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”Estratégia é a arte ou ciéncia de saber identificar e empregar meios disponiveis para
atingir determinados fins, apesar de a eles se oporem obstdculos e/ou antagonismos
conhecidos.”

Sun Tzu



RESUMO

Este trabalho descreve a constru¢do de um Plano Estratégico para uma Inddstria de
Fertilizante Foliar. Inicia-se pela revisao da literatura sobre Plano Estratégico passando por
uma contextualizacdo da micro e pequena empresa no Brasil. Foi escolhido o modelo para
desenvolvimento do Plano Estratégico que prevé trés momentos interligados: o Filoséfico, o
Analitico e o das Decisdes e A¢des. A abordagem € qualitativa com objetivo exploratério. O
método utilizado € o da Pesquisa-Acdo. O objetivo da atividade € a elaboracdo de um Plano
Estratégico contendo a Visdo, a Missdo, os Principios, os ambientes internos e externos e as
acoes e os planos com vistas a alcangar os objetivos e melhoria da rentabilidade da empresa.
Os colaboradores do setor administrativo, financeiro, comercial e de produ¢do constituiram o
Grupo do Plano Estratégico que construiu o Plano Estratégico ao longo de sete semindrios
cujo desenvolvimento € relatado a cada etapa. Ao término de cada semindrio foi feito um
resumo, no ultimo encontro foi revisto o processo em sua totalidade e formalizado o Plano
Estratégico, que foi utilizado pelo grupo para aplicacdo na pratica didria da empresa,
fortalecendo as diretrizes determinadas.

Palavras-chave: plano estratégico, micro empresa, grupo do plano estratégico
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INTRODUCAO

Nos dias de hoje a competitividade estd cada vez mais avancada, exigindo do ambiente
empresarial uma atenc¢do cada vez maior no mercado e, principalmente, na concorréncia. As
constantes mudancas na economia, a imprecisdo no mercado futuro e, evidentemente, a
concorréncia, evidenciam a necessidade da utilizacio de um planejamento como uma
ferramenta habitual do empresariado. No entanto, ndo basta apenas planejar, mas sim, pensar
estrategicamente.

Kotler (2000, p.86) evidencia que “[...]a principal meta do planejamento estratégico é
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 negécios]...].”

A partir deste contexto, a necessidade de que empresas de diferentes portes passem a
atuar de acordo com um Planejamento Estratégico e a uma profissionalizacdo de seus
processos gerencias € imperativa. Através do conceito de estratégia como “um conjunto
integrado e coordenado de compromissos e agdes definido para explorar competéncias
essenciais e obter vantagem competitiva” (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008, p. 4), estes
fatores contribuirdo para que as organizacdes encontrem o melhor resultado.

“Uma estratégia sem tdaticas ¢ o caminho mais lento para a vitdria, titicas sem
estratégia representam o caos que antecede uma derrota” (KAPLAN, 2008, p.01) tem em seu
reflexo a importancia do acompanhamento da estratégia planejada pela empresa. O
planejamento estratégico torna-se cada vez mais uma forte ferramenta a ser utilizado na
tomada de decisdes a médio e longo prazos.

A partir da definicdo de um plano estratégico em uma empresa, a implantagdo e o
acompanhamento deve ser efetuado periodicamente para alcangar o sucesso. Grande parte das
empresas nao alcanga seus objetivos tracados em seus planos estratégicos principalmente pela
falta de acompanhamento.

O Balanced ScoreCard e a definicdo de mapas estratégicos sdo amplamente
divulgados como ferramentas e sistemas de estratégias. Apesar disso, as empresas de
fertilizantes foliares ainda encontram dificuldades de um conceito ou modelo para uma efetiva
utilizacdo. Estes fatos sdo potencializados no estado do Rio Grande do Sul, pois o ndmero de
empresas familiares com baixa profissionalizacdo da gestdo torna-se evidentes pela
quantidade de empresas com dificuldades administrativas e financeiras neste ramo de

atividade.
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No ano de 2004 as micros e pequenas empresas representam 98% no mercado
brasileiro, segundo dados apresentados por Bedé (2006). Conforme a mesma pesquisa, deste
universo, 56% tem como atividade principal o comércio, 30% os servicos e 14% esta voltada
a atividade industrial. O IBGE (2003) enfatiza a importancia das micro e pequenas empresas,
no desenvolvimento do pafs; além disso, estas empresas sdo uma alternativa de
empreendimento para uma populacdo que tem condi¢des de desenvolver seu proprio negécio
e em uma alternativa de emprego tanto formal como informal para uma grande parcela da
forca de trabalho excedente em geral com baixa qualificacdo que ndo encontra emprego nas
empresas de maior porte (IBGE, 2003).

Evidenciando desta forma a importancia do segmento no conjunto da economia
nacional, encontram-se algumas duvidas na aceitacdo da funcionalidade da ferramenta
administrativa, ou seja, do Plano Estratégico, por parte das pequenas empresas, em especial na
receptividade pelos empresarios. Os textos cldssicos de nossa literatura demonstram exemplos
normalmente em empresas de grande porte que efetivamente tem no sucesso seu principal
foco e onde obtiveram o sucesso.

A partir das consideragdes acima, o problema a ser enfrentado serd o de encontrar e
compreender a visdo do pequeno empresdrio em relacdo ao Plano Estratégico. Em
consondncia a estes fatores a questao de pesquisa que se levanta é: a aplicacao de técnicas de
gestdo pode sofrer algumas resisténcias de outros fatores, que nao estarao
necessariamente relacionados aos aspectos teoricos?

O objetivo geral deste trabalho é o de elaborar o Plano Estratégico da Empresa Biosul
Industria Comércio de Fertilizantes Ltda. Como objetivos especificos: elaborar a visdo, a
missdo, os valores e objetivos; fazer andlise do ambiente interno com identificacdo dos pontos
fortes e fracos; fazer andlise do ambiente externo com identificacdo das ameacas e
oportunidades; sugerir planos de acao para empresa Biosul Ltda.

Através deste trabalho se busca fornecer a empresa escolhida alternativa de controle
através do Plano Estratégico, embora disponivel em larga escala de literatura técnica, muitas
vezes ndo utilizadas pelos empresarios do ramo especifico deste trabalho, sendo através de
suas experiéncias a direcdo de seus negdécios, muitas vezes sem um controle contabil
adequado ou mesmo ineficiente.

Em especial para empresa focada no trabalho, espera-se uma sensivel melhora no
desempenho apds a ado¢ao do Plano Estratégico. Outro ponto fundamental serd ao final deste

trabalho, uma percepcao pelo empresario, da sobrevivéncia da empresa no longo prazo, frente
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a concorréncia e eventuais dificuldades ambientais. Encontrar uma melhora significativa no
desempenho financeiro e produtivo da empresa.

A estrutura deste trabalho esta pautada da seguinte forma: € feita uma revisdao da
literatura referente ao Plano Estratégico e uma abordagem sobre micro empresa no Brasil,
apos sdo colocados os Procedimentos Metodolégicos € uma apresentacdo breve da Empresa
Biosul Indistria e Comércio de Fertilizantes Ltda e logo sdo descritas as etapas da construgao
do Plano Estratégico e posterior o plano consolidado da empresa, e por ultimo sdo feitas as

consideragdes finais.
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1 QUADRO TEORICO

Neste espaco € revisada a teoria sobre a Estratégia Empresarial buscando demonstrar
visdes presentes na bibliografia. Estratégia €, na verdade um conceito de vérias faces,
conforme Mintzberg (2000) fixa a dire¢do, centraliza os esforc¢os, define a organizacdo e
prové consisténcia, porém a cada item tem vantagens e desvantagens. Serd trazido um
panorama do que vem a ser um Plano Estratégico, tomado como parte formal do processo de
Planejamento Estratégico; as fases de formulacdo do plano; a Visdo, a Missao e os Principios
da empresa; a andlise dos ambientes interno e externo nos momentos Filosofico, Analitico e
de Decisdes e Acgdes de Luce e Rossi (2002). Finalmente, busca-se apresentar uma
contextualizagdo de micro e pequena empresa no Brasil mostrando algumas caracteristicas no

tocante a questdo do Planejamento Estratégico e do Plano Estratégico af inserido.

