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Resumo

SANTOS, José Roberto Leite dos. Planejamento Estratégico: uma Ferramenta Acessivel a
Microempresa. Faculdade de Engenharia Mecinica, Universidade Estadual de Campinas, 2004,
119 p. Dissertacio de Mestrado Profissional.

Este estudo de caso procura mostrar que ¢ Planejamento Estratégico pode ser um instrumento
adequado e acessivel para aplicagdo em uma microempresa e gerar beneficios de curto e longo
prazo, necessarios para melhorar suas condicSes de sobrevivéncia. Para que esta aplicacio
pudesse acontecer na empresa pesquisada, for necessario encontrar uma solugfo visando a
superacdo dos obstaculos e das dificuldades encontradas, as quais se revelaram semelhantes as ja
apontadas em outros trabalhos envolvendo empresas de pequeno porte. Dentre esses obstaculos
destacam-se a geréncia por intuigdo, o desconhecimento de técnicas administrativas e a
sobrecarga de trabalhos exercida pelo responsavel, em atividades operacionais do dia a dia da
empresa. Esse comjunto de fatores ocasiona uma cronica falta de tempo para a dedicagio em
atividades de aprendizado administrativo, formando um ciclo vicioso que contribui para os
elevados indices de mortalidade desse tipo de empresa. Realiza-se na empresa pesquisada a
quebra desse ciclo com a aplicacio do planejamento estratégico conforme 2 metodologia Certo e
Peter (1993), utilizando-se de uma pratica simplificadora, chamada de “Sistematica da
Ponderacdo de Fatores (SPF)”, aqui proposta. Essa sistematica teve como objetivo solucionar o
problema bésico da falta de tempo do empresario, simplificando o exame dos temas de cada etapa
pela transformacfo da reflex8o de questdes abertas em fatores de multipla escolha. Esse recurso
utilizado gerou facilidade de entendimento e a conseqiiente aceitacio da ferramenta pelo
microempresario. Observou-se essa boa assimilagdo, tanto pela implantacio de algumas acbes
que j& produziram resultados imediatos para a empresa, como pelo potencial de beneficios

futuros a serem gerados pelos novos conhecimentos adquiridos.

Palavras chaves:

Empresas de Pequeno Porte, Microempresa, Planejamento Estratégico;



Abstract

SANTOS, Jose Roberto Leite dos. Strategic Planning: an Accessible Tool for a Small
Business. Campinas: Faculdade de Engenharia Mecanica, Universidade Estadual de Campinas,
2004 119 p. Dissertation (Master Degree).

This case study shows that strategic planning can be an adequate and accessible tool for a small
company and provides short and long-term benefits which are necessary to improve the
company’s capabilities for survival. In order to complete this research, it was necessary to create
solutions to overcome the difficulties found. Similar difficulties were related in past studies about
the same subject. Typical problems include: management by intuition, lack of knowledge of
management techniques and overloading of the entrepreneur, caused by his focus on routine
operational activities. These factors result in a lack of time to learn the management techniques,
which could help the company to improve and get better results. The lack of learning usually
leads to less improvement and less gains. This situation is a vicious cycle and contnibutes to the
large mortality of small business in Brazil. In the researched company, this cycle is broken
through the implementation of the strategic planning according to Certo and Peter (1993}
methodology, while also using a practical model here named “Pondered Factors System (PFS)”.
This system’s main objective was to solve the basic issue of the entrepeneur’s time limitations,
simplifying the analysis of each topic’s step by converting the open issues discussion into
multiple-choice factors. The proposed model proved to be of easy understanding and
management, requiring a short time commitment from the entrepreneur. The implementation of
some actions has already produced results, which evidences the good assimilation and future
benefits for the company to be achieved from the acquisition of knowledge and from the

entrepreneur’s new mindset.

Key words:

Small business, strategic planning
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Nomenclatura

BS - Barreiras a saida;

Empresirio, pesquisado e proprietario, s3o sindnimos quando se referem ao responsavel pela
empresa pesquisada;

EP - Empresa pesquisada;

EPP - Empresa de Pequeno Porte: segmento das empresas que possuem pequena ou nenhuma
estrutura formal definida, com grande concentragio de atividades na pessoa do proprietario ou
responsavel (DRUCKER, 1981);

ME - Microempresa: denominacgio do segmento das empresas com até quatro pessoas ocupadas,
representando 82,1 % do total das empresas do Brasil, conforme senso IBGE, 2000;

EPP - Micro ¢ Pequena Empresa; utilizado neste trabatho com significado eqmvalente ao da
EPP, com a finalidade de preservar a nomenclatura de alguns autores;

PE - Planejamento Estratégico;
RMC - Regifio metropolitana de Campinas

SWOT - Strengths, Weaknesses, Opportunitires, Threats, palavras da expressdo usual enringlés,
traduzidas como pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e riscos;

SPF -Sistematica da Ponderac@o de Fatores ~ proposta neste trabalho;

ONG - Organizacio nfo governamental
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CAPITULO 1 - Introduciio

Observa-se atualmente a ocorréncia de mudancgas em praticamente todos os sistemas,
1deologias, valores e preferéncias relacionadas ao ser humano, em velocidades cada vez maiores e

em ciclos cada vez mais curtos.

Muitas vezes sfo ondas de mutagdes profundas, outras. com pequenas alteracdes acontecendo
ao nosso redor que, devido & sua grande frequéncia de ocorrércia, acabam na maior partes das
vezes, passando despercebidas. As pessoas se acostumam ao fendmeno das mudancas continuas de
tal modo que as acham normais. sem notar mais a diferenca das velocidades com que ocorrem,

comparativamente com o que se passava tempos atras.

O que acontece com o ser humano. todavia, traz reflexos e conseqiiéncias importantes no
ambito das organizacdes, que de uma forma ou de outra, direta ou indiretamente, tem a sua

existéncia e sua evolucfo em funcio das necessidades e desejos desse mesmo ser humano.

Costa (2004) observa que os ciclos das mudangas, estando cada vez menores, exigem que 0
tempo de reaclo das empresas e entidades se encurte. Tendéncias, mudancas de valores, novas
tecnologias, surgimento ou desaparecimento de agentes de mercado, ocorrern hoje com maior

freqiiéncia e com menor horizonte de previsibilidade do que uma ou duas décadas atras.

Agentes econdmicos com maror capacidade e rapidez de perceberem e se anteciparem a essas
mudangcas, provendo os produtos e servicos requeridos pelo homem e pela sociedade, de maneira
geral, tem maior chance de sucesso e continuidade. do que aqueles que demoram mais tempo para

percebé-las.



Ferramentas que auxiliam esses agentes na detecglio e percepcio dessas mudancas
constituem, portanto, assunto de relevancia ndo s6 para os proprios agentes e as pessoas direta ou

‘indiretamente ligadas, mas também para a sociedade de maneira geral,

Costa (2004). destaca também que com o passar dos anos, as condicdes do ambiente externo
véo se alterando, paulatina ou drasticamente, fazendo com que a forma de agir das organizacdes em
relacdo a esse ambiente, acabe se tomando cada vez mais desalinhada com seu mercado ou seu
publico-alvo. Constatada essa situagfo, torna-se necessario uma revisio profunda da organizacdo,
visando transformar sua estratégia, sua capacitacio e até sua estrutura, levando-a a readequacdo de

sua forma de agir.

Nota-se que nessa atmosfera empresarial, alguns desses agentes, geralmente grandes
empresas (GEs), contande com informagses, recursos, estrutura e pessoal qualificado, 1ém poder de
decidir e escolher as melhores ferramentas e métodos adequados a deteccio das mudancas, muitas
vezes conseguindo antecipar-se a elas e, consegiieniemente, usufruir os beneficios econdmicos

decorrentes dos que chegam antes.

Um caso que se tomou famoso nesse contexto foi o da Shell, que com a utilizagdo do
planejamento por cenarios, desenvolvida ¢ popularizada por Peter Schwartz, foi a tnica empresa do
setor petrolifero preparada para a crise do petrdleo de 1973, atingindo vultuosos lucros nos anos
seguintes. (SCHWARTZ, 2004).

Com relag@o as micro e pequenas empresas (MPEs), porém, ocorre o oposio, ou seja, sem
recursos, estrutura e pessoal qualificado, ndo conseguem obter e processar as informacdes para
acompanhar e se adaptarem as mutacSes na mesma velocidade, sofrendo conseqientemente da

puni¢cdo advinda dos maus resultados, ndo raramente causando o encerramento de suas atividades.

Assim, o estudo de metodologias disponiveis para que as empresas, em especial as MPEs,
realizem o monitoramento do ambiente para a detecciio de tendéncias e se reorganizem. toma-se
assunto de relevante importincia para a busca do sucesso da organizacio. Dentre as metodologias
administrativas disponiveis que pudessem preencher os requisitos do monitoramento do ambiente e
contemplasse os pardmetros para a realizacdo deste trabalho, que tem seu foco nas MPEs, foi

escolhida a do Planejamento Estratégico (PE).



1.1 Objetivos da pesquisa

O objetivo principal desta pesquisa foi, a partir de um referencial analitico construido por
levantamento bibliografico, avaliar se uma determinada ferramenta de PE, similar a outras

usualmente apontadas na literatura, pode ser simplificada e adaptada para ser aplicada em uma ME.

Em termos mais especificos. buscou-se a partir de um estudo de caso de elaboracio de PE em
uma ME (por meio da pesquisa-acdo), identificar as dificuldades e obstaculos encontrados,
desenvolver e aplicar uma simplificacdo facilitadora, possivelmente de forma sistematica, tormando

essa ferramenta mais acessivel a empresa alvo da pesquisa.

Constituiram objetivos complementares a contextualizacdo desses obstaculos e dificuldades
da empresa pesquisada no dmbito da literatura encontrada em trabalhos anteriores realizados em
EPPs, e a possivel proposta de extensfio de aplicacdo da sistematica desenvolvida & outras

empresas dessa categoria.
Serdo também relatados os beneficios obtidos para a EP com a realiza¢io desta pesquisa.

Procurou-se com este trabalho trithar um caminho diferente: ao invés de um estudo tedrico
procurou-se mostrar um aspecto diferenciado, indo diretamente ao campo para, junto ao
empresario, fazer acontecer o PE na empresa, vivenciando os problemas existentes, buscando
solucBes praticas, descobrindo, relatando e inferindo. Observa Alexandre Graham Bell (apud
OLIVEIRA', 2003 p. 27). ndo ser valido

[...] seguir sempre pela estrada onde outros passaram. Ocasionalmente, siga pelos
atathos por entre as arvores. Certamente vocé encontrara coisas que nunca vira
antes. Naturalmente, serdo coisas insignificantes, mas ndo as ignore. Acompanhe-
as e explore tudo sobre elas. Uma descoberta levard a outras, e, antes que vocé

perceba, surgira alguma coisa que merega sua maior atengdo.

Espera-se contribuir com aqueles que se dedicam ao estudo da gestio da EPP, visando
melhorar as suas condi¢des de sucesso e diretamente aos pequenos empresarios que possam aplicar

0s conhecimentos aqui desenvolvidos em suas empresas.

! Esse autor, Djalma de Pinho Reboucas de Oliveira, também ¢ conhecido como Rebougas.

3



1.2 Formulacie do problema da pesquisa

As perguntas que se procurou responder no trabalho foram: é possivel a aplicacdo do PE em
uma ME utilizando-se de uma metodologia usualmente encontrada na literatura? Quais seriam as
maiores dificuldades nessa aplicagdo? Seria possivel introduzir uma simplificacio facilitadora para
contornar essas dificuldades gerando beneficios para a empresa? Seriam esses beneficios

importantes e duradouros?

1.3 Justificativas da pesquisa alicerce

A justificativa e a importancia da pesquisa tiveram por base trés pilares basicos que sdo: a
alta representatividade da populaciio das EPPs, a sua fragilidade e caréncia, ¢ a escassa
bibliografia especifica que trata do PE voltado a elas. A rara disponibilidade de casos reais de
empresas brasileiras alicerca e reforga as justificativas apresentadas, conforme citado a seguir e

aprofundadas na revisdo bibliografica, Capitulo 3.

A representatividade da populacie das MPEs fica clara com a andlise dos dados do IBGE
(2000) onde o censo demografico revela que existem no Brasil mais de 4,1 milhdes de empresas,
sendo que 92,3% (3,7 milhGes) estdo na faixa de até nove pessoas ocupadas. Estendendo-se esse
percentual a 97.9%, ou mais de 4 mithGes de empresas, se a faixa chegar até 29 pessoas ocupadas.
Somente na faixa de até quatro pessoas ocupadas, caso da empresa objeto desta pesquisa,

encontram-se 82,1% de todas as empresas.

A importéncia das EPPs fica ainda mais destacada quando se examinam os dados do BNDES
(2002), onde fica demonstrado que, somente as MEs legalizadas, foram responsdveis pela criacdo
de 70% do total dos novos empregos no Brasil entre 1995 e 2000, atingindo 96% dos eImpregos,

considerando-se também a pequena empresa.

Ressalva deve ser feita nesta fase do trabatho, com relacdio ao critério de classificacdo das
empresas, pois, conforme Terence (2002), apds o exame detathado de diversas regras qualitativas e
quantitativas de classificacio, concluiu que ndo existe um critério ideal, pois o mais adequado
depende do propésito da sua adoclo para cada caso. Dessa forma, sendo a classificacio de

empresas pelo tamanho um assunto perene (DRUCKER. 1981), para este trabalho, seguiu-se o



critério qualitativo desse autor, segundo o qual o tamanho da empresa € o tamanho da sua estrutura

administrativa. Dessa forma, considerou-se MPEs aquelas organizaces com peguena ou mesmo
sem uma estrutura formal definida, com grande concentracdio de atividades administrativas na
pessoa do proprietario ou responsavel. Adotou-se especificamente a designacdo de microempresa,
aquelas com até quatro pessoas ocupadas, utilizando-se a subdivisio conforme o IBGE (2000), o

que abrange os mencionados 82,1% das emprasas do pais.

