, a palavréiestratégia tornou-se mais ampla,
sendo utilizada quando queria referir-se a movimentos polfticos e

econd8micos visando ainda melhores alternativas para a vitéria mi-

litar [401.

Com o passar do\tempo, este termo passou a ser utiliza-
do com o mesmo sentido basico em outras atividades da Qida das
pessoas e das organizagdes, éendo que seu uso na administrag¥o

: (
consolidou-se com o advento da filosofia do P.E. Péssou~se, en-
t%0, a dedicar-se mais témpo a atiVidadé de analisar, planejar e

implementar estratégias.

Hoje em dia para as empresas privadas hd necessidade de
qp‘ maior planejamento das atividades, para que se assegure a sua
existéncia em condic8es favorévéis. D‘mesmo ocorre para as empre-
sas publicas , afim de que estas executem sua fung¥o social efi-
cfentemen@e[l?]. Este planejamento das atividades, nos Jltimos

anos, tornou-se imprescindivel, uma vez que o ambiente ficou re-

pleto de\condicionantes e influéncias ¢ diminui¢3o da oferta de
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insumos, maior conscientizac%o dag peséoas em relag3o a‘seus di-
reitos trabalhistas, sociais e polfticos, maior competi¢3o entre
as 'empresas, deficit publico elevado, dfvida externa de carater
recessivo, etc.), que se alteram a cada momento, influenciando
intensamente a vida das organizacaes[42];

Portanio, numa empresa a estratégia estd relacionada
com " a utilizag¥o adequada dos seus recursos f(sicos, financeiros
e humanos de modo a obter a maximizag¥o das oportunidades e mini-
mizag¥o das ameagas do ambiente em que opera. Neste sgentido, as
cstratégias correspondem a procedimentos e dispositivos que a em-
presa deve adotar da maneira mais adequada para cada situacgZo.
Estes dispositivos, segundo Reboucas{40] sZ¥o:

-X Organizacionais, que est¥o baseados na estrutura das
atividades internas da empresa;

N .
X Tecnoldgicos, que est¥o baseados na evolug¥o tecnoldgica

ambiental; ' ‘

X Polfticos, isto &, procedimentos que orientam a empresa

’

nos seus relacionamentos internos e com seu ambiente.

As estratégias esto normalmente relécionadas com pro-
Qramas de longo prazo e dfficeis de reverter. Uma vez definidas
as estratégias, estas s3o passadas com maior grau-de especifici~
dade, aos.nquis hierdrquicos subaltérnos, airavés da definig¥o

de metas e objetivos a serem alcangados nas unidades em que é di-

vidida a émpresa ( departamentos, divisBes, etc). .-
A}
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£.c.2. A Formulagdo das Esztrategias.

0 <que acontece hoje, Principalmente nas PME's, & que os
wxecutivos aplicam estrategias de competi¢do intuitivas, com re-
lativa dose de acerﬁo, sem se preocupar em identificar e formali- .
Zar os processos de andlise que os levam as deciéées. E claro que
© processo intuitivo € importante, porém n¥o convém se concentrar
apenas nelel46]. Na realidade, o que parece dar melhores resulta-
dos e:

* bastante rigor durante o processo formal‘de andlise da
émpresa e do seu ambiente, culminando com a fixagdo dos
objetivos empresariais ( corporativos e divisionais );

* em seguida, menos formalismo e mais criatividade na fase

da formulag¢3o das estratégias que permitir3o atingir-se

©s objetivos propostos.

As estratégias eémpresariais podem ser fundamentadas de

quatro formas(42]:

e e e W

12) <ﬁé:fﬁfliff_d° gm@}gﬁié} que pode gerar as estraté-

gias de sobrevivéncia, manutengAo, crescimento e desenvolvimento;

22) na situac¥o dos mercados e dos produtos, que pode
gerar estratégias de penetracio de mercado, de desenvolvimento de
produté, de desenvolvimento de mercado e de diversificac3o de
produtos e mercados;l |

32) no estigio em qQueé se encontram os produtos, tendo-

se al estratégias em func¥o do ciclo de vida dos produtos.



42) na analise de Portfolio ( BCG - Boston Consulting
Group ), tendo-se af estratégias que s%o elaboradas em funcg3o do
ritmo de crescimento do mercado e do nivel de participag3o rela-

tiva que o produto detém neste mercado.

A formulag3o da estratégia empresarial € complexa, pois
depende de inumeras varidveis incontroladas e de diffcil identi-
ficag3o. Mintzbergl36] éponta as seguintes caracterfsticas da
formulag3oc de estratégias

X as estratégias podem ser ocasionadas pela busca de solu-

¢Oes de problemas ou pela busca ativa em dire¢3o a novas oportu-

nidades; -

X as deci1sBes estratégicas n3o sFo programadas e muito me-

nos previstas com antecipagHo;

x os dirigentes s%o pessoas preocupadas com muitas demandas
e solicitagBes simulté@neas e s%o continuamente bombardeados com
informagdes, idéias e problemas;

X os dirigentes n%o tem programas definidos para lidar com

assuntos de estratégia.

Para Keeney(40] a complexidade das estratégyés estd re-
lécionada aos seguintes pontos principais:
X existéncia de multiplos objetivos hierérquicos{
*x existéncia de obJetiQos intangfveis;
x horizonte de tempo correlacionado as decis8es

estratégicas:



* influéncia de diferentes grupos participantes da
empresa e externos a ela;

Numa linha-bem def'inida de pensamento, Porter ([38] diz
que a esséncia da formulag®o de uma estratégia é relacionar a eﬁ—
presa as forgas competitivas de seu meio-ambiente. Desta forma, o
autor concentra-se sobre o segmento econdmico no qual atua a em-
presa, sem se importar com outros fatores ( sociais, polfticos,
etc.) que influenciam as empresas de uma manéipa geral. Em outras
palavras, deve-se se preocupar com a concorréncia. Este grau de

concorréncia, segundo o autor, depende de cinco forgas competiti-

vas bdsicas:

b X o poder de negociagdo dos fornecedores;

X a ameaca de novos entrantes;
/ X o poder de negociag%o dos compradores;
X a ameaca-Qe produtos ou servigos substitutos;
\ %X a rivalidade entre as empresas existentes.

Para enfrentar estas cinco forgas, Porter sugere .irés
abordagens ( estratégias ) genéricas potencialmente bem-sucedi-
das: lideranca no custo total, qiferenciacﬁo.e enfoque.

.‘7
a A primeira consiste em atingir-se a lideranga no custo
total em um segﬁento econémico através de um conjunto de polfti-
cas funcionais direciongdas neste sentido. O custo baixo em rela-
c3o aos.concorrentes torna-se o tema central de toda a estraté-
.
gia, embora outros pontos importantes tais como-quaiidade, assis-

téncia técnica, etc, n%3o possam ser esquecidos.
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A segunda estratégia consiste em diferenciar-se o pro-
duto ou servigo oferecido pela émpresa, transformando-o em algo
unico no a@mbito de todo o segmento. Essa diferenciacﬁb pode ser
baseada no projeto ou imagem da marca, na tecnologia, em servigos

sob encomenda, rede de fornecedores ou outras dimens8es.

A terceira é direcionada para um determinado grupo com-
prador, um segmento da linha de produtos ou um mercado geografi-
co. Esta estfatégia visa atender muito bem ao alvo determinado, e
cada polftica funcional ¢ desenvofvida levando-se . isto em conta.
Desta forma, restringindo o alvo, a empresa acaba atingindo a di-~

forenciag3o e/ou os custos mais baixos. Ver Fig. 2.

VANTAGEM ESTRATEGICA
Unicidade Observada

pelo Cliente Posi¢do de Baixo Custo
g No Amtito de Toda DIFERENCIACAO LIDERANGA NO CUSTO
§ TOTAL
g
(2]
<]
o S R
3

" Apenas um ENFOQUE ’
. Segmento Particular :

Fig. 2 : Estratégias Genéricas de Porter.

Fonte:[38]

\



2.2.3. As Estratégias Empresariais Gerais

Este capitulo concentra-se na andlise das estratégias
baseadas no ambiente empresarial por entender-se que esta & mais
ampla, acabando por englobar as demais abordagens ( situac3o dos

mercados, estagio dos prédutos e analise de portfolio ), sugeri-

das por Santosl42].

As estratégias gegais de uma organizac¢3o deQem refletir
a sua situagdo interna e a sua postura em relag¢%o ao ambiente ex-
terno. A partir do momento em que s%o detectadas as oportunidades
e ameagas externas e percebidos os pontos fortes e fracos da or-
ganizagdo, elaboram;se as estiratégias em fungZo da combina¢¥o dos

fatores mostrada na Fig 3.

CRESCIMENTO DESENVOLV .
OPORTUNID. 111 v
| RECUPER.
v
AMEACAS SOBREVIV. MANUTENGXO
| I 11

PONTOS FRACOS PONTOS FORTES
Fig. 3 : Estratégias Gerais segundo a combinac3o dos fato-

res internos e externos. Fonte: Adaptag3o da fig.

apresentada por Rebougas{40].



[) Estratégia de Sobrevivéncia.

A estratégia de sobrevivéncia deverd ser adotada quando
ndo existirem melhores alternativas momentaneamentel42]. ¥ uma
situacdo em que o ambiente externo apresenta alté indice de amea-
¢as e internamente a empresa apresenta alto fndice de pontos fra-
cos. Nesta situag3o param-se oé investimentos e reduzem—se ao ma-
x1mo as despesas. E interessante notar que esta estratégia devers
ser adotada apenas nas cond;¢8es descritas acima e que a organi-
zagcdo n¥o suporta dificuldades desta natureza ( internas e exter-
nas ) por muito tempo, por isto a sua aplicag3o justifica-se des-
de que contribua para o alcance de objetivos num prazo maior.

As atitudes tomadas quando a estratégia de sobrevivén-

cia estd sendo adotada s3o:
* redug¢3o de custos;
* desinvestimento:

x liquidac3o do negdcio, em udltimo caso.

1) Estratégia de Manutenczo.

Outra situag3o que pode ocorrer & a empresa apresentar
alto Indice de pontos fortes e se defrontar com um ambiente com
elevado indice de ameacas. A estrategia a ser adotada neste caso,
serd a de manuteng3o das posic8es conquistadas até o momento,

aguardando-se com aten¢3o uma reversdo do ambiente externo.
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O tipos especificos da estratégia'de manutengdo sg3o

X estratégia de estabilidade;
% estratégia de nicho;

%X estratégia de especializag3o.

11D Estrategia de Crescimento.

E utilizada esta estratégia quando tém—sé situagBes fa-
voraveis no ambiente externo que podem transformar-se em oﬁortu—
nidades. No entanto, a empresa apresenta pontos fracos interna-
mente, ou seja, n%o esta preparada para aproveitar ao maximo es-
tas possibilidades. Neste caso, tenta-se reverter o quadro inter-
no negativo através das seguintes estratégias:

X inovag3o;
X% internacionalizag3o;
X "joint-venture”:

* expans3o.
1V) Estratégia de Desenvolvimento.
Esta estratégia ocorre numa situag3o deseJada por todos

Os empresarios, ou seja, oportunidades externas combinadas com

alto fndice de pontos fortes internamente. A implementac¢io de uma



estratégia de desenvolvimento adequada provoca a expans3o e ape
ffeicoamento organizacional. Segundo Rebougas{40] este desenvol-
vimento poderd ser:

% de mercado;

* de produteo ou servigos:

X financeiro;

* de capacidades;

x de estabilidade.
V) Estratégia de Recuperag¢3o ou Rejuvenescimento.

E a estratégia na qual as ameagas externas e os pontos
fracos internos n%o s%o t¥o drasticos quanto os da aplicaé%o da
estratégia de sobrevivéncia, possibilitando que a organizag¢3o
ainda se lance em uma batalha de reéuperacﬁo. Desta ?orma, pro-
pBe-se a insergdo da estratégia dg sobrevivéncia entre os éuadros
I,I1I,1Il e IV da Fig. 3. Esta estratégia & adotada pbr uma empre-
sa que apresenta sinais de declfnio e envelhécimentd, que podem

ocorrer devido aos seguintes fatores[25,331:

% falta de sucessores para o empreendedor fundador do
negdécio;

*‘concorréncia:

X perda da competitividade dos produtos ou servicos de
vido & superior tecnologia dos concorrentes;

declfnio do sgtor ou ramo de atua¢g3o como um todo;
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Para reverter o quadro descrito acima deve-se iniciar o
mais cedo possivel as seguintes atividades:

X introdugdo de inovacgBes, ideéias e novos métodos;

* retomada. do espirito de iniciativa e empreendimento

que a organiza¢do perdeu ao longo do tempo, a medida

que crescia e tornava-se mais complexa."

2.2.4. As Estratégias Funcionais

Tudo que ocorre dentro da empresa estd interrelacionado
ontre si. No entanto, no volume de informag¢Bes, atribuic¢Bes, pes-
soas e responsabilidades percebe-se que algumas 3reas reudnem ca-
racteristicas que as distinguem de outrasivEstas dreas s¥o chama-
das de func¢Bes empresariais e podem ser: produ¢¥o, marketing, fi-
nangas, recursos humanos, comercial, etc, representando desta
forma um setor da organizag¥o a ser administrado com suas pré—
prias peculiariedades.

O posicionamento da empresa frente ao seu ambiente glo-
bal provoca a escolha de um posicionamento de cada éfea funcional
da 4organiza¢§o frente ao contexto ambiental identificado [461].
Aparecem, portanto, as estratégias funcionais bdsicas corfespon—
. dentes as dreas funcionais jd citadas, e complementadas péias de

tocno-economia do produto e de auto-limitag¥o, sugeridas por Gra-

ciosol25].
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Um importante ponto a salientar é que a estratégia ge-
ral da empresa pode ser afetada mais intensaménte por uma ou ou-
tra fung3o empresarial. Tradicionalmente, o enfoque mercadoldgico
€ o que predomina na definig¥o das estratégias gerais. No entan-
to, fatores tais como a elevacg3o da qualidade, a diminui¢3o do
tamanho dos lotes de produg3o, etc., determinam héje um direcio-
namonté para a fungdo de produ¢ol151. A fung3o produ¢o sobe de

import&ncia, colocando-se como um recurso competitivo que deve

~

ser melhor aproveitado.

Uma vez vistas as conceituac8es em separado do planeja-
mento e das estratégias, o passo seguinte ( item 2.3. ) & a ang-
lise do planejamento estratégico iniciandq-se pelo seu conceito,
a sua formulag3o, as vantagens de sua utilizagc3o e os ou£ros con-

ceitos importantes presentes na terminologia do P.E.