1.1 A ESTRATEGIA

Terence (2002) explica que estratégia tem origem no termo grego ‘“‘stratego”, com o
significado literal de arte da lideranga. Seu uso € no sentido de indicar o comandante do
exército. Por muitos séculos o termo foi utilizado como designativo da dire¢do a ser dado a
guerra objetivando a vitoria militar; assim sendo, a criacdo de planos militares foi denominada

“estratégia”.

Segundo o diciondrio eletronico Houaiss (2007), o sentido de “estratégia” € “arte de
coordenar a acdo das forcas militares, politicas, econdmicas e morais implicadas na condugdo
de um conflito ou na preparacdo da defesa de uma nacdo ou comunidade de nagdes” e por
derivagao é entendida como “arte de aplicar com eficacia os recursos de que se dispde ou de
explorar as condicdes favordveis de que por ventura se desfrute, visando ao alcance de

determinados objetivos” e de “ardil engenhoso; estratagema, subterfigio”.

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

se como o estudo das futuras acdes a serem tomadas pela organizacdo (MOTTA, 2001).

Conforme Thompson Jr. e Strickland III (2000, p. 1) “estratégia da empresa consiste
do conjunto de mudancas competitivas e abordagens comerciais que os gerentes executam

para atingir o melhor desempenho da empresa”. Hitt (2008, p.4) diz que “estratégia € um
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conjunto integrado e coordenado de compromissos e acdes definido para explorar

competéncias essenciais e obter vantagem competitiva’.

Ansoff (1993, p.70) apresenta estratégia como uma série de “regras de tomada de
decis@o para orientagdo do comportamento de uma organizacao”. Sdo estas regras de quatro
tipos distintos: sdo padrdoes de acordo com os quais o desempenho, atual e futuro da
organizacdo, podem ser medidos sendo que nos aspectos qualitativos chamam-se “objetivos”
e nos que concerne 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 relacdes no ambiente interno da organizagdo, 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,

p.70).

Mintzberg (2000, p. 13) entende ndo haver um conceito simples, propde cinco visdes:
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. Podem também ser considerada estratégia como posicdo, isto €, “a localizacdo de
determinados produtos em determinados mercados” e a estratégia como perspectiva “a
maneira fundamental de uma organizagdo fazer as coisas” a sua propria maneira. Por fim a

estratégia como um truque’, ou seja, uma manobra especifica para enganar a concorréncia.

Embora nao possa ser definida de maneira simples, segundo Mintzberg (2000, p. 21)

existem pontos de concordancia no que se refere a natureza da estratégia:

e Estratégia diz respeito tanto a organiza¢do como ao ambiente: a premissa € que nao
se pode dissociar a organizacdo de seu ambiente. A empresa usa a estratégia para

lidar com as mudancas ambientais.

® A esséncia da estratégia ¢ complexa: as mudancas no ambiente trazem novas
combinacdes de situagdes para a empresa, porém a esséncia da estratégia

permanece.

e A estratégia afeta a situacdo geral da organizacdo: As decisdes estratégicas tém

importancia suficiente para afetar o bem estar geral da empresa.

' Os cinco P’s, segundo Mintzberg sdo “plan, pattern, position, perspective and ploy” (plano, padrdo, posigdo,
perspectiva e truque)
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e Ha implicacdes tanto nas questdes de conteido quanto em processos: o estudo
envolve tanto acdes como o préprio conceito além dos processos que conduzem a

decisdo e implantagdo;

® As estratégias ndo sdo todas deliberadas: existem diferengas entre as estratégias

pretendidas, emergentes e realizadas. H4 adaptacdes no decorrer do processo.

® As estratégias existem em niveis diferentes: ocorrem os niveis corporativos e de

negocios.

e Ha o envolvimento de diferentes processos de pensamento: tanto nos niveis
conceitual como analitico. A maior parte dos autores concorda que o coragcdo da
formulacdo de estratégias estd no trabalho conceitual exercido pelos lideres da

corporacao.

Na atualidade o foco da estratégia empresarial concentra-se na andlise do ambiente
externo, desta forma pode-se considerar a importancia estratégica do elo da empresa com os
ambientes internos e externos, e neste contexto a empresa procura desenvolver agdes que
tirem o maximo resultado da interacdo que se estabelece (NAKAMURA apud TERENCE,
2002, p. 15). Porter (1986, p. 13) coloca que a eénfase que se dd atualmente ao planejamento
estratégico € um reflexo da proposicdo de “que existem beneficios significativos a serem
obtidos com um processo explicito de formulacao de estratégia”, e mais adiante com relagcdo

ao processo e ao contexto de formulagdo da estratégia

No nivel mais amplo, a formulacdo de uma estratégia competitiva envolve
considerar quatro fatores bdsicos 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 industria definem o meio competitivo com os
riscos e conseqiientes recompensas potenciais. As expectativas da sociedade
refletem o impacto, sobre a 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 organizacao e as expectativas da sociedade. Certamente € nesta visao que
a empresa procurard viabilizar e colocar em pratica as acdes que objetivem elevar a0 maximo
os resultados desta acdo reciproca que se estabelece. Na figura 1 € apresentado, a partir de

adaptacdo de Porter (1986), o contexto onde a estratégia competitiva é formulada.
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Ameacgase
Oportunidadesda
Indlstria (econémicas
e técnicas)

Pontosfortes e
Pontos Fracos da
Companhia

[y

Fatores Internos Fatores Externos

a Companhia Estrategia A Companhia
Competitiva

Valores Pessoais dos Expectativasmais
principais
implementadores

amplasda sociedade

L 4

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 € um documento que
reflete e reproduz as informagdes, os procedimentos e as decisdes obtidas no processo de

Planejamento Estratégico (BORN, 2007, p.26).

O processo de planejamento estratégico “dd conta dos principais movimentos (ou
momentos) pelos quais a empresa necessita passar para fazer pleno uso desta ferramenta de
gestdo [...]” (BORN, 2007, p.26). Assim, a partir deste processo, advém basicamente dois

momentos: a formulacdo e a implantacdo das estratégias.

Uma passagem pela teoria torna-se necessaria para que se revisem diversas visoes
encontradas acerca do Planejamento Estratégico. E uma acfo continuada que busca investigar
minuciosamente as principais questdes da organizacdo, ponderando um estudo pormenorizado
dos ambientes internos e externos, direcionando de maneira ampla e geral os destinos da
organizacdo. De um modo geral o planejamento estratégico possui um horizonte temporal
longo e é elaborado sob a responsabilidade da alta administragdo, porém sem prescindir dos

demais escaldes cuja participacio € necessdria para o sucesso (TERENCE, 2002).
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O Planejamento Estratégico, segundo Kotler (2000) surge na década de 70 em funcao
das instabilidades que atingiram a industria americana — crise do petréleo, concorréncia
japonesa e desregulamentacdes entre outras. O planejamento operacional jd ndo atendia as
necessidades. O autor afirma que o principal objetivo do planejamento estratégico é hoje o de
auxiliar a organizacao na selec@o e ordenacdo de seus diversos negdcios no sentido de manter
a saiude mesmo que eventos desfavordveis afetem algum de seus negdcios ou linha de

producdo (KOTLER, 2000).

