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“A maioria das pessoas ndo planeja fracassar, fracassa por ndo planejar”

John Beckley



RESUMO

Este trabalho descreve a construcdo de um Plano Estratégico para uma pequena empresa
comercial do ramo de autopegas. Parte-se de uma revisdo da literatura sobre Estratégia e Plano
Estratégico passando por uma contextualizacdo da pequena empresa no Brasil. Foi escolhido o

modelo para desenvolvimento do Plano Estratégico que prevé trés momentos distintos e

(@

complementares: o Filosofico, o Analitico e o das Decisdes e das Acdes. A abordagem
qualitativa com objetivo exploratério. O método utilizado é o da Pesquisa-Ac¢do. O objetivo da
atividade € a elaboracdo de um Plano Estratégico contendo a Visdo, a Missdo, os Principios, a
andlise dos ambientes externo e interno e as agdes e os planos com vistas ao atingimento dos
objetivos e melhoria da rentabilidade da empresa. Os diretores da organizacdo constituiram o
Grupo do Plano Estratégico (GPE) que construiu o Plano Estratégico ao longo de cinco
semindrios cujo desenvolvimento € relatado a cada etapa. Ao término de cada um foi feito um
fechamento. No dltimo semindrio foi revisto o processo em sua totalidade e formalizado o Plano

Estratégico, que foi utilizado pelos sécios para aplicacdo na pratica didria da empresa.

Palavras chave: plano estratégico, estratégia, pequena empresa, momento filoséfico, momento

analitico, momento das decisdes e das a¢des, pesquisa-acao.
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INTRODUCAO

Na atualidade, em fun¢do do ambiente onde se encontra inserida, a atividade empresarial
demanda, cada vez mais, competéncia e profissionaliza¢do. As constantes mudancas, os percalgos
da economia, em suma, a imprevisibilidade dos rumos, exigem que o planejamento se torne uma
atividade habitual do empresdrio. Porém, n3o apenas planejar, além disto, pensar
estrategicamente.

Kotler (2000, p.86) enfatiza que “[...] a principal meta do planejamento estratégico €
ajudar a empresa a selecionar e organizar seus negécios de modo a manter-se saudavel, mesmo
que eventos inesperados afetem de maneira adversa algum de seus negdcios [...]”". A partir deste
complexo ambiente desponta a necessidade de que empresas de todos os portes passem a atuar
em conformidade com um Planejamento Estratégico. Conceituada “estratégia” como “um
conjunto integrado e coordenado de compromissos e a¢des definido para explorar competéncias
essenciais e obter vantagem competitiva” (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008 p.4), devem as
organizacdes buscar estes fatores que as levardo a trilhar o caminho do melhor resultado.

Dentro do universo das empresas brasileiras desponta, com notdvel evidéncia, a
quantidade de micro e pequenas empresas. Segundo dados apresentados por Bedé (2006) em
2004, 98% das empresas do pais pertenciam a estas categorias (eram 5.028.328 micro e pequenas
empresas contra 81.967 médias e grandes). Ainda de acordo com a mesma fonte, do grupamento
das micro e pequenas, 56% dedicavam-se ao comércio; 30% aos servigos € 14% a industria. O
IBGE, em estudo publicado em 2003, enfatiza a importancia destas empresas para 0 crescimento

A2

e desenvolvimento do pais servindo de “colchdo” amortecedor de desemprego; além disso:

Constituem uma alternativa de ocupagdo para uma pequena parcela da populagdo
que tem condic¢do de desenvolver seu proprio negécio, e em uma alternativa de emprego
formal ou informal, para uma grande parcela da forca de trabalho excedente, em geral
com pouca qualificagdo, que ndo encontra emprego nas empresas de maior porte. (IBGE,
2003, p. 15)

Contextualizada desta forma a importancia do segmento de micro e pequenas empresas no
conjunto da economia nacional, deparamo-nos com duvidas quanto a aceitacdo da aplicabilidade
do ferramental administrativo — aqui, especificamente, trata-se do Planejamento Estratégico e do
Plano Estratégico — por parte destas micro e pequenas empresas; em especial no tocante a
receptividade pelos empresarios. Os textos cldssicos ilustram e criam modelos pautados em

empresas de grande porte que efetivamente obtiveram sucesso. E incomum encontrar descrigdes
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de éxito no uso destas ferramentas por pequenas empresas, apesar do esforco crescente da
academia no sentido de suprir a lacuna, com trabalhos j4 produzidos adequando o Planejamento
Estratégico e Administracdo Estratégica as peculiaridades deste segmento. Sdo exemplos os
trabalhos de Rhoden (2000), Terence (2002) e Santos (2004).

Deste modo, com o intuito de elucidar parte do problema e tendo em vista as dividas
acerca da viabilidade de elaboracdo e adocdo de planos estratégicos por pequenas empresas do
ramo comercial, a questdo de pesquisa que se levanta é: 0 que propor para uma pequena
empresa de autopecas como plano estratégico, tendo em vista a sua validade como
orientador do negécio?

O objetivo geral do trabalho é o de elaborar o Plano Estratégico para uma pequena
empresa comercial do segmento de autopecas: a empresa X Pecas e Servicos'. Como objetivos
especificos: elaborar a visdo, a missdo, os valores e objetivos; fazer andlise do ambiente interno
com identificacdo dos pontos fortes e pontos fracos; fazer a andlise do ambiente externo com
identificagdo das ameacas e oportunidades; sugerir planos de acdo para a empresa X Pecas e
Servigos.

Com este trabalho se busca avancar no sentido de fornecer a empresa X Pecgas e Servigos
o recurso de Plano Estratégico. Embora tal recurso esteja disponivel em literatura técnica, muitas
vezes 0s pequenos empresarios utilizam-se mais de seu proprio senso empirico para direcionar
seus negdcios e sem controles contdbeis adequados (IBGE, 2003).

Tornou-se evidente, ao final, uma percepcdo pelo empresdrio de que a sobrevivéncia da
empresa, no longo prazo, frente a concorréncia e eventuais dificuldades ambientais, depende
fortemente de uma visdo estratégica. A verificagdo do impacto no resultado do negécio ndo foi
objeto de avaliacdo devido as limitacdes deste estudo. A empresa em evidéncia pode ser fonte de
ilacdes para direcionar e aperfeicoar futuros estudos no sentido da elaboragdo de Plano
Estratégico em pequenas empresas no Brasil.

Além deste topico, o trabalho estd estruturado da seguinte forma: inicialmente € feita uma
revisdo da literatura no que se refere a Estratégia, Plano Estratégico e contextualiza¢do das Micro
e Pequenas Empresas (MPE) no Brasil. Em seguida sdo expostos os Procedimentos

Metodol6gicos. Na seqiiéncia apresenta-se brevemente a Empresa X Pecas e Servigos. Apds, sdo

" O nome é ficticio devido a restri¢io imposta pela empresa.
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descritas as etapas da constru¢@o do Plano Estratégico e € mostrado o proprio plano consolidado.

Por derradeiro sao feitas consideragdes finais.
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1 ESTRATEGIA, PLANO ESTRATEGICO E A PEQUENA EMPRESA NO BRASIL

Neste topico se revisa a teoria no que concerne a Estratégia Empresarial buscando
apresentar visOes presentes na bibliografia e que ndo necessariamente coincidem com a mera
defini¢do dicionarizada. Estratégia €, na verdade, um conceito multifacetado e que, para a
empresa, conforme dito por Mintzberg (2000) fixa a direcdo, focaliza os esforcos, define a
organizacio e prové consisténcia. Também serd trazido um panorama do que vem a ser um Plano
Estratégico, tomado como a parte formal do processo de Planejamento Estratégico; as etapas de
formulacido do plano; a Visdo, a Missdo e os Principios da empresa; a andlise dos ambientes
interno e externo nos momentos Filoséfico, Analitico e de Decisdes e A¢des de Luce e Rossi
(2002). A seguir se busca apresentar uma contextualizacdo da pequena empresa no Brasil
mostrando algumas peculiaridades no tocante a questdo do Planejamento Estratégico e do Plano

Estratégico nele inserido.

1.1 A ESTRATEGIA

Encontramos em Terence (2002) que estratégia tem origem no termo grego ‘“‘stratego”,
possuindo o significado literal de arte da lideranca. Seu uso era no sentido de indicar o
comandante do exército. No decorrer de muitos séculos o termo foi utilizado como designativo
do direcionamento a ser dado a guerra objetivando a vitéria militar. Desta forma a criacdo de
planos militares denominou-se “estratégia”.

O sentido de “estratégia”, segundo o Dicionario Eletronico Houaiss (2007), é “arte de
coordenar a acdo das forcas militares, politicas, econdomicas e morais implicadas na conducio de
um conflito ou na preparagdo da defesa de uma nac¢do ou comunidade de nagdes” e, por
derivacdo, é entendida como “arte de aplicar com eficdcia os recursos de que se dispde ou de
explorar as condi¢des favordveis de que porventura se desfrute, visando ao alcance de
determinados objetivos” e de “ardil engenhoso; estratagema, subterfugio”.

No decurso dos anos o termo passou a ter uso na Administracdo designando os caminhos
a serem trilhados pelas organizacdes no rumo do atingimento de seus objetivos e resultados.
Estratégia passa a ser associada a planejamento e pode, de maneira geral, definir-se como o

estudo das futuras agdes a serem tomadas pela organizacio (MOTTA, 2001).
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Outras defini¢des s@o apresentadas nos textos sobre estratégia. Conforme Thompson Jr. e
Strickland III (2000, p. 1) “estratégia da empresa consiste do conjunto de mudangas competitivas
e abordagens comerciais que 0s gerentes executam para atingir o melhor desempenho da
empresa”’. Hitt (2008, p.4) diz que “estratégia € um conjunto integrado e coordenado de
compromissos € acdes definido para explorar competéncias essenciais e obter vantagem
competitiva.”. Ja Certo e Peter (1993, p. 13) colocam estratégia “como um curso de a¢do com
vistas a garantir que a organizacdo alcance seus objetivos”, € a formulacdo trata de “projetar e
selecionar estratégias que levem a realizacdo dos objetivos organizacionais” (CERTO E PETER,
1993, p. 13).

Ansoff (1993, p.70) apresenta estratégia como uma série de “regras de tomada de decisdo
para orientacdo do comportamento de uma organizagdo”’. Sdo estas regras de quatro tipos
distintos, sdo padrdes de acordo com os quais o desempenho atual e futuro da organizagdo pode
ser medido, sendo que nos aspectos qualitativos chamam-se “objetivos” e nos que concernem a
quantidade sdo nominados “metas”; regras que direcionam o relacionamento da empresa com o
seu ambiente externo, o que seria chamado de “estratégia empresarial”’; regras que regem as
relacdbes no ambiente interno da organizacdo, muitas vezes chamadas de ‘‘conceito
organizacional” e também o conjunto de regramentos pelos quais a empresa dirigird suas
atividades didrias, ou seja, as “politicas operacionais” (ANSOFF, 1993).

Mintzberg (2000) entende ndo haver um conceito simples e, por isso, propde cinco visodes:
os cinco P’s da estratégia. Estratégia como um plano que especifica uma diretriz, um olhar para o
futuro. Estratégia como um padrdo, um olhar para o passado. As primeiras sdo ditas como
pretendidas, as segundas, como realizadas. Nem sempre as estratégias pretendidas sdo realizadas.
Pode também ser considerada estratégia como posigdo, isto é, “a localizacdo de determinados
produtos em determinados mercados” e a estratégia como perspectiva ‘“‘a maneira fundamental de
uma organizagdo fazer as coisas” 2 sua prépria maneira. Por fim a estratégia como um truque’, ou
seja, uma manobra especifica para enganar a concorréncia. O autor exemplifica o “truque” com o
caso de uma corporagdo que compra terras dando a entender que sua estratégia é a ampliacao,
entrementes o real objetivo é enganar o concorrente jd que na realidade nfo existe intencdo de

aumento, configura-se ai o truque.

Os cinco Ps, segundo Mintzberg sdo “plan, pattern, position, perspective and ploy” (plano, padrdo, posigdo,
perspectiva e truque)
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Embora ndo possa ser definida de maneira simples, segundo Mintzberg (2000) existem

pontos de concordancia no se refere a natureza da estratégia:

Estratégia diz respeito tanto a organizagdo como ao ambiente: a premissa € que nao se
pode dissociar a organizacdo de seu ambiente. A empresa usa a estratégia para lidar com
as mudangas ambientais;

A esséncia da estratégia é complexa: as mudancas no ambiente trazem novas
combinacdes de situacOes para a empresa, entretanto o mais bdsico da estratégia
permanece;

A estratégia afeta a situacdo geral da organizacdo: As decisOes estratégicas t€m
importancia suficiente para afetar o bem estar geral da empresa;

Ha implicacdes tanto nas questdes de conteiido quanto em processos: o estudo envolve
tanto acdes como o proprio conceito além dos processos que conduzem a decisdo e
implantagdo;

As estratégias ndo sdo todas deliberadas: existem diferencas entre as estratégias
pretendidas, emergentes e realizadas. Ha adaptacdes no decorrer do processo;

As estratégias existem em niveis diferentes: ocorrem os niveis corporativos e de negdcios;
Ha o envolvimento de diferentes processos de pensamento: tanto nos niveis conceitual
como analitico. A maior parte dos autores concorda que o coragdo da formulacdo de
estratégias estd no trabalho conceitual exercido pelos lideres da corporacgdo.