2.3. 0 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

2.3.1. O Conceito de Planejamento Estratégico

)

Face 2 grande competig¢3o existente nas atividades em~ '
presariais atualmente, o desenvolvimento organizacional tornou-se!
. . . . . !
imperativo como forma de garantir a sua permanéncia no mercado. |

Neste sentido, o P.E. aparece como um ferramental, através do

qual a2 empresa consegue um desempenho favorivel nesta situac3o de

conflitol3173. -



Neste contexto, viarias s%o as defini¢8es de planejamen-
to estratégico propostas. Todas revelam direta ou indiretamente
. 01,19,451:

X preocupagdo com o futuro;

%X preocupacdo com a organizagdo do proceséo da tomada

de decisdo na empresa;

X o0 seu cardter dinﬁmié&, evidenciado pela retroalimen-

tag3¥o organizada dos resultados das decisBes tomadas.

Ressalta-se ainda o fato do planejamento estratégico
ser voltado para fora da embresa, visando conciliar a realidade
do mercado com ©0s recursos da organizac%o[lB,éS]. Assim,a empre-
sa ao adotar a filosofia de P.E. volta-se mais para o ambiente

externo, que dita as regras do jogo, do que para o ambiente in-

ternol4?2].

O P.E. & também uma metodologia gerencial que permite
estabelecer a direg3o a ser seguida-pela organizag¢¥o, visando o

maior grau de interagdo com o ambientel46],

Us conceitos de P.E. dos diversos autores consultados
sdo convergentes e, em muitos casos complementares. No enténto, a
deflnigzo_“ggﬂﬁééiéff2§5>parece aglutinar as diversas c§rhentes,
sintetizando de uma forma simples o real significado.do'P.E. Se-
ra, por esta razdo, a defini¢3o adotada neste trabalho.

Segundo este autor o P.E. &€ a andlise sistemdtica das

|



e

oportunidades oferecidas pelo meio, dos pontog fortes e fracos

das empresas e da escolha de um modo de compatibilizag3o ( estra-
tegia ) entre os dois extremos, compatibilizag3o esta que deve
satisfazer do melhor modo possivel aos objetivos da empresa.

Um dos objetivos deste trabalho é tornar o mais c¢laro
possivel o processo de P.E. Por_isto, é fundamental ter-se a se-
quéncia ldgica de como acontece o proceséo nas organizag¢es. A
consulta aos autores, a reflex3o e as dis;ussGes sobre o assunto
levam a ontender-se tal processo como composto basicamente das

trés fases: formulagZo, implementag3o e controle. A Fig. 4 ilus-

tra este ponto e é comentada logo em 'seguida.

Formula¢3o do Controle

Sistema de P.E.

Construgido do

Plano Estratégico

Def . Objetivos/

Estrateégias

Implementag¢3o das

Estratégias

Fig. 4 : Processo de Planejamento Estratégico.



A formulag3o do P.E. relaciona-se 3 determinacg¥o de
quais serdo as bases para a implantag3o de um sistema de P.E. na
borganlzacéo. Diz respeito as razdes para se adotar uma filosofia
de P.E., as vantagens que vir%o em sua decorréncia, a maneira co-
mo a organizagdo receberda esta nova forma de administra¢3o e como
participard dela, quais procedimentos internos ser3o adotados ou

reformulados, etc.. ¥ uma etapa prévia, que prepara'pouco—a—pouco

a empresa para atuar estrategicamentel{40].

Apds ter-se uma idéia clara de como funcionard o sistema
de P.E. na empresa, incumbéncia esta da direg3o, passa-se 2a fase
de implementagdo do processo de P.E.. Esta implementag3o conéré—
ti1za-se através da construgdo do plano estratégico, que & compos-
to de objetivos e estratégias, a serem implementadas e controla-
das, afim de se evitar desvios.

E importante que o sistema de P.E. formulado seja benm

controlado, wuma vez que pode estar gerando um plano estratégico
inadequado para a organizagZo.

L

2.3.2. As Vantagens Advindas da Utilizag%o do Planej. Estratégico

e s

A utilizag¥3o de um Sistema de P.E. na organizag3o traz

as seguintes vantagens:

* aperfeigoamento da capacidade de planejamento dos

administradores;



* conscientizagdo em todos os niveis da importancia
do planejamento, em detrimento da administrag3do por crises;
% identificagc¥o de problemas nunca antes percebidos,

durante a sua implementag¥o e utilizac3o;

* elevagdo da eficiéncia das édreas gerencial e opera-

cional;

X promove um qyestionamento entre os dirigeﬁtes sobre
a adequac¢do dos métodos tradic;onais de planejamento e adminis-
tracdo;

* se prop8e a realizar um reconhecimento antecipado
de problemas e oportunidades futuras, considerando os fatos refe-

rentes ao desenvolvimento tecnoldgico e cultural da socieda-

del42];

* maior adaptabilidade da organizag3o ao seu meio-am_

biente.

2.3.3. Outros Conceitos Fundamentais

A terminologia do planejamento estratégico é bastante
ampla. Os termos utilizados s%o abstratos e suas def ini¢¥es podem
apresentar um cardter bastante subjetivo. Por isto & conveniente

fazer-se uma apresentagdo mais detalhada destes, mostrando-se as

diferentes definic6és existentes.



A estratégia para alguns autores{10] apresenta um card-
ter amplo e inclui objetivos a serem definidos e a forma de como
alcancd-los. No entanto, atualmente vé-se com énfaée estratégias
e obJetivos sendo apresentados como conceitos distintos. Os ob je-
tivos sH%o os pontos onde se quer chegar, ou o que se pretende.al—
cangar ou uma situacgo deseJada[l].LEEra estratégia ¢ a forma co-
mo se vai ao objetivo, ou um caminho para alcangar os objetivos,

a partir de uma situac3o atualJidentificadaEBJ.

A filosofia de atua¢¥o estad relacionada com 0s princf(-
pios em termos de decisBes e comportamentos que ofientam a.atua-
¢3d0 da organizacg3o, crengas bésicas qué as pessoas da organizag¥o
tém e pelas quais s3%o dirigidas(47]. A filosofia de atuag3o ex-
trapola, no entanto, os limites da empresa, alcangando todos os
piblicos que interagem com ela. Como exemplos de filoéofias em-
presariais tém-se: preservar 6 meio—ambiente, proporéionar aos

funcionarios bem-estar, seguranga e desenvolvimento profissional,

etc..

A miss¥o da empresa ¢ a sua raz3o de ser(40], ou seja, a
natureza das linhas de produtos ou servigos que organizacﬁo ofe-
rece com o objetivo de atender as necessidades do mercado em que

atual13l. Em outras palavras & uma definig¢do de qual & ou quais

sd0 o0s negdcios da empresa.

Ja as polfticas, s3o parametros ou orientacgBes que fa-

cilitam a tomada de decisZo do administrador em qualquer nfvel
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hicrdrquico(40), normas e procedimentos internos e externos que
direcionam o comportamento da organizag¥o como um todo[46].

Neste capftulo foram vistas as caracterfsticas e comé o
P.E. se estrutura . Procurou-se ja ﬁeste momento do trabalho, di-‘
récioné-lo para o universo das empresas privadas, uma vez que o
estudo das empresas publicas envolve um conjunto de var;éveis,
conceitos; par@metros e iqter-;elacﬁes bastante amplo e distinto.

No proximo capftulo apresenta-se um panorama répido das
PME s no Brasil ¢( origem, ambiente de atﬁacﬁo, critério de clas-
sificag3o, import@ncia e caracterfsticas ), uma vez que este gru-

po de empresas € o foco principal do trabalho.



CAPITULO 111

AS PEQUENAS E MeDIAS EMPRESAS

3.1. ORIGEM DAS PME'S.

De wuma maneira geral , as PME’s provém de micro-empre-
sas, individuais ou n%é, qué cresceram e nas quais o espfrito
empreendedor do(s) fundador(es) foi decisivo para o é&xito do em-
preendimento. Com o passar do tempo e o crescimento das ativida-
des e operacBes empresariais, surge a necessidade dé um numero
maior de pessoas para dar cabo do trabalho existente. Por raz3es
principalmente de proximidade, confianga, semelhanca de habitos,
costumes e valores, os familiares normalmente s3o os primeiros a

integrar o quadro da organizagZ3o que se expandel(33].

Muito se tem falado sobre empreendedores, pequenos e
médios, mas quais seriam as razdes que estimulam as pessoaé a
tornarem-se empresirios hoje no Brasil? Uma interessante pesqui-
sal43] realizada em 1987 concluiu que o sonho do brasileiro dos
anos 80 ¢ trabalhar por conta prdpria e as duas razSes mais for-
tes para isso foram:
X n¥%o querer ser mandado.
* ndo ter seu hordrio controlado.
0O 7”status” de empresdrio, posi¢¥o socialmente reconhe-
cida como de prestfgio e a perspectiva de diminuicﬁohdas dificul-

dades financeiras s%o também fortes razSes que levam as pessoas a



criar seu proprio negécio. Uma vez que as grandes organizac8es
limitam o desenvolvimento profissional de grande parte de seus
integrantes, a opg¢3o de iniciar-se o préprio negécio ou manter-se
nele, mesmo que pequeno, & vantajosa. Percebe-se com estes fatos
a intensa interag3o da motivag3o dos futuros e'atuais dirigentes

das PHE’s com a realidade econbmico-social do pafs.

A verticalizag3o do processo produtivo e o ingresso em
ramos afins realizados por empresas maiores também representa uma

fonte de origem de PME ‘s, embora de menor frequéncia.

3.2. O AMBIENTE DE ATUAGCXQ DAS PMEks.

As PME’'s atuam em mercados com grande numero de empre-
sas de tamanho semelhante. No entanto, em cada um destes merca-
dos, a diferenca dos produtos e suas caracterfsticas‘nﬁo é gran-
de. Além disso, todos dispBe de uma capacidade produtiva e finan-
ceira de porte semelhante. Pof estas raz8es, éeu. aﬁbiente de
atuag3o € o que mais se aproxima do chamado mercado de concorrén-
cia perfeital21], no qual ocorre uma situag3o diferente dos cha-
-mados mercados oligopolistas e monopolistas.

As PME’s realizam um trabalho de complementaridade. as
grandes empresas, atuando em nichos de meréado menos rentdveis
para estas. No‘entanto, quando as margens de rentasilidade das
PME s comecam a representar uma ameaca 2as margens das grandes,

uma polritica de concorréncia acirrada & posta em pratica, até
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chegar-se a um novo equilfbrio, normalmente com taxa de excedente

de capital favoravel as grandege empresag ou gruposi8l.

3.3. CRITE£RIO DE CLASSIFICAGCAO DAS PME 's.

Varias s3o as classificag¢Bes das PME’'s no Brasil. Nor-
malmente, os critérios éonsidérados relacionam-se as finalidades
dos Org3os que os aplicam, podendo ser qualitativos ou quantita-
tivos{8]. Os critérios qualitativos exigem um conhecimento eleva-
do da estrutura interna e externa da empresa,ro que oé torna ina-
dequados para o proposito deste trabalho. J4 os critérios de
classificagc¥o baseados em par@metros quantificdveis: nuimero de
empregados, faturamento ou ativo fixo, refletem com maior adequa-
¢330 e facilidade o aumento da quantidade e complexidade das ati-
vidades empresariais e em consequéncia do seu planejaménto estra-
tegico.

No <caso da classificagdo das empresas, com vistasAa se
analisar o seu processo de P.E., convém utilizar-se o numero de
empregados, uma vez que os outros parametros s3o mais diffceis de
se obter e sujeitos a distor¢8es[8]. Este critério ¢ wutilizado
pelo CEBRAE: Centro Brasileiro de Apoio 2 Pequena e Média Empre-

sa. Ver Quadro 1.
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TAMANHO INDUSTRIA COMERCIO E SERVICO
MICRO até 19 empr. ateé 9 empr.
PEQUENA de 20-938 empr. de 10-49 empr.
MEDIA de 100-499 empr. de 350-93 empr.
GRANDE mais de 500 empr. mais de 100 empr.
Quadro 1 : Classificag%o das empresas segundo a quantidade

de pessoal ocupado. Fonte: CEBRAE, 1983.

3.4. A IMPORTANCIA DAS PME’s

A presenca das PME ‘s no contexto econ8mico nacionai re-
veste-se hoje da maior importéncia por:

X contribuir para uma distribuiéﬁo de renda mais
equilibrada, pela gera¢3o de riquezas, empregos, excedentes e
oportunidades na regi3o em QUe estd instalada;.

* promover a descentralizac¢3o industrial, evitando

fluxos migratdérios desordenados;

X responder rapidamente as flutuacdes dé mercado,

através de sua estrutura maigs flexivel.

Além diéto, verifica-se que em'1980, as pequenas e mé-
dias empresas ( PME’'s ) ‘com apenas 6,43 % do nimero de estabele-
cimentos no pafs, contribufram com 42,24 % dos empregos gerados,
58,189 % da massa de saldrios e con 58,83 % do valor da prbduc%o

nacional{22], evidenciando-se a sua marcante participag3o no ce-



234

ndrio nacional.

A nfivel de atividade industriaL no estado de Santa Cari-
na as PME’'s representavam em 1984, 16,0 % do numero de estabele-
cimentos, 30,7 % do valor de transformac®o industrial e 43,7 % do

pessoal ocupadol(491, o que evidencia a sua importéncia econfmica.

3.5. CARACTERISTICAS DAS PME ‘s

As PME s apresentam as seguiﬁtes caracterfsticas:

12) Absorvem mais m3¥o-de-obra por capital investido

do que as grandes empresas[7].

22) A produ¢¥o por caﬁital investido & maior do que a
das grandes empresas(7].

32) Funcionam como postos de treinamento Ae m3o-de-
obra, pelas atividades mais diversif&cadas que seus funciondrios

realizam.

42) Apresentam excessiva centralizac%o do poder e

acuimulo de fun¢Bes sobre o Principal dirigente.

52) N%o realizam planos por escrito, principalmente
do longo prazo, isto e, de cardter es£ratégico,

62) Atuam em nichos de mercado menos rentdveis para
as grandes organizécaes.

72) Apresentam relacSes de trabalho e esﬁrutura orga-
que

nizacional ( hierarquia, fungdes, etc. ) mais informais, o

determina um ambiente de trabalho mais agraddavel.
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As PME's internahente apresentam também alguns proble-

mas, que atrapalham seu crescimento e desenvolvimento, que podem

So resumir em dois pontos principais[8]:

* falta de recursos de uma maneira gerai, dificultan-

do ~inves£imentés, reposi¢do de miaquinas e equipamentos, giro do

i

capital, etc.

X  pouco treinamento gerencial e pouca utilizac®o de
técnicas eficazes de administrag¢3o pelos principais dirigentes,

em particular, técnicas de planejamento.

Tendo o leitor uma noc¢3o das caracterfsticas e importén-
~cia das PME’'s no contexto nacional fica facilitado o entendimento
da quest3o da formulac%o do plano estratégico para estas organi-

zac¢lBes, a qual apresenta-se no capftulo seguinte.



CAPfTULO 1V

METODOLOGIA DE FORMULACXO DO PLANO ESTRATEGICO PARA PME ‘s

4.1. METODOLOGIAS EXISTENTES .

As metodologias de formulag¥o do plano estratégico existen-
tes na literatura apresentam véarios pontos de convergéncia e divergén-
cia, os quais s¥%o apresentados neste item e discutidosg no geguinte
(4.2.).