A questdo de que o futuro ndo representa, necessariamente, uma melhoria ou um
progresso em relagdo 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 III (2000, p.13) identificam cinco tarefas atribuiveis aos
gestores que sdo inter-relacionadas e sdo inerentes ao processo de elaboracdo e implantacdo

de estratégias. Sao elas:

® 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 Visdo e a Missao empresariais convertendo-as em objetivos passiveis de
medicao;

e Elaborar a estratégia para atingir os objetivos;

* Por em execugdo a estratégia de modo eficiente e eficaz;

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 constru¢do do processo.

Da maneira exposta o planejamento, como ja dito, € um processo continuo que se

retroalimenta enquanto o “plano € o seu resultado tangivel, que geralmente assume o formato
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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 empresdrios 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 pratica de
um planejamento estratégico e a constru¢cdo de seu proprio plano estratégico. Como j4 dito
anteriormente hd diversidade na nomenclatura utilizada nos textos técnicos, porém existe uma

concordancia de significado de cada etapa.

Luce e Rossi (2002) mencionam trés grandes momentos do processo de formulacdo do
Plano Estratégico: o momento filosofico, o momento analitico e 0 momento das decisdes e

das agoes.

O momento filosdfico é a definicdo do negdcio da empresa € onde se reflete e se
formalizam a missdo, os principios. E 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. O estabelecimento dos limites do negdécio representa ‘“‘uma
explicitagdo do Ambito de atuag@o da organizagdo” (LUCE e ROSSI, 2002, p. 9). H4, segundo
Kotler (2000), dois modos de ver um negdécio. Uma sob o ponto de vista do processo de
satisfacdo do cliente e outra como um processo de producdo de mercadorias. O negdcio
precisa ser visto da primeira forma ja que “os produtos sao transitérios, mas as necessidades

bésicas e grupos de clientes s@o eternos” (KOTLER, 2000, p. 89).

A declaragdo de Missdo, outro componente do momento filosdfico representa “o papel
desempenhado pela organizacio em seu negécio” (LUCE e ROSSI, 2002, p.10). E aquilo para
0 que a empresa existe. De acordo com Kotler(2000) ao iniciar-se um negdcio a missao, o
objetivo sdo bastante definidos, porém com o decorrer do tempo a missdo pode perder
importancia devido a eventuais mudangas no ambiente. Neste momento, conforme Drucker
(apud KOTLER, 2000, p. 87) € onde se devem fazer os seguintes questionamentos: “Qual € o
nosso negécio? Quem € o cliente? O que tem valor para o cliente? Qual serd o nosso negécio?

Como deveria ser 0 nosso negécio?”.
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Ainda durante o momento filosofico devem-se evidenciar os principios (credos ou
valores) que “sdo os orientadores para o processo decisério € para o comportamento da
organizacdo no cumprimento de sua missao”. Da mesma forma, definir a intencdo 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. Aqui se
busca entender o cendrio no qual a organizacdo atua, se faz a andlise das Forcas, das
Fraquezas, das Oportunidades e das Ameacas enfrentadas pela organizacdo analisados os
ambientes interno e externo a mesma (Strenghts, Weakenesses, Opportunities, Threats —
SWOT) e se definem as questdes estratégicas. Nao se trata de buscar ou 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 elisao dos pontos fracos
bem como o reforco dos pontos fortes a organizacdo consegue tornar evidentes “os temas que

devem merecer especial atencdo para garantir o 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
decisoes e das acoes. E aqui que sdo concretizadas as decisdes e agdes estratégicas, que até
este ponto foram estudas de uma maneira um tanto abstrata. Surge da seqii€éncia destes trés

momentos algo concreto, o plano estratégico:

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

As decisdes “sdo aquelas situagdes em que uma questdo estratégica € definida por uma
decisdao” (LUCE e ROSSI, 2002). Neste caso ndo existe a necessidade de um plano de agao,
trata-se efetivamente de uma decisdo (faca-se). J4 os projetos do plano estratégico “sao
aquelas situagdes em que a questdo estratégica, para ser resolvida precisa de um plano de agcao
especifico” (LUCE e ROSSI, 2002, p.11). Além das decisdes e dos planos deve ser
formalizado um Nucleo de Objetivos Estratégicos. Este nicleo 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
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modelos de gestdao por indicadores como € exemplo o balanced scorecard (BSC)* (LUCE e

ROSSI, 2002).

No meio corporativo sdo tomadas decisdes todos os dias e em todos os momentos. As
decisdes freqlientemente sao pautadas em convic¢des. Neste ambiente em constante mutagcao
as convicgdes ndo necessariamente devem ser as mesmas. Aquilo que teve sucesso no passado
pode precisar de revisdo. Existe uma necessidade de revisdo, atualizacdo, adaptacdo e criacdo
de novas convicgdes. As decisdes que vao além da rotina, aquelas decisdes estratégicas com
efeitos de longo prazo t€ém que valer-se da melhor tecnologia de gestdo: o planejamento

estratégico. (LUCE e ROSSI, 2002).

1.3 A MICRO E PEQUENA EMPRESA NO BRASIL

A pequena e micro empresa se revestem de certas peculiaridades quando colocadas em
confronto com as grandes organizagdes no que concerne especialmente a sua administragdo,
disponibilidade de recursos, falta de métodos estruturados e a complexidade das
interconexdes existentes com o meio onde atua. As pequenas empresas se deparam com
obstaculos a sua sobrevivéncia visto que sao 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:
¢ Naio realiza de modo costumeiro um planejamento formal em suas empresas;

e Nio faz um planejamento de caixa antes da implantacdo do negdcio causando
dificuldades posteriores em relacdo a necessidade de captacdo de recursos e a

rentabilidade da empresa;
¢ Naio fundamenta suas expectativas de venda e de renda;
¢ Naio conhece o mercado tanto quanto ao seu produto;
e Naio possui previsao do saldo de caixa para futuros periodos;
¢ Naio tem previsdes sobre o desempenho e patrimdnio;

e Nio tem os conhecimentos necessarios para uma andlise financeira ou para

confec¢ao de projetos de investimentos.

* 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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Trabalho do IBGE (2003) corrobora estas informagdes e acrescenta que nas pequenas
empresas existem altas taxas de natalidade e mortalidade; o poder decisorio € centralizado; os
registros contabeis sdo pouco adequados; ha baixo investimento em inovagdo tecnoldgica; a
mao-de-obra possui pouca ou nenhuma qualificacdo e existe uma relacdo de

complementaridade e subordinacdo com as empresas de grande porte.

O tamanho da empresa ndo modifica a sua natureza ou as diretrizes de sua
administracdo, as dificuldades primdrias dos administradores continuam e ainda ndo afeta a
administracdo do trabalho do trabalhador. Mas o tamanho tem influéncia na estrutura
administrativa, ja que cada tamanho exige diferentes atitudes e comportamentos dos
administradores (DRUCKER, 1981). A inclus@o de uma empresa na categoria de pequena
pode ter diversas consideragdes de ordem fisica, estrutural ou econdmica, se pode dizer que as
pequenas empresas distinguem-se pelo tamanho, nicho de produto ou mercado e estagio de

desenvolvimento. Nao existe um critério ideal. (TERENCE, 2002).