Na atualidade, o foco da estratégia empresarial concentra-se na andlise do ambiente, desta

forma pode-se considerar a importancia estratégica do elo da empresa com os ambientes interno e

externo, e neste contexto a empresa procura desenvolver acdes que tirem o maximo resultado da

interacdo que se estabelece (NAKAMURA, 2000 apud TERENCE, 2002). Porter coloca que a

énfase que se da atualmente ao planejamento estratégico € um reflexo da proposi¢do de “que

existem beneficios significativos a serem obtidos com um processo explicito de formulacdo de

estratégia” (PORTER, 1986, p. 13), e mais adiante com relagdo ao processo € ao contexto de

formulagdo da estratégia

No nivel mais amplo, a formulacdo de uma estratégia competitiva envolve
considerar quatro fatores basicos que determinam os limites daquilo que uma companhia
pode realizar com sucesso [...] Os pontos fortes e os pontos fracos combinados com os
valores determinam os limites internos da estratégia competitiva [...] As ameagas e as
oportunidades da inddstria definem o meio competitivo com 0s riscos e conseqiientes
recompensas potenciais. As expectativas da sociedade refletem o impacto, sobre a
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companhia, de fatores como a politica governamental, os interesses sociais e muitos
outros. (PORTER, 1986, p. 17)

Pelo que se constata, a estratégia relaciona-se e estd fortemente ligada ao ambiente interno
e externo da organizagdo e as expectativas da sociedade. Certamente € nesta visdo que a empresa
procurard viabilizar e colocar em préatica as acOes que objetivem elevar a0 mdximo os resultados
desta acdo reciproca que se estabelece. Na Figura 1 € apresentado, a partir de Porter (1986), o

contexto onde a estratégia competitiva € formulada.

Ameacase
Oportunidadesda
IndUstria (econtmicas
e técnicas)

Pontosfortes e
PontosFracos da
Companhia

[
v

Fatores Externos
Estratégia A Companhia
Competitiva

Fatores Internos
a Companhia

Valores Pessoais dos Expectativas mais
principais
implementadores

amplasda sociedade

v

Figura 1 — Contexto no qual é formulada a estratégia competitiva
(Fonte: Porter, 1986, p. 17)

1.2 0 PLANO ESTRATEGICO

O plano estratégico vem a ser a formalizacdo daquilo que foi construido durante o
processo de planejamento estratégico. Neste sentido, o Plano Estratégico é um documento que
reflete e reproduz as informacOes, os procedimentos e as decisOes obtidas no processo de
Planejamento Estratégico (BORN, 2007).

O processo de planejamento estratégico “d4d conta dos principais movimentos (ou

momentos) pelos quais a empresa necessita passar para fazer pleno uso desta ferramenta de
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gestdo [...]” (BORN, 2007, p.26). Assim, a partir deste processo, advém basicamente dois
momentos: a formulagdo e a implementacdo das estratégias.

Existem diversas visdes encontradas acerca do Planejamento Estratégico que consiste em
uma acdo continuada que busca investigar minuciosamente as principais questdes da organizacao,
ponderando um estudo pormenorizado dos ambientes interno e externo e direcionando de
maneira ampla e geral os destinos da organizacdo. De um modo geral, o planejamento estratégico
possui um horizonte temporal longo e € elaborado sob a responsabilidade da alta administracdo,
porém sem prescindir dos demais escaldes cuja participacdo € necessdria para O SuCessO
(TERENCE, 2002).

O Planejamento estratégico, segundo Kotler (2000), surge na década de 1970 em func¢ado
das instabilidades que atingiram a industria americana — crise do petréleo, concorréncia japonesa,
desregulamentagdes, entre outras. O planejamento operacional ja ndo atendia as necessidades. O
autor afirma que o principal objetivo do planejamento estratégico € hoje o de auxiliar a
organizacdo na selecdo e ordenacdo de seus diversos negdcios no sentido de manter a saude
mesmo que eventos desfavordveis afetem algum de seus negdcios ou linha de produgdo
(KOTLER, 2000).

A questdo de que o futuro ndo representa, necessariamente, uma melhoria ou um
progresso em relacdo ao passado, e tampouco pode ser explorado de modo prético leva a que,
num primeiro momento, se deva fazer uma andlise das perspectivas da empresa. Devem ser
identificadas tendéncias, ameacas, oportunidades e descontinuidades singulares que tenham ou
possam ter influéncia para alterar tendéncias histéricas (ANSOFF, 1993).

Thompson Jr. e Strickland IIT (2000) identificam cinco tarefas atribuiveis aos gestores que
sdo inter-relacionadas e sdo inerentes ao processo de elaboracdo e implementacio de estratégias.
Sao elas:

e Decidir em qual negécio a empresa estard e formar uma visdo, no sentido estratégico, de
onde deveria ser direcionada. E um senso de meta com horizonte temporal de longo
prazo;

e Tomar a Visao e a Missdo empresariais convertendo-as em objetivos passiveis de
medi¢do;

e Elaborar a estratégia para atingimento dos objetivos;

e Por em execucdo a estratégia de modo eficiente e eficaz;
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e Avaliar o desempenho e revisar os planos, incorporar novas idéias e novas experiéncias.

Desta maneira, embora existam diferencas de defini¢do para os principais conceitos entre
os diversos autores que se dedicam ao estudo do Planejamento Estratégico, hd poucas diferencas
conceituais em seus métodos (FISCHMANN, 1987 e BETHLEM, 1998 apud TERENCE 2002).
O aspecto formal e o ordenamento do processo diferem, mas existe um nivel de consenso quanto
as etapas e acdes necessdrias para sua construcao.

O planejamento, como ja dito, € um processo continuo que se retroalimenta enquanto o
“plano € o seu resultado tangivel, que geralmente assume o formato de um documento” (BORN,
2007, p.26). A formulacdo do Plano Estratégico passa, necessariamente por etapas, mais ou
menos formais, de acordo com as caracteristicas particulares da empresa onde serd desenvolvido.
Especialmente no ambiente das pequenas empresas com suas peculiaridades de acordo com o que

alerta Rhoden

Os estudos e experiéncias praticas demonstram que a carga de teoria e capacidade
de abstracdo suportada pelos empresarios das pequenas empresas € pequena. Além disso,
¢ necessario demonstrar resultados sem muita demora. (RHODEN 2000, pg. 138)

Diversos autores (RHODEN, 2000; TERENCE, 2002; LUCE e ROSSI, 2002; SANTOS,
2004; BORN, 2007), buscam uma maneira de sistematizar e tornar acessivel, especialmente ao
pequeno empresario, uma ferramenta que permita a implantacdo pritica de um planejamento
estratégico e a construcdo de seu proprio plano estratégico. Como ja dito anteriormente, ha
diversidade na nomenclatura utilizada nos textos técnicos, porém existe uma concordancia de
significado de cada etapa.

Luce e Rossi, em um artigo de 2002, abordam a questdo por meio de trés grandes
momentos na formulacdo do Plano Estratégico: o momento filosdfico, o momento analitico e o
momento das decisoes e das agoes (ver Figura 2).

O momento filosofico € a defini¢do do negécio da empresa, € onde se refletem e se
formalizam a visdo, a missdo e os principios. Neste momento que se evidenciam os valores e a
caracteristica ideoldgica do empreendimento. Soma-se a isto a intencdo estratégica numa
dimensdo de longo prazo, a visdo. O estabelecimento dos limites do negécio representa “uma
explicitacdo do ambito de atuacgdo da organizacdo” (LUCE E ROSSI, 2002, p. 9). H4, segundo
Kotler (2000), dois modos de ver um negdcio: um sob o ponto de vista do processo de satisfagdo

do cliente e outro como um processo de produgdo de mercadorias. O negdcio precisa ser visto da
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primeira forma ja que “os produtos sdo transitorios, mas as necessidades bdsicas e grupos de

clientes sdo eternos” (KOTLER, 2000, p. 89).

Momento Filosofico Momento Analitico D ?A?mento dzsy
- Definicdo do Negécio - Cenarios de Trabalho - Decisdes
- Miss3do - Analisedo Ambiente - Projetos do PE
- Principios - Analise Interna - Ntcleo de Objetivos
- Intencdo Estratégica - MatrizSWOT Estratégicos
- Questdes Estratégicas

Figura 2 — Modelo do Plano Estratégico
(Fonte: elaborado pelo autor a partir de Luce e Rossi, 2002)

A declaracdo de Missdo, outro componente do momento filosofico, representa “o papel
desempenhado pela organiza¢io em seu negécio” (LUCE E ROSSI, 2002). E aquilo para o que a
empresa existe. De acordo com Kotler (2000), ao iniciar-se um negdcio, a missdo, o objetivo, sao
bastante definidos. Porém, com o decorrer do tempo, a missdo pode perder importincia devido a
eventuais mudancgas no ambiente. Neste momento, conforme Drucker (1973 apud KOTLER,
2000, p. 87) € onde se devem fazer os seguintes questionamentos: “Qual € o nosso negdocio?
Quem ¢é o cliente? O que tem valor para o cliente? Qual serd o nosso negécio? Como deveria ser
0 nosso negocio?”.

Ainda durante o momento filosofico (ver Figura 2) devem-se evidenciar os principios
(credos ou valores) que “sdo os orientadores para o processo decisério e para 0 comportamento
da organizacdo no cumprimento de sua missdo”. Da mesma forma, deve-se definir a intenc¢do
estratégica “que deve representar um desafio, para os préximos 10 anos, que esteja muito além
dos recursos e capacidades atuais da empresa” (LUCE e ROSSI, 2002, p.10).

O momento seguinte na elaboracdo do plano estratégico € o analitico. Aqui se vai
construir a base que sustentard o rol das decisdes estratégicas que virdo a seguir. Busca-se
entender o cendrio no qual a organizacdo atua, faz-se a andlise das Forcas, das Fraquezas, das
Oportunidades e das Ameagas enfrentadas pela organizacdo; sdo analisados os ambientes interno

e externo a mesma (Strenghts, Weakenesses, Opportunities, Threats —SWOT) e se definem as
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questdes estratégicas. Nao se trata de buscar fazer previsdes sobre o futuro, mas a partir da
andlise e do planejamento de cendrios de longo prazo, buscar o entendimento dos efeitos
combinados das varidveis internas e externas. A partir do exame e entendimento das
componentes da andlise SWOT € produzida a Matriz SWOT, buscando tirar proveito das
oportunidades, prevenindo-se das ameacas, procurando a elisdo dos pontos fracos bem como o
reforco dos pontos fortes, a organizacdo consegue tornar evidentes “os temas que devem merecer
especial atencdo para garantir 0 sucesso competitivo da empresa no futuro” — que sdo as
“questdes estratégicas” (LUCE e ROSSI, 2002, p.11).

O terceiro momento a ser trabalhado é, ainda conforme Luce e Rossi (2002), o das
decisdes e das acées (ver Figura 2). E aqui que sdo concretizadas as decisdes e acdes estratégicas,
que até este ponto foram estudadas de uma maneira um tanto abstrata. Surge, da seqii€ncia destes

trés momentos, algo concreto — o plano estratégico:

A metafora que utilizamos para o plano estratégico € a de um funil, onde a
definicdo do negdcio constitui a boca ou entrada do funil. E, 2 medida que avanca a
formulagdo do plano, mais se estreita o foco das discussdes até que se chega a saida do
funil, ou seja, a cada a¢do emanada do plano (LUCE e ROSSI, 2002, p.9)

As decisdes ocorrem quando se tomam resolucdes para definir uma questio estratégica
(LUCE e ROSSI, 2002). Neste caso ndo existe a necessidade de um plano de agdo, trata-se
efetivamente de uma resolucio (“faga-se”). J4 os projetos do plano estratégico “sdo aquelas
situacdes em que a questdo estratégica, para ser resolvida precisa de um plano de agdo
especifico” (LUCE e ROSSI, 2002, p.11). Além das decisdes e dos planos, deve ser formalizado
um Nicleo de Objetivos Estratégicos. Este niicleo seria composto por um conjunto de objetivos
peculiares ao negdcio além de um Demonstrativo de Resultados do Exercicio (DRE) resumido as
suas quatro ou cinco rubricas principais. Seria semelhante a modelos de gestdo por indicadores
como € exemplo o balanced scorecard (BSC)3 (LUCE e ROSSI, 2002).

No meio corporativo sdo tomadas decisdes todos os dias € em todos os momentos. As
decisdes freqiientemente sao pautadas por convicgdes. Num ambiente em constante mutacao, as
convic¢des ndo devem, necessariamente, ser as mesmas. Aquilo que teve sucesso no passado
pode precisar de revisdo. Existe uma necessidade de revisdo, atualizac¢do, adaptacdo e criacio de

novas convicgdes. As decisdes que vao além da rotina, aquelas decisOes estratégicas com efeitos

? Balanced Scorecard é um método de gestdo do desempenho baseado em indicadores desenvolvido por Robert
Kaplan e David Norton em 1992.
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de longo prazo, t€tm que valer-se da melhor tecnologia de gestdo: o planejamento estratégico.

(LUCE e ROSSI, 2002).

