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Epigrafe

idéi sgias sao i ,
“As idéias e as estratégias sdo importantes, mas
o verdadeiro desafio é a sua execugdo’.

(Percy Barnevick)



RESUMO

O presente trabalho busca estabelecer uma solucdo, de simples aplicacdo, para uma
necessidade da empresa Alfa, que também € uma necessidade da grande maioria das micro e
pequenas empresas do Brasil, a implementacdo de préticas administrativas técnicas € com
respaldo cientifico e histérico. A empresa Alfa possui certo controle de suas atividades, no
tocante a drea operacional, mas estd quase totalmente desprovida de técnicas administrativas,
que consigam agir diretamente nos problemas mais pontuais da empresa. O objetivo principal
deste trabalho € organizar um plano estratégico que seja de facil aplicagdo por um
proprietario, que estd muito mais envolvido operacional do que administrativamente com a
empresa. O método utilizado foi o de pesquisa-acdo, sendo esta uma pesquisa exploratéria
com abordagem qualitativa. Os instrumentos de coleta de dados utilizados foram as
entrevistas semi-estruturadas com o proprietario, as pesquisas documentais e a observacao
participante. O envolvimento do proprietdrio nas reunides foi de extrema importincia para
que os resultados fossem alcancados. Ao todo foram realizados cinco encontros, onde as
entrevistas, realizadas nos quatro primeiros, € a reunido de elaboracdo do plano estratégico,
contaram exclusivamente com a participa¢do da pesquisadora e do proprietario. O resultado
deste trabalho é de simples aplicagdo, ndo implica em mudancas de grande escala, mas
proporciona ao proprietdrio e aos empregados um contato maior com praticas administrativas,
em especial nas dreas financeira, de custos e de controle. O plano estratégico elaborado, em
conjunto com o proprietério, é o primeiro passo para que a empresa possa manter um processo
continuo de planejamento estratégico, se o primeiro obtiver sucesso, as chances do segundo

ser posto em prética sdo grandes.

Palavras-chave: estratégia, planejamento estratégico, plano estratégico, pequenas

empresas, microempresas.
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INTRODUCAO

Atualmente, com a grande concorréncia existente em todos os setores do mercado, as
empresas precisam estar preparadas para crescer € manter-se sustentavelmente, conquistando,
de preferéncia, a vantagem competitiva. Sabe-se que a elaboracdo, aplicacio e
acompanhamento de um planejamento estratégico sdo imprescindiveis para que estas
organizacdes alcancem estes objetivos. Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2008, p. 5), “o
processo de administracdo estratégica € o conjunto de compromissos, decisdes e acdes
necessarios para que a empresa obtenha vantagem competitiva e retornos acima da média”.

No entanto esta ndo € a realidade vivenciada por muitas empresas de micro e pequeno

porte. Para Antonik (2004, p. 35)

E de consenso geral que pequenas e médias empresas ndao se organizam ou se

estruturam de maneira eficiente e adequada. Isto € verdade, mas & medida que se
aumenta o grau de “alfabetizacdo empresarial”, cresce também a forca das pequenas e
médias empresas.

Ele afirma, ainda, que € com a elaboracdo do plano de negdcios, indispensdvel a
qualquer organizacdo, que o empreendedor conseguird ter uma nog¢do prévia do
funcionamento de seu negdcio em relagdo a: financas, clientes, fornecedores, concorrentes
(mercado) e também da organizacdo necessaria ao seu bom funcionamento.

Mesmo tendo consciéncia da necessidade da elaboracdo e implantacdo de plano
estratégico em empresas de micro e pequeno porte, € um grande desafio para a grande maioria
destas empresas, colocar em pratica um plano estratégico, de qualidade e bem estruturado. Os
principais motivos, segundo o IBGE (2003), sdo: a) baixa intensidade de capital; b) forte
presenca de proprietarios, socios € membros da familia como empregados nos negocios; c)
poder decisorio centralizado; d) estreito vinculo entre os proprietarios e as empresas, ndo se
distinguindo, principalmente em termos contdbeis e financeiros, pessoa fisica e juridica; e)
registros contdbeis pouco adequados; f) contratacido direta de mao-de-obra; g) utilizacdo de
mao-de-obra ndo qualificada ou semiqualificada; h) baixo investimento em inovagao
tecnoldgica e 1) maior dificuldade de acesso ao financiamento de capital de giro.

Dentre as muitas micro e pequenas empresas que se enquadram na situacio
problematica apresentada, a empresa Alfa serd estudada neste trabalho cientifico. Ela atua no
ramo de prevencdo e manutencdo de veiculos automotivos de passeio e utilitdrios ha 20 anos.
Todavia, o dono da empresa Alfa ndo possui conhecimentos das praticas administrativas e,

consequentemente, a empresa nao tem organizacao administrativa, controle de custos e banco
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de dados com informacdes relevantes de clientes e fornecedores.

Portanto, verifica-se que a empresa Alfa apresenta muitas das caracteristicas de micro
e pequenas empresas relacionadas pelo IBGE (2003) como, por exemplo: a) a forte presenca
de proprietdrios, s6cios e membros da familia como empregados do negdcio; b) o estreito
vinculo entre os proprietdrios e as empresas, ndo se distinguindo, principalmente em termos
contdbeis e financeiros, pessoa fisica e juridica; e c) os registros contdbeis pouco adequados.
Com tudo isso, € de vital importancia para a sustentabilidade da empresa Alfa que se busque
uma forma de reunir em um tnico documento todas as suas necessidades de melhoria.

Tendo em vista a necessidade da empresa Alfa na busca por melhorias administrativas,
o pouco conhecimento do proprietirio sobre Administracio e a falta de estrutura
administrativa, a questdo de pesquisa do presente estudo ¢: Como elaborar um plano
estratégico que vise atender as necessidades da empresa Alfa e que seja de facil
aplicacao pelos proprietarios?

O Objetivo Geral que se espera alcangar com este trabalho ¢ Elaborar um plano
estratégico para a empresa Alfa, visando sua praticidade de aplica¢ao. Onde os objetivos
especificos sdo:

- Analisar a situacdo atual da empresa, seus pontos fortes e fracos;

- Definir os norteadores estratégicos: missao, visdo e valores;

- Avaliar o ambiente externo ao qual a empresa estd inserida, identificando as oportunidades e
ameacas;

- Propor objetivos estratégicos e planos de a¢do para a empresa alfa.

A principal contribuicdo que se espera alcancar com a elaboragdo deste Trabalho
Cientifico é que a empresa analisada seja beneficiada com a elaboracio de um plano
estratégico adequado com a sua realidade e que venha a lhe possibilitar uma permanéncia no
mercado em que atua, ou até proporcionar destaque entre outras empresas do seu porte e tipo
de atividade. Além de proporcionar uma possibilidade de vida sustentdvel a empresa, o
trabalho podera auxiliar outros administradores ou outras empresas de mesmo porte e que
também pretendem implantar um plano estratégico, tomando como base a experiéncia
estudada neste trabalho.

O trabalho estd estruturado nos seguintes capitulos: o préximo capitulo € do Quadro
Teodrico, abordando temas como planejamento, plano estratégico, micro e pequenas empresas;
em seguida, o capitulo 2 ird expor os Procedimentos Metodol6gicos utilizados para o
desenvolvimento do trabalho e o capitulo 3 apresentard os resultados encontrados no trabalho

em si. Como fechamento, as consideracdes finais encerram o trabalho de conclusdo de curso.
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1. O PLANEJAMENTO E AS PEQUENAS EMPRESAS: DA ESTRATEGIA A
APLICACAO DO PLANO ESTRATEGICO

Este capitulo destina-se a realizar uma revisao tedrica acerca dos principais temas que
servem de base para a elaboracdo de um plano estratégico, inicia-se com a definicdo de
estratégia, em seguida aborda-se os autores mais reconhecidos sobre plano e planejamento
estratégico e na sequéncia as pequenas empresas e seu histérico de atuacdo no Brasil sdo o
assunto desta revisdo. Todo planejamento depende do conhecimento que os responsaveis pela
organizacdo tem do seu negdcio, do mercado em que se encontra e também pela forma como

toma as decisdes em sua empresa.

1.1. A ESTRATEGIA

As organizacOes possuem um fendmeno amplo, complexo e tnico que tem a
capacidade de moldé-las e transformd-las ou até de ser um inibidor de seu desenvolvimento: a
estratégia. Criada pelos dirigentes, mas sendo fruto também da dindmica de interacdo com
agentes internos e externos, influenciados pelas circunstancias econdmicas, sociais e
histéricas do meio envolvido (FONSECA; MACHADO DA SILVA, 2002; MINTZBERG,
1987 apud TERENCE, 2008).

Etimologicamente a palavra estratégia tem origem grega, provindo de strategos, e
designa a funcdo do general, quando no comando do seu exercito, “a arte do general”, e mais
tarde “a arte da lideranca”, fundamenta-se inicialmente em conceitos militares, mas com o
crescimento das sociedades gradativamente a estratégia transcende o campo militar e passa a
abranger acOes relativas a politica, economia, tecnologia e ao campo social. (TERENCE,
2008).

A literatura é vasta quando se trata de estratégia e a sua defini¢do nas organizagdes

possui uma gama de versdes, uma vez que, conforme Terence (2008, p. 15),

Constata-se que a estratégia empresarial, sujeita a varias formas de abordagem, recebe
diferentes significados e diversas denominacdes, como diretrizes de negécios,
planejamento estratégico, pensamento estratégico, diretrizes administrativas e gestdo
ou administracdo estratégica.