Em sintese, a empresa objeto da pesquisa pertence a uma populacdo altamente representativa
do universo das empresas nacionais, representando este trabalho um ponto a mais para que em
futuro se possa ter realmente uma amostragem significativa do elevado contingente das empresas

com até quatro pessoas ocupadas.

Na revisdo bibhiografica, encontram-se alguns autores referindo-se a esse grupo de empresas
algumas vezes como MPEs e em outras, a denominacgfo utilizada é a de EPPs. razio pela qual as
duas denominac¢des foram utilizadas nesta pesquisa, mantendo-se a citacéo original. Em ambos os
casos nota-se o mesmo significado, por iratar de empresa com nenhuma ou pequena estrutura

formal, com concentragio de atividades na pessoa do proprietario ou responsavel.

O termo ME, porém, € utilizado especificamente para empresas com até quatro pessoas
ocupadas, conforme IBGE. Sio encontradas também citagdes empregando 08 termos pequenas
empresas ou pequenos negocios que, embora demonstrando a falta de uniformidade da

terminologia, foram mantidos na sua referéncia onginal.

A fragilidade e caréncia da MPE ficam claramente demonstradas pela pesquisa SEBRAE
(2004) gque revelou uma elevada porcentagem de empresas que miciam atividades, e que fecham
suas portas com pouco tempo de existéneia. Esse tio citado "indice de mortalidade” no Brasil.
segundo a pesquisa. ¢ de 49,4% ao final do segundo ano de funcionamento, chega a 56% para
empresas com até trés anos de existéncia, atingindo o indice de 39,9% decorridos guatro anos de
funcionamento da empresa, denotando a existéncia de causas assinaldveis a serem investigadas,
algumas das quais so tratadas neste frabalho. RazGes da elevada taxa de mortalidade constante da
pesquisa referida. divulgada concomitantemente com este trabalho, serfo discutidas no Capitulo 3

da reviséo bibliografica;



Referente a bibliografia especifica, conforme observado por Fischmann e Almeida (1991),
0 PE vem sendo utilizado apenas por poucas empresas. normalmente as de maior porte,
constituindo essa situagio no minimo um desperdicio, particularmente em um pais como o Brasil.
onde as mudangas ambientais, como a politica e a economia, exigem um maior grau de reflexdo
sobre as suas influéncias nos negdcios das empresas, aonde essa técnica (do PE) vem exatamente

ajudar a estabelecer o caminho que a empresa devera seguir.

Mas, a despeito da mmportincia dos pequenos negécios, Benze e Escrivdo Filho (2603)
destacam que ha um consideravel atraso em termos de estudos e pesquisas sobre esse tipo de

empresa.

O mesmo assunto € relatado por Cera (2003), apontando que a gesifo da pequena empresa
acontece a partir de algumas particularidades decorrentes das caracteristicas advindas
prncipalmente do seu porte reduzido. Assim, por forga dessas particularidades. as pequenas
empresas s@o gerenciadas de maneira diferente das grandes corporacGes, existindo lacuna de

literatura administrativa especifica que leve em conta essas particularidades.

Como agravanie da escassez de literatura técnica disponivel sobre pequenas empresas,
Goelde (1986. apud Benze e Escriviio Filho 2003) complementa que o pouco que se tem escrito
sobre PE em pequenas empresas, poderia ser aplicado, da mesma forma, também nas grandes
empresas, ou seja, sdo trabathos que ndo levam em consideraciio as particularidades das empresas

de pequeno porte.

A pouca disponibilidade de casos reais existentes € citada também por Oliveira (1993), que
salienta a falta de identificacdo de casos de PE em empresas nacionais, ou aspectos brasileiros em

empresas mternacionais.

Bortoli (1980, apud Moryama 2000) detectava que todo e qualquer trabalho embasado numa
pesquisa que tenha como objetivo conhecer melhor a realidade das pequenas empresas justifica-se
por st 50, pois a caréncia de informagdes nesta drea ¢ proporcional 4 sua importéncia na economia

nacional ¢ regional.



1.4 Delimitacdes do assunte / caracteristicas

Como este trabalho objetivou o desenvolvimento de uma sistematica simplificadora de
elaborac¢io do PE em uma ME, como forma de solucionar os obstaculos e dificuldades encontrados
e, tendo em vista as observacdes de Bethelem, (1998) de que existemn poucas diferencas conceituals
nas metodologias de diversos autores da area, desenvolveu-se na revisdo bibliografica um estudo
de trés metodologias, optando-se para a elaboracio do PE conforme Certo e Peter (1993), como

apresentado e justificado no Capitulo 3, 1tem 3.2,

A escolha dessa metodologia entre diversas outras existentes, ocorrew, outrossim, devido a
nio existéncia de uma metodologia universal de PE. Costa (2004), afirma que em outras areas de
gestlo tem sido possivel definir regras e processos de aceitagio praticamente universal. Assim
ocorre com a contabilidade, com os sistemas de qualidade, entre outros. O mesmo nédo acontece
com o PE, onde ¢ sucesso ocorre nuitas vezes por sorte, pela percepcio de uma oportunidade, na

capacidade de lideranca de um executivo ou empreendedor, e nfio na metodologia utilizada.

Terence (2002) também apresenta conclusdo nessa mesma linha, enfocando que, para as
pequenas empresas, mais importante que a escolha da metodologia € a conscientizacio do
empresario, 0 seu engajamento no processo e o envolvimento dos funcionarios que implantaro o

plano estratégico.

Deniro da metodologia escolhida, (CERTO e PETER, 1993) este trabalho limitou-se a fase
que alguns autores chamam de fase de elaboracdo, envolvendo as trés primeiras etapas.
respectivamente a Etapa 1 (analise do ambiente), a Etapa 2 (estabelecendo a diretriz organizacional
com a missdo e objetivos) e a Etapa 3 (formulagdo da estratégia), que serdo resumidamente
apresentadas neste trabalho. As duas etapas seguintes de implantacio da estratégia e do controle
estratégico ndo foram desenvolvidas por estarem fora do periodo de duracio da pesquisa, estimada
em um ano. No entanto, embora ndo estando no dmbito do trabalho, resultados obtidos até o
encerramento desta edig3o, e decorrentes da implantacdo de topicos especificos s#o relatados no
final.



1.5 Estrutura da dissertacio

Esta dissertacdio esta dividida em seis capitulos. sendo o primeiro a introducde. onde foi
apresentada uma visdo global e situacional do tema e da pesquisa, sua importancia, as justificativas

e delimitagdo do assunto, com a caracterizacio do objeto analitico.

O capitulo 2 apresenta a escolha da metodolegia da pesquisa em si e do métode de PE do
autor escolhido. suas etapas e justificativa, com a caracterizacio do objeto analitico, a empresa

pesquisada.

No capitulo 3 estd a revisdo bibliegrifica focando principalmente o conceito do PE, sua
utilizagdo por grandes e pequenas empresas, as trés metodologias analisadas e as razbes da escolha

da que for utilizada, suas particularidades, obstaculos e dificuldades.

O capitulo 4 contémn o preAmbule do estudo do case onde sio detalhados particularidades
da empresa pesquisada e do proprietario, os obsticulos e dificuldades, e a altemativa de solucéo

encontrada e proposta.

Com o capitulo 5, sdo mostrados os resultados decorrentes da elaboracio do PE, conforme
Certo e Peter (1993),, e a sistematica proposta. corn as trés etapas da elaboragdo, ou seja, analise do

ambiente, missdo e objetivos e formulagdio da estratégia

O capitulo 6 é dedicado as conclusdes, is restricdes e as sugestbes para os proximos
trabalhos.



CAPITULO 2 - Metodologia

2.1 Definiciio da metodologia da pesquisa

O planejamento e desenvolvimento deste trabatho t€m seus procedimentos técnicos baseados
na pesquisa-aciio, com a metodologia escolhida para elaboracio do PE. conforme Certo e Peter
(1993), aplicados em uma ME da Regido Metropolitana de Campinas (RMC), objeto analitico da

pesquisa.

Trata-se de uma pesquisa gualitativa, pois ndo requer o uso de métodos estatisticos e sim a
interpretacdo dos fendmenos e a atribuicio de seus significados. O ambiente natural ¢ a fonte direta
para a coleta de dados, o pesquisado o elemento chave. e ¢ foco principal € a observacio do

processo do desenvolvimento da abordagem. (GIL, 1991)

A pesquisa-acdo, diferentemente do modelo tradicional de pesquisa académica, pressupde
uma interacdo entre os atores, pesquisador e pesquisado. O pesquisador nfo somente observa e

anofa, mas interage com o pesquisado e com ele caminha ndo apenas no sentido da obtencio das

informagtes para postenior divulgacdo, mas participa da busca da solucfo do problema existente.

Conforme Sommer (1984), a pesquisa-a¢@io oferece um quadro de referéncia para integrar
estudos da mudanca social com o aprimoramento das organizagdes. Isso acontece ndo apenas com
a divulgaciio académica da pesquisa em um quadro de melhoria genérica para pesquisadores e
organizagdes posteriores, mas também nos beneficios para a organizacdo pesquisada. que terd

sendo a solugdo de parte de seus problemas realizada, mas, pelo menos o conhecimento de como

alcancar essas solugbes. A implantacdio da solucfo ¢ de inteira responsabilidade do pesquisado.

A pesquisa-acfio se mostra adequada aos estudos das organizac@es, principalmente quando o

problema tem no fator humano um compoenente forte, principalmente decorrente de motivagio.



aprendizagem e mudan¢a (HOLANDA, 2001). Essa situacfio enquadra-se no contexto desta
pesquisa, como serd mostrado fanto na revisdo bibliografica. como no estudo do caso, onde em

uma EPP. a figura do empresario € a figura da propria empresa e vice-versa.

Goldstein (1999, apud Holanda, 2001), apresenta colocacio interessante, afirmando que a
metodologia de pesquisa-agdo foca em permitir que aquilo que precisa acontecer de fato aconteca.
A reflexio natural decorrente é: como fazer acontecer? O problema ndo é apenas uma questio
conceitual, mas de métodos e processos de aplicacio de conhecimento. Ha uma dificuldade natural
de se passar da linguagem para a agdo, ou do arcabouco tedrico para 0 mundo da experimentacio.

Esse problema esta sempre presente no decurso da pesquisa-acio.

A abordagem da pesquisa-acdio insere-se também na linha de redugio da distincia entre
pesquisador (Universidade) e sociedade, dentro de um contexto social mais amplo. Sio
organizacdes cujos lideres dificilmente teriam condicdes de usufruir os beneficios gerados pela

evolugdo das teorias e conceitos organizacionais que ocorrem no meio académico.

2.2 Particularidades e justificativas

A metodologia da pesquisa-acio foi escolhida para o desenvolvimento deste trabalho visando
atingir os objetivos propostos de conhecer os obstaculos, propor alternativas de solucdo e verificar
a acessibilidade € os beneficios, durante a elaboragio do PE. Quando se fala em propor altemnativas
para solucdo dos obstaculos encontrados, esta se referindo a uma intervencdo junto ao objeto
analitico, ou methor, uma interacdo com esse objeto, de forma a resolver a dificuldade encontrada,

diferentemente de uma pesquisa por observacio, onde nfo se intervém no objeto da pesquisa.

Para que essa interaco ocorresse de forma disciplinada em todas as etapas da elaboracdo do
PE, efetuou-se neste trabalho o desenvolvimento de uma sistemsitica prépria, nio localizada na
bibliografia pesquisada. Essa sistematica inclui a formatacdo de uma estrutura para levar o
proprietario diretamente ao centro do tema, em cada etapa da elaboragdo do PE, poupando seu

escasso tempo disponivel e trazendo para a pratica a sua conscientizacio sobre esse tema.
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Embora o assunto da sistematica pertenca 4 4rea da metodologia, ele é detalhado no capitulo
4, estudo do caso (item 4.6%). apos a descricdo dos detalhes da empresa pesquisada (EP). Dessa
forma, acontece a melhor retratagio das circunstincias em que a dificuldade surgiu, e a forma com
que a solugdo foi encontrada e proposta, para facilitar a introdu¢do do PE. Resumo dessa proposta

encontra-se, porém neste capitulo. no sub-item 2.3 a seguir.

A necessidade de prover facilidades na elaboraco do PE, foi assinalada por Benze e
Escriv@o Filho (2003, grifo nosso), que mencionam como sugestio para solucionar o problema da
complexidade da analise ambiental, o proprio empresario, que propds que fosse incluida no roteiro
uma planilha para verificacdo de itens ¢ que a fase de andlise ambiental fosse dividida em trés

partes, sendo que para cada uma seria destinada uma reunifo.

A planilha referida, neste trabatho chamada de “tabela”, faz parte importante da sistematica
aqui desenvolvida, como serd descrito no item mencionado (4.6). Esta sistematica foi portanto
aplicada nas trés etapas da elaboraco da estratégica, segundo Certo e Peter (1993)° descritas

resurridamente a seguir e posteriormente detalhadas.

Conforme o0s autores, a primeira etapa que marca o inicio do processo de administracdo
estratégica, € a analise do ambiente, isto €, o processo de monitorar o ambiente organizacional
para identificar os riscos e as oportunidades presentes e futuras. Nesse contexto, o ambiente
organizacional inclui todos os fatores, tanto internos como externos & organizagdo, que possam

mnfluenciar a realizacfo dos objetivos organizacionais.

Apos ter realizado a analise do ambiente da organizacio, onde se toma consciéncia dos seus
pontos fortes e fracos, das oportunidades e riscos para a organizagfio, passa-se para a etapa dois, do

estabelecimento da diretriz organizacienal, com a definico da missio e objetivos da empresa.

A terceira etapa, da formulacio da estratégia, onde se procura formular e estabelecer a
estratégia, ou seja, o curso de a¢do com vistas a garantir que a organizacfio alcance seus objetivos,
levando em conta o ambiente em que se encontra a empresa, sua missio e os objetivos

organizacionais. Com essa etapa, completa-se a fase chamada de formulago estratégica.

z : .
A estruturagio da sistemdtion proposta, 4.6 pdgina

® As justificativas da escolha estdo no item 3.3, pagina 33.

tryifirn e So Ao o Aatisn rsmy ina 60
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A quarta etapa tratada, ¢ a implementacdo da estratégia organizacional, quando sdo
colocadas em pratica as estraiégias que emergiram das etapas anteriores, e s3o imprescindiveis para

a realizac@o da mussio e objetivos da empresa com éxito.