1.3 A PEQUENA EMPRESA NO BRASIL

A pequena empresa se reveste de certas peculiaridades quando colocada em confronto
com as grandes organizacdes no que concerne especialmente a sua administracao, disponibilidade
de recursos, falta de métodos estruturados e a complexidade das interconexdes existentes com o
meio onde atua. As pequenas empresas se deparam com obstdculos a sua sobrevivéncia visto que
sdo diretamente atingidas pelas for¢as competitivas e com um poder de barganha reduzido
(ROHDEN, 2000).

Ainda de acordo com Rhoden (2000) a maior parte dos empresarios, neste segmento:

e Nio realiza de modo costumeiro um planejamento formal em suas empresas;

e Nao faz um planejamento de caixa antes da implantacio do negdcio, causando
dificuldades posteriores em relagdo a necessidade de captagdo de recursos e a
rentabilidade da empresa;

¢ Naio fundamenta suas expectativas de venda e de renda;

e Nao conhece o0 mercado tanto quanto ao seu produto;

e Nao possui previsdo do saldo de caixa para futuros periodos;

* Naio tem previsdes sobre o desempenho e patrimonio;

e Niao tem os conhecimentos necessdrios para uma andlise financeira o para confeccdo de
projetos de investimentos.

Um trabalho do IBGE (2003) corrobora estas informacdes e acrescenta que nas pequenas
empresas existem altas taxas de natalidade e mortalidade; o poder decisério € centralizado; os
registros contdbeis sdo pouco adequados; hd baixo investimento em inovacao tecnoldgica; a mao-
de-obra possui pouca ou nenhuma qualificacdo e existe uma relacdo de complementaridade e
subordinag@o com as empresas de grande porte.

Paralelamente a este quadro que reflete algum nivel de despreparo do micro e do pequeno
empresdrio para as questdes administrativas, se confronta a importancia do segmento no cendrio
econdmico nacional. Num trabalho coordenado por Bedé (2006) verifica-se que em 2004

existiam 5.110.285 estabelecimentos no setor privado. Deste total, 98%, ou uma quantidade de
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5.028.318, eram micro e pequenas empresas. Destas 56% eram comerciais, 30% de servicos e
14% industriais. No segmento das Micro e Pequenas Empresas (MPE) dedicadas ao comércio, o
setor especifico de autopecas representava em torno de 127.000 empresas.

Entre os anos de 2000 e 2004 houve um incremento de 924.117 empresas, das quais 99%
eram representadas por MPE, destas as que se dedicam ao comércio sofreram um acréscimo de
499.193 estabelecimentos. O setor que teve o maior crescimento relativo foi o de servigos
(28,4%), seguido pelo de comércio (21,5%). Especificamente no que concerne ao setor de
autopecas, entre os anos de 2000 e 2004, houve uma variacdo positiva de 34%. Em 2004, o
estado do Rio Grande do Sul detinha 10,7 % do contingente das MPE nacionais, ficando na
terceira colocacdo, antecedido por Sdo Paulo com 30,7% e Minas Gerais com 11,6%. Em 2004
havia no Rio Grande do Sul 12.958 empresas do segmento de autopecas, ramo que apresentou um
crescimento em relagdo ao ano de 2000 de 32,5% (BEDE, 2000).

O tamanho da empresa ndo modifica a sua natureza ou as diretrizes de sua administragdo,
nao afeta a administracio do trabalho do trabalhador e as dificuldades primarias dos
administradores continuam. Mas o tamanho tem influéncia na estrutura administrativa, ja que
cada tamanho exige diferentes atitudes e comportamentos dos administradores (DRUCKER,
1981). A inclusdo de uma empresa na categoria de pequena pode ter diversas consideracdes de
ordem fisica, estrutural ou econdmica. Pode-se dizer que as pequenas empresas distinguem-se
pelo tamanho, nicho de produto ou mercado e estdgio de desenvolvimento. Nao existe um critério
ideal (TERENCE 2002).

Se, de um lado € ponto pacifico quanto ao valor do planejamento e da analise para a
viabilidade da organizacdo, por outro, as MPE de maneira geral ndo possuem recursos para serem
investidos em planejamento e este ndo faz parte de sua cultura. Neste contexto, fica certo que sdo
necessarios métodos de baixo investimento, tanto em tempo, quanto em recursos financeiros, para

envolver os empresarios no processo (RHODEN, 2000).
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2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste topico sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos utilizados no trabalho. A
abordagem € qualitativa no sentido de que o processo nao se pautou em medi¢Oes e
quantificacdes estatisticas, porém numa observacdo da realidade encontrada na dindmica da
elaboracdo do Plano Estratégico, o objetivo exploratorio, e a técnica adotada € a pesquisa-acao.

Conforme Roech (1999, p.155) se pode encarar a pesquisa qualitativa “como um
paradigma diferente de pesquisa [...] a postura do pesquisador é captar a perspectiva dos
entrevistados sem partir de um modelo preestabelecido.”. Vista desta forma, a pesquisa
qualitativa é adequada a vérios tipos de projetos, em especial ao que se visa com este trabalho, ou
seja, uma proposicao de plano (ROESCH, 1999). O trabalho tem objetivo exploratério uma vez
que procura “... levantar informacdes sobre um determinado objeto [...] mapeando as condi¢des
de manifestacdo desse objeto...” (SEVERINO, 2007, p.123).

Num periodo recente, de pelo menos 30 anos, de acordo com Martins (2000) surgem
metodologias alternativas ao positivismo cldssico como uma maneira de alcangar novos caminhos
na pesquisa, no cendrio de uma realidade cada vez mais complexa e mais dinamica. A técnica da
pesquisa-acdo insere-se neste contexto de pesquisas ndo convencionais que se valem com maior
freqiiéncia de andlises qualitativas e buscam a “compreensdo do papel fundamental, na pesquisa,
dos sujeitos pesquisados” (MARTINS, 1994, p.3).

A pesquisa-acdo € uma técnica que pode ser definida como um tipo de pesquisa social de
base empirica e “que € concebida e realizada em estreita associacdo com uma a¢do ou com a
resolucdo de um problema coletivo e no qual os pesquisadores e os participantes representativos
da situacdo ou do problema estdo envolvidos de modo cooperativo ou participativo.”
(THIOLLENT, 2003, p. 14). Na pesquisa-a¢@o existe um papel ativo por parte dos pesquisadores
desde a disposi¢ao dos dados para encaminhamento da solu¢do dos problemas encontrados até o
acompanhamento e avaliagdo das ac¢des que se originarem (THIOLLENT, 2003).

De acordo com o que se encontra em Terence e Escrivao Filho, a utilizacdo da pesquisa-
acdo justifica-se

pois os objetivos dos pesquisadores orientam-se pelo interesse de formular diagndsticos
confidveis e planos comprometidos com as melhorias vislumbradas [...] como as
mudancas sdo coletivamente construidas, o processo de implantacdo dificilmente
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provoca manifestagdes de resisténcia por parte dos colaboradores (LIMA 2005 apud
TERENCE e ESCRIVAO FILHO, 2006, p. 7).

Alguns aspectos importantes da pesquisa-agdo como método de pesquisa social sdo
ressaltados por Thiollent (2003):

e Existe grande e definida interacdo entre os pesquisadores e as pessoas envolvidas na
situacdo sob investigacdo;

e E desta interacio que surge uma ordenacio de prioridades daquilo que vai ser pesquisado e
das solucdes que serdo encaminhadas por agdes reais;

® N3ao sdo as pessoas 0 objeto da investigacdo mas sim a situacdo e os problemas advindos da
situagdo;

e A solucdo, ou pelo menos o esclarecimento do problema encontrado na situagdo, € que
consiste no objetivo da pesquisa-acao;

e E feito um acompanhamento de toda atividade intencional dos atores da situacio bem como
das acdes e das decisoes;

e Com a pesquisa se pretende um aumento do nivel de conhecimento dos pesquisadores e das
pessoas ou grupos envolvidos.

Ainda, o método € capaz de produzir um “conhecimento a ser cotejado com outros
estudos e suscetivel de parciais generalizagdes...” (THIOLLENT, 2003, p.18), e mais, se torna
“possivel estudar dinamicamente os problemas, decisdes, acdes, negociagdes, conflitos e tomadas
de consciéncia que ocorrem entre os agentes durante o processo de transformagdo da situacio”
(THIOLLENT, 2003, p.19).

Para Susman e Evered (1978, apud TERENCE e ESCRIVAO FILHO, 2006) a pesquisa-
acdo seria uma forma de consertar as insuficiéncias para a geracao de conhecimento dos métodos
positivistas, principalmente naquilo que tange aos problemas das organizac¢des. Reforcando o
entendimento, Terence e Escrivao Filho (2006, p. 6) dizem que “o maior objetivo deste tipo de
pesquisa € produzir novas informagdes, estruturar conhecimentos e delinear agdes nas
organizacdes”.

Conforme Thiollent (2003), a concepcdo e a organizacdo da pesquisa-acdo sao
constituidas de vdrias etapas, tendo a caracteristica de flexibilidade que lhe é peculiar. Esta
caracteristica advém da necessidade de constantes idas e voltas devidas ao requerimento de

muitas adaptacdes que decorrem da movimentagdo interna do pesquisador em relacdo a situacao
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sob investigacdo. Thiollent (2003) apresenta uma lista de passos que necessariamente nao
precisam ser seguidos em ordem de sua seqiiéncia no tempo. No inicio existe uma “fase
exploratéria” e ao final uma “divulgacdo de resultados”, entretanto os temas intermedidrios

sofrem alteracOes devidas a interag@o constante

entre as preocupacdes de organizar um semindrio, escolher um tema, colocar um
problema, coletar dados, colocar outro problema, cotejar o saber formal dos especialistas
e o saber informal dos “usudrios”, colocar outro problema, mudar de tema, elaborar um
plano de acdo, divulgar resultados, etc.(THIOLLENT, 2003, p47-48)

Desta forma, a pesquisa-acdo passa por diversas fases que eventualmente serdo
transgredidas em sua ordenacdo devido a contingéncias que surgem. Thiollent (2003) prefere
indicar um ponto inicial e a chegada com uma multiplicidade de trilhas intermedidrias a serem
eleitas em func@o dos acontecimentos:

1) A Fase Exploratdria: consiste na descoberta do objeto de pesquisa, no levantamento da

situacdo, daqueles que tem interesse e de seus anseios. E feita a identificagdo do problema e se
verifica a viabilidade de execucdo pratica da pesquisa. Aqui sdo juntados os dados disponiveis.
Sao estabelecidos os principais objetivos da pesquisa;

2) O Tema da Pesquisa: Neste ponto € definido o problema a ser enfrentado bem como a

drea de conhecimento a ser tratada. Normalmente o tema € eleito devido a um comprometimento
entre o pesquisador e os entes da circunstancia objeto da investigacdo. “Nao se trata de simples
acdo pela acdo. A mediacdo tedrico-conceitual permanece operando em todas as fases de
desenvolvimento do projeto” (THIOLLENT, 2003, p.53);

3) A Colocag¢do dos Problemas: o problema que se pretende solucionar deve ser colocado

dentro de um ambito tedrico e pratico. Busca-se a realizacdo de uma modificagdo dentro da
condicdo observada;

4) O Lugar da Teoria: a contextualizagdo tedrica busca dar um suporte na producio de

idéias, direcionadores, e na formulacdo de hipéteses conduzindo a pesquisa e as interpretagdes.
Um cuidado recomendado € no sentido de atentar para que o debate tedrico ndo desanime,
afetando negativamente os participantes que ndo sdo possuidores do conhecimento tedrico;

5) Hipoéteses: A formulag@o de hipdteses ndo deve ser descartada sob pena de producio de
materiais confusos. A hipdétese ndo tem uma formulagdo de causa e efeito obrigatoriamente. Deve

ter a utilidade de “organizar a pesquisa em torno de possiveis conexdes ou implicacdes nao-
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causais, mas suficientemente precisas para estabelecer que X tem algo a ver com Y na situacio
considerada” (THIOLLENT, 2003, p. 56);

6) Semindrio: Quando o pesquisador e os interessados na pesquisa chegam a um acordo
quanto aos objetivos a serem alcangados, inicia-se a formacgdo dos grupos que irdo conduzir o
processo. A principal técnica utilizada € o “semindrio” que consiste em “examinar, discutir e
tomar decisdes acerca do processo de investigacdo” (THIOLLENT, 2003, p. 58). No Semindrio
convergem todos os dados obtidos e sdo debatidas as interpretacdes, tudo registrado em “atas”.
Destes debates surge a produgdo de materiais que podem levar a implantacdo de agdes. As agdes
efetivamente implantadas devem ser objeto de acompanhamento e avaliagdo periddica;

7) O campo de Observagido: os limites do campo de observagdo, no qual se concentrard a

pesquisa, sdo obtidos da discussdo entre os interessados e o pesquisador. Pode ficar restrito a uma
institui¢do ou, quando forem muito grandes, serdo elencadas amostras representativas;

8) Coleta de Dados: A coleta de dados se efetiva pelos grupos de observacdo e pelos

pesquisadores sob a orientagdo geral do semindrio central. Para obtengdo das informagdes sao
usadas entrevistas individuais, entrevistas coletivas, questiondrios convencionais, aplicacdo de
técnicas estatisticas e técnicas documentais. Sdo utilizadas técnicas de pesquisa antropoldgica
como a observacdo participante, didrios de campo; outras técnicas de grupo também sdo
praticadas. Tudo o que for coletado sera transferido ao semindrio central para necessdria andlise,
discussdo e interpretacao.