0 P.E. € um ferramental de gest¥o empresarial bastante de-
senvolvido e aceito. Aséim, s¥%o muitas ae metodologias de‘ formul ag%o
do plano estratégico publicadas, tanto no Brasil como no exterior.
Além disto, existem vérios modelos de estruturag¥o do planejamento es-
tratégico, inclusive usando software’s, conforme p8de-se observar na
literatura consultadal41].

Fez-se quest%o de analisar metodologias de formulagZo do
plano estratégico de autores nactionaie, por apresentarenm um conjunto
de conhecimentos tedricos e prdaticos mais sintonizados com.a realidade
nacional em termos de planejamento.

As metodoloéias de formulag%o de um plano estratégico aqui
estudadas maig detalhadamente sg¥o as de Vasconcellog[471, Rebougas(40]
e Santos(42]. Estas metodologias s3o apresentadas na Fig. § e logo

apés faz-se comentdrios sobre os seus pontos mais importantes.
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Vasconcellos apresenta como primeira etapa a definic¢¥o do &m-
bito de negdcios da organizag¥o. Segundo ele, o &mbito de négdcios da
organizag¥o €& o conjunto dos limites fisicos e psicoldgicos de atuacZo
de uma empresa em termos de influenciar e ser influenciada pelo am-

biente. Visa, desta forma, definir claramente a misss¥o da empresa.

Santos também apresenta a-definic¥o do &mbito de negdcios co-
mo iniciante do processo, porém n3¥o como uma etapa»independénte, mas
como componente da Andlise Ambiental. A metodologia de formulag¢¥o do
plano estratégico proposta por Reboucas também inicia com a andlise
ambiental. Segundo este autor, nesta etapa determinam-se os pontos

fortes e fracos da empresa ( analise interna ) e as oportunidades e

ameagas do ambiente ( andlise externa ).

Desta forma, pode-se considerar a Anilise Ambiental como o

ponto de partida da metodologia na preparag8o do plano estratégico.
Apds a andlise ambiental existem algumas diferengas nas me-
todologias propostas com relagZo & auséncia e pregenga de etapas e com
relag3o & prdpria ordem das etapas, como pode-se verificar na propria

Fig. 5 . As diferengas que dizem respeito & ordem ldgica das etapas da

metodologia s¥o as mais significativas porque exprimem como o autor

entende o processo de formulac%o do plano. No entanto, as- diférencas
decorrentes de terminologias diferentes, =%o menos relevantes, desde

que apresentados claramente os conceitos relativos aos termos utiliza-

dos.
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A determinag3o da missZo empresarial e a definig3o da filo-
sofia da empresa s%o etapas menos percebidas pelos decisores no dia-a-
~dia de suas atividades. A miss¥o empresarial tem elevada lmporténcia;
na medida em que manifesta a raz%o de ser da empresa, deixando claras
as necessidades dos clientes satisfeitas pelos produtos da empresa.

Vasconcellos apresenta a definic%o da miss%o antes da andli-
ge ambiental, ordem esta que Reboucgs inverte em sgua metodologia. Esta
invers3o pode ser explicada pela estreita interag3o existente entre as
duas etapas. Santos n%o apresenta este conceito de miss%o explicita-
mente, no entanto, sugere estavidéia na definig3o do negdcio e ramo de
atividade.

Em seguida, Vasconcellos cita a defini¢g%o das ﬁolftlcas co-
mo a préxima etapa do plano ( Reboucas apresenta ainda a formulag%o da
macro-estratégia ), antes da defini¢%o dos objetivos e a. formul ag¥o
das estrateégias.

Santos n%o menciona nem a filosofia nem as poltticas empre-
sarials, adotando um cariter maisg pragmitico em sua metodologia. ‘Val
direto da anslise ambiental para os objetivos e estratégias.

| Seguindo as etapas dos planos apresentados, vem o méméﬁto de
definir-se os objetivos gerais e funcionais segundo Vasconcellos e
Santos, apds o que formulém—se as estratégias gerais e funcionais para
alcangg-los

Os trés autores concordam que as prdximas etapas s%o a ela-

boragdo dos planos de ag3o e a anislise orcamentiria das alternatlvés

( estratégias ) supostas vigveis.

A dltima etapa & o controle, que na realidade & wutilizado

durante todo o processo, pols cada etapa quando da sua execucfo, &
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controlada e avaliada, o que & bem apresentado por Vasconcellos.

4.2. ANKLISE CRfTICA DAS METODOL. DE FORMUL. DC PLANO ESTRATEGICO

Faz-se aqui: uma discusso das metodologias apresentadas e
também dos ajustes necessdrios para que possam ser adotada pelas
PME ’s.

Fica evidente o consenso existente entre os diversos autores
consultados sobre a primeira etapa da metodologia (andlise amblehtal),
embora pequenas diferengas de terminologia possam existir. Esta etapa
pode ser aplicada ao caso das PME’s, bastando que o principal dirigen-
te se conscientize da sua importéncia, priorizando tempo e recursos
para a sua realizag¥o. Face 2s restric8es orgamentarias, deveréd sé

analisar a relev8ncia dos dados a serem obtidos em confronto com seus

custos de obtenc¢%o, evitando-ge detalhamentos dispensdveis.

Muitas vezes, ocorre um acumulo desordenado de informagdes,
que acaba desestimulando e invalidando o processo de andlise ambiental
como um todo. Um treinamento dos dirigentes na sistematica de como fa-

Zer a andlise ambiental, nestes casos, é importante.

Para a realizag3%o da andlise ambiental Vasconcellos segmenta
© Ambiente Geral ou Total da organizag¥o em trés partes: Interno, Ope-
racional e Macro-ambiente (ver definicBes no Apéndice) . O grau de re-

leva@ncia destes ambientes para cada tipo de organizag%o ¢ visto no

Quadro 2.



Organizagdes

Graus de rele-
vancia

Elevado

Médio

Reduzido

Empresa
Multinacional

Macro, Operacional
e Interno’

Grande Empresa
Nacional

Maczro, Operacional
e Interno

Média Empresa

Operacional e Interno

Pequena Empresa

Operacional e Interno

Macro

Micro Empresa

Operacional e Interno

Macro

Quadro 2 : Grau de Relev&ncia dos Ambientes para cada tlpo‘
de Organizag¥o. Fonte: 477,
A proposta de Vasconcellos ¢& Interessante, pois facilita a
identificag¥o das varidveis ambientails relevantes para o decisor, em
grupos ou ambientes com caracterfsticas especfficas. As outras propos-

tas de se fazer a anidlise ambiental gseguem esta mesma linha, porém com

outra terminologia.

Santos apresenta ainda-a Anilige Conjuntural como um ponto
Importante nesta etapa, com a qual a anslise ambiental torna-se mais
el aborada, uma vez que ficam definidos e evidenciados os fatores que
influenciam o dia-a-dia da vida empresarial. Uma vez que a organizag%o
deve estar atenta a éstes fatores, torna-se coereﬁte a colocagBo da
andlise conjuntural como um item em separédo. No entanto, para as
PME’s de uma maneira geral, a anslise ambiental relizada a partir dos

ambientes interno e externo é mais prética e objetiva,  poessibilitando
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aos decisores obter as informagdes certas nos momentos em que s¥o im-

portantes.

Uma vez que o processo de P.E. é bastante abstrato e comple-
'x0, existem conceitos fundamentais que adquirem um-gsentido muito sub-
Jetivo.  Nas etapas'segulntes a andlise ambiental em algumas metodolo-
gias pesquisadas, como na dé Rebougas p.ex., constém a determinagdo da
miss¥o da empresa e das macro-estratégias e macro-polfticas, etapas
que té&m em conjunto a func%o de balizar o movimento da empresa em seu
ambiente. Outras metodologias, como a de Vasqoncellos, além da mlssﬁd,

A\

\
incluem também a definig%3o da filosofia de atuacgHo.

. T
N

0 conceito de miss¥o empresarial & mais significativo em
termos de planejamento estratégico do que'o de filosofia, uma vez'que
representa os interesses da organizag¢¥o em suas atividades empresa-

riais e as necessidades dos seus clientes a serem gatisfeitas

Nas PME’s estes conceitos de macro-polftica, macro-estraté-
gia, filosofia e miss¥o empresarial dependem diretamenté dos valores
do empreendedor ou empreehdedores'que deram origem A& empresa; A orga-
nizag¥o passa a ser, com o tempo, um espelho da personalldade de seu
principal dirigente, refletindo seu modo de agir, a forma como toma
decisBes, seu senso de justiga, motivag¥o para o trabalho, etcl[43]1. No-
entanto, de uma maneira mais dgreta e contrariamente aos outrds auto-

reg, Santos coloca a definig¢¥o dos objetivos logo apés a andlise am-

biental, sem preocupar-se com aqueleg conceitos, o que simplifica em

demasia o processo de planejamento.
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Neste trabalho, considera-se que as PME’'s devam o mais cedo
possivel ter claramente definidas as suas macro-polfticas, macro-es-
tratégias, a s8sua miss3o e a filosofia empresarial, pela importé@ncia

que representam na gest¥o da organizag3o. Com isto, tem-se uma melhor

golug¥o das seguintes questdes:

X problemas com;fornegedores, cllenteé, concorrentes, fun
cionarios, acionistas e outros publicos;

%X definig¥o dos rumos a gseguir no ambiente de atuag¥o:

x dificuldades de entendimento interno:

% delegag¥o de autoridade;

Seguindo as metodologla; em estudo, neste momento, faz;seba
defini¢3o dos objetivos gerais da organizagso, sendo estes estabele-
cidos conjuntamente com a formulag¥o das estratégias gerais. Deve fi-
car claro que -define-ge antes onde se quer ir ( objetivos ) para de-

poig definir-se como se quer ir ( estratégia ).

H4 concord8ncia total de Vasconcellos e Santos com relag¢8o a
esta etapa, uma vez que ambos apresentam a definigd#o dgs objetivos e
postertiormente a formulag¥o das estratégias em suas metodologias. Re-
bougas usando uma terminologia mais soflstlcada insere antes da defi-
ni¢8o dose obJetivos gerais a formulag¥o da macro-estrétégla, o que
complica o entendlmenﬁo da formulag¥o do plano, porqﬁe traz estratégia
(macro) antes de objetivo(geral). Considera-se neste tfabglho a posi-

¢%o0 dos dois primeiros autores como sendo a mais adequada.
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Apds isto, def inem-se os objetivos e estratégias funcionais,
afim de que em conjunto, possam levar 3 consecug3o dos objetivos ge-
rais. A Fig. 6 ilustra o processo. A definic%o dos objetivos funcio-
nate antes da formulac3o das estratégias funcionais & congensgual entre
os autores, mantendo-se assim coerente a légléa das etapas do planeja-

mento e a.terminologia atualmente aceita.

fnformag8es

[ |
Definig3o |Formula¢§o Definig8o |Formula¢§o

ObJetivosl Estratégias ::::::> Objet ivos |Estratégias
!

Gerais Gerais Funcionais|Funcionais

inform. . lnform.

Fig.6 : Processo de Definic¢¥%o dos Objet. Gerais e Funcionais.

Pela Fig. 6 vé-se que os processos de definig¥o de objetivos
e formulacZo de estratégias ( gerais e funcionais ) n¥o s¥o estanques.
H4 gerag8o e real imentac%o de informagBes, tanto do nfvel -“funcional
para o geral quanto dos objetivos e estratégias de cada funcﬁé, carac-
terizando um processo bastante din8mico. Isto torna o processé de P.E.

capaz de acompanhar a evolug%o do ambientel39].

Nota-se que, principalimente nas pequenas empresas existe uma

gsuperposi¢¥o dos objetivos e estratégias gerais com os funcionais de-



corrente do prdprio porte das atividades.

A proxima etapa das metodologias de formulag¥3o do plano es-
tratégico, apds a formulag3o das estratégias gerais e funcionais, &
uma andlise econdbmica mais detalhada dos objetivos e estratégias esco-
lhidos. Elaboram-se ent%o os planos de a¢¥%o que, no caso das PME’'s s%o
importantes para que o processo de planejamento estratégico se forma-

lize. No entanto, todo cuidado € pouco para que n%o venha a tornar-se

burocratico e ineficientel30].

A elaborag3o dos planos de ag%o antes da andlise econbmica,
mostrada por Rebougas e Santos, pode levar a uma repeti¢%o desnecessi-
ria da elaborag3o dos planos caso a andlise econ8mica julgue invidvel

a estratégia e objetivos escolhidos previamente.

Concluindo-se, percebe-se que das tré&s metodologias analisa-

das, a de Santos € a mais objetiva e de mais facil aplicag8o. Os ou-
tros autores consultados incluem algumas etapas ( def. da filosofia,

polfticas, etc.) que requerem um maior conhecimento técnico de plane-

Jamento para sua formulagZo.
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4.3. METODOLOGIA PROPOSTA DE FORMUL. DO PLANO ESTRATEGICO P/ PME ‘s

4.3.1. ConsideracBes Iniciais

Esta metodologia resulta da anslise dos modelos de realizag3o
do plano estratégico discutidos no item 4.2. Em muitos pontos houve
divergéncia nas opiniBes dos referidos autores, sendo adotada neste

trabalho, uma posig¥o conforme a consisténcia dos pontos-de-vista de-

fendidos.

Percebe-se na andlise que aé etapas destas metodologias es-
t%o, na realidade, relacionadas entre si de um modo integrado e simul-
t&neo e n3%¥o de uma forma linearizada como parece ao serem ordenadas
sequencialmente (ver Fig. 8 a psg. 43 ). O pfocedimento em separar—ée
distintamente algumas fases de outras na metodologia & uma - tentativa
de se diminuir a complexidade do processo de planejamento eﬁpresarial.
Esta separag¥o por etapas facilita a visualizac%o e o entenélmento do

processo, possibilitando sua implementac¥o e controle.

A metodologia desenvolvida & uma proposta de como se formu-
lar o plano estratégico ou estruturar a formulag%o de estratégias nas

PME ‘s. Neste sentido, se prop3e a ser um ferramental de real utilidade

aos tomadores de decis¥o destas organizacBes.

O obstdculo bdsico para o planejamento & a falta de tempo e
espago ffsico. Uma vez que, os executivos est%o permanentemente preo-

cupados com problemas rotineiros, boas oportunidadee existentes no am-



biente externo nZ%o s3o sequer detectadas(24]1. A Fig. 7 mostra que o

tempo usado em planejamento & apenas 4 % do tempo total disponfvel de

trabalho desses profissionais.

No caso das PME’s, esse tempo & provavelmente menor, pelo
maior acumulo de fun¢Bes sobre o decisor. Esta questZo do tempo e es-
pago fisico para planejar, é resolvida de uma forma conjunta, e com
frequéncia é escolhido um tempo apds o hordrio de expediente. Apds is-
to, "1dpis e papel” proporcionam'uma manivela para o planejamento, uma

vez que ao colocarem-se idéias no papel eliminam-se dispersBes comuns

nesta atividade.