Se, de um lado € ponto pacifico quanto ao valor do planejamento e da andlise 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 tdpico sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos utilizados no trabalho
juntamente com as técnicas de coleta de informagdes e de andlise. A abordagem € qualitativa
no sentido de que o processo nao se pautou em medicdes e quantificacdes estatisticas, porém
numa observacao da realidade encontrada na dinamica da elabora¢do do Plano Estratégico.
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 vdrios tipos de projetos, em especial ao que se visa com este trabalho, ou seja,
uma proposi¢ao de planos (ROESCH, 1999). O trabalho teve objetivo exploratério uma vez
que visa “... levantar informagdes 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, p.2)
surgem metodologias alternativas ao positivismo cldssico como uma maneira de alcancar
novos caminhos na pesquisa, no cenario de uma realidade cada vez mais complexa e mais
dinamica. A técnica da pesquisa-a¢ao insere-se neste contexto de pesquisas nao 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-a¢do € uma técnica que pode ser definida como um tipo de pesquisa social
de base empirica e “que € concebida e realizada em estreita associagdo com uma a¢ao ou com
a resolucdo de um problema coletivo e no qual os pesquisadores e os participantes
representativos da situacdo ou do problema estdo evolvidos de modo cooperativo ou
participativo.” (THIOLLENT, 2003, p. 14). Na pesquisa-a¢cdo existe um papel ativo por parte
dos pesquisadores desde a disposi¢do dos dados para encaminhamento da solucdo dos
problemas encontrados até o acompanhamento e avaliacdo das agdes que se originarem

(THIOLLENT, 2003).

Alguns aspectos importantes da pesquisa-acdo como método de pesquisa social sdo

ressaltados por Thiollent(2003):

¢ Existe grande e definida intera¢do entre os pesquisadores e as pessoas envolvidas na

situacdo sob investigacao;

e E desta interagio que surge uma ordenacio de prioridades daquilo que vai ser pesquisado

e das solucdes que serdo encaminhadas por a¢des reais;
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e N3o € as pessoas o0 objeto da investiga¢do, mas sim a situagdo e os problemas advindos

da situacdo;

¢ A solucgdo, ou pelo menos o esclarecimento do problema encontrado na situacao, € 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 é capaz de produzir um “conhecimento a ser cotejado com outros
estudos e suscetivel de parciais generalizacoes...” (THIOLLET, 2003, p.18), e mais, se torna
“possivel estudar dinamicamente os problemas, decisdes, ag¢des, negociagdes, conflitos e

tomadas de consci€ncia que ocorrem entre os agentes durante o processo de transformacao da

situacdo” (THIOLLET, 2003, p.19).

Para a coleta de dados foram utilizadas entrevistas semi-estruturadas. O Grupo do
Plano Estratégico (GPE) foi constituido pelos seguintes colaboradores da empresa: Sécio
Diretor e pelos responsaveis do Setor Financeiro, o Gerente de Producdo, o Gerente

Comercial e o setor de Logistica; abrangendo desta forma todos os segmentos da organizacao.

A elaboracdo do Plano Estratégico e, portanto também as coletas de dados, foram
feitas juntamente a realizacdo dos encontros agendados. Ao final o GPE construiu a proposta
do Plano Estratégico. A cada etapa vencida, obedecendo ao modelo proposto por Luce e
Rossi(2002), se procedeu para a seguinte de tal forma que ao término dos encontros
planejados foi trabalhado os trés momentos (Filoséfico, Analitico e das Decisoes e das A¢des)
e a proposta do Plano Estratégico concluida. Na atuagdo prética foram procedidos sete
encontros, coordenados pelo sécio Diretor e relatados pelo responsavel do setor financeiro. A
mediacao ficou a cargo do autor que se fez presente a todos os encontros, proporcionando as

interacOes peculiares a pesquisa-acao.

O primeiro encontro foi destinado a se obter um melhor conhecimento da empresa e de
seu funcionamento, a partir da entrevista semi-estruturada junto ao S6cio Diretor. Também
ocorreu o primeiro encontro com o GPE, neste o grupo foi trabalhado para que tenha uma
idéia mais completa das a¢des reciprocas existentes entre os colaboradores (administrativos e

operacionais). Neste sentido, o “grupo de foco” ou “entrevista focalizada em grupo”, foi



24

13

apropriado ao desenvolvimento do trabalho ji “que € um método que envolve questionamento
verbal e que visa discutir um assunto em questdao em profundidade” (ACEVEDO; NOHARA,
2009, p.51). O segundo encontro teve como objetivo a avaliacdo dos conhecimentos prévios
por parte dos administradores e detalhamento da teoria. A discussdo dos Momentos do Plano
Estratégico foi assim distribuida pelos encontros programados: dois para o Momento
Filosofico, um para o Momento Analitico, um para 0 Momento das Decisdes e das Acdes e

um encontro final para uma avaliacao do Plano elaborado e do processo que foi percorrido.

No final as informagdes coletadas foram analisadas e classificadas em fungdo da sua
utilidade na constru¢do de uma solugdo ou resposta a questdo de pesquisa inicial. As
evidéncias e dados colhidos foram tabulados de modo descritivo com vistas a evidenciar a
matriz de informagdes necessaria a constru¢io do plano estratégico objetivado, assim também
que “uma abordagem descritiva pode ajudar a identificar as ligacdes causais apropriadas a
serem analisadas” (YIN, 2005, p. 143). A apresentacdo final assumiu o feitio de um relatério
adotando a estrutura analitico-linear ou de periddico onde, em sua parte final, foram

discutidas “as implicacdes e a validade dos resultados e talvez sugira outros estudos”

(ROESCH, 1999, p.265).
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3 A EMPRESA

Uma breve descricdo do perfil da Empresa Biosul Indistria e Comércio de
Fertilizantes Ltda, localizada na cidade de Vacaria — RS, o objetivo é de melhor expor o
ambiente onde serd realizado o trabalho.

A empresa iniciou suas atividades em 2004, na cidade de Vacaria — RS, através da
unido de profissionais da drea de producdo de sementes, de fertilizantes e agronegdcios, foi
criada visando atender a demanda por produtos destinados ao campo.

A Biosul € uma empresa com 100% de capital nacional e esta sempre buscando novas
tecnologias e parcerias para desenvolvimento de pesquisas junto a Universidades e 6rgdos
oficiais, cooperativas e produtores tecnificados, para juntos encontrarem uma maior
produtividade e melhor resultado no campo.

Os fertilizantes produzidos pela Biosul sdo fabricados com rigoroso controle de
qualidade das matérias-primas, que inclui nutrientes disponiveis as plantas, aminoacidos e
extratos vegetais. A adubacdo foliar € um dos mais eficientes métodos de fornecimento de
nutrientes essenciais as plantas, pois estes sdo aplicados nos momentos de maior demanda. Os
macros e micronutrientes formulados pela Biosul se encontram nas suas formas mais
facilmente assimildveis pelas plantas.

Alem do Diretor que atua como Gerente Comercial possui um Gerente Administrativo
e Financeiro e um Gerente de Produgdo, um total de dezesseis colaboradores, sendo dois na
drea administrativa, oito na producdo, um na logistica, cinco no comercial e mais cinco
representantes que ndo possuem vinculo empregaticio, pois sdo remunerados através de
comissdes sobre as vendas, a contabilidade ainda é efetuada por terceiro, sendo o trabalho
desenvolvido na propria empresa.

Nao hd um organograma definido, mas as principais decisdes sdo tomadas em
conjunto pelo Diretor e o Gerente Financeiro, um segundo sdcio cotista ndo participa
efetivamente do dia a dia da empresa, sendo apenas consultado em alguns momentos.

A empresa pode-se dizer que estd presente nos principais estados do Brasil, com
énfase no RS, GO, MT, MS, PR, MG, PA e SC, em outros estados com pequena participagao,
também esta atuando forte em outros Paises, como Paraguay e recentemente vem
desenvolvendo um trabalho na Argentina, onde ainda ndo pode realizar exportacdo devido a
falta de registro do seu produto neste Pais, o que vem sendo realizado por uma equipe
terceirizada para que o processo esteja pronto o mais rapido possivel para que ainda no ano de

2011 seja concretizada a primeira exportacao para este mercado.