9) Aprendizagem: na pesquisa-acdo existe um potencial de aprendizagem ligada ao
processo de investigacdo. De um modo amplo os envolvidos no processo, pesquisador e
participante, tem um aprendizado ao discutir e investigar os possiveis caminhos e a¢des com 0s
resultados produzidos;

10) Saber Formal/Saber Informal: De modo simplificado o confronto entre o saber formal

do pesquisador ou técnico pode confrontar o saber informal dos participantes ocasionando ruidos
na comunicagdo € na compreensao entre os elementos da pesquisa. “Na busca de solugdes aos
problemas colocados, os pesquisadores, especialistas e participantes devem chegar a um
relacionamento adequado entre o saber formal e saber informal” (THIOLLENT, 2003, p. 68);

11) Plano de Acdo: para que alcance seus objetivos a pesquisa-acdo deve se pautar por um
plano de acdo, considerado uma exigéncia fundamental. O plano de acdo deve estabelecer

precisamente:
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a) Quem serdo os atores ou as unidades de intervengdo?

b) Como se relacionam os atores e as instituicdes: convergéncia, atritos, conflito aberto?
¢) Quem toma as decisdes?

d) Quais sdo os objetivos (ou metas) tangiveis da acdo e os critérios de sua avaliagdo?

e) Como dar continuidade a acdo, apesar das dificuldades.

f) Como assegurar a participagdo da populagdo e incorporar suas sugestdes?

g) Como controlar o conjunto do processo e avaliar os resultados? (THIOLLENT, 2003,
p. 69-70)

12) Divulgacdo Externa: mediante entendimento com os participantes as informacdes

obtidas no processo, naquilo que tiverem de inovador, podem ser levadas ao conhecimento
externo em conferéncias e congressos, por exemplo.

O presente trabalho passou por uma fase exploratéria quando, a partir de um
conhecimento prévio das caracteristicas gerais da empresa objeto do estudo e de visita feita a
mesma (Apéndice A e Capitulo 3), se verificou a inexisténcia de mecanismos formais de
planejamento. O Plano estratégico surge como tema a partir do contato pessoal com o0s
empreendedores. Sentida a necessidade por parte destes, se buscou uma solucdo para a questao de
pesquisa: 0 que propor para uma pequena empresa de autopecas como plano estratégico, tendo
em vista sua validade como orientador do negdcio?

O plano de agdo foi elaborado e consolidado nos Apéndices B a F. Existiram
peculiaridades que obrigaram a necessdrias adaptagdes em funcdo do porte da empresa e suas
particularidades. O semindrio central, e Unico, é constituido pelos integrantes da diretoria que
formaram o Grupo do Plano Estratégico (GPE): Soécio Diretor (senhor MRO) e pelos
responsaveis pelo Setor Financeiro (senhora FNA), pela loja de pecas, pneus e compras (senhor
TAO), pela oficina (senhor MTS) ‘A constituicado de um semindrio central e Unico pela diretoria
fol uma contingéncia da propria dimensdo da organizacdo que conta somente com dezenove
funcionarios, incluida a diretoria.

O agendamento das reunides submeteu-se a dindmica dos trabalhos didrios na empresa.
Todos foram pautados previamente visando interferir o menos possivel nos servicos, obedecendo
a orientagdo de Yin: “vocé deve trabalhar em conformidade com o hordrio e a disponibilidade do
entrevistado, [...] vocé estd entrando no mundo do individuo que estd sendo estudado, e ndo o
contrario” (YIN, 2005. p. 97). A primeira visita foi destinada a se obter um conhecimento prévio
da empresa e de seu funcionamento, a partir da entrevista semi-estruturada junto ao Sdcio

Proprietério (roteiro do Apéndice A) e visita as dependéncias da organizacdo. Também ocorreu o

4 - . . .~ . . - .
Os nomes sao referidos desta forma devido a restricdes impostas pela organizagdo onde se realizou o trabalho.
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primeiro encontro com o GPE (Apéndice G), o grupo foi trabalhado no sentido de obter uma
1déia mais completa das acOes reciprocas existentes entre os colaboradores (administrativos e
operacionais). O segundo encontro (roteiro do Apéndice B) teve como objetivo a avaliacdo dos
conhecimentos prévios por parte dos administradores e detalhamento da teoria. Neste momento
foi constituido, pelo préprio GPE, o semindrio central a partir do consenso dos participantes.

O semindrio central, seguindo o plano de acdo, reuniu-se por mais cinco vezes para
discussdes e deliberacdes: duas para 0 Momento Filosoéfico (foi realizado em apenas um encontro
com maior dura¢cdo), uma para 0 Momento Analitico, uma para o0 Momento das Decisdes e das
Acdes e uma para consolidagdo, avaliacdo do Plano elaborado e do processo que foi percorrido.
Os Apéndices C, D, E e F serviram como roteiro semi-estruturado para condugdo dos semindrios.

Ao término de cada semindrio fez-se a validagdo dos resultados produzidos e a
consolidacdo das reflexdes realizadas em conjunto com a redacdo dos tdpicos. No tltimo
semindrio foi elaborado um documento unico: o Plano Estratégico (Capitulo 5, adiante). Os
Apéndices H, I, J e K, serviram de apoio e para o registro — na condi¢@o de atas - das discussoes
feitas durante os semindrios.

Verificou-se a ocorréncia da aprendizagem reciproca quando da troca de experiéncias na
condugdo do trabalho, tanto por parte da empresa que obteve conhecimentos da teoria envolvida
na elaboracdo de um Plano Estratégico e incorporacdo de nova filosofia de trabalho quanto por
parte do pesquisador em relagdo a aspectos especificos do setor de atuacdo do empreendimento.

A coleta de dados necessérios a elaboragdo do Plano Estratégico foi de responsabilidade
do grupo de diretores a partir dos semindrios. Assim, o campo de amostragem ficou delimitado
no ambiente da propria organizacdo e de seu conhecimento do mercado de atuagdo. A questdo
especifica dos saberes (formal e informal) ndo se constituiu em obstidculo a comunica¢do e veio
enriquecer a discussdo naqueles aspectos particulares do segmento em que a empresa atua.

O trabalho foi desenvolvido em campo com reunides nos meses de julho e outubro de
2010. Em julho foram realizadas as duas primeiras fases (Apéndices A e B) contemplando a fase
exploratdria até a constituicdo do GPE que formaram os demais semindrios. Os integrantes foram
instados a meditarem e discutirem os Momentos do Plano Estratégico mediados pelos Apéndices
H a K, de forma que na reunido seguinte ja existisse material para iniciar o debate.

Uma reavaliacdo do Plano Estratégico foi prevista para dezembro de 2010 a janeiro de

2011. Foi feito um contato com a empresa em novembro de 2010 no sentido de verificar a
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implantacdo das decisdes tomadas e também da divulgacdo e discussdo com os demais
colaboradores. O debate com os demais colaboradores ja foi iniciado pela empresa que se utilizou

de reunides por segmentos operacionais, proporcionando também aprendizagem a este grupo.
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3 A EMPRESA X PECAS E SERVICOS

Neste topico se apresenta um breve perfil da empresa X Pecas e Servicos, instalada em
Mostardas (RS), com o objetivo de melhor contextualizar o ambiente onde foi desenvolvido o
trabalho. Este municipio possui 12.392 habitantes e estd localizado na mesoregido Metade Sul do
Rio Grande do Sul (IBGE, 2010).

A empresa iniciou as suas atividades comerciais em junho de 1996 como MRO
Autopecas. No principio fornecia somente pecas da parte elétrica de veiculos para uma prestadora
de servigos cujo proprietério era também sécio da MRO. Empregava apenas um funciondrio que
acumulava todas as fun¢des administrativas e operacionais. Apds curto periodo, a sociedade foi
desfeita com o atual socio majoritdrio assumindo integralmente a organizacdo. Durante este
periodo, a empresa teve um crescimento consistente, adquirindo sede prépria e agregando vdrias
ampliagdes. Houve uma tentativa de expansdo com uma filial no municipio de Osério(RS), ja
fechada, tendo em conta a excessiva concorréncia naquela cidade e a op¢do por concentrar o
esfor¢co comercial na matriz. Com a formalizacdo de uma sociedade entre pai e trés filhos, a
empresa passou a denominar-se X Pecas e Servigos.

Atualmente a empresa X comercializa acessorios e pecas para veiculos, tanto de passeio
quanto de carga. Fornece também suprimentos para manuten¢do de maquinas agricolas. Entre a
linha de produtos comercializados estdo Oleos lubrificantes, pneus, baterias, ferragens e
ferramentas. Recentemente, por meio de um contrato de exclusividade e para diversificar a linha,
passou a fornecer produtos da linha profissional de um renomado fabricante de ferramentas.

Presta também servicos de manutencdo para veiculos de passeio e utilitdrios leves em
oficina prdpria com estrutura para realizar servicos em motores, inje¢do eletrOnica, suspensao,
elétricos, montagem e balanceamento de pneus, além de geometria computadorizada. Em um
prédio separado, chamado Filial, comercializa pneus, faz todo o servico de montagem,
balanceamento e também venda e instalacdo de engates para reboque. Representa também um
fabricante de reboques para veiculos leves.

Além dos diretores que atuam nas funcOes de Diretor Geral (senhor MRO), Diretor
Financeiro (senhora FNA), Diretor de Compras e Vendas (senhor TAO) e Diretor de Oficina

(senhor MTS)’, a empresa conta com quinze colaboradores, sendo que na matriz sdo cinco

5 ~ . . ~ . ~ .
Os cargos sao citados somente para ilustrar as funcdes exercidas, uma vez que ndo existem formalmente.
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mecanicos, um recepcionista de oficina, um encarregado da limpeza, dois caixas, trés vendedores
e um comprador, na Filial um vendedor e um mecanico. As atividades administrativas estdo
informatizadas, com todos os produtos cadastrados para as acOes de venda em balcdo. O efetivo
controle de estoque esta em processo de implantacdo. Também firmou convénio com um grande

banco de varejo a atua como correspondente bancario.

Figura 3 — A empresa X: (A) Matriz; (B) Filial; (C) Loja de autopecas na matriz e (D) Oficina

Nao hd um organograma definido explicitamente e a estrutura decisOria passa
necessariamente pela manifestacdo do principal cotista. A empresa X ndo possui um processo
formal de planejamento, que é feito de modo informal e sem registro em documentos que
permitam revisdes periddicas. Segundo o principal dirigente, a empresa ressente-se desta
formalizacdo ja4 que se encontra em um ponto onde se faz necessdria a expansdo fisica com

aumento das areas de “show-room” e de oficina, além da necessidade de unificar os dois locais de
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atendimento atuais com vistas a reducio de custos e otimizagao dos recursos humanos e materiais
disponiveis.

A drea de atuacdo da empresa abrange geograficamente o municipio de Mostardas (RS) e
de Tavares (RS). Além disso, veiculos em transito pela RST 101 também recorrem aos servigos.
Existem op¢des oferecidas pela empresa que ndo estdo disponiveis num raio de aproximadamente
150 quildmetros, como balanceamento de rodas, geometria e alinhamento de direcdo. A empresa
estima que, em sua drea de atuacdo, detém mais de 80% da venda direta de pecas automotivas,
em torno de 50% nos servicos mecanicos em geral, onde os principais concorrentes sao 0s
mecanicos autdonomos; alguns deles saidos dos quadros da propria empresa. No segmento de
pneus, a avaliacdo de penetragdo € dificultada pela participagdo de revendedores de outras
regides.

A clientela € constituida por proprietdrios particulares, produtores rurais e pelo setor
publico representado pela Prefeitura Municipal principalmente e, eventualmente, concessiondrias
de servicos publicos. Como a economia da regido € baseada no setor primdrio, especialmente
pecudria e cultivo do arroz (IBGE, 2010), o fornecimento para este setor tem representatividade

no quadro de clientes. Também sdo atendidos clientes do municipio de Palmares do Sul (RS), em

menor escala.
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4 A CONSTRUCAO DO PLANO ESTRATEGICO NA EMPRESA

A constru¢do do Plano Estratégico foi realizada mediante a orientagdo dos roteiros
constantes dos Apéndices B a F. Os Apéndices G a K foram utilizados como material de apoio
para anotagdes que subsidiaram o fechamento de cada semindrio, servindo como atas. Passa-se a
descricdo sumdria de cada um das reunides e semindrios com as principais conclusdes a que o
GPE chegou nos mesmos e ao final uma avaliacdo de todo o processo sob o ponto de vista do

GPE com apresentagdo consolidada do Plano Estratégico (Capitulo 5).
4.1 O PRIMEIRO ENCONTRO E A FORMALIZACAO DO GPE

O primeiro encontro constou de uma visita a todas as dependéncias da empresa e na filial
conduzida pelo principal diretor. Os aspectos principais referentes a empresa, o resultado deste
encontro, estd relatado no Capitulo 3. Apds esta visita, reuniram-se os socios da organizagao,
quando foi explanado aos mesmos o escopo do trabalho, o método a ser utilizado e o “produto
final” esperado: o Plano Estratégico da empresa X Pecas e Servigos. Foi confirmada a
composicdo do GPE pelos quatro sécios que atuam diretamente na organizagdo: Sr. MRO —
principal diretor, Sra. FNA — responsavel pelo financeiro; Sr. TAO — Compras e lojas; Sr. MTS —
Oficina. Estes participaram de todos os demais semindrios.