Terence (2008) demonstra a evolugdo do conceito de estratégia utilizado nas
organizagdes, destacando seu foco em cada periodo, bem como quais eram suas

caracteristicas predominantes e como a estratégia era conhecida.
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FOCO EPOCA CARACTERISTICA DESIGNACAO
Coordenagdo de esforgos por meio do
Até os | estabelecimento de diretrizes administrativas para a
anos 50 | melhoria da eficiéncia dos mecanismos de

Politica de negécios,
Diretrizes de negdcios ou
Diretrizes administrativas.

INTERNO

producdo.
Década ~ L . Planejamento, Estratégia
Adequacdo da organizacio ao ambiente. .
de 60 empresarial
Décadas | Estratégia como processo deliberado, realizado pela ..
Posicionamento,

EXTERNO | de70e |alta ctpula, visando o posicionamento da . ..
Planejamento estratégico

80 organizagdo.
Década | A¢des formuladas para dar estabilidade a Pensamento estratégico,
de 90 | organizacdo. Administragdo estratégica.
EXTERNO/ | Década | A estratégia é criada a partir de um processo que Processo de criagdo de
INTERNO atual | integra aspectos emergentes e deliberados. estratégias.

Quadro 1 — Evolugdo da estratégia nas organizacdes
Fonte: Terence, 2008, p. 16

A estratégia segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), é um conjunto integrado e
também coordenado de compromissos e ag¢des, e torna-se importante porque € definida com a
finalidade de que as empresas consigam explorar suas competéncias essenciais e buscar a
vantagem competitiva.

Para Henderson (MONTGOMERY; PORTER, 1998, p.5) a estratégia é a busca
deliberada de um plano de acdo para desenvolver e ajustar a vantagem competitiva de uma
empresa, portanto a origem da estratégia vem da necessidade de se conseguir desenvolver
uma vantagem competitiva frente aos concorrentes do mercado de atuagdo ao qual a empresa
estd inserida. Ja para Certo e Peter (1993, p. 13) a defini¢do de estratégia € “como um curso
de acdo com vistas a garantir que a organizacdo alcance seus objetivos”. Conforme define
Ansoff a estratégia empresarial é “um conjunto de regras de tomada de decisdo para
orientacdo do comportamento de uma organizacdo” (ANSOFF; 1993, p.70).

Mintzberg (2000) afirma que a estratégia nao pode ser definida de forma simplificada
e unica, mas que requer uma série de defini¢cdes, e destaca cinco em particular, que ele
denomina de 5 P’s, plan (plano), pattern (padrao), position (posi¢ao), perspective
(perspectiva) and ploy (truque):

» A estratégia é um plano (pretendida): € uma dire¢do, um guia ou um curso de acdo

para o futuro, uma orientacio de onde se estd até onde quer chegar, ou seja, estd

olhando para o futuro quando definida.

» A estratégia ¢ um padrido (realizada): possui consisténcia de comportamento ao

longo do tempo, ou seja, estd olhando para o passado, a fim de buscar os padrdes

realizados ao longo do tempo.
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» A estratégia é uma posicao: significa que a localiza¢do de um determinado produto

deve estar em um determinado mercado, constituindo uma forma de localizar a

empresa no ambiente em que atuam.

» A estratégia € uma perspectiva: é uma maneira fundamental da organizagdo

realizar as coisas, um ponto de vista dos membros da organizagdo refletido em acdes e

intencoes.

» A estratégia é um truque: uma manobra especifica que visa “enganar”’ a

concorréncia. O exemplo citado em seu livro para esclarecer esta definicdo é a

aquisicdo de terras por uma empresa, que “aparentemente” pretende expandir seus

negdcios, mas que na realidade quer desencorajar os concorrentes a expandirem, e este

¢é o truque.

Apesar de Mintzberg afirmar que nao se pode ter uma definicao simples e tnica de
estratégia ele aceita que existam dreas gerais de concordancia, no que diz respeito a natureza
da estratégia. Segundo o quadro abaixo Mintzberg (2000, pg 21) apresenta um resumo destas

areas:

O animal da estratégia: areas de concordancia

® A estratégia diz respeito tanto a organizacdo como o meio ambiente. “Uma premissa bdsica para se
pensar a respeito da estratégia diz respeito a impossibilidade de separar organiza¢do e ambiente... A
organizagdo usa a estratégia para lidar com as mudangas nos ambientes.”

e A esséncia da estratégia é complexa. “Como as mudangas trazem novas combinacdes de
circunstdncias para a organizacdo, a esséncia da estratégia permanece ndo-estruturada, nao-
programada, ndo-rotineira e ndo-repetitiva...”

o A estratégia afeta o bem-estar geral da organizagdo. “... decisdes estratégicas... sdo consideradas
importantes o suficiente para afetar o bem-estar geral da organizacio...”.

o A estratégia envolve questdes tanto de contelido como de processo. “O estudo da estratégia inclui as
acdes decididas, ou o conceito de estratégia, e também os processos pelos quais as acdes sao decididas
e implementadas”.

® As estratégias ndo sdo puramente deliberativas. “Os tedricos... concordam que as estratégias
pretendidas, emergentes e realizadas podem diferir entre si”.

® As estratégias existem em niveis diferentes. “... as empresas tém... estratégia corporativa (em que
negécio deveremos estar?) e estratégias de negdcios (como iremos competir em cada negécio?)”.

e A estratégia envolve vdrios processos de pensamento. “... a estratégia envolve exercicios conceituais,
assim como analiticos. Alguns autores enfatizam a dimensdo analitica mais que outras, mas a maioria
afirma que o coracdo da formulacdo de estratégias é o trabalho conceitual feito pelos lideres da
organizagao’.

Quadro 2: Areas gerais de concordancia respeito da natureza da estratégia
Fonte: Mintzberg, 2000, pg. 21

113

Nos dias atuais a estratégia tem seu foco tanto no ambiente interno quanto no externo,
sendo que a sua criacdo tem por base um processo que integra aspectos emergentes €

deliberados (TERENCE, 2008, pg. 16). Para Porter (1986, pg. 17) “a formulagdo de uma
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estratégia competitiva envolve considerar quatro fatores bdsicos que determinam os limites

daquilo que uma companhia pode realizar com sucesso”.

Ameacas e
Pontos Fortes e oportunidades da
Pontos Fracos da Industria
Companhia (Economicas e
Técnicas).

A "\ /1 A

Fatores . Estratégia Fatores .
Internos ? Competitiva Externos .a
Companhia Companhia

v T Y

Valores pessoais Expectativas mais
dos principais amplas da
Implementadores sociedade

Figura 1- Contexto onde a Estratégia Competitiva é Formulada
Fonte: PORTER, 1986, pg 17

De acordo com Porter (1986), os fatores internos a companhia sdo determinados pelos
pontos fortes e pontos fracos combinados com os valores pessoais, dentre os primeiros estao o
seu perfil de ativos e as suas qualificacdes em relagdo a concorréncia, incluindo-se os recursos
financeiros, postura tecnoldgica, identificacio de marca e outros; os segundos refletem as
motivacdes e as principais necessidades, tanto dos principais executivos, quanto dos
responsaveis em implementar a estratégia escolhida. Ja os fatores externos, que sao as
ameacas e oportunidades, estas definem o meio competitivo, e as expectativas da sociedade,
que refletem um impacto sobre a companhia, sdo determinados pela indistria e por seu meio
ambiente mais amplo.

Com base na andlise dos fatores internos e externos, bem como a idéia central de que a
estratégia deve ser criada a partir de um processo integrando aspectos emergentes e
deliberados visando conquistar uma vantagem competitiva, o processo de planejamento
estratégico se faz necessdrio para colocar em pratica o que as estratégias desenvolvidas pela
empresa almejam alcangar. Para isto € imprescindivel compreender o que se entende e o que

se espera do planejamento estratégico.
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1.2. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O Planejamento Estratégico para Peter Drucker (1986, p. 136) é

o processo continuo de, sistematicamente € com o maior conhecimento possivel do
futuro contido, tomar decisdes atuais que envolvam riscos; organizar sistematicamente

N

as atividades necessdarias a execucdo dessas decisdes; e, através de uma
retroalimentacdo organizada e sistemdtica, medir o resultado dessas decisdes em
confronto com as expectativas alimentadas.

No entanto antes de apresentar sua definicio de Planejamento Estratégico Drucker
descreve como o Planejamento Estratégico ndo deve ser entendido. Sdo quatro as ressalvas
com relag@o ao que o planejamento estratégico nao €:

» Ele ndo é uma caixa de magicas, nem um amontoado de técnicas. Ele deve ser

baseado em raciocinio analitico, bem como na vinculacdo de recursos a determinadas

medidas, portanto quantificar ndo € planejar e a constru¢do de modelos e de
simulacdes pode ajudar, mas ndo podem ser chamadas de planejamento.

» Ele ndo é previsdo. O planejamento estratégico é necessdrio porque nio temos

condig¢des de prever o futuro.

» Ele ndo opera com decisdes futura, mas sim com o que ha de futuro nas decisdes

atuais. Como as decisdes somente existem no presente, a pergunta a ser feita € o que

faremos hoje para estarmos preparados para a incerteza do amanha?

» Ele nao é uma tentativa de eliminar o risco. Ndo se deve cogitar sequer a

possibilidade de reduzir o risco a0 minimo, uma vez que a atividade econdmica

compromete recursos presentes para um futuro, entdo assumir certos riscos faz parte
da esséncia da atividade econdmica.