Segue-se a quinta e ultima etapa. a do controle estratégico, que se concentra na monitoracio
e avaliagio do processo de administragio estratégica, para melhord-lo ¢ assegurar seu
funcionamento adequado, a ser implantado conforme as disponibilidades de tempo e recursos do

empresarno.

Esquematicamente podem-se representar as cinco elapas mencionadas pelo diagrama da
figura a seguir, sendo que a descricdo da metodologia faz parte do item 3.2.3 da revisio
bibliografica.

Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4 Etapa 5
Analise do Estabelecendo a Formulagio Implementacio Controle
Ambiente SWOT: Diretriz organizacicnal; da Estratégia da Eslratégia Estratégico
¢ [Externo +  Missdo
» inEerno +  Objetivos

{5.1 pg 85} {52 py 81) 5.3 pg 104)

FIGURA 1 O processo de administragdo estratégica conforme Certo ¢ Peter (1993).

2.3 Resumo da sistemitica proposta®
Resumidamente, a sistematica proposta cuidou de subdividir a aplicacio de cada uma das
etapas do processo do PE, conforme o mesmo autor (CERTO E PETER, 2003), em 4 tdpicos:
a. Conceito e ebjetivo de sua aplicacio;
b. Preparacio dos fatores e pontuacdes;
¢. Resultados obtidos;

d. Conclusdes / agdes;

4 — - p. -
Desericlo completa a partir de 4.4, péging 38
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A principal contribuicdo apresentada peia sistematica encontra-se no desenvolvimento do
item b, preparacio dos fatores e ponderacio, com a pesqusa prévia da maiona dos fatores a
- serem analisados e a sua formatacfio em tabelas em que, para cada fator, o empresario pudesse

atribuir uma nota representando a importancta do fator para o seu negocio.

3 Npta V(impqrténcizéa dc? fator) N
'1:2:3 4.5 867

Wipy -

(RN

FIGURA 2 - Modelo geral da tabela de fatores a analisar proposta

Apds a reflexdo e atribuicfo das notas de importincia para cada fator, num comprometimento
do empresario com o processo, fase ¢ dos resultados obtides, passa-se & fase d das conclusdes.
Nessa fase, fatores mais significativos sio segregados segundo critérios estabeiecidos nas etapas,

para facilitar as conclusdes em cada etapa.

Maiores detalhes e justificativas da sistematica proposta, como ja mencionado, encontram-se
no Capitulo 4 — Estudo do caso, apos a revisdo bibliografica do Capitulo 3 e a descricdo da EP com

as dificuidades e obstaculos enconirados.

24 Caracterizacio do objeto analifico — empresa pesquisada

O objeto da pesqusa-acdo for uma ME do ramo de comércio e prestaciio de servigos para
veiculos automotores da RMC, cujo proprietario, sentindo a necessidade de mudangas, se dispds a
abrir as informagdes da empresa e colaborar com os trabalhos desta pesquisa. Desde as primeiras
explicacdes, quando mostrado o projeto da pesquisa, o mesmo manifestou-se bastante interessado

pelo processo de elaboragdo do PE, do qual ndo tinha conhecimento.
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Essa ME, com quatro pessoas ocupadas, cujos maiores detaihes sio relatados no Capituio 4
- Estudo do caso. (item 4.1, Empresa pesquisada - particularidades) enquadra-se nos objetivos e

justificativas da pesquisa por ser uma EPP em atividade.
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CAPITULO 3 - Revisio bibliografica

Os temas abordados com maior intensidade nesta revisdo bibliografica abrangeram trés focos
principais: o PE em si, sua conceituagio, importincia, origem, vantagens ¢ desvantagens. Em
seguida, as propostas de metodologias por trés autores e a opcio escolhida neste trabalho, e como
terceiro foco as consideragbes sobre sua utilizacio por grandes empresas e micro e pequenas
empresas {MPEs). Nestas, também referidas como empresas de pequeno porte (EPPs), serdo

pesquisadas as particularidades. os obstacuios e dificuldades caracteristicas.

3.1 Conceituacio de Planejamente Estratégico

De acordo com Fischimann e Almeida (1991), o PE ¢ uma técnica administrativa que, através
da analise do ambiente intemo e externo de uma organizacdo, cria a consciéncia das suas
oportunidades e ameagas, dos seus pontos fortes e fracos para o cumprimento da sua missdo e,
através desta consciéncia, estabelece o propdsito de direcio que a organizacio deverd seguir para

aproveitar as oportunidades e evitar riscos.

Como breve introduciio histérica, pode-se mencionar que isoladamente as palavras

“plangjamento” e “estratégia” t8m Seus usos que nos remetem a séculos atras.

Certo e Peter (1993) consideram que o estudo de administragio estratégica teve sua forma
definida pela primeira vez, apos a Fundaco Ford e a Carnegie Corporation patrocinarem nos anos
50 a pesquisa no curriculo das escolas de negdcios. Um resumo dessa pesquisa, chamada de
relatorio Gordon-Howell, recomendou que o ensino de negocios tivesse uma nhatureza mais ampla
do que as disciphinas de marketing, financas e contabilidade, e incluisse um curso de capacitacio

em uma area chamada de “politica de negocios™. Esse relatério teve ampla aceitacdo, sendo que por
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volta de 1970 esse curso fazia parte do curriculo de muitas escolas de negocios, levando os lideres

a mudarem o nome do curso para administracio estratégica.

Ja Terence (2002), considera que sob o ponto de vista empresarial, da mangira como € tratada
hoje. a primeira publicagdo influente sobre estratégia foi a de Igor Ansoff, em 1965, com o livro
Corporate Strategy. A partir de entdo, a literatura sobre o tema cresceu de forma acentuada, tanto
na area académica como no mundo dos negécios, abordando a competitividade das empresas e a

preocupacio concentrada na concorréncia & no mercado.

Ao longo dos anos, a estratégia passou a ter uso comum na administraciio, a ela sendo
naturalmente agregada a palavra planejamento. Alguns autores t8m utilizado a denominacdo gestio
estratégica, procurando se diferenciar do termo PE, mas o estudo do mérito dos pontos semelhantes

ou diferengas ndo fazem parte do escopo deste trabalho.
Mas. em que consiste realmente estratégia e PE?

Jofio (2003) relata que apesar da importéncia ¢bvia da estratégia e de décadas de pesquisas
acadérfiicas, nao ha surpreendentemente consenso sobre o que realmente é estratégia ou como
desenvoivé-ia. De fato, tanto nos meios académicos, como empresariais, nio ha duas pessoas que
compartithem a mesma defini¢do de estratégia. “Estratégias de Guerra”, “Estratégias de Visdo”,
“Estratégias de Posicionamento” sio algumas delas. Em artigo da revista The Economist
(20/03/1993 p. 116) temos a seguinte declaragio: “ninguém realmente sabe o que € esiratégia,

tamanho o numero de diferentes interpretacdes”.

Costa (2004), amplia o universo de aplicacio quando utiliza o termo “instituigdo” e ndo
apenas “empresa’, afirmando que o PE trata da busca de resposta as seguintes questdes, (mantém-

se a formatagio do autor):

*QQuais sdo as principais oportunidades e ameagas, atuais e futuras, para a nossa instituicdo?
*Que mudangas, tendéncias ou descontinuidades podem afetar positiva ou negativamente o
sucesso das nossas atividades?

*Quais sdo os nossos pontos fortes? E os nossos pontos fracos? E 0s nossos pontos a

melhorar?
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oQual € a nossa visdo para a entidade? E a sua razZo de ser, sua missdo? Essas 1déias sfo
compartithadas por todos?
o(Quais s30 0s NOSSOS principios e valores fundamentals aos quais ndo estamos dispostos a

renunciar, aconteca o que acontecer? Eles so compartilhados e vividos por todos?

Junto ao enfoque metodoldgico esiruturalista de algumas abordagens, porém, estd a tomada

de consciéncia das pessoas em “pensar estrategicamente”.

Colenci Jr. e Guerrini {2003} salientam que no ambiente globalizado, onde a capacidade de
compefir se estabelece como a capacidade de sobreviver, esta ocorrendo acelerada mudanga no
entendimento de como os fatores estrutura, organizacio, pessoas e tecnologia, devem ser acionados
na busca de methores resultados. De modo geral, caminha-se do até entdo aceito ambiente
deterministico e racionalista de acontecimentos e decisdes, dentro de uma presumida continuidade,
para um ambiente probabilistico e de grande subjetividade nas avaliaces de riscos e ameacas, ou
de percepgiio de oportunidades. Assim sendo, crescem as exigéncias quanto a sensibilidade de se

“pensar estrategicamente” numa dinamica capaz de antever as mutuacdes ambientais.

Deniro desse mesmo e oporiuno enfogue, Costa (2004, p. 13, gnfo nosso) ressaita a
necessidade de se ter uma atitude estratégica, othando o presente a partir do futuro e, em

mecanismo facilitador de raciocinio, esclarece a seguir:

Hsse processo consiste exatamente em a pessoa se iransportar mentalmente para
um futuro desejdvel, considerado possivel. ¢ a partir dele olhar para frds, para ©
hoje ¢ perguntar o que deveria ser feito para que ¢ idealizado se concretize. [...]
Com 1ss0 em mente, a4 visdo estratégica gue se¢ pretende crar consiste em
desenvolver a capacidade de olhar criticamente o presente a partir do futuro,

e nde o jitturo com os oihos no presente. Este € o grande desafio a vencer.
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OSTA,

st

Em seqiiéncia enfoca oportunaments ( 004 p. 10) que:

O futuro ndo ¢ uma mera extrapolagio ou projecdo do passado ou do presente. O
futuro € o novo, o diferente, mais complexo, mais rico. cheio de ameagas, mas
repleto de oportunidades para quem souber identifica-las e aproveita-las

adequadamente.

Oportuno também se faz acrescentar que sempre que uma empresa ndo aproveitar essas

oportunidades, certamente alguma outra concorrente o fara,

Interessante observar e esclarecer neste momento as variacées de terminolegia utilizadas
pelos autores para classificar o PE. Oliveira (2003) menciona no prefacio ser uma das finalidades
do seu livro (“Planejamento Estratégico™), proporcionar aos executivos visio mais explicita do que

efetivamente representa este importante instrumente de administracio que é o PE.
A seguir, na pagina 47, conceitua PE como:

£.] 0 processo administrativo que proporciona sustentagdo metodoidgica para se
estabelecer a melhor diregdo a ser seguida pela empresa, visando ao otimizado

grau de interagdo com o ambiente ¢ atuando de forma inovadora e diferenciada.

Também esse mesmo autor afirma posteriormente que o PE representa uma metodologia
administrativa, que procura criar uma situacio de otimizacio da empresa perante as mutacdes de
seu ambiente, visando usufruir da melhor maneira possivel as oportunidades, bem como evitar as

ameacas. Coloca a empresa numa situaciio ativa, inclusive procurando fazer as coisas acontecerem.

Assim, encontra-se o PE citado como instrumento de administracdo, processo administrativo
e como metodoiogia administrativa, sendo que para os objetivos deste trabatho (elaborar o PE,
conhecer e relatar dificridades, propor altemativas de superacdo e verificar a acessibilidade e os
beneficios para a ME), as diferentes nomenclaturas e outras nuances conceituais que possam existir
néo foram relevantes, sendo consideradas dentro de cada contexto especifico e sempre buscando o

mesmo fim.
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Certo e Peter (1993), utilizam ¢ termo administragio estralégica para conceitud-la como “um
processe continuo e inferalive que visa manter uma organizacdo comoe um conjunto

apropriadamente integrado a seu ambiente™.

Julgou-se importante neste trabalho destacar a terminologia “precesse”, apropriadamente
utilizada pelos autores escolhidos, que traz em si um sentido de dinamismo, ou como elucida o
dictonanio Houaiss: "acfo continuada, realizacfo continua e prolongada de alguma atividade;
seguimento, curso, e também: seqiiéncia continua de fatos ou operagfes que apreseniam certa

unidade ou que se reproduzem com certa regulandade”.

Jodo (2003) menciona um novo pensamento estratégico, diferenciando de estratégia, e
diminuwindo a parte da formalizacdo: Quando mudancas rapidas ocorrem em todo o lugar, podemos
ter certeza de que seremos afetados. Quando formadores de opinido, bem informados, ficam
surpresos com novos desenvolvimentos, podemos ter certeza que esta ¢ a hora para um novo
pensamento estratégico; nfo estratégias. herdadas de antigos modelos de gestdo. Portanto, néo
estamos falando de planejar, que € sobre analise, metas, etapas e sua formalizacio, bem como da
articulacdo das suas conseqiiéncias, mas do Pensamento Estratégico, que € sintese. envoivendo

intui¢do e criatividade.

Ja Oliveira (2003), apresenta um outro ponto de vista, focalizando sim, o sentido de
dinamismo, mas nio deixando de lado a sistematizaco, quando sustenta que o PE nfio deve ser
considerado simplesmente como um processo que apresenia um resuitado final, mas que é
extremamente rmportante que seja mcorporado ao dia a dia da empresa, cnando uma situacdo de
administragio estratégica.ou seja, os aspectos estratégicos sfo incorporados de maneira sistematica

no processo decisorio da empresa.

Kotler {2000, p. 86). coloca que o objetivo do PE ¢ dar forma aos negocios e produtos de
uma empresa, de modo que eles possibilitem os lucros e o crescimento almejados. E. depois de
uma rapida referéncia a sucessdo de choques que atingiram a indastria norte-americana na década

de 70, concluiu que:

As empresas norfe-americanas ja ndo podem mais se basear em simples projegbes de
crescimento para planejar a produgdo, as vendas ¢ os lucros. Hoje, a principal meta do

PE ¢ ajudar a empresa a scieclonar e organizar scus negdcios, de modo a manier-se
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saudavel. mesmo que eventos inesperados afetem de maneira adversa algum de seus

negocios ou alguma de suas linhas de produtos.