A seguir foram colocados rapidamente os aspectos tedricos conforme Capitulo 1. A
importancia do pensamento estratégico, a necessidade de uma Visio e de uma Missdo
empresariais que direcionem as acgdes cotidianas. A importancia dos principios e valores da
empresa e sua responsabilidade perante a sociedade. Os trés momentos a serem desenvolvidos.
Também o Plano Estratégico como um processo continuo de planejamento. O Sr. MRO
manifestou-se da seguinte forma: “Este trabalho vem exatamente ao encontro das necessidades
atuais da empresa. Estamos a ponto de tomar vérias e importantes decisoes e este trabalho vai ser
0 momento que precisamos para dar uma parada e pensar”.

A 1déia de dar inicio a um processo formal de planejamento foi bem aceita pelos sdcios da
empresa que se dispuseram a levar adiante a constru¢do do Plano Estratégico. Nota-se, pelo ritmo
de atividades em todos os segmentos da empresa, que ha uma grande demanda pelos produtos e
servicos oferecidos pela organizagdo, fato que é comprovado pelos resultados que vem sendo

apresentados.
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Uma preocupacdo importante é com a organizacao fisica do espaco disponivel para as
atividades empresariais. Ha pouca drea para exposi¢cdo das mercadorias. Conforme dito pelo Sr.
TAO “hoje temos a exclusividade para a regido nesta linha de ferramentas que representam o que
de melhor existe em tecnologia atualmente”, porém “falta um melhor espaco para os
expositores”. Os planos atuais sdo pela ampliacdo das instalacOes, unificacdo das lojas e melhoria
da acomodacao dos estoques.

Existe uma conscientizagdo de que o volume de estoque € elevado, imobilizando recursos
preciosos, porém dadas as condi¢Oes particulares da regido, um tanto carente de estrutura de
transportes e da variedade e peculiaridades dos veiculos atendidos, hd um gama de produtos que
devem estar presentes para pronta entrega. Além disso, alguns produtos em estoque ocupam
grande espago para seu armazenamento. Ainda quanto ao estoque, nas palavras do Sr. MRO
“temos necessidade de fazer um inventdrio para adequar o fisico ao sistema”.

Percebe-se que ha um bom relacionamento entre os diretores e os funciondrios. O clima é
de camaradagem e aparentemente todos se mostram satisfeitos com a empresa. Também fica
transparente que a organizacdo € gerenciada em grande parte com base no “feeling” do principal
diretor e que se encontra em momento de tomar decisdes que envolvem necessidade de aporte de
recursos financeiros para investimento.

A visita foi muito produtiva no sentido em que se obteve uma visdo geral da empresa, de
seu funcionamento e de seu momento de necessidade de mudangas. O tempo utilizado ficou em

torno de 2h15min entre visita as instalagdes e reunido com os diretores.

4.2 O SEGUNDO ENCONTRO - A TEORIA

No segundo encontro foi proposta uma dindmica semelhante a uma aula expositiva
participativa, tendo em vista que os conceitos apresentados eram novos para a maioria dos
integrantes do GPE, exceto para a senhora FNA que possui formacao na drea de Administracao.

A reunido decorreu de forma mais expositiva, entretanto. A empresa ndo possui estrutura
formal de planejamento. Basicamente enfrenta as situacdes que surgem. As decisdes sdo tomadas
ap6s discussdo entre os diretores, porém ndo é registrada uma ata destas reunides. O
conhecimento do mercado se dd pela pritica didria. A empresa € filiada a uma rede e

distribuidora de suprimentos e com isso tem acesso a informag¢des mais amplas do segmento em

que atua e obtém parte de seus produtos com precos competitivos.



35

O conceito de estratégia parece ser suficientemente claro para os integrantes do GPE,
porém ndo estava clara a sua aplicabilidade nos negdcios. Assim também a importincia do
planejamento em todas as atividades: “até na familia € necessdrio o planejamento”; “o
planejamento existe, mas ndo € escrito”; “sem escrever ndo tem como saber se foi feito ou nao foi
feito” e “devemos comecar a escrever o que planejamos” foram algumas das colocagdes o que
deixam claro que a no¢do de necessidade de planejamento existe, mesmo que embrionariamente.

Nao sdo praticadas pesquisas no mercado, nem com os clientes. Os niveis de satisfagdo
sdo percebidos em contato direto com os clientes e por tratar-se de uma cidade pequena “a gente
fica sabendo de tudo conversando com o pessoal”. As informagdes mais amplas do segmento de
autopecas sdo obtidas por meio das reunides da rede, de contatos com fornecedores e por meio da
internet.

Em seguida foi introduzida a abordagem de Luce e Rossi (2002) caracterizando os trés
momentos: Filos6fico, Analitico e das Decisdes e das Acdes. A sistemdtica do trabalho foi
entendida pelos participantes. Nao ficou bem entendida a necessidade de uma Visdo e de uma
Missdo empresariais e sua relacdo com o Plano Estratégico. Este ponto foi reforcado no primeiro
semindrio quando se discutiu 0 Momento Filoséfico.

A percepcao € a de que a empresa vem trabalhando sem saber exatamente onde deseja
chegar. Cresce, tem resultados, gera fluxo de caixa positivo; entretanto ndo ha uma diretriz
estratégica orientadora.

Esta visita produziu os resultados esperados no sentido de transmitir o entendimento
global do pensamento estratégico no dmbito organizacional. A questdo da Visdo e da Missdo
empresariais foi aprofundada no primeiro semindrio. A duracdo do encontro foi de 1h15min e a

producdo do grupo foi baixa em termos de debates e apresentacdo de idéias.

4.3 SEMINARIO — MOMENTO FILOSOFICO

Neste ponto efetivamente se iniciou a discussdo do Momento Filos6fico. O GPE passou
por um processo de reflexdo sobre a empresa, sobre o negdcio, seus clientes, responsabilidades
frente a comunidade e ao ambiente natural. Como ndo existia um processo formal de
planejamento, este foi um fator completamente novo. Os diretores ndo haviam parado

anteriormente para pensar sobre o proprio negdcio, sobre a trajetéria e sobre o futuro.
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Os conceitos de Visdo, Miss@o e Principios foram discutidos, reforcando o que ja havia
sido dito no encontro anterior, de modo que ficasse clara a relacao estratégica existente a partir do
seu estabelecimento, como diretriz para as agdes a serem desencadeadas para atingimento dos
objetivos.

A defini¢do de uma Visao Empresarial levou a discussdo sobre conceitos, sonhos, historia
da empresa e seu futuro. Quao grande a empresa gostaria de ser? Qual o mercado? O senhor
MRO, principal cotista, diz que “ndo abre mdo de uma administra¢do centralizada. A experiéncia
com a loja em Osorio ndo foi boa”. Neste sentido o crescimento ¢ uma meta da empresa porém
somente enquanto for possivel centralizar a administracdo no atual grupo de sécios diretores (0s
integrantes do GPE).

A discussdao maior foi sobre o negécio da organizagdo. Houve debate no sentido da
amplidao possivel. Hoje operando com pecas, acessorios, pneus e oficina de manutencdo; o GPE
chegou a conclusido de que o negdcio da empresa € atuar na area de transportes no sentido mais
amplo. Assim a colocagdo do senhor MTS de que “poderiamos abrir uma locadora de veiculos
para atender aos clientes que deixam seus carros na oficina” passa a ser aceitavel. Negdcios como
“uma revenda de automdveis, um posto de combustivel e até mesmo uma transportadora”,
conforme o senhor MRO, “podem ser conquistados no futuro”. Por outro lado, como ressaltado
pelo senhor TAO, a “qualidade dos produtos vendidos € importante, temos um estoque de discos
de corte de muito baixa qualidade, até pensamos em dar de brinde, mas poderia ter efeito
contrario, acho que o negoécio € descartar’. Assim surge do consenso do GPE a Visdo
Empresarial: “Ser solu¢cdo em transporte provendo produtos e servicos necessdrios com
qualidade e segurancga dentro dos principios de responsabilidade sécio-ambiental.”.

Desta forma, como entendido pelo GPE, o negécio da empresa € “ser solucio em
transporte” atuando em todos os segmentos, tais como carga, agricola e pessoas; tendo por norte a
qualidade e a seguranga, tanto nos produtos fornecidos quanto nos servigos prestados. O respeito
ao ambiente deve ser observado especialmente no cuidado com o descarte de produtos usados
(6leo, pneus, pecas entre outros) e nos controles de poluicio ambiental pela emissdo de gases
téxicos por motores de combustio interna.

A Missao Empresarial foi discutida pelo GPE tendo por base a atuacdo da empresa no
momento presente. H4 uma preocupacgdo especialmente com o ambiente e o bom relacionamento

com o grupo de funciondrios. O senhor TAO colocou a questdo de que a cultura da empresa
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deveria incorporar o termo “colaborador” no lugar de funciondrio no que foi corroborado pela
senhora FNA. Ficou combinado que o termo passaria a ser preferencial no que se refere a mao-
de-obra. A total satisfacdo do cliente é uma meta da empresa que, atualmente, ainda ndo adota
mecanismos formais de aferi¢do do nivel de satisfacdo dos mesmos.

A questdo de integragdo com a comunidade foi discutida no sentido de que existe um
grande relacionamento com esta, principalmente em fun¢do do pequeno tamanho da cidade. Isto
provoca uma conexao muito mais proxima entre as pessoas € as empresas. A participagdo em
eventos deve ser reforcada.

Assim a Missdo Empresarial elaborada pelo GPE ficou redigida da seguinte forma:
“Fornecer produtos com qualidade. Prestar servicos de manutencdo automotiva com seguranca
e rapidez. Respeitar as prdticas de preservacdo ambiental. Integrar-se a comunidade.
Proporcionar total satisfacdo aos clientes num ambiente de harmonia com todos os
colaboradores.”.

Quando se iniciou a discussao dos principios, ficou bem claro desde o inicio que o GPE
nao abre mao de um procedimento ético em todos os niveis. Em termos de obediéncia as
exigéncias trabalhistas, os diretores sdo rigorosos. A honestidade ¢ um valor que também
direciona as acdes de todos: “ndo se engana o cliente, se a peca € de primeira ou de segunda linha
deve ser dito claramente ao cliente e a decisido € dele” conforme o senhor TAO; e mais “na nossa
oficina € tudo claro, ndo se troca pecas sem necessidade”. A senhora FNA colocou um ponto
importante no sentido de que as agdes devem refletir o principio, em coisas simples como
adquirir o hébito de entregar ao cliente todas as pecas eventualmente trocadas na oficina com
esclarecimentos completos do que foi feito.

O GPE chegou ao consenso de que a organizacio respeita os seguintes principios: “Etica
como padrdo; respeito com as pessoas e com o ambiente; honestidade na atuag¢do”.

Os dois semindrios programados nos Procedimento Metodol6gicos foram realizados em
uma reunido mais demorada devido a necessidade de adequacdo ao trabalho e as fungdes dos
integrantes do GPE. Nao houve prejuizo as discussdes que se desenvolveram por um periodo de
1h45min. O GPE também assume o compromisso de discutir a Missdo Empresarial com o grupo

de colaboradores.
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4.4 SEMINARIO - MOMENTO ANALITICO

A discussdo que envolveu a andlise dos ambientes interno e externo a empresa foi
proficua no sentido de que evidenciou para os diretores pontos importantes que o envolvimento
com as atividades didrias na empresa ndo permitiam uma imediata identificacdo.

Algumas oportunidades presentes no mercado, diferencas de percepcdo com relagdo a
fatia do mercado dominada pela empresa. A reflexdo sobre as ameacas trouxe a baila perigos
iminentes como a questdo da destinacdo de pneus usados. Relativamente aos pontos fortes, no
ambiente interno existe uma convergéncia de percepcoes. J4 com relacdo aos pontos fracos,
foram evidenciadas situacOes que necessitam de acdo corretiva imediata e que vinham sendo
proteladas sob diversas justificativas, especialmente a preméncia do tempo para a execucao das
tarefas do dia a dia.

Primeiramente, o GPE elencou todos os itens julgados pertinentes para andlise, agrupados
em Oportunidades, Ameacas, Pontos Fortes e Pontos Fracos; atentando que os dois primeiros
referem-se a0 Ambiente Externo e os seguintes ao Ambiente Interno. Uma vez obtido consenso
sobre todos os itens, o grupo passou a verificar, individualmente, cada um deles, no sentido de
identificar onde seriam necessdrias acdes praticas; concluindo que poderia agir sobre alguns dos
Pontos Fracos de imediato.

Assim foi discutida a ordem de prioridade com que as acOes corretivas deveriam ser
tomadas, separadas em trés grupos de urgéncia. Em seguida, aqueles pontos entendidos como
primeira prioridade foram, por sua vez, ordenados com o0 mesmo critério.

Cabe a ressalva de que boa parte dos problemas listados como ponto fraco tem sua
solucdo atrelada a um aumento da 4rea disponivel para a empresa. Existe um projeto ja em
desenvolvimento que aumentard em cerca de 50% a drea disponivel para depdsito, em 30% a
destinada a oficina e 50% ao “show room”. Assim, alguns dos itens ficardo em espera até a
conclusdo desta ampliagdo. Alguns pontos serdo discutidos posteriormente, a partir do més de
dezembro préximo, para quando foi programada a primeira revisdo do Plano.