Tem-se uma idéia de que o planejamento deve ser elaborado e concretizado a longo
prazo, o que gera uma série de mal entendidos (DRUCKER, 1986). Para Drucker (1986, pg.
131) “O momento presente e o curto prazo imediato exigem também decisdes estratégicas,
tanto quanto o longo prazo. O longo prazo compde-se em grande parte de uma série de
decisdes a curto prazo”.

Para ser colocado em prética o planejamento estratégico precisa esquecer o passado,
identificar o que fazer e quando fazer, e por ultimo levad-lo ao trabalho, colocando-o em
prética, caso contrdrio ndo passard de boas inten¢des. Enfim “o objetivo do planejamento

estratégico € o agir agora” (Drucker, 1986, pg. 141).
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z

Ja para Kotler (2000, pg. 86) o planejamento estratégico € “o processo gerencial de
desenvolver e manter um ajuste vidvel entre objetivos, habilidades e recursos de uma
organizacao e as oportunidades de um mercado em continua mudanga”.

Segundo Kotler (2000), tanto os conceitos quanto as ferramentas que servem de base
ao planejamento surgiram na década de 70, movidas por uma sucessao de ondas de choque
que atingiram a industria, como por exemplo, a crise de energia, a inflagdo alta, a estagnagdo
da economia, entre outros. Ele esclarece que objetivo do planejamento é formatar os negdécios
e também os produtos de uma empresa, a fim de que eles possam gerar lucros e crescimento
desejados. (KOTLER, 2000).

Com a finalidade de atingir os objetivos a longo prazo a empresa deve desenvolver um
plano de acgdes, que para Kotler exige realizar estas acdes em trés areas-chave: a primeira
sugere que se deve gerenciar os negdcios da empresa como se fosse uma carteira de
investimentos; a segunda € realizar a avaliacdo dos pontos fortes de todo e qualquer negdcio
da organizagdo, e a terceira drea-chave € a estratégia (KOTLER, 2000)

Quando o assunto de planejamento estratégico, voltado principalmente para micro e
pequenas empresas, € estudado, varios autores (LUCE e ROSSI, 2002; TERENCE, 2002 ;
RHODEN, 2000) se propde a elaborar uma forma de tornar acessivel o planejamento
estratégico ao pequeno empresdrio, uma vez que, conforme Rhoden (2000) os pequenos
empresdarios recebem um carga muito grande de teorias, exigindo deles uma capacidade muito
grande de abstracdo, além de ser imprescindivel que os resultados do planejamento estratégico
sejam demonstrados sem muita demora.

Luce e Rossi (2002), propdem um modelo de planejamento estratégico para pequenas
empresas com base em trés momentos distintos, o momento Filos6fico; o momento Analitico

e o momento das Decisdes e A¢des.

Momento Definicao Abrangéncia
Filoséfico Define o negécio da empresa Missdo; Principios e Intengdo
Estratégica
Analitico Sustenta todo o conjunto de|Planejamento de cendrios; Andlise

decisdes estratégicas subseqiientes | SWOT; Matriz SWOT

Das Decisdes e das A¢des |E a etapa mais concreta e | Decisdes; Projetos do P. E e Nicleo

culminante do plano estratégico de objetivos estratégicos.

Quadro 3 Modelo de plano estratégico
Fonte: elaborado pela autora com base em LUCE e ROSSI, 2002

O momento filoséfico € iniciado com a definicdo do negdcio, que representa a

explicitacdo do ambito da atuacdo da organizacdo; em seguida a missdo € definida,
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representando o papel desempenhado pela organizacdo em seu negdcio, devendo ser singular
e exclusiva, conquistando assim o apoio cada participante da organizag@o. Os principios sdo
os orientadores tanto para o processo decisério, quanto para o comportamento da organizacao
no cumprimento de sua missdo. O ultimo elemento do momento filoséfico consiste na
intencdo estratégica, esta deve representar um desafio, muito superior as capacidades da
organizagdo, € que deve ser desenvolvida para os proximos 10 anos, a fim de que a
organizacao possa superar suas capacidades atuais e desenvolver-se continuamente. (LUCE E
ROSSI, 2002).

O momento Analitico tem sua importincia, porque € ele que dara sustentacdo a todo
conjunto de decisdes estratégicas. Estdo inclusos neste momento o planejamento de cendrios,
onde algumas varidveis externas precisam ser estudadas, para que isto ocorra € necessario
coletar materiais, efetuar andlises e entender os elementos externos que de alguma forma
possam afetar o desenvolvimento de suas atividades. A andlise SWOT combina ambiente
externo e interno, portanto é imprescindivel verificar, tanto as oportunidades e as ameacas
(externo), quanto os pontos fortes e pontos fracos (interno). Ja a matriz de SWOT sintetiza o
extenso material coletado na durante a andlise SWOT, a fim de deduzir as principais questdes
estratégicas e as prioridades de acdo, que sdo a ultima etapa deste momento, sendo resultantes
das alternativas derivadas da matriz SWOT e que podem ser: pontos fortes combinados com
oportunidades para o aproveitamento das capacidades; pontos fracos combinados com
oportunidades buscando a minimizag¢do das limitagdes ou pontos fracos combinados com
ameacas para a conversao das desvantagens. (LUCE e ROSSI, 2002).

O terceiro momento, das Decisdes e das A¢des, inclui o encaminhamento das questoes
estratégicas tendo como base todas as decisdes advindas do Grupo de Planejamento
Estratégico, sao resolvidas através de decisdes e ndo precisam de um plano de acdo para
serem solucionadas, o niucleo de objetivos estratégicos, que constitui um conjunto de
objetivos que tem relacdo com plano estratégico e também o principio da estratégia, grande
esfor¢o de sintese ao final do processo de elaboracio do plano estratégico. E neste momento
que a empresa ird definir qual serd o conjunto de decisdes e quais agdes estratégicas pretende
seguir.

Segundo Luce e Rossi (2002) além do método e da condug¢do do mesmo, é
indispensdvel que o engajamento dos recursos humanos e a revisdo do plano estratégico
ocorram para que as implementacdes do planejamento estratégico ocorram com sucesso. E

salientado que o processo de revisao do plano estratégico tem por finalidade manter o plano
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N .

sempre atualizado e internalizar a organizacdo o planejamento estratégico, tornando-o um
habito saudédvel de gestdo de empresa.

Corroborando o que Drucker (1986, pg. 131) defende, “0 momento presente e o curto
prazo imediato exigem também decisdes estratégicas, tanto quanto o longo prazo. O longo
prazo compde-se em grande parte de uma série de decisdes a curto prazo”, Luce e Rossi (2002

p. 13) entendem que

A esmagadora maioria das decisdes empresariais liga-se a questdes e fatos rotineiros,
mas ainda assim fundamentais para a melhor conduc¢do operacional dos negdcios.
Outras, no entanto, transcendem a rotina e acarretam efeitos muito mais duradouros;
as vezes, até, definitivos. Sdo as decisdes de estratégia e, para tomd-las, a melhor
tecnologia de gestao continua sendo o planejamento estratégico.

Tendo em vista necessidade da elaboragcdo de um planejamento estratégico adequado e
compreendendo que € possivel realizar este planejamento de uma forma mais simplificada e
adequada a sua realidade, as pequenas empresas encontram métodos e ferramentas que
permitem a elaboragdo e a aplicacdo, ndo s6 de um planejamento estratégico, mas também de
uma perspectiva de desenvolvimento, crescimento e sustentabilidade. Portanto, o
entendimento de como se estrutura e como se classifica uma micro ou pequena empresa €
fundamental na escolha de qual é o melhor método para se desenvolver este planejamento

estratégico.

1.3. MICRO E PEQUENAS EMPRESAS

O IBGE (2003), em um estudo realizado sobre micro e pequenas empresas em 2001
esclarece que, devido a finalidade e objetivos das instituicdes que promovem o
enquadramento das micro e pequenas empresas sdo distintos, ndo existindo assim um
consenso sobre a delimitacdo de micro e pequenas empresas.

Conforme o quadro abaixo, podemos verificar os critérios adotados pelas institui¢des

no Brasil:
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N° de
Critérios de enquadramento Valor de receita pessoas
ocupadas
Lei n°® 9.841 de 05/10/1999
Microempresa Até 244 mil reais
Empresas de Pequeno Porte De 244 mil a 1,2 milhdes de reais
Sebrae
Microempresa Até 9
Empresas de Pequeno Porte De 10249
BNDES (critério dos paises do
mercosul para fins crediticios)
Microempresa Até 400 mil ddlares (cerca de 940 mil reais)
Empresas de Pequeno Porte De 400 mil délares a 3,5 milhdes de ddlares
(cerca de 8,2 milhdes de reais)

Quadro 4: Definicao de micro e pequena empresa
Fonte: IBGE, 2003, pg. 17

Cabe salientar que o critério de classificacdo de MPE’s tendo por base o nimero de
pessoas ocupadas ndo distingue empresas entre diferentes areas de atividades, ou com
processos produtivos distintos, o uso de tecnologia da informacao entre outros (IBGE, 2003).