Junto com as importantes conceituagdes encontradas entre os autores para esiratégia, PE ou
outras terminologias, em geral, encontra-se nos textos um sentido superior de destacar a ferramenta
como se fosse a melhor de todas, plena de vantagens e éxitos. Fica claro porém. que 1ss¢o nio
corresponde 4 realidade, onde se encontram bons e maus resuitados. Como ouiras ferramentas e
instrumentos, o PE depende de muito trabalho e capacidade para superacio dos problemas, perigos
e frustracdes que possam decorrer de uma expectativa exagerada. e nio deve ser um fm em si

Mmesmo.

Corroborando com este enfoque, Oliveira (2003) afirma que o0 PE ndo € um instrumento para
resolver todos os problemas da empresa. Adequadamente utilizado, ele proporciona uma série de
vantagens para a empresa como um todo, enire as quais podem ser ciiadas no 4mbito da MPE:

. identifica areas que exigem mais atencio:

] procura o envolvimento dos varios elementos da empresa para os desafios e metas,
através do direcionamento do esforgo:

. incentiva e facilita a direcfo da empresa;

. transforma a empresa reativa em empresa proativa:

. possibilita a obtengio de melhores resultados operacionais:

3.2 Metodologias de planejamento estratégico

Neste item sdo apresentados e comparados os resumos de metodologias propostas por trés autores
diferentes para elaboracdo do PE, bem como as razdes da escolha da metodologia utilizada nesta

pesquisa.

3.2.1 Metodologia proposta por Thompson Jr. e Strickland H1(2003)

Apresentam os autores um enfoque para o processo de plangjamento estratégico que
denominam de “geréncia estratégica”, na qual definem “As cinco tarefas de estratégia que 0s

gerentes precisam fazer™, e sdo representadas na figura a seguir:
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Tarefa 1 Tarefa 2 Tarefa 3 Tarefa 4 Tarefa 5
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FIGURA 3 - As cinco tarefas da geréneia estratégica conforme Thompson Jr. ¢ Strickland [1I (2003)

Essas cinco tarefas basicas do processo de geréncia estratégica apresentado pelos autores sdo

descritas sinteticamente a seguir:

TAREFA 1 - Visdo estratégica e missiio do negécio

Envolve o desenvolvimento da visdo estratégica e missdo do negocio, ou seja, saber o que
esta se tentando fazer na empresa e o que se pretende que a mesma se tome. O desenvolvimento de
uma resposta criteriosa para essa pergunta faz com gque todos os responsavels pelo gerenciamento
pensem sobre o carater do negocio, desenvolvendo a percepcdo de para onde a empresa precisa ser

direcionada nos préximos cinco ou dez anos.

A consolidacdo desse preceito se faz com a declaracdo de missdo da empresa, que representa
sucintamente a propria definig8o do negdcio, para onde o esta se tentando levar e 0 tipo de empresa
que se pretende ter. E a visdo estratégica, que deve ser publicada, indicando o rumo da empresa e

fomecendo o direcionamento de longo prazo da mesma. Das citacOes feitas por vartos autores em
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exemplos de declaracdo de missdio, destacam-se trés para auxiliar a melhor compreensio do

enfoque:

e Elevadores Otis: “Nossa missdo ¢ proporcionar um meio para qualquer cliente deslocar
pessoas para cima, para baixo e os lados, ao longo de pequenas distincias. com maior

confian¢a que qualquer empresa no mundo”

* Eastman Kodak: “Ser o melhor do mundo na formacao de imagem por meios quimicos

eletrénicos™

¢ Compaq Computers: “Liderar o fomecimento de PCs e servidores de PC em todos os

segmentos de clientes”

Interessante se faz notar que. diferentemente de outros autores que Inicliam o Processo
estratégico pela andlise do ambiente externo ¢ interno, Thompson Jr e Strickland T (2000} o fazem
pelo pensamento da visdio e missdo da empresa, focando essa analise na tarefa 3, da elaboracdo da

estratégia.

TAREFA 2 - Estabelecer objetivos

A tarefa 2 consiste no estabelecimento de objetivos, ou seja, converter a declaracio de missio
da empresa em objetivos de desermpenho especificos, por meio dos quais o progresso da
organizacdo pode ser medido. O autor preconiza o estabelecimento de objetivos desafiadores, mas
factiveis, de curto e de longo prazo, ndo somente para a organizacdo como um todo, mas também
os especificos para todas as areas. Todas as geréncias e unidades devem estabelecer os seus
proprios objetivos, ajudando a empresa a atingir os seus objetivos estratégicos. Com essa diretriz,

cria-se um clima de orientago para resultados em toda a organizagao.

TAREFA 3 - Elaboraciio ]a estratégia

Com a elaboracdo da estratégia, vem a fona o problema gerencial critico de como atingir os
resultados programados. levando em contra as circunstincias da organizacio. E nesta fase que os
autores prescrevem um solido diagnostico da situacio interna e externa da empresa, para somente

entdo estabelecer uma boa estratégia para atingir os objetivos de curto e longo prazo.
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Em seguida, em interessante abordagem, transmitem que a esiratégia real para a empresa
deve ser. na verdade, o resuitado da conjuncio das a¢Bes do que os gerentes pretendem fazer com
as reaches adaptavels que surgem, 4 medida que oS eventos acontecem dentro e fora da empresa
Esquematicamente a combinagdo das acBes pretendidas com as reag0es adaptaveis. representadas

por dois semi-circulos, formam o circulo final da estratégia real. como na figura a seguir:

Estratégia Planeiada
{ou pretendida) \

.

/

] Estratégia Real

\

N~

\.""-m.-m”

r\ Reagdes adaptativas &s /
\  circunstinciasem  /

FIGURA 4 ~ A estratégia real de nma empresa é parcialmente planejada e parcialmente reativa as
circunstincias em mutacéo.

Fonte: Thompson Jr. ¢ Strickland 11T (2003)

Em verdade, a estratégia real de uma empresa & algo que os gerentes devem continuar a

elaborar, 4 medida que os eventos acontecem dentro e fora da empresa, em um processo continuo.

TAREFA 4 — Implementacio e execuciio da estratégia '1

A tarefa de implementacio da estratégia & seguramente a parie mais complicada e que
consome mais fempo no gerenciamento estratégico. Ela abrange virtualmente todas as geréncias ¢
deve ser iniciada a partir de uma avaliacio cuidadosa do que a organizacdo deve fazer para

executar eficientermente o plano estratégico. Cada gerente deve pensar na resposla para o que
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precisa ser feito em sua area de responsabilidade para executar sua parte no plano estratégico

geral, e como € a melhor maneira de executa-lo.

Em quadro de destaque o autor preconiza que a implantacio da estratégia ¢

fundamentalmente orientada para a ac3o, ou seja, atividade do tipo faca vocé mesmo™

TAREFA 5 ~ Avaliando o desempenho, revisando os novos desenvolvimentos e

iniciando acdes corretivas

Na vis@o de Thompson Jr. e Strickland 111, a miss8o da empresa, os objetivos, a estrarégia e a
abordagem da implementac3o nunca sio finais; sendo os ajustes normais e necessarios. Segundo os
mesmos, sempre acontecem circunstancias novas que acarretam ajusies corretivos a serem feitos
em qualquer uma das etapas anteriores, ou mesmo em todas. O proprio rumo de longo prazo da
orgamizacio pode precisar ser alierado, o negocio redefinido e os objetivos de desempenho revistos.

Ou sgja, a geréncia estratégica € um processo continuo.

No gerenciamento estratégico nio existe um limite real entre as cinco larefas. apenas uma
divisdo conceitual. Da mesma forma, os gerentes, ao tratarem dos assuntos estratégicos nio podem
descudar do dia a dia da empresa: enfrentamento de crises. tratamento de questdes de pessoal,

participacdo de reunides, etc.

A habilidade em perceber quando mudancas no ambiente intemno ou externo podem acarretar
mudangas estratégicas, como e quando tratar dessas mudangcas, é fundamental para o sucesso, bem

como a persisténcia no fazer com que a estratégia funcione melhor.

3.2.2 Metodologia proposta por Oliveira (2003)

Em sua abordagem inicial, o & stor evoca duas possibilidades para o desenvolvimento do PE,
cada uma com suas vantagens peculiares: ou se define aonde a empresa como um todo quer chegar,
e depois se estabelece como ela estd e os requisitos para se chegar na situacfio desejada, ou se

define como a empresa esta e depois se estabelece aonde se quer chegar.

A vantagem de se trabalhar com a primeira possibilidade & a obtenciio de um processo mais

criativo, uma vez que ndo existem grandes restri¢Ses. Ja a segunda possibilidade coloca o dirigente
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em um perfil realista ao encarar a propria capacidade atual da empresa. com suas limitagGes e

restricfes reais.

A metodologia proposta a seguir baseia-se mais fortemente na segunda alternativa, embora
nio desconsidere em alguns momentos a primeira. Ela se divide nas quatro fases basicas.
representadas na figura a seguir:

Fase 1 - Diagndstico estratégico
Fase 1l — Miss3o da empresa
Fase 111 - Instrumentos prescritivos e quantitativos

Fase IV —~ Controle e avaliacio

Missdo da
empresa

Diagnostico
estratégico

instrumentos
prescritivos e

FIGURA 5 - As quatro fases do planejamento estratégico conforme Oliverra (2003)

Fase I - Diagnéstico estratégico

Esta fase do PE. tambsém denominada pelo autor de “auditoria de posigdio,” € realizada
através de um grupo representativo de pessoas que analisam e verificam todos os aspectos merentes

a realidade intema e externa da empresa. Ela se divide em quatro etapas basicas a seguir resumidas:
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A ~ Identificacdo da visio

Nesta etapa sdo identificados as expectativas e desejos dos acionistas e demais responsaveis
pela empresa. A visdo pode ser considerada o limite que os principais responsaveis pela empresa
conseguem enxergar, dentro de um periodo de tempo mais longo e uma abordagem mais ampla,
Ela ndo ¢ preocupante nessa fase. pois possivelmente sera revista posteriormente quando da analise

- interativa da empresa, diante das oportunidades e ameacas ambientais realizadas.
B - Anélise externa

Esta etapa verifica as ameagas e oportunidades que estdo no ambiente externo da empresa e
as melhores maneiras de evitar e usufruir dessas situacBes. Sdo destacados onze 10picos
considerados importantes na visdo do autor e que devem ser analisados nesta fase, tais como
mercado nacional e intemacional, evolugiio tecnoldgica, fornecedores. entidades de classe,

concorrentes, entidades governamentais, efc.

Oliveira (2003). considera também a necessidade de se trabalhar na analise dos fatores
extemnos de manetra interativa com os fatores internos, chamando a atencio de ser essa

interatividade caracteristica da abordagem estratégica.
C — Anélise interna

Nesta etapa verificam-se os pontos fortes, fracos e neutros da empresa, sendo a abordagem
dos pontos neutros uma diferenciacio interessante desse autor em relacfio 4 utilizacdo comumente
encontrada, de apenas pontos fracos e fortes. S&o destacados quinze fatores para serem
considerados na analise interna, entre os quais os produtos e servicos atuais e novos, sistema de

informagdes, tecnologia, recursos humanos, resultados, etc.
DD — Andlise dos concorrentes

Embora, a ngor, a analise dos concorrentes faca parte da analise externa, o autor dedica um
tratamento especial a esse topico. Ressalta também a necessidade de abordagens com informacaes
sobre qualidade, pois dessa andlise é que serdio identificadas as vantagens competitivas dos
concorrentes e da propria empresa. Com isso, podera ser avaliado preliminarmente o nivel de risco

que a empresa esta adotando
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Fase I1 Missiio da empresa

Nessa fase deve ser estabelecida a razdo de ser da empresa, bem como o seu posicionamento

estratégico, que o autor propde a decomposi¢io conceitual em cimco etapas:
A — Estabelecimento da missdo da empresa

E a determinacio do motivo central do planejamento estratégico. A missdo da empresa
determina aonde ela quer chegar, represeniando sua propria razio de ser. O autor salienta que a
missdo da empresa niio esta diretamente relacionada com os estatutos, mas ¢ uma forma de traduar

o sistema de valores, crencas ou areas basicas de atuacio, considerando suas tradigdes e filosofia.

O autor traduz seu enfoque sobre a importdncia da missdo ao compara-la a uma bussola
(missfio) que orienta o navio (empresa), obviamente se referindo 4 época anterior a da navegacao

por satélites,
B — Estabelecimento dos propdsitos atuais e potenciais

Devem estar contidos dentro da missfio da empresa e correspondem a explicitacfio dos setores
de atuacfo atual ou futura, ainda que numa situacio de possibilidade reduzida. Todos os dados

devem ser armazenados para comparages futuras.
C — Estruturacfo e debate de cenarnios

O autor recomenda que a elaboracio dos cendrios estratégicos seja feita com a participagdo
de todos os executivos considerados “chave” da empresa, devide ao beneficio da maior riqueza de
idéias, informacdes e visdes, proporcionando maior interesse e aceitacdo. Observa-se que com o

termo “executivo chave,” o foco do autor sugere grandes empresas.

As formas basicas de desenvolvimento dos cenarios. segundo o autor, sdo as abordagens
projetivas e prospectivas, fornecendo indicacdes detalhadas, vantagens e desvantagens de cada uma

delas.
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D - Estabelecimento da postura estratégica

Postura estratégica, segundo o autor. € a maneira com que a empresa posiciona-se diante do
seu ambiente, correspondendo & maneira ou postura mais adequada para alcancar seus propodsitos
dentro da missdo, respeitando sua situacio interna e externa atual, estabelecida no diagnostico

estratégico.
E - Estabelecimento de macroestratégias e macropoliticas

O autor explicita esses dois conceitos, certamente presenies nas demais metodologias,

embora sem o destaque agora abordado:

Macroestratégias correspondem as grandes acSes ou caminhos que a empresa devers adotar

para melhor interagir, usufruir e gerar vantagens competitivas no seu ambiente.