'20%
15,6%

12%
11,2%
129%

pe-

Reunibes L

correspondéncias

Arquivamento e recu
Qutros

Telefone

Criando D 2%
Planejando D 4%

Lendo, analisando S7 o
Calculando [: 6.6%

Interferéncia
Escrevendo

Ditandp D 2%
. : D 1.89%
Conferindo D 2,30,

Manuseio de
com secretdria

rag¢do de informandes

Fonte: Conselho Regional de Administracdo - 8. regldo
Sindicato dos Administradores no Estado de Sdo Paulo

Fig. 7 : Distribuig%o do Uso de Tempo de Gerentes.

0 plano escrito possibilita ainda & empresa dispor de um histé-
rico das diversas situag8es e posicionamentos adotados pela empresa e
principalmente n%o se desviar dos objetivos propostos e das estraté-

gias formuladas, além de ter como avali&-los no futuro.
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4.3.2. Metodologia Proposta de Form. do Plano Estratégico para PME s

As pequenas e as médias empresas necessitam de um planeja-
mento estratégico que seja adequado 2s suas particularidades, ou seja,
que considere a pequena parcela de tempo dedicada ao planejamento, a
baixa especializa¢gBo da m¥o-de-obra, os recursos finaﬁceiros escassgos,
o envolvfmento dos decisores em grande quantidade de assuntés, etc.

Assim, a metodologia de formulag%o de P.E. para estas enpre-
sas deve ser mais simples e compacta do que a utilizada em grandes or-

ganizag8es(35]. A sequéncia légica, no entanto, & mantida, na qual

ressaltam-se as seguintes etapas:
_ %X analise ambiental;
*x definig3o dos objetivos;
k formulag3o das estratégias;
* andlise econbmica das estratégias;
X elaborag3o e implementag¢3o dos planos;

X controle das estratégias geradas e implementadas.

As polfticas e a filosofia empresarial entram nesta metodolo-
gla como etapas indiretas relacionadas com a definic¢Ho dos. objetivoe e
a formulag3o das estratégias. Isto ocorre porque as normag gerais de
comportamento ( polfticas ) e as crengas existentes na organtizag¥o(fi{-
losof ia) funcionam como um pano-de-fundo no palco das operagBes empre-
sariais, n3o representando,por si 86, um avango na realizac¢¥o do P.E.
Pode-se dizer, por este motivo, que 1nteragem'1nd1retamente com ag ou-

tras etapas ( estas sim, representando a¢3es concretas ) na formulag8o

do plano.



Andlise Ambiental

Amb. Interno | Amb. Externo

Def .Objet ivos Gerais Definic¢c8o Polf-
*—1 e
Form.Estratégias Gerais ticas Empres.
Def.Objetiyos Funcion. 1 Definig8o da
o ) s
Form.Estratégias Funcion. Filosofia Empr.
t———=1 Andlise Econbmica das Estratégilas

Elaborag8io dos Planos

Estratégicos | De Acg3o

Implementag®o das

Estratégias

l

AvaliagZo e Controle das

Estratégias Form. e Implem.-

Fig. 8 :Metodologia Proposta de Formulag¥%o do Plano Estrat.p/PME’s
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Uma outra forma de apresentar a estruturag%o do P.E. nas

PME’s estd na Fig. 9 , na qual fica caracterizado o cardter integrado

das etapas descritas.

Def .Polfticas Anidlise Ambiental

\ A

\ . A\

Definig80 de

\
\

Objetivos \
f \
Def .Filosofia Formulag3o das
— — — — — —
Empresarial Estratégias
Legenda: ———— ===> interag¢%o direta (%)

———————— ===> interag¢%o indireta(xx)

Fig. 9 : Carater Integrado das Etapas da Metodologia

de Formul. do P.E. para PME‘se.

(X) = interag¥o direta: tem origem em etapas que representam avangos
concretos na formulag%o do plano estratégico;
(X%)= interag%o indireta: tem origem em etapas que n¥o representam

avangos concretos na formulag%o do plano estratégico.
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No prdéximo item ( 4.4. ) a metodologia proposta de formula-
¢80 do plano estratégico para PME’s & descrita, revelando-se o conteu-

do e a interag¢¥o das etapas apresentadas.

4.4. DESCRICXO DA METODOLOGIA PROPOSTA.

4.4.1. Andlise Ambiental

A andlise ambiental para as PME ‘s deve ser realizada divi-

dindo-se o ambiente global destas organizag8@es nos ambientes interno e

externo.

O ambiente interno & evidenciado aos decisgores através de um
conjunto de informag¢3es internas a empresa e sobre as quais o decisor
tem controle. Através do contacto, principalmente com os virios nfiveis
hierdrquicos, este ambiente & conhecido e analisado pelos decisores.
J4 o ambiente externo & percebido através de um conjunto de informa-
¢8es externas A empresa e sobre as quais o decisor tem pouco ou nenhum
controle. Este ambiente & conhecido principalmente através dos mejos
de comunica¢%o de massa ( MCM g ), do contacto com deciso;eg de ou-

tras organizagdes, fornecedoreé, oérgdos de classe, étc.

A andlise ambiental das PME ‘s € realizada visando-se o co-
nhecimento das oportunidades e ameacas existentes no ambiente externo

e dos pontos fortes e fracos presentes no ambiente interno das organi-

zag%o, afim de que se possa fixar objetivos de forma compatfvél com
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a realidade verificada (47].

Para facilitar a realizag¥o da andlise dos ambientes interno
e externo estes poder%3o ser relacionados as fung8es empresariais. As-
sim, teria-se na anéliserdo ambiente interno a identificac%o dbs‘pon—
tos fortes e fracos da empresa referentes as fungBes de marketing, re-
cursos humanos, produ¢3o, finangas, etc. Na andlise do ambiente exter-

no teria-se a identificag®o das ameacgas e oportunidades da empresa re-

ferentes 3 estas fungdes

Ao realtizar-se a andlise ambiental faz-ge conjuntamente a
definic3o da miss¥o empresarial, uma vez que hd uma estreita interago
entre estas etapas. A missZo deve ser flexfvel o suficleﬁte-paré acom-

panhar as mudangas ambientais, devendo ser periodicamente avalia-

dal42].

4.4.2. Polfticas e Filosofia Empresarial

As polfticas e a filosofia s3o importantes no planejamento
estrategico porque orientam os movimentos da organizag3o no sent ido
ético, moral e comportamental, tornéndo mais fdcil o entendimento e a
comunicag3o entre asvpessoas, tanto interna quanto externamente. Um
exemplo de polrftica géral €: a industrializac%o & o motor bisico do
desenvolvimentol47]. Um exemplo de filosofia empresgarial serta : a

austeridade administrativa deve ser mantida, mesmo nos perfodos mais

f avoraveis.
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Empresas de médio porte tém apresentado aos publicos com os
quais interage as normas ou regras de relacionamento que adota, crian-
do desta forma uma identidade organizacional em termos dos seus prin-

cipios de atuag3ol{471].

4.4.3. Definig3o dos Objetivos e Estratégias Gerais

A participag¢3o das pessoas responsdveis pela adminlsiracﬁo
dos diversos departamentos ou dreas da empresa, contribuem substan-
cialmente com a qualidade dos objetivos gerais. A vis¥o clara de cada
departamento, drea ou fung%o empresarial n3o deve ser disperdigada,
pois traz consigo‘o conhecimento detalhado dos setores da organlzacﬁo.‘
No entanto, alguém deverd tomar a decis¥o final, que poderd ser o

principal dirigente ou um grupo de dirigentes.

Os objetivos gerais s%o definidos a pértlr da énéllse am-
biental realizada, que define e identlflcavas varidveis consideradas
relevantes. Na definig%o dos.obJetlvos gerais traﬁalhafse muito com o
futuro, ou seja, imagina-se de antem3o que o ambiente global ( interno
e externo ) se comportari de alguma forma, o que possibilitard a con-
secuc¥o dos objetivos definidos. Até certo ponto, pode-se garaﬁtir que

o ambiente interno comporte-se de determinada maneira. Porém, o am-

biente externo ¢ mais complexo e torna-se mais diffcil identificar

suas tendéncias.

Por este motivo, a Andlise de Cendrios, uma forma de se ana-

lisar o futuro para tomar dectisBes no presente (261, que auxilia os



decigores na definig¢3o dos objetivos empresariais vem sendo cada vez
mais utilizada. Este tipo de an&lise requer pessoéal habilitado em
sua técnica e uma infra-estrutura para obteng%o dos dados. Poristo,

tem um custo elevado, tornando-se mais vidvel as médias empresas.

Ao definir-se os objetivos gerais, formulam-se simultaneamen-
te as estratégias para alcanga-los. Para isto os decisores consideram

os recursos disponfveis e necessirios, as instalag8es e pessoas envol-

vidas, os prazos previstos, etc.

Fica clara, portanto, a necessidade da escolha de parémetros
para a definig%o dos objetivos empresariais. Alguns deles s8%o(39,401]:
X faturamento da empresa, em unidades monetdrias ou ff-
sicas;
X numero de funciondrios total ou por drea da empresa;
% parcela de mercado atendida;
x 4rea instalada, produtiva ou administrativa;

fndices financeiros em geral, tais como endividamento,

rentabilidade, liquidez, etc.

A forma de se definir os objetivos gerais e funcioﬁais apre-
senta algumas variagBes, segundo a maneira como esta distribufdo o po-
der na organizag3o. Opgles alternativas 4 tradicional, onde um pequeno
grupo define tudo, tais como co-gestdo, auto—gestéo,'eté, podem ser

utilizadas em sintonia com a filosofia de P.E.[28].



4.4.4. Definig¢3o dos Objetivos e Estratégias Funcionais

Apds ter-se definido os objetivos e estratégias gerais de-
fine-se os objetivos funcionais e os meios de como alcangé-los, isto
€, as estratégias funcionais. Neste caso, & aconéelﬂével uma partici-
pac8o dés pessocas diretamente envolvidas em cada drea, aflm_de conse-
guir-se maior comprometimento comno que foi decidido, maior motivagZo
e responsabilidade pelas tarefas. A Fig. 10 d4 uma idéia da forma de

participag¥o dos nfveis hierdrquicos nas decisBes da empresa, que tém

sido mais utilizada ultimamente.

TIPOS DE PLANOS DECIS8ES TOMADAS NfVEL HIERAKRQ.PARTICIPANTE
Plano Obj. e Estrat. Gerais Diretivo e Gerencial

Estratégico Obj. e Estrat. Func. |Diretivo,Gerencial e Chefia
Plano de A¢%o Metas e Tarefas Chefia e Operacional

Fig. 10 : Participag3io por nrvel hierdrquico nas decisBes

da empresa.

Segundo a Fig. 10 as pessoaé componentes do nfvel decisério
diretivo e gerencial tém a responsabilidade de definir obJetlQos e eg-
tratégias gera;s.

Além destes nfveis decisdrios o nivel da chefia também parti-
cipa na definic3o dos objetivos e estratégias funcionais. E finalmen-
te, no caso da definig¢Zo de metas e tarefas a serem executadas, parti-

cipam os niveis da chefia e operacional.
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Dependendo do ramo de atividadesz ao qual a empresa estd liga-
da, dos recursos humanos e materiais da organizag¢3o, da taxa de mudan-
gas do seu ambiente, etc, outras estruturas hierarquicas aparecem nas
organiza¢gdes existentes, o que determina algumas variag8es na forma
como os objetivos e estrateéegias s3o definidos, quem s3o os responsa-
veis pela sua definig3o, implementagZo e controle [45].

A consecug¢do dos obJetivos funcionais em conjunto, leva a

consecug3o dos objetivos gerais, sendo estes os objetivos finaie de

todo o processo.

4.4.5. Anidlise Econdmica

A andlise econdmica ou orgamentdria das estratégias selecio-
nadas, tanto gerais quanto funcionais, visa tornar mais eficiente a
tomada de decis¥o baseando-a, além de nos aspectos subjetivos e impon-
derdaveis, na quantificagdio monetaria das alternativés. £ um levanta-
mento para cada uma das estratégias escolhidas, dos recursos humanos,
financeiros, ffsicos e do tempo necesssirio para sua implementagZo.
Além disso, prevé e quantifica os beneffcios e retornos da estratégia
adotada, tals‘cémo, receitas, lucro, ganho de mercado, etc:

E importante ressaltar que nesta fase as estratégias gerais e
funcionais j& foram escolhidas, sem ter-sge chegado, no eﬁtanto, ao nf-‘
vel de detalhamento da andlise econdmica. Pode ocorrer de uma estraté-
gia escolhida ser julgada invidvel nesta anéllsé , O que & comunicado

ao nivel decisdério estratégico, que decidird se a mantém ou n%o. Além

dos econdmicos, fatores politicos muitas vezes influenciam as decisBes

estratégicasi40].



4.4.6. Planos Estratégicos e de Ag%o

Na fase da elaborag3o dos planos s%o montados o plano estra-
tegico e os planos de ag3o ( operacionais ).

0O plano estratégico é um documento de caréper conf idenctal
pelas informag¢3es estratégicas que apresenta, principalmente relativas
a novos produtos, novos mercados, investimentos em tecnologia, etc.
Por esta raz%o n%o ¢ divulgado 2 toda organizag¢®o. SZ%o informag8es
restritas apenas ao grupo diretivo e gerencial da empresa.

O plano estratégico comega a ser elaborado ao iniciarem-se as

primeiras tentativas para se gerar estratégias na organizag¥o.

Nele constam

12) A andlise ambiental resumida, evidenciando-se os pon-
tos fortes e fracos da organizag3o e as oportunidades, ameaCcas e ten-
déncias do ambiente externo.

22) Os objetivos e estratégias gerais definidos,a avalia-
¢3o0 econbmica das estratégias e os prazos para sua consecug¥o, afim de
n3o ocorrer um distanctamento do que foi estabelecido.

32) 0Os objetivos e estratégias funcionais definidos, os
prazos para sua consecugdo, a avallag3o econbmica das estratégias fun-

cionais, os recursos envolvidos e os reponsiveis pela sua implementa-

G0 e controle.

Ja os planos de ag¢%o, s%3o documentos que contém informagBes
de cardter operacional de cada drea funcional. Estas informac8es pas-—

sam a ser do conhecimento de todos os participantes das respectivas



dreas funcionais, como p.ex. a escala de horarios de trabalho em de-
terminadas maquinas.

Deve-se notar ainda que o plano tatico, citado por alguns
autores, & de diffcil delimitac¥%o ( pois até onde? ate que ponto as
quest&es deixam de ser estratégicas e pagsam a ser tdticas? ), princi-

palmente nas PME‘s. Por esta raz%o n3o se desenvolveu com maior pro-

fundidade este conceito.

-

Concluindo-se, € interessante notar que o isolamento da di-
recdo da empresa conduz a decisGes que nem sempre s¥o adequadas ao de-
senvolvimento estratégico. Este fato levou as PME s Japonesaé a utili-

zarem poucos nfveis hierdrquicos, afim de obterem empresas inovadoras

e de alto padr3ol27].