O Sebrae (2006), faz uma comparacdo entre MPEs e médias e grandes empresas
(MGEs), sendo que do total de empresas existentes em 2004, ou seja, dos 5.110.285
estabelecimentos comerciais existentes a propor¢do de MPEs era de 98%, portanto 5.028.318

estabelecimentos eram micro ou pequenas empresas, conforme mostra o grafico abaixo:

Grafico 1 - Brasil (2004) - Miimero de estabelecimentos por porte (5.110.285
estabelecimentos de todos os portes)

MPEs - Ilicro e pequenas
ernpresas (5028 312 DY
estabs)

WIGEs - Ilédias e Grandes s
Empresas (81 967 estahs) ’

0% 10%  20%  30% 40%  50%  dlie  T0% 20% 0% 100%

Grifico 1: Quantitativo de estabelecimentos por porte.
Fonte: SEBRAE, 2006, p. 15

Ja na divisdo por setores de atuacdo temos as seguintes situacoes:
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Grafico 2 - Brasil (2004) - Estabelecimentos de Micro e Pequenas
Empresas (MPEs), por setor de atividade

Cotnércio SE%G

Servigos 3%

Industria 14%

0% 10%  20%  30%  40% 50% a0%  70%  80%  90%  100%

Grifico 2: Estabelecimentos de Micro e Pequenas Empresas por setor de atividade.
Fonte: SEBRAE, 2006, p. 15

Grafico 3 - Brasil (2004) - Estabelecimentos de Meédias e Grandes
Empresas (MGEs), por setor de atividade

Comércio 14%,
SErVIEOsS T%
Indistria 14%;

0% 10% 20% 30% 40% 50%  60%  70%  80%  90%  100%

Griéfico 3: Estabelecimentos de Médias e Grandes Empresas (MGESs) por setor de atividade.
Fonte: SEBRAE, 2006, p. 16

Dentre as MPEs temos que 56% atuam no setor de comércio, 30% no setor de servigcos
e 14% na industria contra os 14% do setor de comércio, 72% do setor de servicos e 14% do
setor industrial das MGEs.

No setor de servigos, em particular, hd predominancia de estabelecimentos com
escalas reduzidas, com uma média de 2 empregados com carteira de trabalho registrada. E um
setor que oferece ampla variedade de “produtos” ao mercado e com uma forte presenca de
profissionais liberais de diversas categorias constituindo empreendimentos, que encontram
nas MPEs uma forma de oferecer seus servigos ao mercado (SEBRAE, 2006).

A tabela abaixo relaciona as divisdes de servigos conforme o Sebrae (2006, p. 18):
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CLASSE ES’FABELECIMENTOS
NUMERO %

Servicos prestados as empresas 488.451 33%
Alojamento e alimentagdo 359.199 24%
Transporte terrestre 163.959 11%
Informadtica 109.839 7%
Atividades recreativas, culturais e desportivas 99.023 7%
Servicos pessoais 72.513 5%
Atividades imobilidrias 55.216 4%
Atividade auxiliares do transporte e agéncias de viagem 53.266 4%
Aluguel de veiculos, mdquinas e equipamentos 34.032 2%
Atividades auxiliares da intermediag¢ao financeira 32.312 2%
Outras divisdes 20.206 1%
Total 1.488.016 100%

Tabela 1: MPEs de servigo por tipo de atividade
Fonte: SEBRAE, 2006, p. 16

O setor de servigos, destacado dentre os demais por ser o setor de atuacdo da empresa
analisada neste trabalho, teve uma taxa de crescimento de 97% nas MPEs contra os 3% das
MGEs entre 2000 e 2004. Do total de MPEs, o setor de servicos teve um acréscimo de
329.423 estabelecimentos do setor de servigos, ou seja 28,4% do total (SEBRAE, 2006).

Com relacdo ao impacto das MPEs na economia, a participa¢do na geragao de receita é
modesta, porém em crescimento, sendo 19% do valor em 1985, 19,8% em 1994 e 22,3% em
2001. Portanto a principal importancia se d4 pelo crescimento da mao de obra ocupada, uma
vez que, de acordo com o estudo do SEBRAE (2001, p. 21) o percentual de mao de obra
ocupada, em relacdo ao total, era de 50,7% em 1985 e passando para 60,8% do total de mao

de obra ocupada em 2001. A tabela abaixo deixa evidente a comparacao:

Pessoal ocupado (1.000 pessoas)
Porte da empresa
1985 1994 2001
Total 6.774,4 8.119,0 11.995,3
MPEs 3.436,3 3.816,3 7.290,7
MGEs 3.338,1 4.302,7 4,704,6

Tabela 2: Pessoal ocupado das empresas de comércio e servicos segundo o porte da empresa — 1985/2001

Fonte: IBGE, 2003, p. 22

Ainda de acordo com o estudo do SEBRAE (2003) as taxas de mortalidade das MPEs

dos setores de comércio e servicos eram bastante elevadas, tendo como principais causas de
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mortalidade a dificuldade de crédito, falta de suporte técnico, de gerenciamento adequado e de

capital humano.

Empresas
Comerciais De servicos
Taxas (%) 0a5 [6a19 [20emais |0a5 |6al9 |20e mais
pessoas | pessoas | pessoas pessoas | pessoas | pessoas

1998
Taxa de natalidade 20,4 8,4 6,5 26,7 10,6 7,3
Taxa de mortalidade 18,1 6,8 5,8 20,1 8.4 10,7
1999
Taxa de natalidade 24,0 102 6,0 29,4 12,3 8,5
Taxa de mortalidade 16,6 6,5 7.3 19,3 8.4 7,2
2000
Taxa de natalidade 22,7 11,3 6,6 27,1 12,7 9,0
Taxa de mortalidade 15,8 7,1 6,2 19,0 9,7 6,8

Tabela 3: Taxas de natalidade e de mortalidade das empresas comerciais e de servigos - 1998-2000.
Fonte: SEBRAE, 2003, p. 19

Sabe-se que a cada dez empresas, oito ndo ultrapassam cinco anos de existéncia,
principalmente porque as pequenas empresas (PEs) detém menor poder de barganha, uma vez
que enfrentam dificuldades adicionais para sobreviverem no mercado em que atuam e sao
atingidas diretamente pelas forcas competitivas (DEGEN, 1989 apud RHODEN, 2000).

Segundo Rhoden (2000, p. 4) “as PEs tém menos condicdes de explicitar estratégias,
planejar e avaliar suas acdes”. Constata-se que isto ocorre porque a maioria dos empresarios
(RHODEN, 2000):

» Naio elabora planejamento formal de suas empresas;

» Naio elabora planejamento de caixa antecipadamente, sem possibilidade de prever

as necessidades de captacdo e investimento de recursos, nem as possibilidades de

rentabilidade da empresa antes de sua abertura;

» Naio fundamenta as expectativas de venda e rentabilidade;

» Tem maior conhecimento do seu produto do que do mercado de atuacio;

» Tem planejamento e controle de numeros gerais (quantidades vendidas e

produzidas, faturamento);

» Nao prevé saldo de caixa para proximos periodos;

» Nao prevé nivel de desempenho e estrutura patrimonial

» Naio possui conhecimento de andlise financeira operacional, nem de elaboragio de

projetos de investimentos.

Levando em consideracao as dificuldades enfrentadas pelas MPEs, que necessitam de

um planejamento estratégico para sobreviverem ao mercado competitivo em que estdo
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inseridas e de estratégias que possam manté-las sustentavelmente, é de extrema importancia
que se encontrem cada vez mais formas para que as MPEs consigam elaborar estratégias,
planejamentos estratégicos e planos estratégicos que atendam suas necessidades, dentro de
seus orcamentos. O préximo capitulo deste trabalho descreve como serdo desenvolvidos os

procedimentos metodoldgicos a serem aplicados.
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2.  PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este Capitulo tem por objetivo abordar os procedimentos metodolégicos aplicados

durante a elaboracao do trabalho de conclusdo de curso.

2.1. METODO ESCOLHIDO E JUSTIFICATIVA

A abordagem escolhida para realizacdo deste trabalho foi a qualitativa, tendo em vista
que a elaboragao do plano estratégico em uma microempresa nao dispde de um grande grupo
de respondentes, dificultando a andlise de dados quantitativos, além de considerar que a
estrutura e situacdo atual da empresa estudada enquadram-se nas concepg¢des definidas por
Roesch (1999), Malhotra (2006) sobre pesquisa qualitativa. Para Roesch (1999, p. 155), uma
forma de explicar a pesquisa qualitativa seria considerd-la como um paradigma diferente de
pesquisa, onde “A postura do pesquisador € captar a perspectiva dos entrevistados sem partir
de um modelo preestabelecido”. Para Malhotra (2006, p. 155) a pesquisa qualitativa é uma
“metodologia de pesquisa ndo—estruturada e exploratéria baseada em pequenas amostras que
proporciona percepcdes e compreensdo do contexto do problema”. J4 Santos e Candeloro

(2006) enfatizam que

A pesquisa de natureza qualitativa é aquela que permite que o académico levante
dados subjetivos, bem como outros niveis de consciéncia da populag¢do estudada, a
partir de depoimentos dos entrevistados, ou seja, informacdes pertinentes ao universo
estudado [...] Note-se que a pesquisa qualitativa ndo tem a pretensdo de mensurar
varidveis, mas de analisar qualitativamente, de modo indutivo, todas as informagdes
levantadas pelo académico através de aplicacdo de um instrumento de coleta de dados
adequado (SANTOS; CANDELORO, p. 71, 2006).

Esta é uma pesquisa exploratdria, uma vez que busca levantar informacdes sobre um
determinado objeto, delimitando assim um campo de trabalho, mapeando as condi¢des de
manifestacdo deste objeto (SEVERINO, 2007, p. 123). O fato de a pesquisa exploratdria ter
por objetivo auxiliar o pesquisador na compreensdo do problema enfrentado e geralmente ser
aplicada quando a definicdo de um problema precisa ser mais rigorosa, na identificacdo de
trajetrias relevantes de acdo ou para obter dados adicionais antes do desenvolvimento da
abordagem (MALHOTRA, 2006, p. 99) confirma a escolha da pesquisa exploratéria como a
mais apropriada para a realizacao deste trabalho.