Macropoliticas sfo as grandes orientaces que servirio como base de sustentacdo para as

decisdes de carater geral, que a empresa devera tomar para melhor interagir com o ambiente.

Com essa abordagem o autor chama a atenciio, posteriormente, para a necessidade de
revisGes necessarias de acordo com a postura estratégica da empresa e como forma de alterar o seu

rumo de maneira estruturada.

Fase II1 - Instrumentos prescritives e quantitatives

Esta fase que o autor denomina de instrumentos prescritivos e quantitativos trata da
determinacdo de “como™ chegar na situacio que se deseja, ou seja, quais os planos de agdio para

atingir os resultados planejados.

Para o estabelecimento dos instrumentos prescritivos diversas técnicas podem ser utilizadas,

agrupando-se em trés etapas:

A - Estabelecimento de objetivos, desafios e metas:
B - Estabelecimento de estratégias e politicas funcionais;

C — Estabelecimento dos projetos e planos de agio;
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Dentro dos instrumentos quantifativos, foram citadas as projecdes econdmico-financeiras, 0
plangjamento orcamentario dos recursos necessarios, quais as expectativas de retorno para se

atingir os objetivos, e os desafios e metas estabelecidos.

Fase ]V — Controle e avaliacfio

Nessa fase, verifica-se como estd se desenvolvendo a empresa dentrc do caminho
estabelecido para se atngir os objetivos e metas e realizacio das estratégias e projetos
anteriormente determinados. Ela envolve processos de avaliacdo de desempenho, andlise dos
desvios dos objetivos e tomada de a¢bes corretivas necessarias para a volta ao curso planejado, oua

mudanca do caminho.

3.2.3 Metodologia proposta por Certo e Peter (1993)

Os autores concertuam administracio estratégica “como um processo continuo e erativo,
que visa manter uma organizacfo como um conjunto apropriadamente integrado a seu ambiente”,
Podemos asswmur que, com o termo “apropniadamente”. os autores focaram uma organizacdo de
sucesso, gue atinge seus objetivos, sejam eles a obtencio de resultados financeiros ou ndo, como

acontece nas ONGs.

Dentro desse enfoque, ¢ proposto pelos autores que em um processo de PE. os
administradores se dediquem a uma série de cinco etapas, ja apresentada na FIG 1 e reproduzidos

novamente a seguir para facilitar a analise comparativa desse topico:

Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4 Etapa 5
Analise do Estabelecendo a Formulacao implementacio Conirole
Ambiente SWOT: Diretriz organizacional; da Estratégia da Estratégia Estratégico
« Externc s Missgo
s inerno »  Objetivos

FIGURA 1 O processo de administracio estratégica conforme Certo e Peter (1993).
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Etapa 1 — Analise do ambiente
Nessa primetra etapa os autores definem a analise do ambiente como:

“[...] um processo de monitoramento do ambiente organizacional para identificar
08 115005 ¢ oportunidades. tanto presentes como futuros, que possam influenciar a

capacidade da empresa de atingir suas metas™.

Com a combinacfo utilizada, de processo com monitoramento, fica destacado o carater
continuo dessa elapa, em contraposic@o a algo estatico, que se realiza apenas na etapa iicial da

administracfo estratégica.

Direcionando para uma observacdo perspicaz do ambiente, os autores apresentam sua visio
em forma de circulos concéntricos com os niveis de ambientes e 0s componentes principais de cada

nivel, mostrado na figura auto-explicativa a seguir;
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FIGURA 6 — A organizacio, os niveis de ambientes e os componentes desses niveis
Fonte: Certo e Peter {1993)

Em cada ambiente. os autores relacionam os varios componentes a serem analisados e
representados na figura pelos circulos envolventes. No texto, mostram uma lista de itens em que

cada um desses componentes se subdivide, formando um “check list” para a analise
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Etapa 2 - Estabelecendo a direfriz organizacional: missio e objetivos

Segundo os autores, essa fase do estabelecimento da diretriz organizacional, somente deve
ser ferla apos a ponderacdo dos resultados de uma andlise ambiental completa, quando os
administradores estarfo aptos a formular uma missio apropriada com objetivos consistentes com

ela e compativeis uns com 0s outros.

A missdo organizacional é a propria razfio de existéncia da empresa, seus valores e crencas.
Ela deve ser resumida. documentada e amplamente divulgada, através da “declaracio de missio”
da empresa A importancia dessa declaracio é amplamente enfatizada no texto., bem como a

mencdo de exemplos e maneiras de como chegar até ela.

Objetivos organizacionais, segundo os awtores, sdo as meias para as quais a organizacio
direciona seus esforcos, que podem ser de curto e longo prazo, sugerindo um periodo de um a dois

anos para o primeiro caso e de trés a cinco anos para o segundo.
Quanto a mmportancia da organizagdo ter objetivos definidos, Certo e Peter (1993) destacam:

“Os objetivos fornecem fundamento para planejamento. orgamizacio, motivacio e
controle. Sem objetivos ¢ uma comunicacdo objetiva, 0 comportamento nas organizagdes

pode tomar qualquer direcdo”.

Apoés esse posicionamento, sdo apresentadas indicagdes de como devem ser desenvolvidos os
objetivos e as dreas chave que devem ser abordadas: posi¢do no mercado, inovacfio, produtividade,
nivels de recursos, lucratividade, desempenho e desenvolvimento do administrador, desempenho e
atitude do empregado e responsabilidade social. S3c fornecidos também virios exemplos de

aphicagéo.

Etapa 3 — Formulacio da estratégia

Conforme os autores, formular estratégias envolve determinar cursos de acdo apropriados
para alcancar os objetivos estabelecidos em conformidade com a missio da empresa. Para tanto, é
fundamental 0 bom desenvolvimento da anélise do ambiente feito na primeira etapa. Com base nos

dados e informacGes discutidos nessa etapa estardo os administradores aptos para equilibrar os
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pontos fortes e fracos da orgenizacBo com os riscos e oporfunidades que o ambiente externo

apresenta.

Quadros com as questles chave, ajudam a avaliacdo e a melhor combinacio dos quatro
fatores mencionados, {(muitos deles utilizados na preparacdo da tabela dos fatores da sistematica

proposta), bem como alternativas de estratégias gerais.

Etapa 4 — Implementaciio da estratégia

Nesta quarta etapa cwda-se de colocar em acio as estratégias que emergiram das etapas
anteriores do planejamento estratégico, sem as quais as organizacdes serdio incapazes de obter os

beneficios decorrentes do processo.

Possivelmente, em decorréncia da diversidade de tamanho, segmentos, culturas, elc, 0s
autores ressalvam que a lteratura sobre implementacdo de estratégias “nfo esta tio bem
desenvolvida quanto a literatura sobre a formulacio de estratégias”. O modelo que propde é
composto de cinco estagios: {1) determinaciio de quanto a empresa tera que mudar para
implementar a estratégia, (2) analise da estrutura formal e informal da organizacio e as possiveis
facilidades e dificuldades esperadas. (3) andlise da cultura da organizacfo (valores e crencas) que
influencia no comportamento das pessoas, (4) selecBo de uma abordagem de implementacio

apropriada, (5) implementacéo da estratégia e avaliacio dos resultados, conforme figura a seguir:
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(2) Analise da estrutura
organizacionai

(3) Andiise da cuitura
organizacionai

{5) impiementacio e avaiiagio da estratégia g

FIGURA 7 Os cinco estagios da implementacio estratégica conforme Certo e Peter (1993).

Etapa S Controle estratégico

Esta Gltima etapa da administracdo estratégica, proposta pelos autores, pretende fazer com
que as estratégias se desenvolvam da forma plangjada. Para garantir que esse desenvolvimento
aconteca, 0s administradores responsaveis precisam entender claramente tanto o que foi planejado

quanto a propria organizagdo.

O ciclo de controle estratégico proposto segue em linhas gerais o do PDCA (Plan. Do.

Check, Act) conforme mdicado na figura a seguir:
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FIGURA 8 Modelo geral do processe de controle estraiégico conforme Certo ¢ Peter (1993)

3.3 Comparacie das metodologias e opcito

As trés metodologias propostas pelos autores Thompsom JIr e Strickland 111 {2003), Oliveira
(2003) e Certo e Peter (1993) guardam entre si semelhancas no conteudo geral, com pequena
diferenca de seqiéncia, e alguma diferenca mais notavel de enfoque metodolégico, comparadas em

seguida.

Iniciando-se a comparagio pelos (épicos finals de implantacio e controle, assim
denominados por todos. nota-se que pequenas diferencas aparecem com relaciio 4 seqliéncia e
numeracdo do topico: o que para Thompsom Jr e Strickland I (2003) corresponde 4 Tarefa 4,
Oliverra (2003) chama de Fase IV. Ja para Certo e Peter (1993) existe a separacio em duas etapas,
a Etapa 4 da implantacio e a Etapa 5 do controle estratégico. Todos os autores. porém, apresentam
de maneira similar a necessidade de sua aplicacdo competente, chamando a atengio para a sua

importancia, com os cuidados e recomendacdes pertinentes.
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A prncipal diferenca que se faz notar € com relacio ao proprio foco de abordagem inicial:
enquanto Thompsom Jr e Strickland IIT (2003) propdem como inicio do processo a reflexiio com os
mais altos dirigentes ou acionistas sobre aonde se quer chegar. ou seja, qual a visio do negdcio e
sua missgo, Oliveira (2003) prescreve a fase inicial como a do diagndstico estratégico da posicio
atual: ja Certo e Peter (1993) focalizam como sua fase inicial (Etapa 1) uma detalhada analise do
ambiente externo e interno, como a base para o trabalho posierior do estabelecimento da diretriz

organizactonal, com a missdo e os objetivos da empresa.

Analisadas as pequenas diferencas dos topicos finais do processo estratégico, as semelhancas
das fases intermediaria da formulacéo da estratégia, com o exame de cenérios e as diferencas de
foco do inicio do processo, pode-se concluir que as propostas apresentam conteudos proximos, e

que conduzem ao mesmo objetivo.

As proximidades das diversas metodologias’ propostas foram observadas por Fischmann
(1987) e também por Terence (2002), que comparou cinco metodologias diferentes. Assumiu-se
neste trabalho posicéo similar a de Benze e Escriviio Filho (2003) quando enfatizaram que mais

importante que a metodologia do PE, ¢é a operacionalizagio do processo.

Assim, optou-se pela metodologia proposta de Certo e Peter (1993). considerada a mais
adequada para 0s objetivos desta pesquisa Entre as razdes principais para esta escolha estfo o foco
da sua etapa micial. envolvendo uma detalhada analise do ambiente externo e interno. o que
possibilita um conhecimento detalhado da EP, ¢ a familiaridade do pesquisador com a

metodologia, trabathada durante o curso de mestrado.

3.4 Utilizacdo do Planejamento Estratégico — ressalvas e justificativas

Oliveira (2003) ressalva que problemas podem advir: o PE deve respeitar a realidade e a
cultura da empresa, pois somente dessa forma podera auxiliar o executivo no processo decisério.

Caso contrario, o PE podera ser um foco constante de problemas para o executivo.




Analisando a questio do sucesso empresarial, Costa (2004} escreve gue. como toda
ferramenta, o pensamenio estratégico, o planejamenio e a gestfio estratégica nio sio garaniias

- absolutas do sucesso empresanal.

Com os conceitos favoraveis e as ressalvas destacadas, cabe examinar sob o ponto de vista
estatistico a real utilizacfio da ferramenta nas empresas. Pesquisas da Bain & Company de 1996
mostra que 86% dos executivos da América do Norte, Europa e Asia afirmaram ser o PE a
ferramenta gerencial mais utilizada, situando-a no prnimeiro lugar de uma lista de 23 opgles.
Consultados esses executivos, verifica-se que sfo praticamente undnimes em dizer que nio abrem
mio dessa ferramenta no seu “arsenal para a guerra” no mundo dos negocios. Atualizando-se esses
dados pela mesma pesquisa Bain & Company (2003), agora incluindo também América do Sul e
Africa, observa-se um aumento na percentagem de utilizacdo do PE por executivos seniors, agora

passando de 86 para 89%.,

Sendo o PE ferramenta preferida por executivos seniors de grandes empresas. portanio
trazendo as vantagens que as justificaram, cabe a tarefa de exarmnar as vaniagens e possibilidades

de suva utilizacio também pelas EPPs. Por que estas nfo fazem uso do plangjamento estratégico?

Cera (2003) observa na conclusio de seu trabalho® que devido a fatores pessoais da figura do
empresario centralizador e egoista, sem uma atitude positiva, sendo obsoleto e conservador, ele néo
conta com pessoas qualificadas e uma estrutura organizacional formalizada, ndo investindo,
portanto, ern instrumentos administrativos. Neste trabalho, diferentemente do apontado pelo citado
auwor, encontrou-se um empresdrio com desconhecimento das ferramentas administrativas, mais
por falta de oportunidade do que “culpa”, pois quando teve a chance de melhorar seus
conhecimentos com essa pesquisa, acettou de imediato. A situacdo relatada por Cera (2003) no
entanto, € comurn de ser encontrada em EPPs, em que o empresario age sob alega¢des do tipo

“sempre fizemos assim e deu certo™, ndo se interessando no aprendizado de administraco.

® Dartingla
rericuany

ol
£

dirigente.
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Costa (2004, p.10, grifo nosso) analisa a situacdo pelo dngulo do “querer”, com a pergunta;

Por que. de modo geral. as pessoas arranjam motivos até convincentes para ndo
encarar a questio fundamental que ¢ a de procurar fazer um planejamento de

futuroe para a sua organizacio?

Sera um medo do desconhecido? Ou acomodagio dos que pensam em viver o presente, pois

- 0 destino decide ¢ future. ou como dizem, o “futuro a Deus pertence”™?