4.4.7. Implementac3o das Estrateégias

A implementag¢Zo das estratégias é a passagem de tudo que es-
tda no papel para a realidade. Por esta raz3%o, a fase & vital para ‘a

adog¥o ou rejeig¢Zo do planejamento estratégico e o desenvolvimento em-

presarial.

Ha necessidade de que a estrutura de poder esteja totalmente
consolidada nos diversos nfveis da hierarquia organizacional, para que
se implementem as estratégias nas PME ‘s[4].

Para que as estratégias sejam bem implementadag, deve-se

considerar os seguintes pontos[407:
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12) Contenc3o das ondas de choque que as estratégtas pro-

vocam na empresa.

2¢) Dedicac3o de atengZo pessoal por parte dos decisores

a questles de integragdo.

32) Precaug¢3o para que o P.E. n¥3o se torne um processo

burocratico e ineficiente.

Portanto, duas fases s%o caracterfsticas da implementag3o
das estratégias no processo de planejamento estratégico: o desenvolvi-

mento da estrutura organizacional e a administrag¢3o das atividades da

organizag3do.

E importante notar que, dependendo das caracterfstlcaé e do
porte da empresa, o tempo de implementag3o do processo de P.E. nas
PME ‘s pode variar bastante. Graciosoi25] coloca qué o processo leva de
dois a trés anos para sua implementag¢¥%o total numa grande empresa. N¥o

se tem informagBes, com suficiente embasamento cientffico, sobre o

tempo total de implementag¢Zo do processo nas PME’'s. No entanto, mais
importante do que o tempo'de implementag3o ¢ o momento escolhido para

inicid-la e que ocorre quandol25]:

X os decisores n3o tém tempo para pensar eétrateglcamente:

%X a empresa comega a ressentir-se da falta de "espfrito

empreendedor”.
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4.4.8. Controle das Estrategias

Existe controle das estratégias em duas faées distintas no
processo de P.E. Um, & o controle na formulag¥%o das estratégias. Seu
objetivo é garantir que o processo de P.E. gere estratégias due permi-
tam alcangar os obJetivos pré~de€1n£dos. 0 outro, & 0o controle dalim-
piementagio das estratégias. Objetiva garantir a realizag¢¥o do que fol

definido previamente ( ver Fig. 4 a pdg. 25 e Fig. 11 nesta pag. ).

Ao se decidir finalmente por uma estratégia, parte-se para a
sua 1mplementag3o. Porém, caso sejam detectados sinais de alterag3o
dae condigSes ambientaie antee da sua implementaglo, formulam-ge

a

tempo novas estratégias.

Construgso do Plano

Estratégico Implementag¢¥o das

% anglise ambiental Estratégias

X abjetivos : [

X estrateégias

t—~—————- CONTROLE

‘Fig. 11: Controle e Avaliag¢3o das Estratégias.

Neste capitulo apresentou-se uma metodologia de formulag3o

do plano estrategico supostamente utilizavel pelas PME’'s, baseando-se

na discuss¥o das metodologias existentes na bibliografia consultada.

No capitulo seguinte ge investigara a sua real aplicabilidade.



CAP(TULO V

LEVANTAMENTO E ANKLISE DOS DADOS DA PESQUISA DE CAMPO

5.1. PESQUISA DE CAMPO

5.1.1. Universo de Trabalho

A pesquisa de campo tem como objetivos:

12) verificar se a metodologia proposta de formulag3o do

plano estrateégico para PME’'s é adequada ao fim que se propde.

Com as informag®es dos decisores das PME‘s consultadas a
respeito da sua maneira de estruturar o P.E. em suas organizagles, po-

de-se fazer as corre¢3es que se fizerem necessarias, garantindo-se as-

sim a sua real aplicabilidade;

22) obter informagBes a respeito do processo de planeja-

mento estratégico realizado pelos decisores das PME’'s do setor move-

leiro de Santa Catarina:

Uma vez que o universo das PME ‘s em Santa Catarina & muito
grande e distribufdo em vdrios segmentos econdmicos caracterfsticos,
decidiu-se escolher um segmento do setor industrial para se fazer a

pesquisa. Pela expressiva importéncia que representa na economia esta



dual, escolheu-se o segmento moveleiro, que foi pesquisado, em termos
de P.E., a partir de duas amostras: uma de oito pequenas empresas lo-.
calizadas na regi%io da grande Floriandpolis e outra de treze médias
empresas localizadas na regi%o de 530 Bento do Sul e Rio Negrinho, no

norte do estado.

0 fato de se verificar a aplicabilidade da metodologia de

P.E. em pequenas e médias empresas industriais ( PMI s ) n%o invalida
a sua proposta, que & para pequenas e médias empresas ( PME's ), uma
vez que:

12) O P.E. € uma maneira de pensar na qual a base .ldgica & a

mesma para qualquer tipo de empreendimento{401];
22) Na bibliografia consultada n3o se faz diferenciag%o en-

tre metodologias para empresas de setores econ8micos ( primario, se-

cunddrio e terciario ) diferentes.

32) Parte das empresas consultadas atua em outros setores

econdmicos, n3o ficando apenas no secundédrio ( industria e comércio ).

Exemplo disto s%o os reflorestamentos realizados por algumas empresas

vigitadas.

5.1.2. 0 Segmento Estudado

QO segmento moveleiro, ao qual pertencem as empresas pesqui-

sadas, assume uma posiG¢¥o de import&ncia na medida em que:

X participa com 5,4 % do total da m¥o-de-obra empregada nas

indistrias de transformac¥o do estadol22].



X participa com 2,9 % do total do valor de transformag3o in-
dustrial do estado de Santa Catarina e com 1,5 % do valor de transfor-

mag¥%o industrial do Brasgili[221].

X participa com 17,85 % do numero total de pequenas e médias

inddistrias catarinenses{49].

X participa com 6,04 % do numero total de industrias de

transformag¢%o no Brasil[5].

Este segmento & bastante sensfvel 2 situagdo econdmica do
pafs, o que faz com que seja um dos pPrimeiros a sentir os efeitos das

crises e também fique saturado rapidamente em épocas de explosZo da

demanda, como no Plano Cruzado 1 em 198¢.

O setor é& composto de empresas que fabricam mdéveis em série e
sob encomenda. No mercado sqb encomenda as barreiras de entradal20]
s3o pequenas, o que explica o grande numero de micro e pequenas empre;
sas existentes no setor. Ji na fabricag%o de méveis em série tem-ge um
maior capital envolvido, e uma tecnologia de produg%o mais avangada.
Neste mercado as barreiras de entrada sZ%o maiores, atuando nele prin-
cipalmente as médias empresas, sendo que algumas delas apresentam uma

verticalizag%0o acentuada das atividades,; possuindo dreas com reflores-

tamento, serrarias e lojas.

De um modo geral as maiores dificuldades do segmento s%o com

relag3o a

X matéria-prima: escassa no estado e proveniente do norte do

pals a custos elevados;
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X m¥o-de-obra: problema decorrente principalmente da exis-
téncia de poucas escolas de formagHo de profissioné?s em .marcenaria.
As médias empresas, que apresentam um maior grau de automatizagBo, so-
frem menos esse problema;

x desenvolvimento gerencial: pelo envolvimento excessivo dos

dirigentes em questBes operacionais ( principalmente nas pequenas em-

presas ).

0O Quadro 3 ilustra algumas diferengas entre as pequenas e

médias empresas moveleiras detectadas na pesquisa.

Empresas| M.0.Qualif.| Produgdo Autom.Prod.| Rotat . M.0.| Faléncta
Pequenas Escassa Encomenda Pequena Alta Alta
Medias Nem tanto Contfnua Grande Baixa Baixa

Quadro 3 : Caracterfsticas das PME’s Moveleiras de SC.



5.1.3. Descrig%o das Amostras

A primeira amostra composta por oito pequenas empresas da
Grande Floriandpolis, fazlparte de um grupo de vinte pequenas empresas
cadastradas no Sindicato das Empresas de Marcenaria_da Grande Floria-
népolis.

Estas empresas, de.uma maneira geral, trabalham pgr encomen-
da, sendo que est3do diretamente atreladas ao mercado da construcﬁo,cl;
vil da regi3o. Ou seja, a demanda dos méveis sob encomenda é direta-
mente proporcional principalmente a3 quantidade de construgfio de resi-
déncias de alto padr3o na capital catarinense.

0O decisor nestas empresas € quase sempre o prdéprio dono, o
que faz com que guardem uma estrutura familiar de operacg#o. Fabrlcam 

principalmente mdveis sob medida, fornecendo, em algune casos, seus

produtos também para outros estados.

A segunda amostra, composta por treze médias empresas de S3Io
Bento do Sul e Rio Negrinho, cidades que representam o polo moveleiro

do estado, faz parte de um grupo de aproximadamente vinte e cinco mé-

dias empresas da regi%o.

A produééo nestas empresas & do tipo continuo, séndo que seus
produtos, mdveis coloniais e em linha reta, s%o fornecidos para todo o
Brasil e exterior. & interessante notar que algumas destas médias em-

presas s%o componentes de grupos empresariais, tendo tido por esta ra-

z%o0, major contacto com técnicas de planejamento.



E 1mportante mencilonar que este & um estudo descritivo das

caracteristicas do P.E. das PME 's. N30 realiza-se uma andlise estatifs-
tica dos resultados obtidos na pesquisa de campo por considerar-se que

as 1nformacfes qualitativas - t3o 1mportantes para o estude - nZ%o se-

riam levadas em consideracio.

-

5.2. METODOLOGIA E OPERACIONALIZACXO DAS ATIVIDADES

cn
P

.2.1. Metodologia da Pesquisa de Campo

A pesquisa de campo teve as seguintes etapas no seu planeja-

montoc e execugdo:

1=z) Elaborac¢io de um questiondrioc sobre o P.E. para PME's,
baseado na metodologia proposta, com o intuito de:

X verificar a aplicabilidade da metodologia de formu

lag3odo plano estratégico nestas organizacgBes;

obter i1nformacBes sobre o processo de planejamento

estratégico.

2¢) Obtenc¥o das informac8es deseJadas, atraveés de entrevis-

ta, sobre o P.E. nas PME ‘s, com o preenchimento de um questiondrio pe-
lo decigor e esclarecimento de duividas e conceitos pelo entrevista-

dor.



32) Tabulagio dogs dados obtidos.

4¢) Andlise dos resultados, afim de alcancar-se um maior co-
nhecimento do planejamento estratégico nas empresas, através da compa-

ragdo das respostas das pequenas e das médias empresas entre si e com

as tecnicas formais de P.E.

P
5 () )

.2.2. Procedimentos Adotados

Com o intuito de se concretizar a pesquisa de campo, foram
realizadas as seguintes atividades:

12) Contacto com o Sindicato das Empresas de Marcenapia da
Grande Floriandpolis , com a Federag3o das Industrias do Estado de
Santa Catarina (FIESC) em Florianéﬁolis e o Servigo Nacional de Apren-

dizagem Industrial (SENAI) de S¥o Bento do Sul.

22) Visita pessoal aos empresérios das referidas regiBes,

afim de se coletar as informacgdes desejadas.

quam tomados os seguintes cuidados ao serem elaborados o
questiondri1o e a entrevista
12 ) Levou-se em consideracﬁo a cultura dos pequenos e médibs
empresarios e seus conhecimentos da terminologia de P.E. Procurou-se,
neste sentido, substituir termos pouco usuais por termos mais conheci-

dos. lsto fo1 possivel gragas a um contacto prévio com alguns empresa-

r1os.



2e ) Procurou-=ze diminuir a possibilidade de erros nas res-
postas advindos de perguntas muito amplas ou da terminologia do P.E,

atraves da utiliza¢¥%o0 de perguntas precisas e objetivas e um conjunto

de esclarecimentos ao final do guestiondrio.

32 ) O preenchimento do questiondrio foi realizado conjunta-

mente com o entrevistador.

4= ) As entrevistas foram relizadas pelo autor deste traba-

lho.

5.3. RESULTADOS OBTIDGS

Os resultados da pesquisa apresentam—-se condensados. Para
cada pergunta ou grupo de perguntas, tém-se as respostas dadas pelas
pequenas empresas (PEQ), pelas médias (MED) e pelo conjunto das peque-

nas e médias (GER), sem diferencia-las.

Desta forma, analisam—-se os dados obtidos na pesquisa pela

frequéncia relativa ( porcentagem ) dos entrevistados que respondeu a

pergunta ou aos seus itens.

As perguntas do questionario apresentado aos decisores neste
toxto foram resumidas com o intuito de se possibilitar a sua colocagdo

nos quadros. As berguntas cbmpletas 230 apresentadas no Apéndice.



[TEM RESPOSTA PEQUENAS MEDIAS GERAL

% % %

1)0s decisores tém clara Sim 87 85 . 86
consciéncia de qual € o ne- N3o 0O 0 0
gécio da organizagdo? ACP 13 15 - 14
2)0s decisores sabem com Sim 87 85 86
exat iddo quem s%o os clien- Nzo 0 0 0
tes potenciais da organiz.? ACP 13 15 14
3)0s decisores veém porque Sim 63 62 ' 62
os clientes potenciais ain- N3o 12 8 9
da ndo s3¥o atuais ? ACP 25 30 29
4)0s decisores veém quais Sim 50 54 52
necessidades sdo satis- N3o 13 15 14
feitas com seus produtos ? ACP 37 31 34
Quadro 4 : Grau de conhecimento do mercado atendido pela empresa.

As gquatro primeiras perguntas presentes no Quadro 4 referem-

~s© ao conhecimento por parte do decisor do mercado atendido pela em-

presa. As respostas a elas mostram que inicialmente, em termos gerais

os decisores conhecem bem seu mercado, tanto nas pequenas como nas mé-

dias organizacdes ( 86 % dos entrevistados t&m clara consciéncia de



qual € o negocio da organizacdo e mabem com exatid¥o quem. s¥o seus
clientes potenciais ).

Poreéem, as respostas a pergunta 3 n%o mostram o mesmo fenfme-
no que as da pergunta 2. Pois se 86 % dos entrevistados das PME 's sa-
bem com exatid3o quem s3o os clientes potenciais de suas organizagdes,
isto @, sabem que necessidades estes clientes t&m e das possibilidades
de serem satisfeitas pela empresa, como pode apenas 62 % dos entre-
vistados saber com clareza porque estes clientes potenciais ainda n3¥o

s3do atuais, uma vez que fatos que levam a ambas as respostas est3do in-

terrelacionados.

As respostas dos decisores das PME s 2a pergunta 4 indicam
uma certa falta de cléreza em como eles véem quais s¥o as necessidades
dos clientes a serem satisfeitas com os produtos da empresa ( apenas
52 % dos decisores entrevistados véem claramente quéis‘ necessidades
sdo estas ».

Isto significa que a clara consciéncia de qual seja o nego-
cio da organiza¢¥o n3o é tFo frequente como a colocada nés respostas 2a
pergunta 1, porque para se ter a'frequéncia demonstrada nas respostas
( 86 % dos entrevistados ) n3o se pode deixar de ver com clareza quais
gd0 as necessidades satisfeitas pelos produtos da e@presa ( apenas 52

% dos entrevistados ), uma vez que estes fatos também est3o interrela-

ci1onados.