O método utilizado € o de Pesquisa-Acdo, e a opcdo por este método ocorreu

considerando a intencao inicial deste trabalho que era incentivar a participacdo do responsavel

pela empresa Alfa na elaboracdo do plano estratégico, bem como utilizar os resultados do



27

trabalho, para alterar sua forma de planejar o futuro. Este método foi escolhido tendo como

base a defini¢do dada por Thiollent (1988, p. 14):

A pesquisa-a¢do € um tipo de pesquisa social com base empirica que é concebida e
realizada em estreita associa¢do com uma a¢do ou com a resolucdo de um problema
coletivo, no qual os pesquisadores e os participantes representativos da situagcdo ou do
problema estdo envolvidos de modo cooperativo ou participativo.

O método de pesquisa-acdo mostrou-se muito apropriado, considerando que o
proprietario da empresa centraliza as decisdes estratégicas e, na grande maioria dos casos, as
decisdes operacionais, portanto a participacdo da pesquisadora com orientagdes e indicagdes
sobre a elaboracdo de metas e analise ambiental, em conjunto com o proprietdrio, foi

imprescindivel para continuidade da pesquisa.

2.2. INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Os instrumentos de coleta de dados utilizados foram entrevistas semi-estruturadas,
observacdo participante e pesquisa documental. Segundo Severino (2007) entrevista € a
“técnica de coleta de informacdes sobre um determinado assunto, diretamente solicitadas aos
sujeitos pesquisados”. E uma forma de intera¢do entre o pesquisador e o pesquisado. Para
Santos e Candeloro (2006) a escolha correta das técnicas de coletas de dados ndo podem ser
feitas de modo aleatério e sem levar em consideragdo o tipo de pesquisa escolhido. Elas
salientam que para uma pesquisa de natureza qualitativa, uma entrevista com questdes semi-
estruturadas sdo o instrumento mais adequado de se aplicar. Com relag@o as entrevistas semi-

estruturadas Santos e Candeloro (2006) esclarecem que

Na literatura pertinente a Metodologia da Pesquisa, ndo se encontra um conceito claro
e preciso do que seja a entrevista semi-estruturada. Tendo em vista que a entrevista
estruturada parte de um roteiro de questdes aplicadas, rigorosamente, € que a nao-
estruturada € aquela que permite que o entrevistado traga a tona toda sua subjetividade
e riqueza de experiéncias, logo supde-se que na semi-estruturada haja uma confluéncia
de perguntas previamente elaboradas com outras pautadas a partir das respostas e
elucidagdes dos entrevistados (SANTOS; CANDELORO, p. 71, 2006).

O instrumento de coleta de dados, elaborado pela pesquisadora, encontra-se no
apéndice A e teve como base a andlise de trés trabalhos de conclusio de curso, sendo
adaptado de acordo com a realidade da empresa Alfa. (ANJOS, 2007; MOTTA, 2009 e
BRAUN, 2010). Este instrumento contém detalhadamente as questdes para as entrevistas
semi-estruturadas que foram aplicadas ao proprietério, a fim de verificar seus conhecimentos

sobre planejamento e plano estratégico e a delimitacio de assuntos das reunides com o
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proprietdrio e empregados selecionados, para discutir os pontos principais do plano
estratégico, uma vez que a havera interacdo entre a pesquisadora e a empresa.

A pesquisa documental ao material disponibilizado pela empresa e a observacio
participante também foram utilizadas para levantamento de dados.

Entende-se por documentacdo qualquer forma de registro e sistematizacdo de dados ou
informacdes que sejam disponibilizados em condi¢des que o pesquisador possa analisd-los
(SEVERINO, 2007). A pesquisa documental é definida por Padua (2007) como a que é
realizada tendo por base documentos que podem ser contemporaneos ou retrospectivos, mas
que devem ser considerados cientificamente auténticos (ndo-fraudados), sendo que as fontes
podem ser tanto primadrias, quanto secundarias.

Para Malhotra (2007) os dados primdrios sdao todo e qualquer dado originado pelo
pesquisador com a finalidade de resolver o problema enfrentado e os dados secundarios sao
dados coletados anteriormente com outros objetivos que ndo sejam para a pesquisa em pauta,
mas que sejam pertinentes a pesquisa.

Severino (2007) destaca que a observacao € imprescindivel e indispensavel a qualquer
tipo e de pesquisa e que € um procedimento que ird permitir ao pesquisador acesso aos
fendmenos estudados. J4 para Cooper e Schindler (2007) a observacao participante “acontece

quando o observador entra no ambiente social e age como observador e como participante.

2.3. APLICACAO DO INSTRUMENTO DE PESQUISA

A aplicacdo dos instrumentos de pesquisa foi realizada pela prépria pesquisadora,
pessoalmente, em hordrios agendados previamente com o proprietario da empresa. As
entrevistas tiveram duragdo variando entre sessenta e noventa minutos, sendo que em alguns
destes horarios previamente agendados, houve indisponibilidade da participacio do
proprietario € optou-se por utilizar o tempo em observacdes participantes do ambiente de

trabalho e das intera¢des do proprietario e empregados com clientes e fornecedores.

2.4. ANALISE DOS DADOS

Os dados recolhidos com as entrevistas serviram de base, para uma andlise de
conteddo, apoiada pela técnica de triangulacdo. Tendo em vista que para Severino (2007, p.

121) a andlise de contetido

¢ uma metodologia de tratamento e andlise de informagdes constantes de um
documento, sob forma de discursos pronunciados em diferentes linguagens: escritos,
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orais, imagens, gestos. [...] Ela descreve, analisa e interpreta as mensagens/enunciados
de todas as formas de discurso, procurando ver o que estd por detrds das palavras.

Além das entrevistas, os demais materiais pesquisados, como por exemplo, as
informacgdes obtidas com os documentos da empresa, também serdo alvo da andlise
documental, ja citada.

A forma como a metodologia € aplicada é de extrema importancia, pois caracteriza o
estudo cientifico, € o capitulo que se explica como o trabalho foi empreendido e relata a
comunidade cientifica e ao leitor como o estudo foi conduzido (ACEVEDO, NOHARA,
2009). O proximo capitulo apresenta os resultados encontrados durante a elaboragdo do plano

estratégico para a empresa Alfa.
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3. RESULTADOS

O terceiro capitulo deste trabalho relata a pesquisa elaborada e demonstra os
resultados obtidos apds as andlises das entrevistas, dos documentos e das reunides realizadas
com o proprietdrio da empresa. Inicialmente € relatado um breve histérico da empresa, a fim
de contextualizacdo, apOs a apresentagdo da empresa ocorre a andlise das entrevistas e das
reunides de elaboracdo do plano estratégico. O plano estratégico elaborado para a empresa

encerra este capitulo.

3.1. APRESENTACAO DA EMPRESA

O histérico da empresa se confunde com a histdria do proprietério, que tem 48 anos de
idade e estudou apenas até o fim do ensino fundamental, conforme ele préprio relata ao ser
questionado na primeira entrevista sobre o histérico da empresa “a minha histéria € muito
bonita, iniciei em uma floricultura e acabei no ramo automobilistico...”. As atividades da
empresa iniciaram em 1992, no ramo de manutencdo de veiculos, no entanto o contato do
empreendedor com o mercado e a atividade iniciou onze anos antes, em 1981, como auxiliar
de mecanica.

A experiéncia adquirida neste periodo foi imprescindivel para que a empresa nao
encerrasse as atividades nos primeiros cinco anos de vida, como ocorre com cerca de 80% das
pequenas empresas. Na realidade apds os cinco primeiros anos a empresa deixou de realizar
as atividades na garagem da casa do proprietario e passou a utilizar um prédio alugado, porém
com um pouco mais de estrutura e espaco.

Em 2002 foi outro grande momento de mudangas, ndo somente na estrutura, quando a
empresa mudou novamente a sua localizacdo para um ponto mais valorizado e duplicou o
espaco e equipamentos utilizados, mas também no crescimento da cartela de clientes e de
servicos oferecidos. Este novo prédio, agora de propriedade da empresa, ja passou por duas
reformas, e estd em fase de pesquisa de precos para uma nova melhoria na estrutura.

Em termos de mao-de-obra empregada a empresa conta com nove funcionérios, além
do proprietario, que hoje atua como coordenador geral da equipe, realiza os contatos e
pesquisas com os fornecedores, centraliza o atendimento aos clientes e revisa 0s servicos
realizados nos veiculos. Nao héd estrutura hierdrquica formalizada documentalmente, no
entanto as atividades sdo divididas de acordo com as capacitagdes de cada empregado. Duas

funciondrias trabalham na recep¢ao e atendimento aos clientes; ha também a figura do chefe
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de oficina, um empregado mais experiente que supervisiona tanto os outros cinco mecanicos
quanto o encarregado de estoque.

No tocante a sistemas de informagdo a empresa dispde de um software de prateleira,
especifico para oficinas mecanicas que oferece op¢des de controle de estoque, cadastro de
clientes, bem como o registro dos servigos realizados, cadastro de fornecedores entre outras
informagdes importantes. O software foi instalado hd quase um ano, no entanto muitas das
funcionalidades do sistema ndo sdo exploradas pela empresa.

Financeiramente a empresa consegue manter-se, tem receita suficiente para manter as
despesas da empresa, bem como os gastos pessoais do proprietario, que atualmente ndo trata
com distin¢do as despesas da empresa e pessoais € V€ nesta situacdo um dos problemas para
identificar a real situacdo financeira da empresa, outro problema relatado pelo proprietario € a
falta de registro de pequenas despesas, apesar de serem didrias, e que possivelmente
representam uma quantia significativa e influenciam no lucro real da empresa. Ao ser
questionado sobre a situagcdo financeira da empresa o proprietdrio esclareceu que ndo tinha
condic¢des de informar se a empresa tem ou nao lucro, e qual seriam estes valores.