O proprio autor responde em sintese que, queiramos ou nfo, a davida entre plangjar e néo
planejar € na realidade um falso dilema, pois *[...] se nfio planejarmos nosso futuro, outros o fardo

para nos, por nés ou ... contranoés ...”

Muitas vezes os executivos, como se refere o mesmo autor, envolvidos nos problemas de
vendas em queda, reclamacdes dos clientes, nivel de estoque excessivo, mio de obra ndo adequada,
produtos obsoletos devolvidos pelos clientes, colaboradores desmotivados, multas aplicadas pelos
orgdos reguladores e outras questdes que fazem parte da gestdo diaria da empresa e precisam de
solugdes, ndo percebem que muitos desses problemas ocorrem justamente porque no passado.
problemas estratégicos que lhes deram causa ndo foram formulados e solucionados

adequadamente.

Assim, continua, o carro caiu num buraco e quebrou algumas pecas e & necesséario tira-lo de
14 para evitar um dano maior, mas essa providéncia ndo evita que ele volte a cair no mesmo ou em
outro buraco. As medidas para que os problemas operacionais, comerciais, administrativos e
financeiros néo se repitam no futuro, isto sim, deverdo ser objetos do pensamento e do PE. As
estratégias s&o, simbolicamente, as providencias que devem ser tornadas para que aquele carro nfo
volte mais a cair naquele mesmo ou em outros buracos, no futuro. Alias, talvez nem ande mais por

aquela estrada,

3.5 O Planejamente Estratégico e as grandes empresas

Historicamente, como se verd, o desenvolvimento e a wutilizacdo do PE tem acontecido
atraves das aplicagdes de grandes empresas, que desenvolvem suas préoprias metodologias, e por

consultores e autores que executam e divulgam trabalhos, possibilitando sua aplicacéio por outras
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empresas. Ora as grandes empresas fazem trabalhos pioneiros e posteriormente pesquisadores
drvulgamn esses trabalhos. ora ocorre o oposto, com autores divuigando antes aspectos inovadores

com aplicacio a seguir por empresas.
Ansoff (1991, p 24) reforca esse raciocinio colocando dessa forma:

[...] em termos ideats. o desenvolvimento de teorias deve preceder a formulagdo de
recomendacgdes praticas. Mas. na pritica da administragio, isso tem ocorrido ao
mverso: preocuopados com problemas apresentados por novos desafios, os
admimnistradores i€m inventiado solugcdes prancas muito antes de surgirem as visdes

tedricas para explicar e validar,

Segundo Cavalcanti. (2003), apos a criacdo das unidades estratégicas de negdcios pela
McKinsev para a General Electric nos anos 70, todas as grandes empresas de consultoria passaram
a utilizar aigum tipo de anaiise de portfolio estratégico em suas aplicacdes nas empresas assistidas.
A medida que o pensamento estratégico se sofisticava, as empresas de consultoria . notadamente a
BCG. Boston Consulting Group de Bruce Henderson, desenvolveram modelos estratégicos

sigmficativos como a matriz de crescimento e participacio e a curva de experiéncia,

De um modo geral encontra-se ¢ PE disseminado em grandes empresas, sendo as mais
citadas: Standart O1l Company de New Jersev, Du Pont, General Motors e Sears Roebuck, esta
ptoneira no desenvolvimento de umidades descentralizadas e auténomas de negocios, tomando a
movacfo componente ativo da estratégia empresanal. Caetano (2003), acrescenta a esse grupo a
Honda, a Coca-Cola (que tem uma sala dedicada a Pepsi Cola), a IBM, a Philip Morris, a Souza

Cruz, a Nabisco e a Siemens, entre owuiras.

Entre as grandes empresas brasileiras, exemplo significativo ¢ o da Embraer,
reconhecidamente empresa de sucesso intemnacional, a quarta fabricante mundial de avides, que a
partir de 1996 nstituiu seu planejamento estratégico, denormnado de Plano de Acdo (PA) com
projecies e meias para cinco anos, acompanhado mensaimente e revisado anuaimente
{(BERNARDES, 2000).

Catropa (2003) se refere também a Marisol 8/A, mdustria do vestudrio, citando o seu diretor

Vicente Domimi gue revela claramente sua postura estratégica, sintetizando: “O sucesso estd em
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trabalhar com um foco muito claro no que se pretende ser e fazer, de tal sorte que todas as atencdes
s@o colocadas nesses objetivos”. Ressalta ainda a importdncia de um processo decisdrio
‘participativo. envolvendo os 3 mil empregados com poucos niveis hierarquicos, ganhando

agilidade com uma estrutura enxuta, muito préxima do chio de fabrica.

Outro exemplo de grande empresa brasileira a utilizar a ferramenta do PE é a TIGRE,
detentora de 60% do mercado de tubos e conexdes plasticas no Brasil. Essa empresa. tendo
faturado R$ 1,178 bilhdo em Z002, divuigou seu conjunto de decisdes estratégicas, chamado de
Programa de Desenvolvimento Empresarial Tigre (PDET), no qual consta sua meta de dobrar esse

faturamento em trés anos { MAURER, Gazeta Mercantil, 29/04/2003)

Conhecido caso brasiletro de éxito ¢ a Gerdau, que ja completou 100 anos de sucesso, (ISTO
E. 5/10/01) sem nenhum ano de prejuizo e cwo planejamento estratégico privilegia a construcio de
uma rede de sideriirgicas ao redor do munde, hoje em avan¢ado processo de consolidacio com a
compra das quatro unidades da empresa americana North Star Steel, que vemn se juntar s suas
filtais no Chile, Argentina e Uruguai e dé propria Gerdau Ameristeel Corporation da América do
Norte (CIGANA, Gazeta Mercantil, 1%/10/2004).

Sintetizando o enfoque das grandes empresas e o PE. destaca-se nesta parte da revisio
bibliografica a pesquisa Bain & Company (2003). j4 referida anteriormente’. em que 89% dos
executivos das principais empresas da América do Norte, Europa e Asia tém o PE como sua
principal ferramenta de gestdo, utilizado também por significativo niimero de grandes empresas

brasiieiras de sucesso.

Assim, com a focaliza¢o apresentada da utilizagdo do PE por grandes empresas, cabe a
necessidade de se revisar o caso das pequenas empresas, em especial as nacionais, na utilizacio

dessa ferramenta.

TItem 3.4, p 36.
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3.6 Asempresas de pegueno porte e 0 Planejamento Estratégico

De um modo geral. poucos trabalhos existem na literatura brasileira que tratam da aplicagio
do PE especificamenie em empresas de pequeno porte. Um bom numero de referéncias trata das

particularidades das pequenas empresas e as justificativas para a ndo utilizagéo do PE.

Marchesnay (1993) salienta que a analise estratégica 1gnora a pequena empresa, que por sua
vez, ignora a existéncia do PE. Esse paradoxo deve-se a alguns fatores, tais como: 0 pequeno porte
das empresas, a falta de recursos para a contratacdo de profissionais para suprir a faita de
conhecimento administrativo, o excesso de tarefas operacionais no dia-a-dia do dirigente,

centralizacfo de poder. entre outros.

Terence (2002) também constata a ewsténcia de uma grande lacuna entre as teorias
desenvolvidas para as grandes empresas e a sua utilizacfo pelas EPPs. O PE mostra-se uma
ferramenta administrativa com mnumeros beneficios para a competitividade das empresas, porém,

0S pequenos empresarios praticamente a ignoram.

Meissonier (1999} complementa as afirmacfes acima declarando gue grandes nomes na
pesquisa das Ciéncias de Gestdo tém concentrado suas atencdes sobre as grandes organizagles.
Como exemplo, os principais modelos de analise estratégica {matriz BCC, KcKinsey, ADIL PPBS,

etc) desenvolvem a otimizac#io sobre esse portfolio de atividades.

Ja foi citado nos objetivos do trabalho sobre a representatividade das EPPs. que
correspondem a 92.3% de todas as empresas brasiieiras (IBGE. 2000), que apenas as empresas
legalizadas desse grupo foram responsaveis pela criagdo de 96% dos novos postos de trabalho entre

1995 e 2000 (BNDES, 2002), mostrando a importancia do segmento.

Interessante abrir-se nesta citacfio uma janela para os outros paises. Serlam 0s nossos
numeros de representatividade muito diferentes dos demais paises? Sena a populacio brasiieira de
EPPs percentualmente caso incomum entre os demais paises? Dados do SRA® (2002) os pequenos

negdcios nos EUA representam 99.7% dos empregadores. empregam 50.1% de toda for¢a de
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Comparando-se os dados de representatividade do IBGE (2000) com os também
mencionados niimeros da pesquisa SEBRAE (2004), que revela uma alta taxa de monalidade
dessas empresas, chegando a 59,9% em um periodo de existéncia de até quatro anos, conclui-se, a
prion, que causas especificas e identificaveis estejam presentes nesse encerramento precoce que

devam ser investigadas.

De fato, a bem elaborada peéquisa do SEBRAE (2004) fomecéndo informaces. tanto dos
motivos que levaram os empresarios ao fracasso, quanto dos fatores de sucesso apontados pelos
que apresentaram esse desempenho, constitui rico e confidvel material para a investigacio
pretendida. A confiabilidade da pesquisa é demonstravel por varios fatores, entre os quais o criterio
da amosiragem estatisticamente adequada, abrangendo tode o territério nacional e corretamente
buscando nas juntas comerciais de cada regido a populacio de empresas constituidas, para entre
essas, fazer o sorteio da amostra. Uma vez definida a amostra, todo um trabalho de rastreamento da
empresa ainda em funcionamento, e dos socios, em caso do fechamento da mesma. for realizado
através de diversos caminhos, seja por meio de lista telefénica visita “in loco™ no endereco

particuiar, rastreamento por vizinhos e outros meios para a realizacdo das enirevistas.

Partindo de uma base confidvel, ¢ possivel investigar os motivos da alta taxa de morialidade
entre as EPPS. A hipdtese a ser pesquisada ¢ saber se seria possivel perceber uma relaciio de causa
e efeite entre a mortalidade e a ndo utilizacio do PE. O oposto também podena ser relacionado,

ou seja, seria o PE um fator critico para o sucesse de uma EPP?

Na tabela 5 da pesquisa estimulada (SEBRAE, 2004, p. 4) “Causas das dificuldades e razdes
para o fechamento das empresas” estdo tabuladas as freqiéncias de respostas para 12 motivos de
fechamento previamente listados. Essas freqiiéncias e suas respectivas causas foram dispostas em

ordem decrescente, atraveés do GRAF. [ a seguir para possibilitar uma visdo mais adequada.
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GRAFICO 1 — Causas das dificuldades ¢ razbes de fechamento de empresas citadas pelos proprietarios
Fonte: SERVICO BRASILEIRO DE APOIO AS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS, 2004, p.4
Notas: Este grafico foi elaborade pelo autor diretamente das porcentagens reveladas pela pesquisa.

A soma das porcentagens excede 100% devido a possibilidade de respostas miltiplas.

A observacdo das alegadas razdes do fechamenio prematuro permite inferir algumas
proposicdes sobre as causas reais que levaram a empresa a ter um curto tempo de vida. Tome-se
micialmente a “falta de conhecimentos gerenciais”. Esta questdo, na realidade, estaria presente em
uma porcentagem maior das respostas, se fosse considerada como a origem. a causa das causas de
varias outras. Possiveimente, com conhecimento gerencial para elaboracio de um plano de

negdcio, ou familiandade com planejamento estratégico, a empresa sequer teria sido constituida.

Assim. removendo-se essa resposta e também a que menciona “outra razdo”, todas as demais
seriam abranzidas pelo conhecimento e aplicacdo competente de =algumas ferramentas
administrativas, enire elas o PE. As raz0es da “faita de capital de giro”, “problemas financeiros™
“falta de mio de obra qualificada”, por exemplo. teriam sido descobertas anteriormente ao
fechamento ou antes mesmo da abertura. Com uma adequada elaboragdo do PE, essas quesifes
seriam “pontos fracos” dentro da andlise do ambiente interno da organizacdo e emergiriam

provocando sua soluco.
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Da mesma forma, as razdes alegadas de “faita de clientes™ e “ponto madequado™, muitas
vezes uma sendo consequéncia da outra revela, da mesma forma. uma falta de conhecimento
adminisirativo minimo, e até mesmo uma precipitacdo quando da constituicio da empresa. que
também seriam detectadas quando da andiise do ambiente externo da mesma Essa faita de
conhecimento minimo constitul realmente hipdtese plausivel para o fracasso, demonstravel a seguir

com as estatisticas das razdes da abertura das empresas.

O proprio SEBRAE conclui que sendo uma das causas do fechamento prematuro as falhas na
conducio gerencial e no planejamento no inicio de um novo negocio, cabe a ele mesmo aprimorar
e intensificar seus programas de capacitacio empresarial com énfase nas fases de planejamento e

desenvolvimento inicial da empresa, enire outros.

Na forma do exposto. encontra-se a constatacio do ponto de vista de Marchesnav (1993)

anteriormente citado’. segundo o qual as EPPS no geral 1gnoram a existéncia do PE.

Algumas causas desse fato podem ser extraidas do relatorio GEM™ (2003). que avalia o
empreendedorismo no Brasil e no mundo. Esse relatorio mostra na sua FIG. 12 que segregando a
motivagdo para o inicio do empreendimento em trés grupos: por oportunidade, por necessidade e
outros, no Brasil, 33% dos empreendedores iniciantes o fazem por necessidade {em 2001 era
40%). Esse mesmo indice € de 15% em Portugai, 20% na Espanha, 32% no Meéxico, 41% na

Argentina e de apenas 10% nos Estados Unidos.

De fato, um empreendedor que abre uma firma por necessidade. e ndo por enxergar uma

oportunidade de negocio, tem mais chance de ser malsucedido (BNDES, 2003).

Em artigo na revista ISTO E. Brum (2001). chama a atencdo para o caso dos que abrem

empresa por necessidade com a matéria “O duro pais dos pequenos”, colocando a situagdo dos

fon]

brasileiros pobres que, excluidos do mercado formal de trabalho, abrem negécios para colocar

comida na mesa, situacdo de 33% dos novos empreendimentos.