Conclui-se dal que, de uma maneira geral, existem dificulda-
des por parte dos decisores no entendimento de pontos bdsicos relati-

vos ao mercado atendido pela empresa.

\



1 TEM RESP. MARKET. PRODUCRO FINANCAS REC.HUM. ADM.GER.

51Est3o cla- P M G P M G P M G P M G P M G
ros os pontos| Sim 75 62 67 75 77 76 50 85 71 50 -46 48 75 69 71
fortes e fra-}] Ndo 13 23 18 0O 0O 0 0O 8 5 O 8 5 O O O

cos da org.? ACP 12 15 14 25 23 24 50 7 24 50 46 47 25 31 29

ITEHM RESP. INTERNO OPERACIONAL MACRO-AMBIENTE

6)Estdo cla- PEQ MED GER PEQ MED GER . PEQ MED GER
ras as opor- 5im 100 69 81 100 69 81 50 23 33
tunid. e ame-| N3o O 0 0 0 0 0 38 31 33
acas a org. 7| ACP o 31 19 0O 31 19 12 46 34

Juadro 5: Grau de conhecimento dos ambientes interno e externo.

As perguntas n<s 5 e 6 presentes no Quadro 5 investigam como

@25td © grau de conhecimento por parte dos decisores dos ambientes in-

terno, externo e suas inter-relagBes com a organizag3o, isto atraves

dos denominados ambientes interno, operacional e macro-ambientel(46].
As respostas das pequenas empresas a pergunta ne 5 mostram
que os decisores tém um conhecimento claro ( através dos pontos fortes

e fracos ) das fungdes de Marketing, ProducgZo e Administrag3o Ge-

ral( 75 % dos entrevistados respondeu gque conhecem claramente estes

trés itens .



leto n3c aconteceu com as fung®es de Finangas e Recursoszs Hu-
manos ( apenas 50 % dos entrevistados responderam que tinham comheci-
mento  claro destas fungBes ). Jd para as médias empresas percebe-se
que o©s decisores tém um conhecimento claro das fun¢®es de Produc¥o (
77 % dos entrevistados ), Financas ( 85 % dos entrevistados ) e Admi-
nistracdo Geral ( &3 % dos entrevistados ). O conhecimento & menor das
functes de Marketing ( 62 % dos entrevistados t&m conhecimento claro

desta fun¢do ) e de Recursos Humanos ( apenas 46 % dos entrevistados

tém conhecimento claro desta func3o ).

Um importante ponto a considerar é que o conhecimento da
fungdo Rec. Humanos € o menor de todas as fun¢gBes, tanto nas pequenas
quanto nas hédias empresas ( s¢ empatado nas pequenas pela drea finan-
ceira ). Em recente pesquisa realizadal8] os setores que apresentaram
maijores dificuldades no ramo moveleiro foram os de Produc%é‘e Recursos

Humanos para as pequenas e Produc#o e Marketing para as médias empre-

sas. Ver Quadro 6.

TAMANHO DA FUNCBES COM MAIORES DIFICULDADES AQS DECISORES

EMPRESA - DAS PME’S DO SETOR MOVELEIRO CATARINENSE

Pesquisa 1. Sobre o [Pesquisa 2: Sobre a Estrutura

Planej.Estratdégico Organizacional das PMI ‘s
Pequenas FINANCAS e REC.HUM. PRODUCXO e REC.HUM.
Medi as MARKETING e REC.HUM. PRODUCXO e MARKETING

Juadro & : Comparativo dos resultados das duas pesquisas citadas.




U maior conhecimengo sobre oz pontos fortes e fracos das
funcBes empresarials nas médias empresas ocorre na drea financeira, o
que demonstra a preocupagdo com 3 consolidagdo da organizac3o. Ja nas
pequenas, © maior conhecimento acontece com empate na drea de Marke-

ting, Producdo e Administraglo Geral, o que caracteriza o envolvimento

' do pequeno decisor em todos os setores da empresa.

As respostas das pequenas empresas quanto ao conhecimento
das oportunidades e ameagas presentes no ambiente global da organiza-
¢330, mostram que nos ambientes interno e operacional, estas estX%o benm
claras para os decisores ( 100 % dos entrevistados deu esta resposta

}. No entanto, apenas a metade ( 50 % dos entrevistados ) respondeu

ter um conhecimento claro do macro-ambiente.

As respostas das meédias empresas mostram uma situagio apa-

rentemente mai1s drastica, na qual 69 % dos entrevistados respondeu ter

conhecimento claro dos ambientes interno e operacional e apenas 23 %

dos entrevistados respondeu ter conhecimento claro do macro-ambiente.

No <caso das respostas dadas pelos decisores das pequenas
empresas ha de se considerar que para estas organizac®es os ambientes
interno e operacional n3o s3o ainda t3o complexos, pelo prdprio volume
de atividades‘exlstente, o que justifica o eleQado percentﬁal de res-
postas positivas & esta pergunta nestes ambientes. No entanto, ao ana-

l1sarem o macro-ambiente verificam a existéncia de varidveis incontro-

laveis @ extremamente inter-relacionadas.



Para o= médios empresarios percebe-se pelas resposias dadas,
gue os decisores trabalham com um ambiente interno e de operacdes mais
comﬁlexo, chegando no caso do macro-ambiente 2 um grau de desconheci-
nento e conhecimento parcial bastante elevado, que totaliza 67 % dos

decisores entrevistados.

ITEM RESPOSTAS PEQ MED GER
7Y Como Amb. ‘contacto c/ escaldo lig. gsubalt. 50 46 48
os Inte- | contacto ¢/ varios escalBes sub. = 63 62 62
decisoreos |no cont. c/ decisores outras organ. 50 38 43

anal isam

os Amb. contacto c/ escaldo lig. subalt. 63 46 52
ambientes |0Ope- contacto c/ varios escalles sub. 63 63 62
da ra- cont. c/ decisores outras organ. 63 63 62
organi- |cio- Jornais,revistas e publ.do ramo 50 63 57
zag3o? nal reunides de orgdos de classe,etc 63 69 67
Macro-| jornais, revistas, televisdo,etc 100 92 95

Ambi- | boletins especializados 50 69 62

ente outros ' 25 15 19

Quadro 7 : Forma de analise dos ambientes da organizac3o.



A pergunta 7 apresentada no Quadro 7 investiga como os deci-
sores analisam os ambientes da organizag3o. Pelas respostas percebe-se
que o ambiente i1nterno nas pequenas e medias empresas € analisado com

malor {requencia atraves do contacto com vdrios escal8es subalternos

( B2 % dos entrevistados nos doi1s grupos utilizam esta fonte de in-
Yormag¢des ). Jd para o ambiente operacional das pequenas empresas a

fonte menos utilizada sdo0 os jornais, revistas e perioddicos do ramo ¢(

50 % dog decisores utilizam estas fontes ), sendo todos os

outros
itens wutilizados com uma frequencia maior ( 63 % dos entrevistados ),
D que faz crer-se que este ambiente € analisado principalmente através

do contacto direto com pessoas nestas organizagles.

Para o ambiente operacional das meédias empresas o contacto

com o escaldo ligeiramente subalterno e a fonte menos utilizada ( 46 %

dos entrevistados a utilizam ), sendo que as reuni8es com dérgdos de

classe € a fonte de informag¢g8es mais utilizada ( 69 % dos entrevista-

dos 1.

A percentagem de decisores que analisa o ambiente interno e

operacional através do contacto com vdrios escalBes subalternos se

manteém quase a mesma para as pequenas e médias empresas, o que sinali-

za na diregdo de que a hierarquia & bastante informal nestas organi-

zaglBes.

As respostas as formas de conhecimenteo do macro-ambiente das

pequenas empresas mostram que, além dos meios de comunicagdo de massa

-MCM ( jornais, revistas, TV ), ostensivamente utilizados como fontes



do gnformaqﬁo { 100 % do=z entrevistados ), boleting especializados es-
t.30 sendo usados na metade das empresas entrevistadas. As formas de
conhecimento do macro-ambiente das meédias empresas demonstram uma me-
nor utilizagdio dos MCM‘( g2 % dos entrevistades ?» e uma utilizag¢8o
substancial de boletins especializados ( 63 % dos entrevistados ), o

que garante uma maior qualidade de informagdes.

I TEM RESPOSTAS PEQUENAS MeEDIAS GERAL

% % %

8)Est3o claras as Sim 63 38 48
politicas gerais da N3o 25 8 14
organizagdo? ACP 12 54 . 38
9rEst 3o claras as Sim 25 46 38
polfticas funcionais Ndo 25 @) 9
da organizagdo? ACF 50 54 53
10)H3a uma definigdol Sim 100 &9 81
da macro-estratégial Ndo @ Q 0]
da organi=za¢do? ACP O 31 19

Quadro 8 : Definic3o das normas e procedimentos adotados pela org.



As perguntas presentes no Quadro 8 investigam se hd uma de-

finigdo clara das normas e procedimentos adotados pela organizag3o,

bem como de seu direcionamento global.

Nas pequenas organizag8es as respostas a estas perguntas
mostram que o numero de decisores que tém claras e definidas as pol (-
ticas gerais da empresa ( 63 % doz entrevistados ) & maior que o nuime-
ro de decisores que iém claras e definidas as polifticas funcionais

( 25 % dos entrevistados ).

J& nas médias empresas esta situagdo se inverte, o ndmero de
decisores que tem clara as polfticas funcionais ( 46 % dos entrevista-

dos ) e maior que o que tem claras e definidas as polfticas gerais

( 38 % dos entrevistados ). Alem disso, a proximidade entre os valores
@ maior nestas, o que significa que hd uma maior homogeneidade no co-

nhecimento das politicas empresariais no decisor das médiag organiza-

cdes.

E surpreendente a frequencia dos decisores das pequenaé em-
presas que tém uma defini¢3¥o clara da macro-estratégia da organizag¢3o
¢ 100 % dos entrevistados ). Isto se deve & prdpria caracteristica do

empreendimento, gue deseja crescer a todo custo. Nas médias empresas

esta frequéncia cai para 69 % dos entrevistados. Alguns fatores, tais
como complexidade do ambiente, volume de operagdes, auséncia de trei-

namento gerencial, instabilidade econfémica, etc, dificultam a defini-

¢do clara da macro-estratégia a ser adotada por estes decisores.



I TEM RESPOSTA - DEFINIDOS QUANTIFICADQOS

PEQ MED GER FEQ MED GER

% % % % % %

11J)Estdo definidos Sim 88 77 81 38 46 43

© quantificados os N3o : 0 & a) 25 23 24

cbj. gerais ? ACP 12 15 14 37 31 33

12YEst30 definidos Sim 50 77 &7 25 54 43

e quantificados os N3o 0 0 0 25 15 19

obj. funcionais ? ACP 50 23 33 50 31 38
Juadro 3 : Definigdo dos Objetivos Gerais e Funcionais.

Estas perguntas de n2s 11 e 12, apresentadas no Quadro 9,
referem-se aos objetivos gerais e funcionais, respectivamente. Verifi-
ca-se que ha definig¢do dos objetivos gerais em grande parte das peque-
nas ( 88 % dos entrevistades } e médias.( 77 % dos entrevistados ) em-
presas, eviden;iando-se a 1mportdncia que os decisores aﬁo,a esta ati-
vidade. No entanto, eles s3o pouco quantificados ( em apenas 38 % das
pequenas & 4& % das médlas empresas entrevistadas ).

A dificuldade que aparece ao tentar-se quantificar obje-
tivos num ambiente eéon&mico de elevada instabilidade e as poucas in-
formac®es atualizadas sobre o pafs e os mercados em geral, justificam

esta baixa frequéncia de quantificacio doz objetivos gerais.



Com relagdo aos QbJetxvoé funcionais, estes s3do menos defi-
nidos do que os objetivos gerais nas pequenas ( 30 % dos entrevistados
os definem ), mantendo-se o mesmo patamar nas médias empresas ( 77 %
dos entrevistados ).

A sua quantificag¢dc e baixa nas pequenas empresas ( 25 % dos
entrevistados ), sendo que nas medias & maior ( 54 % dos entrevistados
Y.

As réspostas a defini¢3o @ quantificag3o dos objetivos fun-
cionais explicam-se pela andlise do tamanho da empresa. Nags pequenas
existem menos niveis funcionais ( as vezes inexistem ) sendo, portan-
to, menos relevante e frequente a definigdo e quantificag3o de objeti-
vos funcxénais. Nas médias, a departamentalizag3o ou funcionalizagdo

sempre ocorre, de sorte que a definig¢do dos objetivos funcionais &

considerada bem mais importante no caminho de um maior planejamento e

controle.
ITEM RESPOSTA PEQUENA MEDIA GERAL
13) Estdo claras as Sim 62 46 52
estratégias gerais N3o 13 0 5
da organizagdo? ACP ' 25 54 43
14) Est3o claras as Sim 62 : 62 62
estrategias funciona Nao . Y 0O 0
is da organizacio? ACP 38 38 38

fJuadro 10 : Defini¢do das Estratégias Gerais e Funcionais.



Estas perguntas, de nzs 13 & 14, presentez no Quadro 10, in-

vestigam se estdo claramente definidas as estratégias gerais e funcio-
9

nais pelos decisores. As respostas a elas nas pequenas empresas mMmos-

tram que, tanto as estrateglas gerais quanto as funcionais, estdo ra-

zoavelmente definidas pelos decisores ( &2 % dos entrevistados ).

J3a nas medias a definigdc das estrateégias funcionais é mais

frequente ( 62 % dos entrevistados ) do que a defini¢g¥o das estraté-

gias gerals ( 46 % dos entrevistados

-Estas respostas levam a duas hipdteses na tentativa de

ex-
plica-las. Ou os médios empresidrios estdo menos capacitados ou inte-
ressados em definir claramente as estratdgias gerais em relagdo aos

pequenos ou est3o mais conscientes da maior complexidade que envolve o

ambiconte global>de atividades das médias empresas, retratando através

das respostas a dificuldade de se ter "claramente definidas pelos de-
cisores as estratégias gerais da organizag¢do”, o que ocorre em menor
escala

com as estratégias funcionais, uma vez que est¥o relacionadas

com variaveis maig controlaveis,

A hipdtese que parece corresponder a realidade é a segunda,

dovendo-se ressalvar, no entanto, a existéncia da necessidade de pro-

gramas de desenvolvimento gerencial, afim de obter-se uma melhor ges-

tdo empresarial.



o1

ITEM RESPOSTA PEQUENAS MEDIAS GERAL

15) Existe um plano Sim 13 24 19
\ -

geral por escrito Nzo , 62 38 48
das ag8es empresar.? ACP 25 J 38 33
16) Existe um contro Sim 50 54 52
le sobre os resulta N%o 25 23 ' 24
dos do P.E.? ACP : 25 23 24

Quadro 11 : Existé&ncia de um plano por escrito e de controle sobre o

P.E.
As perguntas de n=2s 15 e 16, constantes no Quadro 11, refe-

rem-se a existéncia de um plano por escrito e de um controle sobre os

resultados do P.E.