As situagdes acima descritas pretendem elucidar a realidade da empresa, mas é
importante destacar que algumas serdo alvo das melhorias que a elaboragdo, e aplicagdo, do
plano estratégico almeja alcancar. Para que isto ocorra, as entrevistas e reunides descritas a
seguir servirdo de base para a andlise da empresa e posteriormente para a elabora¢do do plano

estratégico.

3.2. PROCESSO DE ELABORACAO DO PLANO ESTRATEGICO

Fizeram parte do processo de elaboragdo do plano estratégico as entrevistas e as
reunides especificas para a discussdo e montagem do plano. Estas etapas foram idealizadas
para ocorrerem em oito encontros, sendo que as entrevistas ocorreriam do primeiro ao quarto
encontro e as reunides de elaboracdo do plano estratégico seriam realizadas no restante dos

encontros.

3.2.1. ENTREVISTAS

A etapa de entrevistas ocorreu conforme planejado, tendo apenas que remarcar duas
entrevistas, por imprevistos de ultima hora por parte do proprietirio, no entanto a

pesquisadora aproveitou as oportunidades para realizar uma observagdo participante na
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empresa, acompanhando o atendimento a alguns clientes, o relacionamento entre os
empregados e momentos de pesquisa de precos com os fornecedores.

A primeira entrevista teve duragdo de aproximadamente uma hora e quinze minutos e
ficou definido que o grupo de planejamento estratégico seria composto apenas pelo
proprietério e pela pesquisadora, uma vez que ndo existem socios, nem hierarquia gerencial
ou administrativa, ou seja, as decisOes e as atividades gerenciais sdo centralizadas no
proprietario.

Neste primeiro encontro foram abordadas questdes relativas ao histérico da empresa,
bem como perguntas que pudessem descrever como a empresa ¢ administrada, como por
exemplo: A empresa possui algum planejamento ou controle administrativo? Quais? Cuja
resposta foi “Existir, existe, s6 que nao hd nada por escrito, estd tudo na minha cabeca, a gente
determina algo e as pessoas ja se enquadram no que foi definido, de acordo com a
qualificacdo de cada um, j4 estamos acostumados a trabalhar desta forma”.

As perguntas referentes a orcamento e custos chamaram a atencdo, pois apesar de
existir um livro caixa para registro de entradas e saidas, ndo é realizados um registro rigoroso
das despesas, e que € intenc¢do proprietdrio realizar este controle: “realmente hd deficiéncia
neste tipo de controle, inclusive € uma das minhas metas melhorar este controle de despesas”.

Outra questdo que cabe destaque é: Quais os principais problemas enfrentados pela
empresa? Inicialmente a resposta foi dada como sendo a falta de mao-de-obra qualificada,
destacando a seguinte colocacdo “E preciso formar o empregado dentro da empresa, preciso
de mais gente e ndo coloco porque sei que ndo tem pessoal qualificado no mercado, este € o
principal drama hoje na parte da mecanica”. No entanto na segunda entrevista, ao responder
uma outra questdo o proprietdrio voltou para esta pergunta e respondeu que o principal
problema enfrentado por ele seria o fato de ter que administrar sozinho a empresa, “como eu
sou o unico dono, fica mais dificil porque as tarefas administrativas recaem todas sobre mim,
justamente as que exigem mais dedicacdo”.

Ao final do encontro ficou definido o dia da préxima entrevista, que foi remarcado,
pois o proprietdrio ndo estava presente na empresa. Esta auséncia possibilitou a pesquisadora
verificar o software, conhecer o livro caixa e como sdo lancados os registros e presenciar
relacionamento das recepcionistas com os clientes sem a presenca do proprietdrio. Esta
atividade foi de grande utilidade para corroborar o que o proprietdrio havia informado na
primeira entrevista, principalmente o fato de todas as decisdes passarem pelo aval do dono da
empresa. Uma das situacdes presenciadas foi a dificuldade da recepcionista em lancar os

valores das pecas adquiridas e dos servigos realizados no veiculo de um cliente, foi necessario
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ligar para o dono a fim de conseguir as informacdes necessdrias para fechar a nota fiscal do
cliente.

A segunda entrevista teve como tema principal missdo, visdo, valores e objetivos
estratégicos. Esta entrevista durou aproximadamente uma hora, sendo que, apesar de nao ter
os norteadores estratégicos definidos o proprietdrio entende a importincia dos mesmos e
admite que ndo consegue tempo para dedicar-se a estes assuntos. Ao final do encontro
destacou: “sei que sdo importantes (os norteadores estratégicos), mas ainda ndo encontrei
alguém que pudesse me auxiliar nesta parte”, referindo-se a dificuldade de contratar um
funciondrio que possa, além das atividades do escritério, ter responsabilidade suficiente para
elaborar, organizar, aplicar e avaliar um planejamento estratégico constante.

Destaque para as idéias embriondrias de missdo e visdo, uma vez que para O
proprietario € importante, ndo apenas prestar servigcos de manutengao e reparo, mas sim focar
na manuten¢ao preventiva, que segundo ele, € o interesse futuro de atuacdo da empresa.

Valores como qualidade, transparéncia nos servigos, bom atendimento e respeito ao
meio ambiente foram citados pelo proprietario.

A terceira entrevista ocorreu no dia previamente agendado, dentro do tempo de
duracdo previsto no instrumento de coleta de dados que foi de uma hora e trinta minutos. Na
abordagem dos assuntos internos o proprietdrio mostrou-se mais confiante ao responder os
questionamentos.

Foram investigados assuntos como clientes, concorréncia, pre¢os praticados, custos e
despesas, instalagdes fisicas e capacitagdo de empregados. A preocupacdo com o treinamento
¢ grande no empregador, sempre que possivel os funciondrios sdo designados para realizar um
treinamento ou reciclagem e quando nao hd possibilidade de todos os empregados realizarem
um mesmo treinamento, € reservado um tempo para que o conhecimento adquirido seja
disseminado aos demais.

Com relacdo a fidelidade dos clientes e a diferenciacdio com os concorrentes, 0O
proprietario se diz bem satisfeito, uma vez que 80% dos clientes sdo fieis e que, com relagdo
aos concorrentes, a empresa estd a frente, pois possui equipamentos diferenciados de muitos
concorrentes € um preco mais acessivel que as concessiondrias, que sao as poucas que se
nivelam aos equipamentos e qualidade dos servicos prestados. O reconhecimento por parte de
alguns concorrentes € explicito, pois antigos empregadores do proprietirio da empresa
recorrem a ele, tanto para encaminhar clientes com problemas que necessitem de
equipamentos especificos e que a empresa possua, quanto para solicitar assessoria em

orcamentos € na area técnica.
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As instalacOes fisicas atualmente sdo a maior preocupagdo do proprietdrio, que apesar
de ja ter realizado duas reformas, pretende melhorar consideravelmente a drea interna do
prédio, e muitas das mudangas estratégicas da empresa dependem desta reestruturagdo interna.

O ultimo encontro para realizacdo das entrevistas também foi remarcado, e sua
duracdo foi de, no maximo, quarenta minutos. O ambiente externo nao € alvo de grandes
preocupacdes por parte do proprietario, que, em se tratando de concorréncia ndo se sente
intimidado, pois, segundo ele, “possuimos um conhecimento muito grande sobre o automével
€ Nossos equipamentos sao de ultima geragao”.

No que tange a fornecedores de pecas, o0 mercado € de ampla concorréncia e a grande
quantidade de fornecedores existentes colabora com a reducao nos custos das pecas, apesar de
resultar em constantes pesquisas de preco de pecas, pesquisas didrias que necessitam de
tempo para serem realizadas, diminuindo assim o tempo de dedica¢do as demais atividades da
empresa.

As quatro entrevistas foram valiosas se considerado a quantidade de informacgdes
recolhidas para andlise e que ndo seriam conseguidas apenas nas pesquisas documentais.

Com base em todas as informagdes coletadas pode-se afirmar que a empresa necessita
de um plano estratégico, mas que em alguns aspectos estd bem estruturada, apesar de ser
informalmente. A empresa possui potencial para crescer e para melhorar as condi¢des de
trabalho e de lucratividade. Pontos que devem ser estudados cuidadosamente dizem respeito a
controle de custos e a melhoria do controle contébil.

Analisando as respostas obtidas nas entrevistas dos encontros trés e quatro
possibilitou-se avaliar os ambientes interno e externo, cujo resultado € descrito a seguir.

No tocante ao ambiente interno, foram muitos os pontos favordveis e alguns

problematicos foram ressaltados pelo proprietario no decorrer de suas respostas.

Pontos Fortes:
» Cartela de clientes com 80% de fidelidade;
Conhecimento profundo do negdécio;
Experiéncia adquirida e compartilhada;
Equipamentos de ultima geracao;
Incentivo a qualificacdo e capacitacdo de empregados internamente;
Reciclagem de residuos;

Baixo indice de retorno de veiculos reparados com o mesmo problema;

vV V V V V V V

Qualidade no atendimento ao cliente.



35

Pontos Fracos:

>

>
>
>

Centralizacdo das responsabilidades administrativas no proprietério;

Despesas pessoais e da empresa unificadas;

Falta de mao-de-obra qualificada no mercado;

Mesmo espago para atendimento aos clientes, reclamagdes e reunides de
SEervigo.