Neste ponto o grupo decidiu que seria urgente a discussdo das providéncias a serem
implementadas em fung¢do dos Pontos Fracos elencados. Existe uma deficiéncia de canais de

comunicacdo importantes entre os diretores, que ficou evidente durante as discussdes.
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Aparentemente, embora interdependentes, os diversos segmentos sdo gerenciados de maneira
autdbnoma pelos responsaveis. Tendo em vista esta deliberacdo do GPE, aproveitando o &nimo do
grupo, optou-se por passar de imediato ao Momento das Decisdes e das A¢des.

A seguir € apresentada a tabulacdo de todos os itens listados pelo GPE durante a analise:

a) Ambiente Externo

Oportunidades:
- Posigdo pioneira no mercado.
- Banco de clientes.
- Exclusividade como vendedor de ferramentas de linha especial.
- Fazer parte de uma rede de distribui¢cdo em grande escala obtendo pregos
competitivos.
- Rede de relacionamentos com pessoas conhecedoras do mercado de autopecas.
- Possibilidade de credenciamento para execugdo de servico de Inspecdo Veicular
para fins de licenciamento.
- Crescimento no mercado de venda de pecas agricolas.
- Insercdo no mercado de tintas e material de pintura automotiva.
Ameacas:
- Mercado de atuagdo pequeno.
- Concorréncia direta de fornecedores na venda de produtos ao consumidor.
- Falta de estimulos as revendas por parte de alguns fabricantes.
- Possibilidade de entrada de concorrente direto.
- Carga tributdria elevada.
- Pequena margem de lucro em produtos de precos elevados.
- Juros altos em adiantamentos de recebiveis.
- Problemas com a destinagdo dos pneus usados (Resolucdo 416 do CONAMA —
hd risco de autuagdo).
- Reduzido numero de estabelecimentos bancdrios na praca (somente dois).
- Sazonalidade das receitas originadas do setor primdrio.

b) Ambiente Interno

Pontos Fortes

- Adequada distribuicdo de tarefas entre os administradores.
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- Diversidade de produtos em estoque que favorecem um grande giro de clientes.
- Quadro de colaboradores dedicado e com potencial de melhoria.
- Participagdo em feiras e eventos ligados ao setor de atuacdo (Ex.: AUTOMEC).
- Hd disponibilidades de equipamentos e ferramental de qualidade e suficientes
para os servigos que sdo executados.
- Existem servigos executados com exclusividade pela empresa na regido (Ex.:
geometria e balanceamento).
- A empresa possui software integrado jd adquirido e instalado bem como sistema
de informdtica em rede.
- Existéncia de servigo de tele entrega de pecas por meio de motocicleta.
Pontos Fracos
- Loja de pneus em local separado dificultando o gerenciamento.
- Elevado estoque de mercadorias com baixo giro.
- Posicionamento reativo com relacdo a vendas.
- Produtividade baixa na oficina.
- Falta de espaco fisico para o estoque.
- Desorganizagdo na localizagdo de mercadorias no estoque (devido ao pouco
espaco disponivel).
- Deficiéncia na exposi¢do de mercadorias disponiveis (Ex.: rddios e
amplificadores);
Falta de controle no uso de ferramentas especiais pelos mecdnicos.
- Dificuldade na comunicacdo interna entre os administradores (Ex.: reunioes de
rotina).
- Dificuldade na comunica¢do dentre administradores e colaboradores.
- Dificuldade no repasse de informacoes técnicas obtidas em treinamentos.
- Auséncia de vendedor externo para a linha de produtos disponiveis.
- Deficiéncia de divulgacdo dos produtos e servicos da empresa.
- Falta de acompanhamento da satisfacdo do cliente no pos venda.
- Ndo utilizagdo plena dos recursos de softwares disponiveis.
- Falta de um automovel para servicos da empresa (Ex.: levar e buscar cliente

com veiculos e atendimento na oficina).
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4.5 SEMINARIO —- MOMENTO DAS DECISOES E DAS ACOES

Apés um ordenamento dos Pontos Fracos, seguindo um critério de providéncias que
teriam efeito imediato na melhoria dos servigos; o GPE passou a discutir como implantar as
Decisdes e como viabilizar as A¢des necessdrias aqueles itens com maior prioridade e que ndo
dependem da ampliacdo do espaco fisico disponivel. A possibilidade de acdo imediata,
independente de outros fatores ou investimentos maiores, foi outro critério que determinou a
priorizacdo das providéncias a serem adotadas.

Foram eleitos sete itens para melhoria imediata; seis itens de menor prioridade que serdo
contemplados com planos especificos quando da revisdo do plano — em dezembro de 2010 e
janeiro de 2011 - e quatro itens que dependem da ampliacdo do prédio proprio. No entendimento
do GPE os itens com “Prioridade Nivel 1 sdo aqueles que pode ser enfrentados de imediato com
reflexos sensiveis na melhoria do fluxo de servigos, aprimorando o desempenho da empresa.
Segundo a classificacdo atribuida pelo GPE os itens que necessitam ateng¢do imediata sdo:

Prioridade nivel 1:

- Agilizar providéncias para viabilizar a obtengdo de recursos para o projeto de
ampliagdo da loja.

- Dificuldade na comunicagdo interna entre os administradores (Ex.: reunioes de rotina).
- Dificuldade na comunicagdo entre administradores e colaboradores.

- Falta de controle no uso de ferramentas especiais e de valor elevado pelos mecanicos.

- Produtividade baixa na oficina.

- Dificuldade no repasse de informagoes técnicas obtidas em treinamentos.

- Posicionamento reativo com relagdo a vendas.

Prioridade nivel 2.:

- Loja de pneus em local separado dificultando o gerenciamento.*

- Falta de espaco fisico para o estoque.*

- Desorganizagdo na localizagdo de mercadorias no estoque (devido ao pouco espaco
disponivel).*

- Deficiéncia na exposicdao de mercadorias disponiveis (Ex.: radios e amplificadores). *

* Os itens com “Prioridade Nivel 2" assinalados dependem da ampliacdo fisica.
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Prioridade nivel 3:

- Elevado estoque de mercadorias com baixo giro.

- Ndo utilizagdo plena dos recursos de softwares disponiveis.

- Deficiéncia de divulgacdo dos produtos e servicos da empresa

- Falta de acompanhamento da satisfagcdo do cliente no pos venda.

- Auséncia de vendedor externo para a linha de produtos disponiveis.

- Falta de um automovel para servicos da empresa (Ex.: levar e buscar cliente com

veiculos e atendimento na oficina).

Foram elaborados planos sumdrios para os itens com “Prioridade Nivel 1”. Os demais
itens serdo apreciados, para efeito de elaboracdo de planos de acdo a partir da consolidac@o das
providéncias iniciais ja determinadas. O GPE optou por priorizar estes itens e agendou uma
revisdo do Plano de modo global para dezembro de 2010 e janeiro de 2011 contemplando entdo
os demais. A necessidade de amplia¢do do prédio foi colocada como um limitante.

As Decisoes e A¢oes tomadas pelo GPE neste momento sao listadas a seguir:

1) Decisao: Agilizar providencias para viabilizar a obtengdo de recursos para o projeto
de ampliacdo da loja.

Quem: MRO

Quando: Imediatamente

Como: Acompanhar elaboragdo do projeto. Encaminhar proposta e atualizar cadastro junto aos
bancos; acompanhar o andamento e tomar as providéncias solicitadas pelos agentes financeiros.
Quanto: Ndo envolve custos.

2) Decisao: Dificuldades na comunicagdo interna entre os administradores
Quem: MRO, MTS, TAO, FNA
Quando. Imediatamente
Como: Reunides nas tercas-feiras, das 6h30min as 8hOOm; nas quartas-feiras, reunido com
almogo na empresa das 12h00min as 13h30min.

Quanto: Ndo envolve custos.

3) Plano: Dificuldades na comunicagdo entre administradores e colaboradores.

Quem: TAO, FNA MTS

Quando: Imediatamente
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Como: Reunioes nas quartas-feiras das 7h00min as S8hOOmin, sendo por setores: Produtos e
Servigos junto com Financeiro e Oficina; intercalando os encontros a cada 15 dias. Reunido
geral caso necessdrio.
Quanto: FNA deve verificar os custos envolvidos e apresentar aos demais: custo de horas extras
caso utilizadas ou compensagdo de hordrio.

4) Plano: Falta de controle no uso de ferramentas especiais pelos mecanicos.
Quem: MTS
Quando: Imediatamente
Como: Fechar parede onde atualmente existe o local de espera dos clientes e modificar a escada
de acesso a sala superior criando uma sala com um quadro de ferramentas e sistema de retirada
mediante recibo.
Quanto: R$ 1.200,00.

5) Plano: Produtividade baixa na oficina.
Quem: MTS
Quando: A partir de novembro de 2010
Como: MTS vai apresentar um plano de melhoria da produtividade com metas especificadas e
acompanhamento.
Quanto: Ndo envolve custos inicialmente.

6) Plano: Dificuldade no repasse de informagoes técnicas obtidas em treinamentos.
Quem: MTS e TAO
Quando: dezembro 2010.
Como: Fazer um plano com padrées de procedimentos para repasse das informagoes
Quanto: Custo de horas extras quando necessdrias.

7) Plano: Posicionamento reativo com relagdo a vendas.
Quem: TAO e MRO
Quando: Novembro 2010.
Como: Treinamento dos funciondrios, incentivo econdomico, estabelecimento de padroes de
desempenho e acompanhamento.
Quanto: Custos de horas extras quando necessdrias e, eventualmente, material de expediente.

A necessidade de elaboracdo de planos, bem como seu registro para posterior verificagao,

ficou evidente para os diretores apds a discussao analitica do ambiente dos negocios.
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O nidcleo de objetivos estratégicos foi discutido com relacdo a quais indicadores
refletiriam a influéncia do Plano Estratégico no atingimento dos objetivos e na rentabilidade. O
consenso do GPE indicou os seguintes itens:

Indicadores a partir da DRE:

- Custo das mercadorias vendidas: acompanhar os custos de aquisicio das
mercadorias. Repassar aos clientes os descontos obtidos. Comparar o preco final com a
concorréncia adequando a margem.

- Receita de vendas: Verificar mensalmente. Identificar os componentes mais
representativos. Implementar promogées de vendas. Crescimento de 15% em 201 1.

- Receita de servicos: Verificar mensalmente. A melhora da produtividade deve refletir
aumento de 20% no exercicio de 2011.

- Despesas: Reduzir despesas em 8%. Unificar as lojas. Acompanhar gastos com
comunicagdo e energia.

- Lucro operacional: Acompanhar mensalmente a tendéncia. Objetivo: crescer 10% em
2011.

QOutros indicadores:

- Fluxo de Caixa: Implantar projecdo de fluxo de caixa. Diminuir despesa de juros com
desconto de recebiveis. Negociar pagamentos de titulos conforme projecdo do fluxo de caixa

- Produtividade individual na Oficina: Definir indicadores na revisao do PE em janeiro
de 2011. Acompanhar indicadores mensalmente, individualizando o desempenho dos
colaboradores. Levar em conta a dificuldade das tarefas (exemplo: regulagem de injecdo
eletronica em relagdo a carburagdo). Aumento de 20% durante o ano seguinte.

- Horas de treinamento: realizar mensalmente um total de 10 horas de treinamento por
més. Logo que realizado um curso junto a fornecedores, repassar o conhecimento em até 10 dias
apos o curso.

Este encontro teve a duragdo de Sh30min computado o tempo juntamente com o quinto
encontro, ja que o grupo decidiu formalizar os planos prioritdrios no mesmo dia em que foi feita a
andlise do ambiente. A primeira parte da reunido foi feita na propria empresa e o seguimento se

deu a noite na residéncia do Sr. MRO.
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4.6 SEMINARIO — CONSOLIDACAO DO PLANO ESTRATEGICO

As acdes previstas para este encontro, que teve a duracido reduzida, em torno de trinta
minutos, foram facilitadas em funcio de que a cada encontro foi sendo sintetizado o pensamento
e registradas as conclusdes. Na pratica, o semindrio ficou restrito a2 manifestacdo das impressoes
relativas ao Plano Estratégico e ao processo de obten¢cdo do mesmo.

Como a empresa nido possuia um processo formal e continuo de planejamento, este
trabalho veio preencher uma necessidade que ja vinha sendo sentida no ambito administrativo da
organizacdo. Segundo os diretores, a filosofia foi de facil absor¢do e o procedimento
metodoldgico facilitou a prética da elaboracdo do Plano Estratégico. O trabalho foi colocado
como de grande utilidade real para a organizacdo. Da mesma forma, o grupo assumiu
compromisso de levar o plano aos demais colaboradores no sentido de disseminar a Missdo
Empresarial junto ao corpo funcional, esforcando-se para obter o comprometimento de todos.

A necessidade de elaboragdo de planos ficou evidente para os diretores apds a discussao
analitica do ambiente dos negdcios. As acdes imediatas, em especial quanto a comunicacio entre
os membros da diretoria, foram sentidas como extremamente necessarias € serdo atacadas de
pronto. A avaliacdo geral foi positiva e o processo foi percebido como sendo sem dificuldades,

embora demande tempo e disposi¢do para as discussdes.
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5 PLANO ESTRATEGICO DA EMPRESA X PECAS E SERVICOS

A seguir € apresentado o Plano Estratégico, consolidado na forma em que foi concebido

pelo GPE com os itens discutidos nos encontros:

A VISAO
Ser solucdo em transporte provendo produtos e servigos necessdrios com qualidade e

seguranca dentro dos principios de responsabilidade socio ambiental.