RN As respostas dadas pelos pequenos empresirios mostram que em
/
87 % dos entrevistados ou n3o existe um plano geral por escrito ( 62 %

——

) ou existe mas incompleto ( 25 % ). Pequena parte ( 13 % dos entre-

vistados ) faz um plano completo por escrito.

A' situag¢®o € menos crftica nas médias empresas,; sem ser en-
tustaémadora,_ pois 38%% dos entrevistados n¥o faz um plano por escri-
to, 38 % faz um plano, mas incompleto e apenas 24 % dos;entbevlsiados
faz um plano completo por escrito.

As respostas qdanto ao controle do P.E. mosirém o caréter

extremamente informal que apresenta o planejamento nas PME‘s atualmen-



te; © que gera muitos problemas de repetig3o e superposi¢so de atlvl-.
dades, desvio de direcionamentos ou objetivos definidos, falta de con-
trole, etc.

Por estas respostas verifica-se que a situag3o das médias
empresas € plor que a das pequenas em termos de controle do P.E. A
frequéncia das respostas positivas das médias empresés deveria ser bem
bem maior que a das pequenas, uma vez que defronta-se com um P.E. mais

complexo. No entanto, as respostés positivas de ambas est#o em torno

de 52 % dos entrevistados.

ITEM RESPOSTA PEQUENAS MEDIAS GERAL
17)Quais das eta.| Form. de Estratégias 62 77 71
pas listadas fa- | Defin. de Objetivos 100 100 100
zem parte do mo- | Andlise Ambiental 50 77 67
delo de P.E. Def .Filosofta Empr. 38 31 a3
utilizado pela Def .Polfticas Empr. 38 38 38
organizag¥o? Outras 13 o 5

ITEM PEQUENAS MeDIAS
18)Em que ordem 12) Andlise Amb. 50 12) Def. de Oby. 38
as etapas cita- 22) Def. de Obyj. 37 22) Form.de Estr. 15
das s%o utiliz.? | 32)- Forn. Estr. 38 32) Andlise Amb. 24
\

Quadro 12:'Etapas do Modelo de P.E. adotado pelos decisores.
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As perguntas nz2g 17 e 18, presentes no Quadro 12, 1nvéstigam
quais sZo as etapas do modelo de planejamento utilizado pelos deciso-
res. Por estas respostaé, as etapas mais utilizadas s%o apenas trés e
as mesmas, tanto para as pequenas quanto para as médias empresas: de-
finig¥o de objetivos, formulag3o de estratégias e andlise ambiental.

Verifica—se assim, a utilizag3oc de um modelo de planejamento bastante

simples nestas organizag8es.

As etapas Definig3o da Filosofia Empresarial e Definig3o das
Polfticas Empresariais, na opini%io dos entrevistados, s8o mais signi-
ficativas nos modelos de planejamento de P.E. para grandes empresas,

sendo consideradas de uma forma indireta nos modelos para PME‘s.

A ordem das etapas da metodologia de formulagZo de P.E. uti-

lizada com maior frequencia pelos decisores nas pequenas empresas é:

.12) Andlise Ambiental ( resposta dada por 50 X dos entre-
vistados }); isto significa que para a 12 etapa da metodologia proposta
a etapa que foi apontada com maior frequéncia fol a Anélise Ambiental,
no caso por 50 %X dos entrevistados. Outras etapas foram indicadas para
12 etapa da metodologia, porém com menores frequéncias, n3o sendo por
isto apresentédas. Este procedimento serve para as outras etapas des-

critas a seguir.

22) Definig¢c¥o de Objetivos ( 37 % dos entrevistados );

\

- 32) Formulag3o de Estratégias ( 37 % dos entrevistados );

J4 nas médias empresas ocorre
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12) Definig3o de Objetivos ( 38 % dos entrevistados );
22)Formulag%o das Estratégias ( 15 % dos entrevistados ):

32) Andlise Ambiental ( 24 % dos entﬁévistados )

Verifica-se que nas péquenas empresas dd-se grande importan-
cta a andlise ambiental como etapa iniciante do processo, o que n%o

acontece nas médias, nas quais esta etapa ficou em terceiro lugar.

Uma vez que o processo de P.E. & bastante din8mico, existe
uma dificuldade normal em se separar suas etapas. Mesmo assim, estra-
nha-ge a colocag¥o da Anédlise Ambiental como terceira etapa do proces-
80 nas médias empresas porque normalménte, € daf que decorrem as in-

formag8es a gerem utilizadas nas outras etapas.

E importante notar que alguns decisores das pequenas e mé-
dias empresas possuem uma vis3o Integrada do processo de P.E. ( 23 ¥%

dos entrevistados ), nos moldes do modelo mostrade na Fig. 9(pdg. 50).



ITEM RESPQOSTA PEQUENA MeDIA GERAL
% % %
19) Existe a neces- Sim 75 85 a1
sidade de um P.E. N3o 13 7 10
mais eficiente? ACP 12 8 38
20) Vé-se com cla- Sim 75 62 67
reza as raz@es pa- N3o 13 23 19
ra um melhor P.E.? ACP 12 15 14
21)Existe alguém Sim 25 69 52
resp. pelo proces- N3o 75 31 48
80 na organiz.? ACP o 0 0

Quadro 13 : Estrutura¢3o do P.E. nas PME‘s.

As respostas 2s perguntas ne2s 19, 20 e 21 presentes no Qua-
dro 13, mostram se hi& necessidade de um P.E. mais estruturado nas
PME“s na opini3%o dos decisores, quais as raz3es que levam a ela e com

quem fica a responsabilidade de se gerir este procesgo.

Pelas respostas dadas 2 pergunta n= 19 percebe—se que a ne-
cessidade de um sistema de P.E. mais eficiente & maior nas médias ( 85
% dos entrgv. ) do que nas pequenas ( 75 % dos entrevistados ). Pela
resposta a pergunta n2 20, no entanto, verifica-se que nas pequenas

empresas percebe-se com maior clareza ( 75 % dos entrevistados ) as



razdes que as levam a buscar um sistema de P.E. mais eficiente do que
nas médias ( 62 % dos entrevistados ).
Isto decorre principalmente da menor complexidade e intera-

¢do com o meio-ambiente das atividades empresariais das pequenas em-

presas em relagso as médias

As respostas & pergunta n2 21 mostram que hd uma pessoa ou
grupo de pessoas com a responsabilidade especifica de gerir o processo
de P.E. em 25 % das pequenas e 69 % das médias empresas entreviasta-

das, evidenciando~gse uma maior estruturac3o em termos de responsabtli-

dade e planejamento nas médias empresas.

5.4. ARALISE CRITICA DOS RESULTADQS.

A pesquisa de campo possibilitou julgar a viabilidade da me-

todologia proposta através da anilise:

a) dos modelos de P.E. utilizados pelos decisores ( presenga, or-

dem e interrelagBes existentes entre as etapas );

Na pesquisa trés etapas foram evidenctadas pelos decisores
na formulag3o de seu plano estratégiéo: a analise ambiental, a defini-
G380 de objetivos e a formulac3o de estratégias ( maiores frequéncias
de wutilizag¥o verificadas pela pergunta 17 ). A metodologia proposta
neste trabalho contém estas etapas, que sZ%o fundamentaie, o que a tor-

na a princfpio, aplicdvel ao fim que se prop3e



De uma maneira geral, os decisores das PME’'s se preocupanm
menos com a filosofia e as politicas empresarias ( baixas frequéncias
de utilizag%o verificadas pela pergunta 17 ). Segundo eles, estes
conceitos acabam ficando inseridos no contexto de outras etapas, raz%o
pela qual fica coerente a n%o colocag®o destas como etapas independen-
tes no processo, defendida também por Santos. Na me£odologia proposta

neste trabalho foram colocadas estas etapas com interag3o indireta com

as outras.

A formulag3o dos planos e as etapas de implementa¢Zo e con-
trole das estratégias n%o ficaram evidenciadas nas respostas dos deci-
sores ( pergunta 17 ) porque correspondem & etapas de operacionaliza-
¢80 do plano estratégico. No entanto, a importéncia delas & indiscutf-

vel, sem as quais n¥%o se tornard realidade o P.E. na organizag3o.

Outro ponto importante colocado pelos decisoreé‘é a n¥%o se-
parag3o da . Andlise Econdmica como etapa independente na metodologia
proposta. Para eles, esta etapa faz parté da definig3o dos objetivos e
da formulag3o das estratégias, o que € representativo da real idade,
pois ja para definir-se objetivos hd a necessidade de ter-se uma idéia
dos _recursos de toda natureza envolvidos na sua consecug¢3o, o que

ocorre também na formulag3o das estratégias.

A grande interdépendéncia existente entre as etapas compo-
nentes do processo de P.E. faz com que seja diffcil separé—las e haja
confus¥do entre qual delas acontega antes ou depois aoc serem ordenadas.
Na verdade, quando se faz a andlise ambiental, pensa?se conjuntamente

na miss¥o empresarial e quando definem-se objetivos, pensa-se j& nas



estratégias para alcangd-los, como implementd-las e controlé-las.

Por isto, juntamente com a metodologia linearizada de formu-
lagdo do plano, que simplifica o entendimento e concretizag3o do pro-
cesso, deve-se ter em mente a estrutura integrada da real ocorréncia
das etapas. A falta desta nog3o pode ter levado os'decisores das nmé-
dias empresas responderem o mostrado pela pergunta 18 ( ordem 1hverti—

da das etapas apresentadas pelas médias empresas ).

b) da frequéncia de realizag¥o das etapas da formulagZo do plano

estratégico:

A definig3o da macro-estratégia utilizada por grande parte
dos decisores segundo a pergunta 10 representa um conceito importante
para o P.E. Juntamente com a macro-estratégia aparecem os objetivos e
estrateégtas gerais, que representam um maior detalhamento e entendi-
mento da direg%o a ser seguida pela organizag3o no seu ambiente.

Por isto, a definig3o dos objetivos e a formulag3o das es-
tratégias gerais s%o suficientes como etapas da metodologia para
identificar estes posicionamentos dos decisores, dispensando a defini-

G3o da macro-estratégia como uma etapa independente na metodologia.

Houve elevada frequéncia da definig3o dos objetivos gerais
nas PME’s ( pergunta 11 ), porém os objetivos funcionais justificam-se
apenas para as médias empresas ( pergunta 12 ). O‘mesmq fensémeno ocor-
re em relac3o as estratégias gerais e funcionais( perguntas 13 e 14).

c) da organizag3o do processo de P.E. nas PME s.
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Em decorréncia de inexistirem planos por escrito nas PME’s

( pergunta 15 ), a utilizag%o de uma metodologia que auxilie a sua
formulag¥o vem suprir uma lacuna nos modelos de gest3o empresartal in-
formalmente adotados. O controle sobre os resultados do P.E. é nmais

importante para os decisores que a elaborag¥o de planos por escrito

( pergunta 16 ), porém, duvida-se da sua qualidade, uma vez que é efe-

tuado sobre um planejamento excessivemente informal.

A elaborag3o de planos por escrito e o controle das estraté-
gias s¥%o importantes etapas da metodologia proposta e a sua efetiva
utilizagdo eleva a eficiéncia do processo. Para a sua adog3o a conten-

to é necessdria uma nova postura por parte dos seus responsdveis.

d) da necessidade que os decisores tém sentido de um sistema de

P.E. mais eficiente;

0O momento em que se propde a métodologia_é adequado, o que

facilita a sua viabilizag®o, uma vez que:

* hé necessidade, expressa pelos decisores, de um P.E. mais efi-

ciente ( pergunta 19 );

X ha dificuldade na identificag3o das raz®es que levam os deciso-
res a buscar um melhor P.E. ( pergunta 20 )
* n¥o existe alguém cOm responsabilidade espec(fica pelo processo

de P.E., principalmente nas pequenas empresas ( pergunta 21 ).
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A pesquisa de campo também forneceu informagBes a respeito

da situagdo do processo de P.E. nas PME’'s, que permitirém concluir

que:

a) um processo de P.E. 3gil e din&mico é fundamental para o &xito

da empresa;

b) um processo de P.E. amplo e participativo permite 3 organiza-
¢30 alcangar melhores resultados;

c) o envolvimento do decisor em excessivo numero de quest@es ope-
racionais, uma estrutura de poder centralizada e informaltdade nas de-
cisBes relativas ao futuro , est¥o presentes nas PME ‘s atualmente:

d)} hd necessidade dos decisores prepararem a organizag¢3o para a

adog¢d0o da filosofia do P.E..

Além das crifticas 2 metodologia proposta jd realizadas, po-

de-se incluir a n%o considerac®o:

a) das varidveis de ordem psicoldgica, emocional e circunstancial
que ocorrem no dia-a-dia das pessoas e.que influem diretamente na to-
mada de decis¥o dentro da empresa;

b) da grande diversificag3o de valores, conceitos de vida, linha

ideoldgica e hdbitos que norteiam a filosofia e as polfticas da empre-

83:

c) das wvaridveis de ordem juridica, ética e moral presentes no

contexto social que abriga a organizag%o.



No prdximo capftulo apresentam-se as conclusBes e recomenda-

¢8es propostas neste trabalho.



CAPITULGD Vi

CONCLUSBES E RECOMENDACHES

6&.1.CONCLUSGES.

O presente trabalho mostra como conclusZo que uma metodolo-
gia de formulag3o do plano estrateégico para ser utilizada por PME’s
deve ser composta de um conjunto de etapas interrelacionadas e orde-
nadas que proporcionem ao decisor uma gestdo empresarial mais sistemaf

tizada, n%o baseada apenas na intuig¢¥o pessoal, experiéncia adquirida

€ organizagdo informal das atividades.

0 desenvolvimento desta metodologia fica longe de ser sim-
ples e pouco trabalhoso. Como- foi visto na literatura, cada autor en-

tende e tenta resolver o problema do P.E. a gua maneira, gerando-se

desta forma uma ampla gama de conceitos, métodos, modelos e posig&es

emitidos sobre o assunto.

As metodologias existentes ao serem discutidas e adaptadas
para a situag3o das PHME's, levaram 2 identificac%o de semelhangas e

diferengas marcantes na forma de se oerganizar o P.E. nas grandes e pe-

quénas e meédias empresas. As metodologtas para PME‘s devem ser mais

simples e facilmente aplicdveis, no entanto, a légica que a produz, a

natureza das varigveis consideradas e a subjetividade do assunto, s3o

a8 mesmas das grandes empresas.



Portanto, chega-se neste trabalho a uma metodologia sufi-
cientemente ampla que engloba as principais varidveis presentes no
processo de P.E., sem ectabelecer um niumero excessivo de conceitog e

etapas, o0 que seria desinteressante.