Pode-sz também corroborar essa afirmacio e demonstrar a hipétese de que a falta de

conhecimentos gerenciais minimos seja reaimente as causas do fracasso, quando confrontam-se a
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taxa de mortalidade de empresas de 48,9% em seu primeiro ano de atividade, com a porcentagem
de 39 % dos novos empreendimentos abertos por necessidade. Considerando-se o PE ou
simplesmente o planejamento como o citado “conhecimento gerencial”, fica evidenciada a hipotese
formulada, da possibilidade da existéncia da relacio de causa e efeito, entre a mortalidade e a nfo

utilizacfo de instrumentos como 0s contidos no PE.

E também aceitavel que, tratando-se de seres humanos. essa relacfo nfio seja matemadtica, ou
melhor, o fato de um pequeno negdcio iniciar-se por necessidade, com o empreendedor sem
conhecimentos administrativos ndo significa necessariamente o fracasso. Da mesma forma com
que outros conhecimentos sdo adquiridos, o administrativo também se aprende, haja vista a
porcentagem de 29% dos empreendedores iniciantes que possuem curso superior completo, e dos
46% que possuem colegial completo até superior incompleto. Exemplo disso € o caso do
proprietario da EP que, possuindo curso técnico completo e superior incompleto, vem mostrando

um bom aproveitamento no com o processo de elaboracdo do PE dessa pesquisa.

A hipdtese positiva do PE, ou mesmo do planejamento. ou do plano de negocios, comparecer
como fator critico para o sucesso, também pode ser verificada na mesma pesquisa SEBRAE (2004)
tabela 2, onde agora os entrevistados sdo 0s empresarios de sucesso, que de fato aponiam o “Bom
conhecimento do mercado” e a “Boa estratégia de vendas™ como os fatores mais importantes,
sendo citados respectivamente em 49% de 48% das respostas. Estando os mesmos {atores dentro da

abrangéncia do PE, pode-se inferir ser este fator critico de sucesso para a EPP.

Pinheiro (1996) lambém identifica que na sua grande maionia o pequeno empresario ndo
possuit conhecimento de técnicas adminisirativas em geral, agindo por intuicdo e com base em

experiéncias passadas. o que embora ndo seja um erro, pode ser insuficiente.

Sauer e Colosst (1997, apud Terence 2002), reforcam essa posicio, destacando que a chave
dos fatores internos gue dificultam a competitividade esta na drea admunistrativa, sendo decorrentes
do desconhecimento de técnicas administrativas, de dificuldade de acesso a processos de
treinamento gerencial e da concentracdo de atribuicdes do pequeno empresario que ocasionam um
encadeamento de problemas e vicios na estrutura admimistrativa, levando a perda da

competitividade.
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3.7 Particularidades encontradas na utilizaciio do Planejamento Estratégico

Nessa parte da revisfo, expdem-se os problemas, as dificuldades relatadas 2 utilizacdo do PE
nas organizacdes de um modo geral e de um modo especial nas EPPs. O objetivo € situar esse tema
no campo da literatura desenvolvida em nosso pais, abrindo espaco para o desenvolvimenio de

propostas na direcfo da busca de alternativas que facilitem a aplica¢do do PE.

Planeja;se nvestigar a razdo porque, sendo o PE fator critico de sucesso, cuja ndo utilizacdo
representa relacfo direta com a mortalidade precoce, ainda assim continua ignorado pela grande
matoria das EPPs. Pode-se imaginar inicialmente essa investigacio com a exclusio dos
empreendedores por necessidade. Estes, que abrem suas portas por impulso, em geral sem
conhecimento, recursos e ferramentas para suportar a tormenta dos primeiros anos, ndo tém sequer
a opedo de saber o que seja PE. O universo da pesquisa, compreende entdo, as citacdes
encontradas, especialmente das EPPs que ultrapassaram a fase critica dos primeiros anos e
continuam a navegar, por instinto ou outro meio, sem a utilizacio desse instrumento de

administracio.

Os relatos que se seguem, abordam as particularidades, deficiéncias, defeitos, e outras
restricBes encontradas nas EPPs com grande nimero delas referindo-se em detalhe as negatividades
e dificuldades da pessoa do empresdrio. A mencio desses fatores tem o objetivo de reunir as
citagdes encontradas por autores de trabathos nesse campo da EPP. encontrar o denominador
comum para contextualizacio com o que foi encontrado nesta pesquisa, para finalmente sintetizar o

que pode ser fator caracteristico desse segmento das EPPs.

O aspecto das negatividades dos empresarios ¢ citado por Cera (2003), ao reportar que as
caracteristicas do comportamento dos dirigentes da pequena empresa influenciam sua gestdo, sendo
comum enconirar autores que consideram as vantagens e desvantagens de certos comportamentos
para a pequena empresa. No entanto, s30 muito mais enfatizados os aspectos negativos de alguns
comportamentos. Ndo € possivel negar aqui que a maioria dos pequenos empresarios tem atitudes
n&o cosrentes com o sistema de mercado no qual a sociedade e as empresas estio inseridas. Nao é
util apenas expor as deficiéncias comportamentais desses empresarios. E preciso entender porque

eles tém determunadas atitudes
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Druker (1981), ja destacava que os gestores de pequenas empresas sdo muito suscetiveis de
sofrer de perspectivas estreitas e limitadas e de constricdo de seus contatos extemos. Isso podera
tomnar os conhecimentos e competéneias retrdgradas, tecnolégica e economicamente, o que
comprometera o sucesso ou a sobrevivéncia da empresa. Sequer chegardo, talvez, a perceber que
haja problemas de organizacio administrativa, relegando a necessidade de reflexfo ou

planejamento, tentando administrar intuitivamente.

Costa (2004) também relata falha na mentalidade dos responsavers, quando conchu que
grande parte deles tem mentalidade imediatista. Eles conseguem visualizar somente o que vai
acontecer, no maximo daqui a um més e apenas o que se passa dentro de um setor da organizagdo.
situacdo que o autor denomina de “miopia estratégica”, pois a pessoa enxerga bem o curto prazo,
mas nio tem a menor idéia do gue pode acontecer no médio ou no longo prazo. Por que, de modo
geral, como mencionado anteriormiente, as pessoas arranjam motivos até convincentes para ndo
encarar a questdo fundamental, que € a de procurar fazer um planejamento de futuro para a sua
organizacio? Sera um medo do desconhecido? Ou acomodacio dos que pensam em viver o

presente, pois o destino decide o future?”

Wheelen e Hunger (1993, apud Benze e Escrivdo Filho 2003), listam quatro possivels razdes
que levam os pequenos empresarios a ndo fazerem uso do PE, nos negocios que admmistram: 1)
falta de tempo para planejamento de longo prazo — pois ¢ tempo é tomado para a solugdo de
problemas operacionais do dia a dia; 2) falta de familiaridade com ¢ PE ou 2 visdo de que ele
irrelevante; 3)falta das habilidades necessarias para conduzir o plangjamento e a falta de dinhetro
(ou de voniade de gasta-lo) para trazer consultores exiernos; 4) falta de confianca em
empregados e consultores para compartilhar dos planos estratégicos da etnpresa. A conclusdo a

que chegam os autores € de que 0" processo de PE. e nfo o propnio plano, € provavelmente a chave

do melhoramento da performance dos negocios™, posicao essa que corrobora com a diretriz deste
trabalho, que tem como opclo o meétodo Certo e Peter (1993), concentrando seu foco
principalmente nas observacdes e busca das solucles do que nas variacOes entre um metodo e

outro.
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Costa (2004, p.9) constata que:

Cada profissional tem pensamentos, atitudes e comportamentos proprios quanto a
sua responsabilidade em relagdo & visdo de futuro de sua organizacfo. Alguns
sumplesmente ndo aceitam nenhum planejamento de longo prazo. Para eles o nosso
pais, as economias nacionais e a mundial mudam com tanta rapidez ¢ de forma tdo
mmprevisivel que qualquer planejamento futuro da organizacdo acaba ficando
desatualizado e mesmo obsoleto instantaneamente. Portanto, vio improvisando,
scm se preocupar muito com o futuro. Preferem ndo levar suas opinides para

reunifes, evitando ser mal interpretados pelos companheiros ou superiores [...].

Souza (2000, p. 25) também identifica a inadequada utilizacio do tempo, ao mencionar que
0s pequenos empreendedores ndio avaliam as condigdes econdmicas e seus impactos sobre o

desempenho do empreendimento,

[.-.] tanto no momento de se decidir pelo inicio de uma empresa, quanto ao longo
da vida do empreendimento. O argumento usual para tal descuido é que o
empresario de pequenas empresas mal consegue dar comta da administragio
cotidiana da empresa ¢. assim, ndo pode se dedicar a um plancjamento para um

futuro que talvez nem exista para a empresa.

Outra particularidade encontrada nos dirigentes, ndo apenas das EPPs, € a resisténcia 3
mudanca. Ansoff (1991). destaca que a resisténcia 2 mudanga nfio tem muito que ver com o porte
da empresa, mas com a mentalidade dos executivos. Empresas que ganham dinheiro ha muito
tempo néo reconhecern a necessidade de mudancas. Nas pequenas e médias empresas ¢ apenas esse
fator que explica a resisténcia as mudancas. Ja nas grandes empresas, pode haver também o medo

de que mudancas impliquem perda de poder das pessoas envolvidas nos escaldes supenores.

Moryama (2000) constata que outro problema de gestio das pequenas empresas, € que elas
sd0 pequenas demais para manterem a administracdo que precisam. Assim, cargos de niveis mais
elevados destas empresas poderdo exigir uma versatilidade maior que as posicdes correspondentes
as empresas grandes. Nas empresas maiores, a equipe gerencial esta quase sempre apoiada por uma
equipe de técnicos e individuos altamente treinados, que exercem fundamental apoto na gestio das

mesmas. Para as pequenas empresas ¢ muito dificil financeiramente manter uma equipe capacitada
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e ainda enfrentar dificuldades enormes para desenvolver em quantidade e qualidade suficientes 0s

administradores do futuro {treinamento).

A maior dificuldade alegada pelo empresario, conforme destacam Benze e Escrivio Fitho
(20603, p. 962, grifo nosso) ja no resumo do seu trabalho _de elaboracio do PE em um pequeno
supermercado de bauro, foi a quantidade de tarefas das guais ele deveria se encarregar a cada

fase da elaboracg&o do plangjamento:

Acredita-se que esta dificuldade esteja ligada a um problema comum em pequenos
empreendimentos: o proprietario, normalmente deve cindar de todos os aspectos
do negocio, inclusive, de questdes operacionais, nfo lhe restando tempo para

lidar com questes estratégicas.

A seguir, esses mesmos autores (Benze e Escrivdo Filho p. 975, grifo nosso) reforcam no
item de analise das entrevistas comn o proprietiano, a sua dificuldade de combinacio do grande

numero de tarefas com o pouce tempo disponivel:

Pode-se perceber que esta dificuldade esteve presente, sobretudo na fase de analise
ambiental, em funcéo do elevado volume de informagdes sobre a empresa ¢ seu
ambiente que deveriam ser levantados no pouce tempo gue o empresario tinha
para se dedicar a ¢sse processo. Segundo o empresarto, esta etapa fol a mais dificil
porque era muito extensa e envolvia muita coisa. Acredita-se que essa dificuldade
sefa um problema inerente 4 pequena empresa, ja que em empreendimentos de
pequeno porie, o proprietario normalmente deve cuidar de todos os aspectos do
negocio, inclusive de questdes operacionais. Portanto, considera-se que o roteiro

deve ser mais bem adaptado a essa realidade.

Como sugestdio para solucionar este problema, o empresirio propds que fosse
incluida ne roteiro uma planitha para verific agdo de itens, ¢ que, na fase de
analise ambiental fosse dividida em trés partes, para cada qual seria destinada uma

reunido.
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Como se vera no estudo do caso, item 4.6'' | a elaboragdo de planitha (tabela) faz parte da
sisternatica desenvolvida e proposta neste trabalho durante o processo da pesquisa-aco. suprindo

caréncia relatada e atendendo a sugestdes de pesquisadores anteriores.

C mau uso do tempo, ou a alegada faita do tempo, também ¢ relatada por Costa, (2004),
colocando que € um dos obstaculos para que se faca uma reflexdo em conjunto para exercitar a
-visualizacfo do futuro. As agendas dos executivos estio quase sempre repletas de compromissos,
bloqueando assim o tratamento dos problemas referentes ao futuro das organizacGes. As
dificuldades de percepciio geram bloqueios de toda especie que impedem a visualizacio de riscos,

de um lado, e de oportunidades, do outro. Olhamos. mas nfo vemos.

Cera (2003) cita as principais particularidades comportamentais do dirigente da pequena
empresa citadas na literatura como sendo a ndo utilizagio de instrumentos adminisirativos formais,
a mformalidade no relacionamento e a falta de habilidade na gestido do tempo. Concordando e
justificando, lembra que o empresario pode ndo utilizar técnicas administrativas formalizadas
devido a sua aco empresarial orientada pela tradicdo. ou seja, por acreditar na necessidade de agir
baseado nos costumes. A acdo baseada na afetividade e na tradicdo pode fazer com que o
empreendedor da pequena empresa realize uma gestdo informal, Pode existir também na pequena

empresa a informalidade no relacionamento com as pessoas devido 4 sua acdo afetiva

A falta de tempo para a dedicacio ao planejamento também € destacada por Terence {2002).
nas conclusdes de sua dissertacdio de mestrado'™ O pequeno empresario direciona seu trabatho as
tarefas do dia a dia e, por esta razdo, ndo se dedica as atividades de planejamento. Nas irés
empresas pesquisadas, a maior dificuldade levantada pelos empresarios foi falta de tempo para

dedicar-se ao processo de PE, devido & concentraciio de atividades em sua pessoa.