A MISSAOQ
Fornecer produtos com qualidade. Prestar servicos de manuten¢do automotiva com
seguranca e rapidez. Respeitar as praticas de preservacdo ambiental. Integrar-se a comunidade.

Proporcionar total satisfacdo aos clientes num ambiente de harmonia com todos os colaboradores.

0S PRINCIPIOS

- Etica como padrao.
- Respeito com as pessoas € com o ambiente.

- Honestidade na atuagdo.

ANALISE DO AMBIENTE EXTERNO
Oportunidades:

- Posi¢do pioneira no mercado.

- Banco de clientes.

- Exclusividade como vendedor de ferramentas de linha especial.

- Fazer parte de uma rede de distribui¢cdo em grande escala obtendo precos competitivos.

- Rede de relacionamentos com pessoas conhecedoras do mercado de autopecas.

- Possibilidade de credenciamento para execugdo de servico de Inspec¢do Veicular para
fins de licenciamento.

- Crescimento no mercado de venda de pecgas agricolas.

- Insercao no mercado de tintas e material de pintura automotiva.
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Ameacas:

- Mercado de atuag@o pequeno.

- Concorréncia direta de fornecedores na venda de produtos ao consumidor.

- Falta de estimulos as revendas por parte de alguns fabricantes.

- Possibilidade de entrada de concorrente direto.

- Carga tributdria elevada.

- Pequena margem de lucro em produtos de precos elevados.

- Juros altos em adiantamentos de recebiveis.

- Problemas com a destinacdo dos pneus usados (Resolugdo 416 do CONAMA — ha risco
de autuacgdo).

- Reduzido numero de estabelecimentos bancdrios na praca (somente dois).

- Sazonalidade das receitas originadas do setor primario.

ANALISE DO AMBIENTE INTERNO

Pontos Fortes
- Adequada distribui¢@o de tarefas entre os administradores.
- Diversidade de produtos em estoque que favorecem um grande giro de clientes.
- Quadro de colaboradores dedicado e com potencial de melhoria.
- Participacdo em feiras e eventos ligados ao setor de atuacdo (Ex.: AUTOMEC).
- H4 disponibilidades de equipamentos e ferramental de qualidade e suficientes para os
servigos que sdo executados.
- Existem servigos executados com exclusividade pela empresa na regido (Ex.: geometria
e balanceamento).
- A empresa possui software integrado ja adquirido e instalado bem como sistema de
informadtica em rede.
- Existéncia de servigo de tele entrega de pecas por meio de motocicleta.

Pontos Fracos:

- Loja de pneus em local separado dificultando o gerenciamento.
- Elevado estoque de mercadorias com baixo giro.
- Posicionamento reativo com relagc@o a vendas.

- Produtividade baixa na oficina.
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- Falta de espaco fisico para o estoque.

- Desorganizacdo na localizagdo de mercadorias no estoque (devido ao pouco espago
disponivel).

- Deficiéncia na exposi¢do de mercadorias disponiveis (Ex.: radios e amplificadores);

- Falta de controle no uso de ferramentas especiais pelos mecanicos.

- Dificuldade na comunicag¢do interna entre os administradores (Ex.: reunides de rotina).

- Dificuldade na comunicag¢do dentre administradores e colaboradores.

- Dificuldade no repasse de informagdes técnicas obtidas em treinamentos.

- Auséncia de vendedor externo para a linha de produtos disponiveis.

- Deficiéncia de divulgagao dos produtos e servicos da empresa.

- Falta de acompanhamento da satisfacao do cliente no pds venda.

- Nao utilizag@o plena dos recursos de softwares disponiveis.

- Falta de um automoével para servicos da empresa (Ex.: levar e buscar cliente com

veiculos e atendimento na oficina).

AS DECISOES E AS ACOES

1) Decisao: Agilizar providéncias para viabilizar a obtencdo de recursos para o projeto de

ampliagdo da loja.
Quem: MRO
Quando: Imediatamente
Como: Acompanhar elaboracdo do projeto, Encaminhar proposta e atualizar cadastro juntos aos
bancos; acompanhar o andamento e tomar as providéncias solicitadas pelos agentes financeiros.
Quanto: Nao envolve custos.
2) Decisao: Dificuldades na comunicagdo interna entre os administradores
Quem: MRO, MTS, TAO, FNA
Quando: Imediatamente
Como: Reunides nas tercas-feiras, das 6h30min as 8hOOm; nas quartas-feiras, reunido com
almoco na empresa das 12h00min as 13h30min.
Quanto: Nao envolve custos.
3) Plano: Dificuldades na comunicagdo entre administradores e colaboradores.

Quem: TAO, FNA MTS
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Quando: Imediatamente
Como: Reunides nas quartas-feiras, das 7hOOmin as 8hOOmin sendo por setores Produtos e
Servigos separados por 15 dias e reunido geral caso necessario.
Quanto: FNA deve verificar os custos envolvidos e apresentar aos demais. Custo de horas extras
caso utilizadas ou compensagdo de horario.
4) Plano: Falta de controle no uso de ferramentas especiais pelos mecanicos.
Quem: MTS
Quando: Imediatamente
Como: Fechar parede onde atualmente existe o local de espera dos clientes e modificar a escada
de acesso a sala superior criando uma sala com um quadro de ferramentas.
Quanto: R$ 1.200,00.
S) Plano: Produtividade baixa na oficina.
Quem: MTS
Quando: A partir de novembro de 2010
Como: MTS vai apresentar um plano de melhoria da produtividade com metas especificadas e
acompanhamento.
Quanto: Nao envolve custos inicialmente.
6) Plano: Dificuldade no repasse de informagdes técnicas obtidas em treinamentos.
Quem: MTS e TAO
Quando: dezembro 2010.
Como: Fazer um plano com padrdes de procedimentos para repasse das informacdes
Quanto: Custo de horas extras quando necessdrias.
7) Plano: Posicionamento reativo com relacdo a vendas.
Quem: TAO e MRO
Quando: Novembro 2010.
Como: Treinamento dos funciondrios, incentivo econdmico, estabelecimento de padrdes de
desempenho e acompanhamento.

Quanto: Custos de horas extras quando necessdrias e, eventualmente, material de expediente.
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Indicadores a partir da DRE:

- Custo das mercadorias vendidas: acompanhar os custos de aquisi¢do das mercadorias.
Repassar aos clientes os descontos obtidos. Comparar o prego final com a concorréncia
adequando a margem.

- Receita de vendas: Verificar mensalmente. Identificar os componentes mais
representativos. Implementar promogdes de vendas. Crescimento de 15% em 2011.

- Receita de servicos: Verificar mensalmente. A melhora da produtividade deve refletir
aumento de 20% no exercicio de 2011.

- Despesas: Reduzir despesas em 8%. Unificar as lojas. Acompanhar gastos com
comunicagio e energia.

- Lucro/Prejuizo operacional: Acompanhar mensalmente a tendéncia. Objetivo: crescer
10% em 2011.

QOutros Indicadores:

- Fluxo de Caixa: Implantar projecdo de fluxo de caixa. Diminuir despesa de juros com
desconto de recebiveis. Negociar pagamentos de titulos conforme projecao do fluxo de
caixa.

- Produtividade individual na Oficina: Definir indicadores na revisao do PE em janeiro
de 2011. Acompanhar indicadores mensalmente individualizando o desempenho dos
colaboradores. Levar em conta a dificuldade das tarefas (exemplo: regulagem de inje¢ao
eletrOnica em relacdo a carburacdo). Aumento de 20% durante o ano seguinte.

- Horas de treinamento: realizar um total de 10 horas de treinamento por més. Logo que
realizado um curso junto a fornecedores repassar o conhecimento em até 10 dias apds o

curso.
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CONSIDERACOES FINAIS

A empresa, embora venha apresentando um resultado positivo, gerando caixa e crescendo
consistentemente, ndo tinha um sistema formal de planejamento e ndo possui um organograma
claramente definido. As tarefas administrativas estdo distribuidas entre os sdcios de modo
adequado em conformidade com a percep¢dao dos mesmos.

O estdgio atual, com necessidade de ampliar a drea fisica disponivel, para uma melhor
organizacao interna e garantir a posi¢do conquistada no mercado, levou a uma aceitacdo positiva
com relagdo ao presente trabalho e a construcdo conjunta de um Plano Estratégico sob a
mediagdo do autor, utilizando a técnica da pesquisa-agao.

A questdo de pesquisa proposta visa contribuir para a disseminac¢ao da utilizacdo de Plano
Estratégico como proposta para uma pequena empresa, tendo em conta a sua validade como
orientador de decisdes e acdes que visam o atingimento dos objetivos empresariais, bem como
refletir-se na melhoria da rentabilidade.

A proposta foi a de que, ao final do trabalho, se chegasse a um Plano Estratégico
construido para uma situagdo pratica, pelos responsdveis diretos pela organizacdo, e passivel de
aplicacdo real. Neste sentido, o trabalho atingiu o objetivo geral e os especificos Hd que se
registrar a limitacdo imposta em decorréncia da pouca experiéncia do autor no trabalho de campo,
bem como o tempo escasso disponivel para o aprofundamento das discussdes junto a empresa.

O processo de formalizacdo do Plano Estratégico a partir da reflexao em trés momentos,
conforme proposto por Luce e Rossi (2002), proporcionou aos diretores uma parada para pensar o
préprio negdécio e seu destino frente ao mercado em que se encontra inserido. O empenho com
que foram discutidas as questdes internas do empreendimento reflete a maneira propicia como o
modelo de Plano Estratégico foi aceito. A dindmica de discussdes em semindrios, peculiares a
pesquisa-acao, contribuiu para o enriquecimento dos resultados.

Também o compromisso com a disseminacdo da Missdo Empresarial entre os
colaboradores indica que este inicio de um processo de planejamento dentro da organizagado terd
prosseguimento. Da mesma forma, o comprometimento do principal cotista com o plano € indicio
seguro da aceitacdo do sistema implantado. O empenho da equipe de empreendedores foi

confirmado em contato posterior a realizacdo do ultimo semindrio, quando se verificou que as
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acoes para melhorar a comunicacdo interna estdo em funcionamento e que as questdes
estratégicas, especialmente a Missdao Empresarial, estdo se disseminando entre os demais
colaboradores nas reunides por segmentos. Constata-se, desta forma, a existéncia de aprendizado,
discutindo os caminhos e acOes a partir dos resultados produzidos

Paralelamente a isto, ficou como sugestdo para a empresa sempre que sentir necessidade,
procurar assessoramento no nivel técnico, recorrendo a 6rgdos como o SEBRAE; franquear
acesso a estudantes para novos trabalhos académicos e buscar a identificagdo e aproveitamento
dos talentos pertencentes ao seu quadro funcional, estimulando o treinamento — tudo com o
objetivo de aumentar e aperfeicoar seus processos administrativos e operacionais.

O Plano Estratégico obtido, embora ainda incipiente, servird de base para que a
organizacdo amplie as discussOes e analises necessdrias, complementando e revisando todos os
itens, bem como aprofundando os planos e acgdes necessdrios para a constante busca do
atingimento dos objetivos e melhoria continua dos resultados.

O presente trabalho apresenta limitacdes por representar um dnico caso em um mercado
especifico, ndo podendo ser extrapolado. Entretanto indica que a Administra¢do Estratégica pode
ser aplicada em pequenas empresas em um ambiente distante de um grande centro e que 0s
empreendedores, neste caso, aceitaram o Plano Estratégico como necesséario e util.

Como sugestdo para futuros estudos insere-se a revisdo deste trabalho com o objetivo de
verificar a evolucao do processo ora iniciado e os reflexos nos resultados obtidos pela empresa
foco; a aplicacdo em outras empresas de pequeno porte e de outros ramos sem sistemas formais
de planejamento, procurando evidenciar se a aceitacao pelos empresdrios € norma ou exce¢ao, € a
repeticdo do procedimento em outras empresas equivalentes, buscando verificar a validade e

viabilidade do mesmo numa amostra maior.
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APENDICES

APENDICE A — ROTEIRO PARA O ENCONTRO 01

Visita para conhecimento da estrutura geral da empresa e formaciao do GPE.

- Contatar o Socio Proprietdrio para agendamento da visita.

- Acompanhar o proprietario em visita aos diversos setores da empresa.
Indagar sobre o relacionamento dos diversos setores
Informar-se sobre a estrutura de poder
Informar-se sobre o organograma da empresa
Indagar sobre o processo decisorio
Indagar sobre o histérico da empresa
Indagar sobre os servigos e produtos fornecidos
Indagar sobre estratégia e planejamento das atividades
Indagar sobre o mercado de atuag¢do da empresa

- Sugerir a formacao do GPE a partir dos responsdveis por cada segmento ou setor

- Reunir-se com os indicados para composi¢ao do GPE
Explicar em linhas gerais do que se trata o trabalho
Como foi planejada a execugdo e o “produto final” a ser obtido — Plano Estratégico
Franquear espaco para questionamentos.
Formalizar o GPE (Apéndice G).

Tempo estimado para visita: 1h30min
Tempo estimado para reunido com o GPE: 30 min.

56



57

APENDICE B - ROTEIRO PARA O ENCONTRO 02

Detalhamento da Teoria referente a Estratégia, Plano Estratégico e Modelo de Luce e Rossi a ser
trabalhado com o GPE e avaliacdo do conhecimento prévio do assunto.