26

A grande maioria dos clientes sdo produtores rurais com €nfase no cultivo de Arroz,
Soja, Milho, Trigo e HF (Hortalicas e Frutas), como a Maca e Uva, pois € muito forte na
regido serrana, com grandes clientes produtores desta cultura.

Esta iniciando uma parceria com algumas escolas técnicas de formacdo na drea
agricola, para que os alunos tenham um conhecimento pratico da eficiéncia dos produtos na

lavoura e que possam futuramente ser novos multiplicadores e parceiros da empresa.
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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. Passa-se a descricdo sumdria de cada reunido com as
principais conclusdes a que o GPE definiu e ao final uma avaliacdo do processo global sob o

ponto de vista do GPE com apresentacao do Plano Estratégico.

4.1 O PRIMEIRO ENCONTRO

O primeiro encontro constou de uma visita a todas as dependéncias da empresa
conduzida pelo Gerente de Producgao. Os principais aspectos referentes a Empresa, o resultado
deste encontro, estd relatado no Capitulo 3. Apds a visita, reuniram-se os socios e os Gerentes,
quando foi explanado aos mesmos o escopo do trabalho, o método a ser utilizado e o objetivo
final desejado: o Plano Estratégico da empresa Biosul Indudstria e Comércio de Fertilizantes
Ltda. Foi confirmada a composi¢do do GPE pelo Diretor, o Gerente Financeiro e o Gerente de
Producdo. Estes participaram de todos os encontros.

A seguir foram colocados os aspectos tedricos conforme o capitulo 1. A importancia
do pensamento estratégico, a necessidade de uma Visdao e uma Missdo empresarial que
direcionem as agdes cotidianas. A importincia 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 momento € oportuno para o processo formal de planejamento, todos os envolvidos
se dispuseram a levar adiante a constru¢do do Plano Estratégico. Percebe-se pelo ritmo das
atividades em todos os segmentos da empresa, que hd uma boa demanda pelos produtos e
confianca dos clientes, fato que é comprovado pelos resultados apresentados.

Uma das preocupacgdes € com a janela de aplicagdo, ou seja, um pequeno periodo de
aplicacdo dos produtos na lavoura, que em muitos casos € curta e devido a logistica pode
atrasar a entrega e comprometer a aplicagdo no momento certo em que a planta necessita.
Conforme o relato do Diretor “temos a preocupacao de ter produto pronto e a disposicdo do
cliente para que no momento de sua necessidade possa ter e disposicdo todo o material
necessdario para aplicagdo na lavoura, ndo podemos demorar na entrega, pois quando pedem ¢é
porque tem de aplicar imediatamente”

Existe uma conscientizacdo de que o estoque é fundamental para o atendimento dos

clientes, mesmo que este custo de manter um estoque alto se faca necessdrio devido a
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capacidade produtiva da empresa para atender a demanda gerada em épocas sazonais. Ainda
em relacdo ao estoque, nas palavras do Gerente Financeiro “temos necessidade de fazer um
inventario para adequar o fisico ao sistema’.

Percebe-se um bom relacionamento entre o Diretor, os Gerentes e os funcionarios. O
clima ¢ 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 Diretor e do Gerente Financeiro e que se encontra em momento de necessidade
de aporte de recursos financeiros para investimento e capital de giro.

O encontro foi muito proficuo no sentido de uma boa visao geral da empresa, de seu
funcionamento e de seu momento de necessidade de mudangas. O tempo utilizado ficou em

torno 3h10min entre reunido e visita as instalagdes da fabrica.

4.2 O SEGUNDO ENCONTRO - A TEORIA

No segundo encontro a reunido decorreu de forma mais expositiva, tendo em vista que
0s conceitos apresentados eram novos para a maioria dos integrantes do GPE. A empresa nao
possui estrutura formal de planejamento, basicamente enfrenta as situagdes que surgem. As
decisdes sdo tomadas apds discussdo entre o Diretor e os Gerentes, porém ndo € registrada
uma ata destas reunides. O conhecimento do mercado se dd pela prética didria. A empresa
mantém convénios com universidades e escolas técnicas para manter-se atualizada das
necessidades do campo.

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 importancia do
planejamento em todas as atividades: “sem escrever ndo tem como saber se foi feito ou ndo” e
“devemos comecar a escrever o que planejamos” foram algumas das colocacdes o que deixa
claro que a nocao de necessidade de planejamento existe.

Sao feitas eventualmente pesquisas no mercado, principalmente acompanhamento de
produtividade com resultados apds a colheita para acompanhar o resultado efetivo dos
produtos em grandes produtores e o acompanhamento anual da produtividade dos produtores
de arroz na regido de Sdo Borja, onde a empresa mantém um forte nicho tanto na nutri¢dao
vegetal como no tratamento de sementes.

Em seguida foi feito abordagem de Luce e Rossi (2002) caracterizando os trés
momentos: Filosofico, Analitico e das Decisdes e das Ac¢des. A sistematica do trabalho foi

entendida pelos participantes.
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Percebe-se que a empresa vem trabalhando sem saber exatamente onde deseja chegar.
Cresce, gera fluxo de caixa, nem sempre positivo devido a analise mal feita dos produtores ou
devido as intempéries que geram déficit na agricultura repassando estas dificuldades para
empresa, pois financiam o agricultor, ou seja, entregam o produto para receber apds a
colheita, em média o prazo de recebimento € de 180 dias podendo chegar até 270 dias.

Esta visita produziu os resultados esperados no sentido de transmitir o entendimento
global do pensamento estratégico no ambito organizacional. A dura¢do foi em torno de

2h30mim e o grupo demonstrou uma interatividade muito boa.

4.3 O TERCEIRO ENCONTRO — MOMENTO FILOSOFICO

Neste momento o grupo passou por um processo de reflexdo sobre a empresa, sobre o
negdcio, seus clientes, responsabilidades no ambito natural. Os responsdveis pela empresa ndo
havia anteriormente nunca parado para pensar sobre o préprio negdcio, sobre a trajetdria e
sobre o futuro.

Os conceitos de Visdo, Missdo e Principios foram discutidos novamente, de modo a
ficar clara a relacdo estratégica existente a partir do seu estabelecimento, como diretriz para as
acoes a serem desencadeadas para direcionamento dos objetivos.

A definicdo de uma Visdo Empresarial levou a discussdo sobre conceitos, sonhos,
histéria da empresa e seu futuro. Qual o tamanho a empresa gostaria de alcangar? Qual o
mercado?. Neste sentido o crescimento € uma meta da empresa, porém serd possivel somente
se houver comprometimento de todos.

Houve debate no sentido de crescimento da empresa, de novos nichos, hoje atendendo o
mercado de nutricdo vegetal e tratamento de sementes. O GPE chegou a conclusdo de que o
negocio da empresa é atuar no agronegdécio no sentido mais amplo. Assim a colocagdo do
Gerente de Producdo de que “temos de investir em tecnologia e pesquisa para mantermos
atualizados a todas as necessidades do setor agricola” passa a ser aceitdvel. Por outro lado,
como ressaltado pelo Diretor, “a qualidade, uniformidade e constancia dos produtos
produzidos sdo fundamentais para o fortalecimento da marca” e “A visdo da Biosul
Fertilizantes expressa as aspiracdes coletivas das pessoas que aqui trabalham. Ela nos unifica,
dirige nossos esforgos e nos diferencia das outras empresas”. Assim surge do consenso do
GPE a Visao Empresarial com a seguinte redacdo final: “Ser referéncia nacional em nutricao
vegetal atendendo as necessidades dos clientes e com responsabilidade ambiental para com o

futuro”.