Dificuldade de controle e responsabilizacio por perda de ferramentas e
material de servigo.

Auséncia de inventdrio de estoque de pecas e do material.

Falta de divulgacdo da empresa, principalmente por ndo aproveitar as

facilidades oferecidas pela internet e redes sociais nos tempos atuais.

Assim como foi realizada uma andlise do ambiente interno, a andlise do ambiente

externo auxilia a empresa a escolher melhores decisoes.

Oportunidades:

>

>

>

>

Ampla concorréncia dos fornecedores facilitando pesquisa dos melhores precos
para aquisi¢ao das pecas.

Altos precos cobrados pelas concessiondrias pelos servicos de mesma
qualidade.

Localizagdo privilegiada, proxima a uma das avenidas principais da cidade e
devido a construcao de um novo shopping center préximo a empresa.
Aquecimento constante do mercado de veiculos seja com fases de vendas de

zero km, seja de usados.

Ameacas:

>

Concorréncia com oficinas de qualidade inferior, porém que oferecem precos
mais acessiveis, por usar pecas ou oferecer servicos inferiores.

Reducdo da oferta de pecas de reposi¢do de veiculos com fabricacdo superior a
10 anos.

Impacto de crises socioecondmicas, como em 2008.
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O proprietario da empresa Alfa € bastante otimista com relagdo a atuacio da empresa,
sempre que possivel, ele salienta seus pontos fortes e suas oportunidades frente ao mercado de
atuacdo, no entanto para que a empresa possa manter-se por muitos anos e para que tenha
continuidade para as geracdes futuras, é importante manter o foco na aplicacdo de um plano
estratégico, bem estruturado e que ndo comprometa as demais atividades da empresa, hoje
bem desenvolvidas.

Com o pensamento em mente de potencializar suas forcas e oportunidades é que se

iniciou a etapa de reunides de elaboragao do plano estratégico.

3.2.2. REUNIOES

As reunides programadas para a elaboracdo do plano estratégico foram as mais
prejudicadas, uma vez que o proprietdrio esteve afastado por motivos de saide da empresa na
semana agendada inicialmente, sendo que as trés reunides planejadas foram compiladas em
apenas uma e ocorreram na residéncia do proprietario, com trés horas de duracgao.

O primeiro assunto tratado foi a defini¢do da missdo da empresa. O proprietario
ressaltou pontos importantes que deveriam constar na missdo, como por exemplo: 0 servigo
de manutengdo preventiva e nao apenas manutencao de reparos, pois € um dos enfoques que a
empresa pretende trabalhar para incentivar os clientes realizarem manutengdes periddicas e
niao somente emergenciais; outro ponto levantado em varias respostas das entrevistas foi a
transparéncia dos servicos realizados. Apds um debate sobre diversos aspectos e seus
impactos que deveriam ou nao constar na missao, optou-se pela seguinte definicao:

Missao:

Oferecer solucoes em servicos de manutencio preventiva e de reparos de veiculos
automotivos com transparéncia e qualidade, buscando o equilibrio entre a

sustentabilidade, o meio ambiente e as pessoas.

A visdo empresarial foi debatida tanto quanto o item anterior e optou-se por buscar
uma exceléncia no foco que a empresa pretende seguir durante os proximos anos, que € a
manutengdo preventiva, pois segundo o proprietdrio, “com a manutengdo preventiva todos
saem ganhando, o dono do veiculo, pois existe menos chance do carro quebrar e a minha
empresa, pois € muito mais facil realizar a manuten¢do em um veiculo que ja vem bem sendo

cuidado”.
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Levando em consideracdo o argumento do proprietdrio, a visdo empresarial escolhida
foi:

Visdo:

Ser reconhecida pelos clientes e concorrentes como modelo em manutencio

preventiva de veiculos automotivos.

A etapa de definicdo dos valores compartilhados, tanto pelo proprietario, quanto pelos
empregados encerrou a primeira hora de reunido e ficaram definidos os seguintes valores
como escolhas que a empresa pretende que seus clientes percebam ao utilizar os servigos
oferecidos:

Valores:

» Transparéncia na negociagao.
Relacionamento aberto com os clientes.
Orgulho em contribuir com a preservacdo ambiental.

Crescimento da qualidade de vida dos empregados.

YV V V VY

Aperfeicoamento constante do conhecimento.

Com a missao, visdo e os valores definidos encerrou-se na primeira hora de reunido o
que estava programado para ocorrer no quinto encontro. Os tépicos dos encontros seis e sete
foram debatidos em conjunto, visando melhorar a compreensao, por parte do proprietario, do
plano de trabalho como um todo.

Os objetivos propostos e estudados pelo proprietirio e pela pesquisadora, que
posteriormente foram aceitos sdo:

» Discriminar as despesas pessoais do proprietdrio das despesas da empresa,
definindo um custo fixo mensal de pro-labore para o proprietério.
» Publicar um site comercial da empresa na internet visando divulgar a empresa
e orientar os clientes.
Realizar inventarios periddicos em pecas de estoque e ferramentas de trabalho.
Regularizar o controle orcamentério e contabil da empresa.
Reduzir custos com gastos de materiais de consumo e equipamentos.

Ampliar e melhorar os processos existentes de reciclagem de residuos.

YV V. V V V

Investir em benfeitorias prediais para melhorar a drea de trabalho e de

atendimento aos clientes.
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Com base nos objetivos propostos, foi elaborado um plano de ac¢do para cada objetivo,
que serdo descritos detalhadamente no tépico 3.3 deste capitulo.

A reunido encerrou-se com a avaliacdo final da missdo, visdo e valores, foram
verificados os apontamentos das andlises dos ambientes interno e externo, bem como os
objetivos estratégicos e o plano de acdo especifico para cada objetivo foram avaliados

individualmente.

3.3. PLANO ESTRATEGICO

A seguir é apresentado o plano estratégico completo que foi proposto ao proprietario
da empresa Alfa para que o mesmo possa implementar em sua oficina de manutencdo de

veiculos automotivos.

Missao:
Oferecer solugdes em servicos de manutenc¢do preventiva e de reparos de veiculos
automotivos com transparéncia e qualidade, buscando o equilibrio entre a sustentabilidade, o

meio ambiente e as pessoas.

Visao:
Ser reconhecida pelos clientes e concorrentes como modelo em manutengdo

preventiva de veiculos automotivos.

Valores:
» Transparéncia na negociagao.
Relacionamento aberto com os clientes.
Orgulho em contribuir com a preservacdo ambiental.

Crescimento da qualidade de vida dos empregados.

YV V V VY

Aperfeicoamento constante do conhecimento.

Objetivos estratégicos:
» Discriminar as despesas pessoais do proprietdrio das despesas da empresa,
definindo um custo fixo mensal de pro-labore para o proprietario.
» Publicar um site comercial da empresa na internet visando divulgar a empresa

e orientar os clientes.
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Acoes:
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Realizar inventarios periddicos em pecas de estoque e ferramentas de trabalho.
Regularizar o controle orcamentério e contdbil da empresa.

Reduzir custos com gastos de materiais de consumo e equipamentos.

Ampliar e melhorar os processos existentes de reciclagem de residuos.

Investir em benfeitorias prediais para melhorar a drea de trabalho e de

atendimento aos clientes.

Acao: Discriminar as despesas pessoais do proprietdario das despesas da
empresa, definindo um custo fixo mensal de pro-labore para o proprietério.
Quem (Responsdvel): Proprietario

Quando (Prazo): Acdo imediata

Como (Técnicas e Instrumentos): Andlise das despesas pessoais; andlise da

lucratividade da empresa.

Quanto (Recursos Adicionais): sem custo adicional

Acao: Publicar um site comercial da empresa na internet visando divulgar a
empresa e orientar os clientes.

Quem (Responsdvel): o Proprietario

Quando (Prazo): seis meses

Como (Técnicas e Instrumentos): Pesquisa de mercado para contratagdo de

empresa especializada, reunides para defini¢do do contetido do site.

>

Quanto (Recursos Adicionais): R$ 7.500,00

Acao: Realizar inventdrios periddicos em pecas de estoque e ferramentas de
trabalho.

Quem (Responsdvel): Chefe de Oficina

Quando (Prazo): a cada seis meses, iniciando imediatamente.

Como (Técnicas e Instrumentos): Impressao da lista de estoque constante no

programa de controle; contagem fisica de cada item constante no depdsito;

verificacdo da quantidade registrada com a quantidade efetiva encontrada, ajustes

de saldo de estoque.

Quanto (Recursos Adicionais): Serd considerado o valor de hora extra para

uma manha de sdbado para o chefe de oficina e o estoquista.
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» Acdo: Regularizar o controle or¢amentdrio e contabil da empresa.

Quem (Responsdvel): Proprietario e Contador

Quando (Prazo): Imediatamente

Como (Técnicas e Instrumentos): Levantamento rigoroso dos org¢amentos
contdbeis atuais, registro de toda e qualquer despesa e receita no livro caixa.

Quanto (Recursos Adicionais): sem custo adicional.

» Acio: Reduzir custos com gastos de materiais de consumo e equipamentos.

Quem (Responsdvel): Proprietario

Quando (Prazo): seis meses

Como (Técnicas e Instrumentos): Reunido de sensibilizacio com os
empregados; controle de utilizacdo dos insumos e materiais de consumo, controle
de utilizacdo das ferramentas de trabalho por empregado.

Quanto (Recursos Adicionais): sem custo adicional.

» Acdo: Ampliar e melhorar os processos existentes de reciclagem de residuos.