- Detalhar o trabalho e contextualizar que se trata de um trabalho académico para obtencdo do
grau de Bacharel em Administragdo de Empresas.

- Introduzir o conceito de estratégia, trabalhando com o grupo o significado e as diversas
conotagdes de Estratégia (conforme Capitulo 1)

a) O que voce entende por estratégia?

b) Onde se aplica a estratégia?

¢) Voceé vé a estratégia como necessdria ao negdcio?

- Introduzir os 5 P’s de Mintzberg.
d) Comente o que entendeu de cada um dos 5 P’s?

- Iniciar/estimular a discussao sobre o modo pelo qual a empresa conduz o seu planejamento.
e) Como € feito o planejamento da empresa para curto e longo prazos?

f) Existe documento escrito que contenha as decisdes tomadas?

g) A empresa busca conhecer o mercado onde atua, seus concorrentes, fornecedores?

h) Como a empresa decide em qual atividade investir?

- Trabalhar o conceito de Planejamento Estratégico e o Plano Estratégico neste contexto.
- Contextualizar o ambiente atual e sua constante mudanga
- Estimular a discussao sobre a necessidade do planejamento
1) Qual o grau de importancia do planejamento? Em sua vida particular? Em sua atividade
profissional? Para a empresa?

- Tlustrar e discutir o ambiente onde se forma a estratégia empresarial (Figura 1)
- Introduzir o modelo de Luce e Rossi (Figura 2)

Caracterizar o Momento Filos6fico

Caracterizar o Momento Analitico

Caracterizar o Momento das Decisdes e das Agdes.

Fazer um fechamento das idéias discutidas por meio de um resumo escrito daquilo que foi
discutido como consenso do grupo.

Duragdo estimada do encontro: 1h30min
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APENDICE C — ROTEIRO PARA OS SEMINARIOS 01 E 02

Momento Filosoéfico

Discutir com o GPE tendo por base o Apéndice H

Defini¢do do Negdcio

Qual € o nosso verdadeiro negdcio?

Vender pecas ou ser solu¢cdo em manutencdo de veiculos?

Realizar servigos de oficina ou ser referéncia em conferir seguranga e confiabilidade na
manutencao de veiculos?

Nosso foco € o produto que vendemos?

Nosso foco € no atendimento das necessidades de nosso cliente?

Missdo
Qual € 0 nosso negécio?
Quem € o cliente?
O que tem valor para o cliente?
Qual serd o nosso negdécio?
Como deveria ser o0 nosso negocio?

Os Principios

N6s consideramos a ética como componente importante dos negocios?

A conservacdo do ambiente deve ser preocupagdo das empresas?

O lucro a qualquer custo € o que nos direciona?

Quais sdo os valores que consideramos mais importantes?

Principios morais devem ser levados em conta nos negécios da empresa?

Qual o relacionamento que devemos ter com a comunidade, com os concorrentes € com 0s
fornecedores?

A inteng¢do estratégica
Como vemos a empresa daqui a dez anos?
Mesmo com recursos ainda ndo disponiveis, onde vamos chegar na préxima década?

A Defini¢do do Negdcio, a Missdo, Os Principios e a Intencao Estratégica deverdo surgir do
consenso do grupo e serdo formalizados pelo preenchimento de um modelo do Apéndice H que
serd o fechamento deste semindrio.

Os integrantes do GPE serdo incentivados a apresentar aos demais funciondrios da empresa os
resultados produzidos nestes dois encontros e discutir com os mesmos a Defini¢do do Negdcio, a

Missdo e os Principios da empresa

Duragdo programada: 1hOOmin para cada encontro.



APENDICE D — ROTEIRO PARA O SEMINARIO 03

Momento Analitico

Utilizar o Apéndice I direcionando a discussio, orientado pelos questionamentos a seguir:
Ambiente Externo
Oportunidades:
O que existe no nosso ambiente que pode ser usado para melhorar nossa rentabilidade?
Quais as necessidades ndo atendidas que podemos suprir em nosso ambiente?
Podemos agregar produtos ou servicos ainda ndo existentes em nosso mercado?

Ameacas:

Existem concorrentes que podem nos ameagar ou tomar nossa fatia de mercado?
Nossos fornecedores tém condicdes de nos abastecer?

Corremos algum risco em fun¢@o de modificacdes na politica econdmica?
Nossos clientes tém fonte de renda estdvel independente de oscilagdes sazonais?

Ambiente Interno
Pontos Fortes/Pontos Fracos
Nossa empresa € diferenciada?
Nossos clientes sao fiéis?
Nossos equipamentos sdo atuais e suprem nossas necessidades?
Nossos precos sdo competitivos?
Nosso conjunto de servigos garante vantagem competitiva?
Nossos funciondrios sao bem treinados e fiéis a empresa?
Nossas despesas e custos sdo aceitdveis?
Nosso estoque € suficiente/demasiado?
Nossos sistemas de informagao atendem nossas necessidades?
Nossas instalagdes fisicas sdo adequadas?
Nosso fluxo de comunicagio interna € dindmico?
Nosso processo de comando/direcao € flexivel?

Orientados pelo Apéndice J discutir os tépicos ali propostos:

- Pontos Fortes combinados com Oportunidades para o aproveitamento das Capacidades
- Pontos Fracos combinados com Oportunidades buscando a minimiza¢do das Limitacdes
- Pontos Fracos combinados com Ameacas para conversao das Desvantagens

Preencher os Apéndice I e J como fechamento da discussio deste encontro.

Duragdo estimada do encontro: 1h30min
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APENDICE E - ROTEIRO PARA O SEMINARIO 04

Momento das Decisdes € das Acdes

- Com apoio do Apéndice K, para o registro, o GPE vai refletir sobre

- Decisodes que vao ser tomadas de imediato

O que vamos fazer imediatamente?

Quem sdo os responsaveis por cada acao?

Qual a ordem em que as a¢des serdo feitas?
Quando e como faremos as avaliacdes periddicas?

- Os Projetos do Plano Estratégico

Quais s@o os projetos?

Quem sdo os responsaveis?

Quando serdo realizados?

Quando e como faremos as avalia¢des periddicas?

- Definir o Niicleo de Objetivos Estratégicos

Quais os itens da DRE que julgamos mais representativos?
Quem vai ser o responsédvel pelo acompanhamento?

Como serdo divulgados os dados de acompanhamento
Quando e como faremos as avaliacdes periddicas?

Duragdo estimada do encontro: 1h30min
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APENDICE F - ROTEIRO PARA O SEMINARIO 05

Avaliacdo do Plano Estratégico elaborado e apreciacio do processo

- Neste encontro o GPE vai finalizar o Plano Estratégico consolidando em um documento tnico e
estabelecendo o cronograma para implantacdo dos Projetos do Plano Estratégico.

Retomar os documentos preenchidos como fechamento de cada encontro e produzir um
documento unico que representard o Plano Estratégico da empresa.

- Também seré procedido um trabalho como o GPE no sentido de captar as percep¢des quanto ao
processo de elabora¢do do Plano Estratégico e sua validade para a empresa.

Como vemos a importancia de um Plano Estratégico para a empresa?

Entendemos ser util um Plano Estratégico na empresa?

Como vemos o processo que foi utilizado?

Que pontos deveriam merecer mais aten¢do? (Teoria, Momento Filoséfico, Momento
Analitico ou Momento das Decisdes e das Ac¢oes)

Como vemos a experiéncia de colabora¢do com um trabalho académico?

Pretendemos dar continuidade ao processo de planejamento estratégico?

Pretendemos colaborar sempre que possivel com novos trabalhos académicos?

Tempo estimado para o encontro: 2h0Omin



APENDICE G - FORMACAO DO GRUPO DO PLANO ESTRATEGICO (GPE)

Formacio do Grupo do Plano Estratégico (GPE)

Empresa:

Nome do Participante

Cargo/Funcao Tempo de Empresa

Visto/De acordo:

Nome do Participante

Cargo/Fungao Tempo de Empresa

Visto/De acordo:

Nome do Participante

Cargo/Fungao Tempo de Empresa

Visto/De acordo:

Nome do Participante

Cargo/Fungao Tempo de Empresa

Visto/De acordo:

Nome do Participante

Cargo/Fungao Tempo de Empresa

Visto/De acordo:

Data / / .
Fonte: elaborado a partir de Rhoden, 2000
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APENDICE H - MOMENTO FILOSOFICO (SEMINARIOS 1 € 2)

MOMENTO FILOSOFICO - Visio/ Missdo/ Principios/ Intencio Estratégica

VISAO

E a defini¢do do negécio. Explicita o Ambito de atuagio da organizacio
A Visdo Miope:
A vis@o miope € centrada nos produtos e servigcos ofertados
Exemplo: Produtora de Hollywood > Filmes

AVON > Perfumes e cosméticos

Estrela > Brinquedos

Petrobras > Derivados de petréleo
A Visdo Estratégica:
A visdo estratégica € centrada nos mercados atendidos/servidos
Exemplo: Produtora de Hollywood > Diversio e cultura

AVON > Beleza

Estrela > Alegria

Petrobras > Energia

MISSAO

A Missao da minha empresa é:
O que deve fazer? Para quem deve fazer? Para qué deve fazer? Como deve fazer? Onde deve
fazer? Qual responsabilidade social deve ter?

PRINCIPIOS

Os Principios da minha empresa sao:

Sao orientagdes para o comportamento da empresa no cumprimento da missao, sdo os credos, os
valores as politicas e a filosofia.

Envolve ética, qualidade, clientes, parceiros, recursos humanos, imagem, sigilo.

INTENCAO ESTRATEGICA

A Intencgdo Estratégica da minha empresa €:

Deve representar um desafio para os proximos 10 anos que esteja muito além dos recursos e
capacidades atuais da empresa (exemplo: Ser centro de referéncia continental como complexo
hospitalar com édreas de atuagdo altamente diferenciadas)

Fonte: elaborado a partir de Rhoden, 2000 e de Luce & Rossi, 2002.
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APENDICE I - MOMENTO ANALITICO (SEMINARIO 3)

MOMENTO ANALITICO

Planejamento dos Cendrios de negécio — Andlise de SWOT:

Representa um entendimento adotado pela empresa sobre como algumas varidveis externas e
internas constituem o seu cendrio de negdcios. Nao se trata de fazer previsdes, mas de um
planejamento de cendrios de longo prazo relacionando varidveis de andlise interna e entendendo
seus efeitos combinados.

Ambiente Externo
Oportunidades:
E uma situagdo externa que d4 a empresa a possibilidade de facilitar o atingimento dos
objetivos ou de melhorar sua posi¢do competitiva e/ou sua rentabilidade.

Ameacas:
E uma situagdo externa que coloca a empresa diante de dificuldades para o atingimento
dos objetivos ou de perda de mercado e/ou redugdo de rentabilidade.

Ambiente Interno
Ponto Forte:
E uma caracteristica interna ou um ativo que dd 2 empresa uma vantagem competitiva
sobre seus concorrentes ou uma facilidade para o atingimento dos objetivos (que podem
incluir rentabilidade).

Ponto Fraco:

E uma caracteristica interna ou uma limitacdo em um ativo que coloca a empresa em
situacdo de desvantagem em relagdo com seus concorrentes ou dificuldade para atingir
seus objetivos (que podem incluir rentabilidade).

Fonte: elaborado a partir de Luce & Rossi, 2002.
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APENDICE J - MOMENTO ANALITICO (SEMINARIO 3)

MOMENTO ANALITICO

As Questdes Estratégicas
Aproveitar as oportunidades, precaver-se das ameacas, capitalizar nos pontos fortes e corrigir os
pontos fracos pela combina¢do adequada destes componentes.

- Pontos Fortes combinados com Oportunidades para o aproveitamento das Capacidades

- Pontos Fracos combinados com Oportunidades buscando a minimiza¢do das Limitacdes

- Pontos Fracos combinados com Ameagas para conversao das Desvantagens

Fonte: elaborado a partir de Luce & Rossi, 2002.
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APENDICE K- MOMENTO DAS DECISOES E DAS ACOES (SEMINARIO 4)

MOMENTO DAS DECISOES E DAS ACOES

- Decisdes:

Sao decisdes sobre questdes estratégicas. Nao necessitam de um plano. Sdo as a¢des que podem
ser feitas de imediato sem a necessidade de um plano especifico, por exemplo: “mudar o
expositor de acessorios de som para a sala de espera”.

- Projetos do Plano Estratégico:

Para resolver ou encaminhar a questdo estratégica € necessaria a elaboragdo de um plano de acdo
especifico, por exemplo: “ampliar a drea destinada a troca e montagem de pneus”. Envolve e
confeccdo de um projeto especifico ja que deve considerar custos, remanejamento de espagco
fisico, prazos, entre outros aspectos.

Um plano de acdo deve: descrever o que vai ser feito, quando vai ser feito, quem serd o
responsdvel, explicar o motivo que provoca o plano e dizer como deve ser feito. Para confecc¢io e
acompanhamento do Plano pode ser usado o ciclo PDCA — Planejar/Executar/Verificar/Atuar
aprimorando a execucdo ou corrigindo eventuais falhas.

- Nucleo de Objetivos Estratégicos:
E o conjunto de objetivos relacionados ao Plano Estratégico. As 4 ou 5 rubricas principais do
DRE. Outros objetivos particulares do proprio negdcio

Fonte: elaborado a partir de Luce & Rossi, 2002.