30

A Missao Empresarial foi discutida pelo GPE tendo por base a atuagdo da empresa no
momento presente. H4 uma preocupacio especial com o ambiente € 0 bom relacionamento
com o grupo de funciondrios. Foi colocado pelo grupo que deveria ser utilizado o termo
“colaborador” no lugar de funciondrio, o que foi por todos em consenso aprovado.

A questdo de integracdo com a comunidade foi discutida e como a empresa esta
distante das atividades do municipio, esta participacdo deverd ser reforcada, mesmo que seja
através das associagdes empresariais em que a empresa € sdcia.

Assim a Missdao Empresarial elaborada pelo GPE ficou assim redigida: “Fornecer
produtos com qualidade. Respeitar as boas prdticas através da preservacdo ambiental.
Integrar-se a comunidade. Propiciar total satisfacdo aos clientes em um ambiente harmonioso
com os colaboradores”.

Iniciou-se a discussao dos principios, ficou bem claro desde o inicio que o GPE tem
como principio a ética em todos os niveis. Em relag@o as exigéncias e direitos trabalhistas dos
colaboradores a Diretoria € rigorosa. A honestidade € um valor que também direciona as
acoes de todos: “o que € estabelecido nas exigéncias de nossos produtos, devem ser
respeitadas a risca” diz o principal Diretor.

O GPE chegou ao consenso de que a organizacdo respeita os seguintes principios:
“Respeito com o ser humano e ao meio ambiente; honestidade na atuacgdo; ética como padrao;
Qualificacdo do corpo técnico™.

A duracdo foi em torno de 2h50min e o GPE se responsabilizou de discutir a Missao

Empresarial com o grupo de colaboradores.

4.4 0 QUARTO ENCONTRO — MOMENTO ANALITICO

A anélise dos ambientes interno e externo da empresa evidenciou para os diretores,
pontos importantes que o envolvimento com as atividades didrias na empresa ndo permitiam
uma imediata identificacgdo.

Algumas oportunidades presentes no mercado, novas percep¢des ao mercado atendido
pela empresa. A reflexdo sobre as ameagas trouxe a baila perigos iminentes como a questao
do destino das embalagens vendidas aos produtores. Relativamente aos pontos fortes, no
ambiente interno existe uma convergéncia de percepcodes. Ja em relagdo aos pontos fracos,
foram comentadas situa¢des que necessitam de agdo corretiva imediata e que vinham sendo
despercebida sob diversas justificativas, uma em especial, pela preméncia do tempo para

execucdo das atividades didrias.
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O GPE relacionou todos os itens julgados pertinentes para andlise, agrupando em
Oportunidades, Ameacas, Pontos Fortes e Pontos Fracos, salientando que os dois primeiros
referem-se ao Ambiente Externo e os seguintes ao Ambiente Interno. A partir deste momento
o grupo avaliou todos os itens relacionados e concluiu que poderia agir de imediato sobre
alguns Pontos Fracos.

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

Neste ponto o grupo decidiu que seria urgente a discussdo das providéncias a serem
implantadas em funcdo dos Pontos Fracos elencados. A seguir € apresentada a tabulacao de
todos os itens listados pelo GPE, durante a andlise:

a) Ambiente Externo

Oportunidades:
- Produto diferenciado no mercado.
- Cadastro qualificado de clientes.
- Pontos estratégicos de vendas.
- Rede de relacionamento com pessoas formadoras de opinido.
- Crescimento no mercado através de novos produtos.
- Lancamento de novos produtos.
- Demanda de produtos em crescimento.
Ameacas:
- Mercado muito competitivo.
- Concorréncia direta de outros fabricantes.
- Estimulos de incentivo as revendas.
- Tributacao elevada em outros estados.
- Juros altos no adiantamento de recebiveis.
- Prazos muito elevados de recebimento.
- Sazonalidade das receitas devido ao setor primério.
- Logistica dependendo de terceiros.

b) Ambiente Interno

Pontos Fortes:
- Diversidade de produtos para todas as culturas agricolas.
- Quadro de colaboradores dedicado e com potencial de melhoria.

- Matéria — prima de 6tima qualidade.
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- Participacio em feiras ligadas ao setor (Ex.: EXPODIRETO,
AGROBRASILIA)
Pontos Fracos:
- Falta de capital de giro.
- Auséncia de vendedores técnicos.
- Nao utilizacdo plena de software disponivel.
- Dificuldade de comunicag¢ao entre os Administradores e colaboradores.

- Falta de acompanhamento em alguns clientes potenciais.

4.5 O QUINTO ENCONTRO - MOMENTO DAS DECISOES E DAS ACOES

Ap6s uma andlise dos Pontos Fracos o GPE passou a discutir como implantar as
Decisdes e como viabilizar as A¢des necessdrias aqueles itens com maior prioridade e a
possibilidade de acdo imediata, independente de outros fatores ou investimentos maiores, foi
outro critério que determinou a priorizacao das providéncias a serem adotadas.

Foram eleitos alguns itens para melhoria imediata, no entendimento do GPE os itens
com “Prioridade 17 sdo aqueles que podem ser enfrentados de imediato com reflexos
sensiveis na melhoria do desempenho da empresa. Segundo a classificagdao atribuida pelo
GPE os itens que necessitam atencao imediata sdo:

Prioridade 1:

- Melhorar a comunicagao interna entre os administradores.

- Levantar capital de giro
Prioridade 2:

- Admissao de vendedores técnicos.

- Aperfeicoamento na utiliza¢ao do software.

Foram elaborados planos sumdrios para os itens com “Prioridade 17”. Os demais itens
serdo apreciados, para efeito de elaboracdo de planos de acdo a partir da consolidacdo das
providéncias iniciais ja determinadas. O GPE optou por priorizar estes itens e agendou uma
revisao do Plano de modo global para o fim da safra, ou seja, em Janeiro de 2012
contemplando entdo os demais. A necessidade de capital de giro é fundamental para
ampliagdo das atividades.

As Decisoes e A¢des tomadas pelo GPE neste momento sdo listadas a seguir:

1) Decisdo: Viabilizar a obtencdo de recursos para capital de giro.

Quem: Diretor
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Quando: Imediatamente

Como: Através da divisdo de outras empresas que faz parte o principal Diretor,

fomentando assim a empresa sem a necessidade de capital externo.

Quanto: Nao envolve custos.

2) Decisao: Dificuldades na comunicacdo interna

Quem: Diretores e Gerentes

Quando: Imediatamente

Como: Reunides semanais todas as tercas-feiras e quintas-feiras, das 8hOOmin as
8h30min

Quanto: Nao envolve custos.

3) Plano: Admissdo de vendedores técnicos.

Quem: Gerente Comercial

Quando: Imediatamente

Como: Procurar disponibilidades no mercado através de indicacbes ou empresas de
RH

Quanto: Remunerar através de comissdes de vendas.

4) Plano: Aperfeicoamento da utilizacio de software

Quem: Diretores, Gerentes e demais colaboradores

Quando: A partir de Novembro de 2011

Como: Treinamento dos colaboradores com o fabricante do software

Quanto: Custos de horas extras dos envolvidos.

S) Plano: Acompanhamento de resultado de Clientes potenciais.

Quem: Gerentes e Vendedores

Quando: Imediatamente no final da safra

Como: Acompanhar a colheita dos clientes e coletar amostras para levantamento dos
resultados.

Quanto: Valores de horas extras e despesas de viagens para acompanhamento no
campo.

A necessidade de elaboracdo de planos, bem como seu registro para posterior
verificacdo, ficou evidente para o GPE apo6s a discussdo analitica do ambiente dos negdcios.