Quem (Responsdvel): Proprietario

Quando (Prazo): um ano

Como (Técnicas e Instrumentos): Realizar uma anédlise do espago fisico
necessario e disponivel para armazenagem de papeldes, plasticos e metais;
aquisicdo de uma prensa enfaradeira para redu¢do do volume dos residuos de
material.

Quanto (Recursos Adicionais): R$ 9.000,00

» Acdo: Investir em benfeitorias prediais para melhorar a area de trabalho e de

atendimento aos clientes.

Quem (Responsdvel): Proprietario

Quando (Prazo): um ano e seis meses

Como (Técnicas e Instrumentos): Andlise de crédito de financiamento junto ao
governo e bancos, atualizacdo cadastral para aquisicdo de financiamento para a
obra; reavaliacdo da pesquisa de precos ja realizada com as empreiteiras.

Quanto (Recursos Adicionais): R$ 150.000,00
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O plano de acdo proposto, juntamente com os norteadores estratégicos definidos e a
andlise dos ambientes interno e externo, compde o plano estratégico idealizado para ser
implementado na empresa Alfa no prazo estipulado pelo seu proprietdrio. A eficdcia do
mesmo dependerd exclusivamente de como serdo executadas as atividades propostas, bem
como das avaliacdes periddicas necessdrias a todo e qualquer planejamento estratégico
empresarial.

Até o presente momento todas as decisdes tomadas, as pesquisas realizadas e
propostas elaboradas estdo no ambito das intengdes e resta apenas esperar que o proprietario
da empresa Alfa possa efetivamente colocar em prética este plano de acdes, uma vez que o
sucesso deste trabalho depende exclusivamente da iniciativa e persisténcia do proprietdrio em
seguir em frente com a implementacao do plano estratégico, e abrindo assim um precedente

para a execugdo de um planejamento estratégico constante na empresa.
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CONSIDERACOES FINAIS

Assim como em muitas das micro e pequenas empresas existentes no Brasil, a empresa
Alfa necessita de processos de melhoria das suas atividades para manter-se sustentavelmente
no mercado, e um conhecimento e planejamento minimo € imprescindivel para que as atitudes
visando esta sustentabilidade sejam colocadas em pratica. Tendo em vista esta necessidade da
empresa Alfa na busca por melhorias administrativas, € que este trabalho veio buscar uma
resposta para a seguinte pergunta: como elaborar um plano estratégico que vise atender as
necessidades da empresa Alfa e que seja de fécil aplicagdo pelo proprietdrio? A resposta a esta
pergunta € o resultado final deste trabalho, onde o objetivo principal foi apresentar um plano
estratégico para a empresa Alfa, que fosse de aplicacdo prética por parte do proprietario da
empresa.

O método escolhido, a pesquisa-acdo, mostrou-se bastante apropriado, pois sem a
participacao do proprietario na constru¢ao do plano estratégico, muitas das experiéncias e do
conhecimento compartilhados por ele durante a reunido niao chegariam ao conhecimento da
pesquisadora apenas com as entrevistas € a observacdo participante. Com o fato da
microempresa nao ter uma quantidade expressiva de funciondrios para a aplicacdo de
questiondrios, entendeu-se que a pesquisa qualitativa foi a op¢do mais adequada, e a
realizacdo das entrevistas semi-estruturadas possibilitou uma melhor compreensdao do
contexto da empresa Alfa.

A atual situacdo da empresa nio € problemdtica no que se refere a cartela de clientes e
posicdo frente a concorréncia, no entanto a empresa Alfa enfrenta dificuldades nas atividades
administrativas, desde as mais bésicas, como manter um controle efetivo sobre o estoque de
pecas e equipamentos, até situacdes mais complexas, no tocante a controle orcamentario e de
registro de receitas e despesas, a fim de verificar a lucratividade do negécio.

As principais dificuldades enfrentadas durante a realizacdo da pesquisa foram a
indisponibilidade de participagdo dos demais empregados, tanto nas entrevistas, quanto na
reunido de preparacgdo do plano estratégico, por decisdo do proprietdrio; e a impossibilidade
de realizar as quatro reunides programadas devido ao afastamento do responsdvel pela
empresa Alfa, por motivos de saude.

A andlise dos ambientes interno e externo foi de vital importancia para que se
chegasse a resultados mais proximos da realidade e necessidade da empresa, proporcionando
assim, a elaboracdo de um plano estratégico que atende os principais pontos a serem

melhorados na administracdo da empresa.
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O plano estratégico resultante contempla pontos problematicos que necessitam de acio
imediata, como, por exemplo, diferenciar e separar as contas pessoais do proprietrio, das
contas da empresa, realizar inventdrios e regularizar registros contdbeis. Também foram
programadas agdes de longo prazo e que exigem comprometimento, tanto da equipe, quanto
do proprietdrio, como € o caso das benfeitorias que serdo realizadas, bem como a redu¢do no
consumo de materiais € na melhoria dos processos de tratamento dos residuos recicldveis
produzidos pela empresa. O conjunto de acdes, quando bem estruturado e implantado, serd de
extrema importancia para a continuidade da empresa no seu mercado de atuacao.

Os resultados obtidos foram melhores que o esperado, uma vez que a aceitacdo do
plano proposto, por parte proprietario da empresa, bem como dos funciondrios, € de grande
importancia para a execucdo e o sucesso do mesmo. Somente agindo em parceria com a
equipe de trabalho é que o proprietario conseguird executar todas as agdes previstas.

Como o plano estratégico € apenas parte de um processo maior € mais complexo, que
deve ser continuo e reavaliado periodicamente, sugere-se, para trabalhos futuros e novas
pesquisas cientificas, a andlise da implementacdo do plano estratégico ora apresentado, bem
como buscar a aplicacdo de modelos de planejamento estratégicos ja propostos por outros
pesquisadores, ou ainda verificar a viabilidade de elaboracdio de um novo modelo, mais
simplificado e voltado para a realidade da empresa Alfa e de muitas outras empresas de micro

€ pequeno porte.
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APENDICE
Apéndice A

INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

1° ENCONTRO

Conhecendo melhor a empresa:

Breve relato sobre o histérico da empresa.

Defini¢cdo dos empregados que participardo do Grupo de Planejamento Estratégico.

Questdes para a entrevista inicial:

A empresa possui algum planejamento ou controle administrativo? Quais?
Quais sdo os principais servigos oferecidos?

Quais sdo os principais problemas enfrentados pela empresa?

Como € realizada a divisdo das tarefas?

Como € realizado o controle financeiro da empresa?

Como ¢é realizado o cadastro de clientes? Que informag¢des sdo armazenadas?

Como ¢€ realizado o controle de custos da empresa?

Previsdo de duracdo: 1 hora

2° ENCONTRO

Conhecendo a Missdo, Visdo e Valores da empresa.

Explicacao sobre missdo, visdo, valores, objetivos estratégicos.

Questdes para a entrevista:

46
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A empresa possui uma Missao? Qual?

Se ndo houver missao definida, como definiriam a Missao da empresa?
A empresas possui uma Visao do negécio? Qual?

Como definiriam a Visdo do negdcio, caso nao haja?

A empresa possui valores definidos? Quais?

Quais os valores mais importantes para a empresa?

A empresa possui objetivos estratégicos? Quais sdo e qual o prazo estipulado para realiza¢ao?

Previsdo de duragdo: 1 hora

3° ENCONTRO

Conhecendo o ambiente interno da empresa.

Os clientes sao fieis? Ou existe grande rotatividade de clientes?

A empresa se diferencia dos concorrentes? Como?

Os servigos oferecidos sdo atrativos aos clientes?

Os precos praticados sdo competitivos?

As despesas e custos da empresa sdo controlados? Sao aceitdveis? Podem ser reduzidos?
Como?

Como € controlado o estoque das pecas e produtos mais utilizados pela empresa? Estd em
excesso ou falta constantemente?

As instalacdes fisicas atendem adequadamente a demanda de servigos?

Os funciondrios sao capacitados? Com que frequéncia sdo realizadas reciclagens e

aperfeicoamento dos conhecimentos dos funciondrios?

Previsao de duragdo: 1 hora e 30 minutos

4° ENCONTRO

Conhecendo o ambiente externo da empresa.

Como € o relacionamento com os fornecedores?
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A empresa consegue poder de negociacdo com os fornecedores?

Qual o impacto do poder de negociacdo dos clientes? Até que ponto a empresa cede para

manter um cliente?

Como a empresa identifica sua concorréncia? Quais as concorrentes mais importantes?

Qual o impacto da politica econdmica na empresa? Como foi a atuacdo da empresa durante a

crise de 2008?

Previsao de duragdo: 45 minutos.

5° ENCONTRO

Inicio das atividades de elaboracdo do Plano Estratégico.

Reunido para defini¢cdo de missdo, visdo e valores.

Previsao de duragdo: de 1 hora a 2 horas

6° ENCONTRO

Segundo encontro para elaboracao do Plano Estratégico.

Reunido para defini¢do dos objetivos estratégicos e das estratégias.

Previsao de duragdo: de 1 hora a 2 horas

7° ENCONTRO

Terceiro encontro para elaborag¢do do Plano Estratégico.

Reunido para defini¢do do plano de acao.

Previsao de duragdo: de 1 hora a 2 horas

8° ENCONTRO
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Fechamento do Plano Estratégico.

Reunido para avaliacdo dos temas abordados e aprovacao final das decisdes tomadas nos trés

encontros anteriores.

Elaboragdo do documento final que ird consolidar e formalizar o plano estratégico da

empresa.

Previsdo de duracdo: 2 horas