Esta metodologia ( proposta no item 4.3.2. ) mostrou-se
aplicdvel as PME’s, justamente na medida em que foi de encontro dgs

necessidades praticas de planejamento, manifestadas pelos decisores
AN .

entféyistados.

Porém, a real adog%o da "filosofia de P.E.” s& serd conse-
guida com persisténcia e vis¥o empresarial, além da utilizag¥o das

técnicas e teorias de planejamento, sendo os responsdveis pela organi-

zagdo0 os detonadores e mantenedores de todo o processo.

Neste contexto, verificou-se que as respostas dos decigores
das pequenas empresas foram favoraveis a sua implementag3o na organi-
zagdo. Porém ficou claro que, salvo excecdes, as médias empresas dpre-
sentam melhores condig8es de incorporar a maneira estratégica de admi-

nistrar. Conclui-se isto em raz3o de:

X seus recursos n3o serem tZo escassos, como o s3o nas pequenas

empresas, o que facilita a participa¢%o dos tomadores de decisZo em
planos de treinamento, semindrios;

X sua estrutura de poder ser menos centrallzada, com maior déle—
gagdo de atribui¢Bes e consequente divis3o das responsabilidades;

X seus ambientes interno e externo serem mais cémplexos, exigin-

do assim a participa¢3o de um maior numero de pessoas no processo de

gerenciamento;
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% sua melhor condig¥o de desenvolver novos produtos e aperfei-

goar os ja existentes.

Conclui-se também que é comum os decisores das PME ‘s n3¥o te-
rem uma idéia clara do que seja o P.E., para que serve, suas vanta-
gens, como se implementa e controla, etc.

No entanto, todos os decisores entrevistados mostraram-se
interessados em um desenvolvimento pessoal neste sentido, de modo a
aproveitar este ferramental, o gual Julgam udti1l para uma melhor condu-
¢do dos seus negdécios. Esta conclus3o se refor¢a quando vérlfica—se o
grande interesse manifestado pelos decisores das PME ‘s em participar
da pesquisa de campo. Fica claro, em vista destas observag@es, que o

intercambio entre as PME s e as instituig8es de ensino e pesquisa deve

ser fomentado, diminuindo a distfncia existente entre o mundo académi-

co e mundo dos negdcios.

Como conclusZo final , espera-se que o trabalho tenha possibi-

litado:

X uma nog¢%o clara da natureza e da forma de intera¢Xo das va-

riaveis do sistema de planejamento estratégico; -

uma percepgdo da amplitude e complexidade do tema estudado;

a verificacg8o da dificuldade de construcdo de modelos para

entendimento da realidade do planejamento estratégico.



6.2. RECOMENDACBES

6.2.1. Comentdrios Iniciais

0O wuniverso das PME ‘s & vasto e inexplorado no pafs. As-
sim, indmeros trabalhos podem ainda ser realizados com o intuito de

entender-se melhor a problemdtica destas organizag@es e de seu P.E. e

propor-lhe solug¢8es.

Estudos sobre o P.E. das PME’'s e temas relacionados, po-
dem ser feitos analisando-se outros setores da economia, adotando-se
outros enfoques metodoldsgicos, considerando-se outras variaveis, etc

’

contribuindo desta forma para uma sistematizag¥o cada vez mator do

ferramental existente.

Um procedimento adequado, no entanto, em relag3do a futu-
ros estudos do P.E. ( principalmente para médias empresas ), & fazer-
se uma vinculag3o do tema a uma func¢io empresarial, tal c&mo marke-
ting, finangas, produgio, etc. Desta forma, poderd se aprofundar a
andlise das modernas técnicas utilizadas nestas 4reas especfficae, co-

mo p.ex. "Just in Time”, OPT, Kanban, MRP Il, etc, na fungfo de produ-

G3o.

No tocante 2as PME‘'s, a sua situagdo pode ser melhorada
atacando-se em duas frentes: uma interna e outra externa.
A frente interna de atuaczo significa desenvolver princi-

palmente o corpo gerencial e diretivo, o que € conseguido com:



1=2) uma maior interacfic das PME ‘s com as escolas de engenha-
ria, administragdo, economia, etc, partindo a iniciativa das institui-

¢Bes de ensino e pesquisa , polos de desenvolvimento do conhecimento.

22) manuteng3o e intensificag¥o da atuag¥o de organismos do
tipo CEAG, SENAI, etc.

32) elaborag%o de cursos, seminirios, paléstras,'etc, sobre

assuntos relacionados ao planejamento e a gest#3o empresarial.

A frente externa de atuac¥o é o desenvoivimento das PME ‘s

atraves da construg3o de um ambiente de opera¢®es econdmico-polftico-

social mais estdvel, com menos conflitos distributivos, presenga do
estado na economia somente nos setores adequados, polftica fiscal e
tributdria mais equilibrada, etc.

6.2.2.Recomendag8es de novas pesquisas

Ao ser estudado o P.E. das PME‘s, varios assuntos discu-

tidos no decorrer do trabalho mostraram-se bastante amplos. Estes po-

dem ser estudados em outros trabalhos com o grau de detalhamento que

exigem. S53%0 eles:

12) A Formulaczo de uma Metodologia de Implementac3o e

Controle do P.E. nas PME 's:

2¢) A Formulac3o de uma Metodologia de Desenvolvimento e

Andlise de Cendrios para Médias Organizac8es;

32) 0O Desenvolvimento da Cultura Empresarial;



42) O Estudo dos fatores psicoldgicos e socioldgicos da

familia e seus integrantes como instituiczo base formadora da PME;

52) 0 Estudo do poder na organizag¢#o, a sua inter-rela-

G380 com a eficiéncia empresarial;

CEY) Os estilos gerenciais adotados nas PME's. A An&lise

Situacional e o Grid Gerencial nestas empresas;

7¢) A organizag3o classista dos empresdrios dos varios
segmentos: sua fung¥o, atuago, representattvidade, caracterf(sticas,

origem, sua atuagio perante os gindicatos, etc.

8<) A criagdo de mecanismos nas universidades com a fi-

nalidade de realizar pesquisas de mercado vinculadas ao desenvolvimen-

to de produtos, direcionando-os as PME ' s.
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APENDICE : QUESTIONARIO PARA COLETA DE INFORMA(COLS
UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA

DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA DE PRODUCXC E SISTEMAS

COORDENAGCX0 DO CURSO DE PAS-GRADUACXO

Preenchimento do Questionirio sobre Planejamento Estratégico

12) Este questionario deverd ser preenchido em um ambiente tranqui-
lo, livre de interrupg¢des, para que possa existir um mfnimo de concen-
‘trag¥o por parte do decisor.

22) Algumas perguntas apresentam termos novos aos entrevistados.
Estes termos s3%o esclarecidos na dltima pagina.

32) Outras duividas que aparegam poder%o ser imediatamente sanadas
pelo entrevist;dor.

42) O entrevistédo deve ter em meniLe que esta é uﬁa maneira estru-
turada de analisar o seu empreendimento e que poderd auxilid-lo na sua

administracg%o.



1 .QUESTIONKRIO.

P1) Os decisores té&m clara consciéncia de qual é o "negdécio da
organizagdo” 7
| ¢ ) Sim.
( ) N3o.
( ) Até certo ponto.

P2) Os decisores sabem com exatid3o quem s3o os clientes poten-

ciais da organizagdo ?
( ) Sim.
( ) N3o.
( ) Até certo ponto.

P3) Os decisores veém com clareza porque os clientes potenciais
n3¥o se transformaram ainda em clientes atuais ?

( ) Sim.
( ) N3o.
( ) Até certo ponto.

P4) 0s decisores veéﬁ com clareza quais necessidades dos seus
clientes s3o satisfeitas astravés dos produtos fabricados pela empre-
sa ?7 ¢ ) Sim.

( ) N3Zo.

( ) Até certo ponto.



P5) 0Os decisores t&m conhecimento claro de quais s3o os ponﬁos
fortes e fracos da organizag¥o nas quatro funglies principais e na ad-

ministragdo geral da empresa ?

Fung3o Marketing Produg¢3o Finangas Rec.Humanos Adm.Geral
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P6) Os decisores té&m conhecimento claro de quais s3o as oportu-

nidades e ameagas que est3o ocorrendo no ambiente global da empresa ?
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P7) Os decisores analisam o ambiente através dos seguintes itens:

AMBIENTE
( ) contato com
( ) contato com
( ) contato com

AMBI1ENTE
( ) contato com
( ) contato com

{ ) contato com

INTERNO
0 escal3o ligeiramente subalterno.

varios escal®es subalternos.

decisores de outras organiza¢des do mesmo segmento.

OPERACIONAL
o escal¥do ligeiramente subalterno.
vdrios escal8es subalternos.

decisores de outras organizacdes do mesmo segmento.

( ) jornais,revistas e publ ica¢gBes do ramo.

{ ) reunides de

etc)

o6rg3dos de classe (associag3o de fébri;antes,FlESC,

MACRO-AMBIENTE -

( ) jornais,revistas,televis®o,etc.

( ) boletins especializados.

( ) outros.

P8) Est¥o definidas e claras as polfticas gerais da organizag3o

para os diferentes pdblicos com os quais se relaciona ?

( ) Sim.
( ) N3o.

( ) Até Certo Ponto.

P3) Est¥oc definidas e claras as polfticas funcionais da organiza-

¢¥%o de forma compatfvel com as polfticas gerais ?

( ) Sim.
( ) N3o.

( ) Até Certo Ponto.



P10) Os decisores tém uma defini¢3o clara da macroestratégia ado-
tada pela organiza¢3o perante seu ambiente global 7
¢ ) Sim.
( ) N%o.
( ) Até Certo Ponto.

P11} Est%o definidos e quantificados os objelivos gerais da orga-
nizag¢3o 7

P12) Est3o definidos e quantificados os objetivos funcionais da

organizag3o ?
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P13) Est3o claramente definidas pelos dectsores as estratégias
gerais a serem adotadasvpara a consecugdo dos objetivos gerais ? |

¢ ) Sim.
( ) NZo.
¢ ) Até Certo Ponto.

P14) Est¥o claramente definidas as estratégias funcionais a serem
adotadas para consecu¢¥o dos objetivos funcionais ?

¢ ) Sim.~
( ) NZo.
( ) Até Certo Ponto.

P15) Existe um Plano Geral de Ag¢¥o por escrito .elaborado pelos
decisores e constitufdo das polfticas, filosofia, objetivos e estraté-
gias da organi?ac%o ?

¢ ) Sim.

( ) N¥o.

¢ ) Existe um plano, mas n%o com todas estas in-
formacdes.

P16) Os'decisores realizam um controle sobre os resultados do seu

planejamento nas varias etapas e no produto final ( estratégias ) ?

( ) Sim.
( ) N3o.

( ) Até Certo Ponto.



P17} Quais das etapas listadas abaixo fazem parte do Modelo de
Planejamento utilizado pelos decisores ?
( ) Formulag¢3o de Estratégias.(F.E.)
( ) Definic3o de Objetivos.(D.0O.)
¢ ) Andlise Ambiental.(A.A.)
( ) Definig3o da Filosofia Empresarial . (D.F.E.)
( ) Definig3o das Polfticas Empresariais.(D.P.E.)

( ) Outras. Quais 7?7

P18) Em que ordem as etapas acima utilizadas pelos decisores s%o

realizadas no processo de Planejamento Empresarial ?

e __ _ __ 2°)
3y __ _ o — 4=
5e) _ 6e) __
7)) 82)

P19) Os decisores té&m sentido a necessidade de um Sistema de Pla-

nejamento Estratégico mais eficiente ?
¢ ) Sim.
( ) N3o.

( } Até Certo Ponto.



P20) Os decisores veé@m com clareza as razdes que os levam a bus-
car um Sistema de Planejamento Estratégico mais eficiente ?

¢ ) Sim.
( ) N3o.
( ) Até Certo‘Ponto.

P21) Existe uma pessoa ou grupo de pessoas com a‘responsabilidade
especffica de elaborar, implementar e gerenciar o processo de Planeja-
mento Estratégico na organizaé%o ?

(¢ ) Sim.
¢ ) N%o.

( ) As vezes.

| OBR!IGADO! ! 1



2. ESCLARECIMENTOS DAS PERGUNTAS.

P1) O "negbcio da organizagdo” é a atividade econ8mica que fornece a
identidade 2 empresa. Normalmente & a atividade que gera suas receitas

e possibilita sua continuidade. Pode ser composto de viarios produtos.

P2) Os clientes potenciais s%o aqueles que podem ser transformados em
clientes atuais através de ‘pesquisas de mercado, desenvolvimento de

novos produtos, associa¢®es com outras empresas, marketing mais inten-

sivo, etc.

P3) Alguns motivos dificultam ou Impossibilitam a obten¢%o de novos
clientes, ou seja, atrapalham a entrada da empresa em outros segmentos

que poderiam ser rentaveis para a organizacg?o.

P4) A func%o de um bem ou servico & a satisfac¢¥o de necessidades huma-
nas. Estas necessidades podem ser fisioldgicas, de seguranga, sociais,
de auto—estiha e de realizag¢3o. E um sé produto pode satisfazer varias
delas ao mesmo tempo. Por exemplo: quando uma emprésa oferece carros,

na realidade oferece transporte, prestfgio, seguranga, conforto, ver-

satilidade, etc.

P6) O Ambiente Global da empresa & composto do:

X Macro-Ambiente : onde estZo as varidveis polfticas, sociais,

econfmicas, legais, etc.

§

X Ambiente Interno : onde ocorrem as relacdes interhas da organij-

zag3d0; de pboducgo, administrativas, financeiras, etc.



* Ambiente Operacional . s%o as interac8es da eémpresa com outras

entidades; clientes, fornecedores, bancos, governo, etc.

P8) As polfticas gerais direcionam o comportamento da organizac3%o como
um todo. Por exemplo, polfticas gerais da empresa poderiam ser : obter
maxima eficiéncia em todos os setores, minimizar custos de toda ordem

ou investir na capacitag3o de seus recursos humanos.

P39) Cada area funcional ¢( Marketing, Produ¢Zo, Recursos Humanos e Fi-
nangas ) deve ter claramente definidas as linhas principais sobre as
quais ira trabalhar. Exemplos de polfticas funcionais poderiam ser:
Menor prego e maior giro ( MKG ), Maiores estoques de matéria-prima

¢ Produg%o ), Contrata¢%o de m¥o-de-obra com pelo menos 22'grau (RH),

etc.

P10) As macro-estratégias possfveis de serem adotadas pela organizag¢%o
sd0 : de crescimento ( quantidade ), de desenvolvimento ( qualidade ),
Ae sobrevivéncia (futura safda do mercado ) e de manutenc3o dos negé-
cios da empresa. Elas definem em linhas amplas como a ecmpresa pode

responder as oportunidades e ameagas do macro-ambiente.

P13) Macro-estratégias : pos{cionam a organizag3o perante seu macro-
ambiente.

Estratégias Gerais : maneiras de agir adotadas pela empresa para
alcangar seus objepivbs gerais.

Estratégias Funcionais: maneiras de agir adotadas pela empresa

para alcangar seus objetivos funcionais.