O nicleo de objetivos estratégicos foi discutido com relagdo as quais indicadores
refletiriam a influéncia do Plano Estratégico no atendimento dos objetivos e na rentabilidade.
O consenso do GPE indicou os seguintes itens:

Indicadores a partir do DRE:
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- Custo das mercadorias vendidas: acompanhar os custos de aquisicdo das matérias
primas e comparar o pre¢o final com a concorréncia adequando a margem.

- Receita de vendas: Verificar trimestralmente. Identificar os produtos mais
representativos e procurar crescimento em torno 15% em 2011.

- Despesas: Reduzir despesas em 20%. Acompanhar gastos com comunicacao,
energia, combustiveis e hospedagens.

- Lucro Operacional: Acompanhar trimestralmente. Objetivo € crescer em 15% em
2011.

QOutros indicadores:

- Fluxo de Caixa: Implantar proje¢do de fluxo de caixa. Diminuir despesas de juros
com antecipacdo dos recebiveis. Negociar pagamento de titulos conforme projecdo do fluxo
de caixa.

Este encontro teve duracdo de 2h40min e transcorreu com empenho de todos do GPE.

4.6 O SEXTO ENCONTRO — CONSOLIDACAO DO PLANO ESTRATEGICO

As acdes resultantes deste encontro foram facilitadas em funcdo dos outros encontros
terem sido sintetizados o pensamento e registradas as conclusdes. Na pratica, ficou restrito a
manifestacdo das impressoes relativas ao Plano Estratégico e ao processo de obtengdo do
mesmo.

Este trabalho preencheu uma necessidade que ja vinha sendo sentida no ambito
administrativo da organizacdo em funcdo de ndo possuir um processo formal e continuo de
planejamento. Segundo o GPE, a filosofia foi de facil entendimento e o procedimento
metodoldgico facilitou a pratica da elaborac¢do do Plano Estratégico. O trabalho foi colocado
como de grande utilidade para a organizagao.

A necessidade de elaboracdo de planos ficou evidente para os Gerentes apds a
discussdo analitica do ambiente dos negdcios. As agdes imediatas foram sentidas como
extremamente necessdrias e serdo atacadas de pronto. A avaliagdo geral foi positiva e o
processo entendido sem dificuldades embora envolva tempo e disposicao para as solugdes.

Este encontro teve duracido de 1h10min e transcorreu normalmente sem interrupgoes.
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5 PLANO ESTRATEGICO - BIOSUL IND. E COM. DE FERTILIZANTES LTDA

A VISAO
“Ser referéncia nacional em nutri¢do vegetal atendendo as necessidades dos clientes e

com responsabilidade ambiental para com o futuro.”

A MISSAO
“Fornecer produtos com qualidade. Respeitar as boas praticas através da preservacao
ambiental. Integrar-se a comunidade. Propiciar total satisfacdo aos clientes em um ambiente

harmonioso com os colaboradores.*

OS PRINCIPIOS

- Honestidade na atuacdo.

- Qualificacdo do corpo técnico.
- Respeito com o ser humano e ao meio ambiente.

- Etica como padrio.

ANALISE DO AMBIENTE EXTERNO
Oportunidades:

- Produto diferenciado no mercado.
- Cadastro qualificado de clientes.
- Pontos estratégicos de vendas.
- Rede de relacionamento com pessoas formadoras de opinido.
- Crescimento no mercado através de novos produtos.
- Lancamento de novos produtos.
- Demanda de produtos em crescimento.
Ameacas:
- Mercado muito competitivo.
- Concorréncia direta de outros fabricantes.
- Estimulos de incentivo as revendas.
- Tributacdo elevada em outros estados.
- Juros altos no adiantamento de recebiveis.
- Prazos muito elevados de recebimento.

- Sazonalidade das receitas devido ao setor primdrio.
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- Logistica dependendo de terceiros.

ANALISE DO AMBIENTE INTERNO

Pontos Fortes:

- Diversidade de produtos para todas as culturas agricolas.

- Quadro de colaboradores dedicado e com potencial de melhoria.

- Matéria — prima de 6tima qualidade.

- Participacio em feiras ligadas ao setor (Ex.: EXPODIRETO, AGROBRASILIA)

Pontos Fracos:

- Falta de capital de giro.
- Auséncia de vendedores técnicos.
- Nao utilizagdo plena de software disponivel.

- Falta de acompanhamento em alguns clientes potenciais.

AS DECISOES E AS ACOES
1) Decisdo: Viabilizar a obtencdo de recursos para capital de giro.

Quem: Diretor

Quando: Imediatamente

Como: Através da divisdo de outras empresas que faz parte o principal Diretor,

fomentando assim a empresa sem a necessidade de capital externo.

Quanto: Nao envolve custos.

2) Decisao: Dificuldades na comunicagao interna

Quem: Diretores e Gerentes

Quando: Imediatamente

Como: Reunides semanais todas as tercas-feiras e quintas-feiras, das 8hOOmin as
8h30min

Quanto: Nao envolve custos.

3) Plano: Admissdo de vendedores técnicos.

Quem: Gerente Comercial

Quando: Imediatamente

Como: Procurar disponibilidades no mercado através de indicacdes ou empresas de
RH

Quanto: Remunerar através de comissdes de vendas.

4) Plano: Aperfeicoamento da utilizacao de software

Quem: Diretores, Gerentes e demais colaboradores
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Quando: A partir de Novembro de 2011

Como: Treinamento dos colaboradores com o fabricante do software

Quanto: Custos de horas extras dos envolvidos.

5) Plano: Acompanhamento de resultado de Clientes potenciais.

Quem: Gerentes e Vendedores

Quando: Imediatamente no final da safra

Como: Acompanhar a colheita dos clientes e coletar amostras para levantamento dos
resultados.

Quanto: Valores de horas extras e despesas de viagens para acompanhamento no

campo.

Indicadores a partir do DRE:

- Custo das mercadorias vendidas: acompanhar os custos de aquisicdo das matérias
primas e comparar o preco final com a concorréncia adequando a margem.

- Receita de vendas: Verificar trimestralmente. Identificar os produtos mais
representativos e procurar crescimento em torno 15% em 2011.

- Despesas: Reduzir despesas em 20%. Acompanhar gastos com comunicacio,
energia, combustiveis e hospedagens.

- Lucro Operacional: Acompanhar trimestralmente. Objetivo € crescer em 15% em
2011.

Outros indicadores:

- Fluxo de Caixa: Implantar projecdo de fluxo de caixa. Diminuir despesas de juros
com antecipacdo dos recebiveis. Negociar pagamento de titulos conforme projecdo do fluxo

de caixa.
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CONSIDERACOES FINAIS

A empresa, embora apresentando um resultado positivo, ndo tinha um planejamento e
ndo possui um organograma definido. As atividades administrativas estdo distribuidas entre
dois colaboradores e eventualmente juntamente com um dos Gerentes.

Encontra-se em um momento de dificuldade de capital de giro, buscando recursos
através de agentes financeiros com altas taxas de juros, levou a uma aceitagdo positiva com
relacdo ao presente trabalho e conseqiiente constru¢do de um Plano Estratégico sob a
mediacao do autor, utilizando a técnica da pesquisa-agao.

A questdo de pesquisa proposta visa a aplicacdo de técnicas de gestdo pode sofrer
algumas resisténcias de outros fatores, que nao estardo necessariamente relacionados aos
aspectos tedricos. A proposta de construir um Plano Estratégico para uma situagcdo pratica,
através dos responsdveis pela organizacdo e de aplicacdo dentro da realidade encontrada.
Neste aspecto o trabalho atingiu seu objetivo geral e os especificos, considerando o tempo
exiguo para detalhamento das discussdes junto a empresa.

O método de formalizacdo do Plano Estratégico a partir da reflexdo em trés momentos,
de acordo com Luce e Rossi (2002), ofereceu ao GPE uma reflexdao do préprio negocio e seu
destino em relacdo ao mercado. O interesse com que foram discutidas as questdes internas
reflete a maneira favoravel como o Plano Estratégico foi aceito. A dinamica de discussdes em
semindrios, que € propria da pesquisa-a¢ao, contribuiu para engrandecimento dos resultados.

Também o comprometimento de semear a Missdo Empresarial entre os colaboradores
indica que o processo de planejamento dentro da organizagdo terd continuidade. Da mesma
forma, o empenho do principal Diretor com o plano refor¢a o indicio de sucesso do sistema
implantado. O comprometimento dos Gerentes foi confirmado em contato posterior a
realizacdo do ultimo semindrio, devido a melhora na comunicag¢do interna especialmente pela
disseminacdo da Missdo Empresarial entre os colaboradores. Constata-se, desta forma, o
aprendizado, discutindo os caminhos e acdes a partir dos resultados produzidos.

A sugestdo deixada para empresa é de que procure estimular constantemente o
treinamento em seu quadro funcional e permita outros académicos apresentar novos estudos
para aperfeicoar seus processos administrativos e operacionais.

O Plano Estratégico produzido servird de base para novas discussdes e andlises
necessarias, complementando e revisando todos os itens, bem como aperfeicoando os planos e

acoes na busca dos objetivos e melhoria dos resultados.
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As limitacdes apresentadas neste trabalho derivam por representar um tinico caso em
um mercado especifico, ndo podendo ser extrapolado. Entretanto indica que a Administra¢ao
Estratégica pode ser aplicada em pequenas empresas € que os Gestores, neste caso,
concordaram que o Plano estratégico € necessario e util.

Como sugestdo, a aplicagdo em outras empresas do mesmo ramo sem sistemas formais
de planejamento, para identificar se a aceitacio pelos Gestores € normal ou exce¢do, e buscar

verificar a validade e viabilidade do mesmo em uma amostra com maior representatividade.
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APENDICES

APENDICE A — ROTEIRO ENCONTRO 01

Visita a estrutura geral da empresa e formacdo do GPE.

- Contatar o Diretor para agendamento da visita.

- Acompanhar o Gerente em visita aos departamentos da empresa.

Indagar sobre o relacionamento dos 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 produtos industrializados

- Sugerir a formagdo do GPE a partir dos responsaveis por setor

- Reunir-se com os indicados para composi¢do do GPE
Explicar do que se trata o trabalho
Como foi planejada a execu¢do — Plano Estratégico
Franquear espago para questionamentos.

Tempo estimado para visita: 1h
Tempo estimado para reunido com o GPE: 1h30 min.

42
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APENDICE B — ROTEIRO ENCONTRO 02

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

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

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

a) O que vocé entende por estratégia?

b) Onde se aplica a estratégia?

c¢) Voceé vé a estratégia como necessdria ao negocio?

- 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?

f) Existe documento escrito que contenha as decisdes tomadas?

g) A empresa busca conhecer o mercado de atuacio, seus concorrentes, fornecedores?

- Trabalhar o conceito de Planejamento Estratégico e o Plano Estratégico neste contexto.

- Contextualizar o ambiente atual e sua constante mudanca

- 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?

- Ilustrar e discutir o ambiente onde se forma a estratégia empresarial
- Introduzir o modelo de Luce e Rossi

Caracterizar o Momento Filoséfico

Caracterizar o Momento Analitico

Caracterizar o Momento das Decisdes e das Acoes.

Fazer um fechamento das idéias discutidas através de um resumo escrito como consenso do
grupo.

Duracdo estimada do encontro: 2h30min
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APENDICE C - ROTEIRO SEMINARIOS 01 E 02
Momento Filoséfico
Discutir com o GPE

Definicao do Negdcio
Qual € o nosso verdadeiro negdcio?
Vender fertilizantes ou prestar servigo de tratamento de sementes?
Nosso foco é no atendimento das necessidades de nosso cliente?

Missao
Qual € o nosso negd6cio?
Quem € o cliente?
O que tem valor para o cliente?
Qual serd o nosso negdécio?
Como deveria ser o nosso negocio?

Os Principios
N6s consideramos a ética como componente importante dos negécios?
A conservagao do ambiente deve ser preocupacdo 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?

A intencao estratégica
Como vemos a empresa daqui a dez anos?
Mesmo com recursos ainda nao disponiveis, onde vamos chegar na préxima década?

A Defini¢do do Negdcio, a Missao, Os Principios e a Intencdo Estratégica deverao surgir do
consenso do grupo ao final 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 Definicio do

Negocio, a Missdo e os Principios da empresa

Duracao programada: 2hOOmin.
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APENDICE D — ROTEIRO SEMINARIO 03
Momento Analitico

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 nao existentes em nosso mercado?

Ameacgas:

Existem concorrentes que podem nos ameacar ou tomar nossa fatia de mercado?
Nossos fornecedores t€ém condicdes de nos abastecer?

Corremos algum risco em fun¢do de modifica¢des na politica econdmica?
Nossos clientes tém fonte de renda estavel independente de oscilacdes sazonais?

Ambiente Interno
Pontos Fortes/Pontos Fracos
Nossa empresa € diferenciada?
Nossos clientes sdo fiéis?
Nossos equipamentos sao atuais e suprem nossas necessidades?
Nossos precos sdo competitivos?
Nosso conjunto de servigos garante vantagem competitiva?
Nossos funcionarios sdo bem treinados e fiéis a empresa?
Nossas despesas e custos sdo aceitaveis?
Nosso estoque € suficiente/demasiado?
Nossos sistemas de informag¢do atendem nossas necessidades?
Nossas instalagdes fisicas sdo adequadas?
Nosso fluxo de comunicagdo interna € dindmico?
Nosso processo de comando/dire¢ao € flexivel?

Discutir os seguintes topicos:

- Pontos Fortes combinados com Oportunidades para o aproveitamento das Capacidades
- Pontos Fracos combinados com Oportunidades buscando a minimizacao das Limitacdes
- Pontos Fracos combinados com Ameacgas para conversdo das Desvantagens

Duracdo estimada do encontro: 2h30min



APENDICE E — ROTEIRO SEMINARIO 04

Momento das Decisdes e das A¢des

- Decisdes que vao ser tomadas de imediato

O que vamos fazer imediatamente?

Quem sao os responsaveis por cada a¢do?

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

- Os Projetos do Plano Estratégico

Quais sdo os projetos?

Quem sao os responsaveis?

Quando serao realizados?

Quando e como faremos as avaliagdes periddicas?

- Definir o Nucleo de Objetivos Estratégicos

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

Como serdo divulgados os dados de acompanhamento
Quando e como faremos as avalia¢des periddicas?

Duracdo estimada do encontro: 2h30min
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APENDICE F - ROTEIRO SEMINARIO 05
Avaliacado do Plano Estratégico elaborado e apreciagao do processo

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

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

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

Entendemos ser ttil um Plano Estratégico na empresa?

Como vemos o processo que foi utilizado?

Que pontos deveriam merecer mais atencdo? (Teoria, Momento Filoséfico, Momento
Analitico ou Momento das Decisoes e das Acdes)

Como vemos a experiéncia de colaboragdo 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: 2h30min



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

Formacao do Grupo do Plano Estratégico (GPE)

Empresa:

Participante

Cargo/Fungao Tempo de Empresa
Participante

Cargo/Funcao Tempo de Empresa
Participante

Cargo/Fungao Tempo de Empresa
Participante

Cargo/Funcao Tempo de Empresa
Participante

Cargo/Funcao Tempo de Empresa

Data / /