Cera (2003). em citagdo ja apresentada (item 3.4), conclui que apesar das particularidades
estruturais da pequena empresa serem frequientemente citadas na literatura como responsaveis pela
reducdo das chances da pequena empresa na correco dos erros, fregiientemente a pessoa do
empresirio € considerada “culpada”, conforme frases ouvidas: “ele nio tem estrutura

organizacional formalizada e pessoas qualificadas porque € centralizador e egoista; ele ndo tem

Y Pheing 61
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recursos financeiros porque ndo tem atitude positiva e empreendedora ern relacdo a empréstimos,
investimenios e planejamento de longo prazo; ele nio investe em Instrumentos administrativos

porque & obsoleto e conservador, etc”.

Assim. complementa esse autor, para lidar com as incertezas e imposicles ambientais, o
pequeno empresario precisa realizar planejamentos estratégicos, gerenciar informagOes do
ambiente e desenvolver em sua empresa outros Instrumentos administrativos que garantam sua
sobrevivéncia, apesar de todas as imposi¢des do ambiente. Sabe-se que na realidade, estes
instrumentos ndo funcionam como magicas e as pequenas empresas encontram realmente

condi¢des adversas ao seu desenvolvimento no contexto politico —econdmico atual.

Acredita-se, dessa maneira, que a sobrevivéncia da pequena empresa no atual ambiente
econdmico, pode abranger treinamentos e conscientizagiio do empreendedor sobre técnicas
administrativas adeguadas a sua realidade, programas politicos de apoio para diminuir as resiricdes

e forcas contextuais, € programas de financiamentos para minimizar os problemas estruturas.

Terence (2002), em seu trabatho focando o roteiro de aplicac8o de PE sobre trés empresas,
sintetiza de forma completa as observacdes efetuadas sobre as particularidades encontradas, que

subdividiu em grupos a seguir;

Particuiaridades Comportamentais: sdo aguelas relacionadas com os aspectos pessoats do
pequeno empresario, entre as quais estio o conservadorismo. o individualismo, a centralizacdo de
atividades, a falta de tempo, a falta de visZo a longo prazo, a vis@o subestimada da concorréncia, o
desconhecimento da técnica do PE. o imediatismo de resultados. a dificuldade ou resisténcia as
mudancas, a gestdo intuitiva, a dificuldade de identificar os pontos fracos, a dificuldade na

divulgacdo do plano aos funcionarios.

Particularidades Contextuais: referem-se a caréncia de informacdes sobre o mercado, &
dificuldade em avaliar as ameacas do ambiente e a dificuldade de ter acesso a fontes de

treinamento gerencial.

Particularidades Estruturais; referem-se a aspectos internos, decorrentes da organizacio da
pequena empresa e seu porte, tais como a dificuldade de obtencio de mformagdes internas, a falta

de recursos, a dificuldade no estabelecimento da missio, a dificuldade de estabelecer metas e
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objetivos. o desconhecimento da estratégia atual, a falta de pessoal qualificado, a informalidade das

relagbes, a administracio nio profissional e a ndo utilizacio de técnicas ETencials.

Dessa relagfio, a autora conclui que elas podem resultar em facilidades ou dificuldades para o
processo de PE, dependendo da situacfio especifica. No entanto, as estruturais e contextuais. por
serem decorrentes do porte e da forma da organizacio, sempre exisfiro, em maior ou menor grau.
Quanto as particularidades comportamentais, devem ser trabalhadas para serem nminimizadas ou
extintas, pois dependem da dedicacfio e abertura do pequenc empresario, sendo a conscientizacio

do empresario quanto a importancia da técnica do PE o primeiro passo nessa direcdo.

No Capitulo 6, das conclusdes da pesquisa e sugestdes apos o estudo do caso, serfio feitas

comparacdes entre as observagdes dos autores e as decorrentes da presente pesquisa-acio.
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Capitulo 4 - Estudo do caso - preAmbule

Neste capitulo estdo reiatadas as particularidades sobre a empresa pesquisada ¢ o seu
proprietario, as dificuldades defrontadas e a busca de soluco para sua superagdo. Esta busca. gerou
o desenvolvimento de uma sistematica proposta, que também atende sugestdes de pesquisas
anteriores, sintetizada como “Sistematica da Ponderacio dos Fatores™ (SPF), apresentada neste

capitulo na forma com que foi criada e estruturada para aplicacio nas etapas do PE.

4.1 Empresa pesquisada — particularidades

A empresa objeto da pesquisa, do ramo de comércio e prestacdo de servicos para veiculos
automotores de porte leve (balanceamento, alinhamento e reparos automotivos), cujo nome sera
preservado, foi fundada em 1993, portanto, no inicio da pesquisa com mais de 10 anos de
atividade. Conta atualmente com quatro colaboradores. situando-se. portanto no segmento das
MEs, o mais numeroso no Brasil (82.1% de todas as empresas conforme IBGE, 2000), e
enquadrando-se no grupo das EPPs por ndo contar com uma estrutura formal definida e ter grande
concentracdo de atividades adnunistrativas na pessoa do proprietario ou responsavel. Fica
ratificado que a empresa pesquisada preenche os regusitos assinalados nos obiefivos e

justificativas da pesquisa.

Situando o momento atual por que passa a empresa for mencionado pelo proprietario que
quando ela foi fundada (1993) havia sete concorrentes do mesmo porte na sua area de influéncia.
Esse numero elevou-se continuamente, atingindo em 2003 cerca de 30 empresas na mesma area,
além do aparecimento de outras grandes empresas que, embora em regifes centrais, contam com

verbas publicitarias, captando clientes de todas outras regides.

Esse quadro concorrencial provocou uma diminuicdo na quantidade mensal de clientes em
busca de atendimento na sua empresa. uma vez gque o crescimento do mercado concorrente

correspondendo a uma taxa de aproximadamente de 400%, superou muitas vezes o do mercado
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consumidor. Desse quadro resultou uma acirrada disputa pelos clientes, que teve como
conseqliéncia uma reducfio dos pregos médios praticados, fazendo com que tanto a receita bruta
como as margens de lucro diminuissem significativamente. Daj o efeito destacado pelo proprietario

de ndo estar conseguindo “levar dinheiro para casa”.

Foi relatado em destaque que boa parte desse grupo de concorrentes entrantes no mercado,
era formada por pessoas que perdendo o emprego em firmas do ramo, sendo detentores de
conhecimentos e experiéncia, com poucos recursos conseguem montar uma ME e concorrer.
Outros detathes dessa situacio serdio apresentados na etapa 1. analise do ambiente externo, item

5.1.1, capitulo 5.

Observa-se que muitos desses entrantes, sendo pessoas que nio conseguem encontrar novo
emprego, enquadram-se na situacio de empreendedores por necessidade. conforme levantamento
da pesquisa GEM (2003) ja citada na revisio bibliografica (item 3.4) que aponta ser o0 motivo para

39% dos casos de abertura de novas empresas no Brasil em 2002.
A situacdo acima ndo € exce¢fio no ramo de reparo automotivo, como aponta Esteves, 2004

Em um mercado inflado de oficinas. é bem verdade que nem todas capacitadas e
honestas — a concorréncia estd cada vez mais acirrada. Para atrair e fidelizar os clientes.
muitos reparadores apostam na qualidade e integridade dos servicos do seu
estabelecimento. Outros optam por baixar o preco da mao de obra. Porém, a segunda
alternativa ndo ¢ simples de se fazer. As oficinas vivem essencialmente da prestacdo de
servigo e redugdes implicam menor receita. Em outras palavras. diminuir o valor do

reparo resulta em lucro menor ¢ maior dificuldade de manter o equilibrio das contas.

Como conseqiiéncia direta desse grande numero de concorrentes disputando os mesmos
clientes, adveio a dimmui¢do das maraens de lucratividade. deteriorando a sttuac8o financeira da
empresa.

4.2 Posicionamento do proprietario diante do quadro menos favorivel atual

Nio existiam na empresa estatisticas formalizadas de demanda, quantificacées de lucros ou

dados comparativos de outra variavel, mas o proprietario tinha a consciéncia de ter “ganhado
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dinheiro™ nos primeiros periodos apés a fundacio e que nos ulfimos anos vem “apenas
sobrevivendo”. A expressdo utilizada em inumeras ocasifes era que nio estava conseguindo “levar
para casa” o dinheiro que anies conseguia Foi mencionado que, com o lucro da loja, foi possivel a
compra da casa onde mora além de outros bens nos primeiros Cinco anos. Apos esse primeiro

periodo, teve que vender alguns bens para cobrir 0s prejuizos, permanecendo com a casa até hoje.

Também vendeu um imovel, que possuia antes da abertura do negdcio, para aplicar o
montante em estoque, numa {entativa de incrementar 0s negdcios com a venda de alguns tipos de

componentes para concorrentes, numa tentativa de figurar como pequeno distribuidor.

Tinha consciéncia que algo devena ser feito para o retorno aos bons resultados, mas néo
sabia exatamente o que fazer, raz8o pela qual, apresentado por pessoa de confianca comum e apos
tomar conhecimento do conteudo desta pesquisa em reum&o preliminar, prontamente aceitou a

participacio como empresa pesquisada.

Sua percepcio de que o PE podernia ser a ferramenta para o reposicionamento da sua empresa
e sua possivel volta aos bons tempos dos lucros, ocorreu de imediato. logo apds as primetras
explicacdes dos objetivos da pesquisa, seu conteldo e metodologia a ser utilizada. Como também
ndo tinha conhecimento de outras ferramentas administrativas, for uma decisfo talvez, mais por

mstinto do que baseada em uma capacidade de escolha da melhor altemativa.

Essa constatacdo a respeito da auséncia de conhecimento de técnicas administrativas
encarada como natural no decorrer da pesquisa, somente ficou em destaque posteriormente, por
ocasifio da revisfo bibliografica, onde outros autores ja tinham apontado para esse mesmo fato
pelos responsaveis por outras EPPs, conforme citacdes de autores (PINHEIRO", 1996 ¢ SAUER
& COLOSSI™, 1997) apontadas na revisio.

Assim ocorreu a adesdo do proprietario a pesquisa, colocando-se & disposicdo e abrindo todas
as informacdes da empresa. vislumbrando a oportunidade de conseguir um ponto de apoio de
alguém que representando uma entidade confiavel pudesse expor e discutir as alternativas que

estava procurando.
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O “modus operandi” combinado para a pesquisa, foi a da realizacio de reunides semanais
apos o expediente da empresa, (das 18:00 as 20:00 horas), sempre no mesmo dia da semana e
horano, onde o proprietario apresentaria os trabalhos solicitados na reunifio anterior, e que seriam
realizados no decorrer da semana antecedente a reunido. Esclareceu-se ao pesquisado. que ndo
haveria nenhuma interferéncia na gestdo da empresa. sendo que a implantacio de qualquer acdo

decorrente do desenvolvimento da pesquisa era de sua exclusiva responsabilidade.

4.3 As dificuldades e obsticulos encontrados

Desde as primeiras reunides, foi detectado que eram utilizados sistemas de administracio ¢
de controle basicos, como o caderno de registro manuscrito de valores de entradas e saida de
dinheiro do més. A empresa nfo possuia computador nem tampouco o empresario tinha
conhecimento de sua utilizacdo. Quando havia necessidade de uma tabela de precos, por exemplo,

sua esposa digitava no microcomputador da casa.

De forma geral pode-se afirmar que n3o havia aplicacio que demonstrasse a utilizacfio de
alguma técnica administrativa, manifestada também por afirmacdo do empresario. Essa falta de
conhecimento especifico de técnicas, porém, ndo interferiu no desenvolvimento da pesquisa onde
foram utilizados principalmente experiéncia e reflexo, como se vera. O empresario, de bom nivel

intelectual e discernimento, pdde acompanhar normalmente todo desenvolvimento do trabatho.

Para a elaboracdo do PE. assinala Costa (2004), aplica-se um exercicio de reflexdo

estratégica com a participac8io dos dirrgentes e pessoas chaves da instituicio.

Transportando para o caso da presente pesquisa. e configurando a estrutura das MFs, as
reunides aconteceram com a participacdio apenas do proprietario, unico responsivel pela

admunistracdo, sendo realizadas desde meadrs de 2003 a meados de 2004. totalizando 25 reunides,

Desde a primeira reunifio, identificou-se que a variavel “tempo disponivel” do pesquisado era
critica. Apesar de ter sido combinado que as reunides comecariam as 18 horas, z primeira reunifio
iniciou-se efetivamente apés 40 minutos de espera do pesquisador, que teve oportunidade de
presenciar e sentir o funcionamento de uma empresa onde uma Unica pessoa executa todos 0s

procedimentos da admunistracio, tais como:
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Controle dos servicos do dia, entradas e saidas de estoques, contas a pagar de energia elétrica,
telefone. 4agua, recrutamento, treinamento, refeicdes dos empregados, administracio de pessoal,
folha de pagamento, horas extras, notas fiscais, impostos. contrato soclal etc, ditas Atividades
Administrativas; compras de pecas, insumos e servicos, vendas, entregas, agrupadas como
Atividades Comerciais; controle de caixa e bancos, cobrancgas recebimentos, pagamentos. ou seja,

Atividades Financeiras.

A constatacdo da realidade da “falta de tempo™, confirma os relatos apresentados na reviséo
bibliografica por autores (aqui resumidos) como Costa (2004). onde a alegada falta de tempo.
(muitas vezes citada e ressaltada neste trabalho), ou 0 mau uso do tempo ¢ um dos obstdculos para
que se faga a reflexfo. etc: por Benze e Escriviio Filho (2003). Acredita-se que a dificuldade sobre
o PE esteja ligada a um problema comum em pequenos empreendimentos, ou seja, 0 proprietario,
normalmente deve cuidar de todos os aspectos do negdcio, inclusive de guestdes operacionais, ndo

the restando tempe para lidar com questdes estratégicas.

Terence (2002). no mesmo sentido, aponta contradiciio de autores, mas com situacdes
convergentes: 0 pequeno empresario direciona seu trabalho as tarefas do dia a dia e por esta razfo,
nio se dedica as atividades de planegjamento. Nas trés empresas pesquisadas, a mator dificuldade
levantada pelos empresarios foi a falta de tempo para dedicar-se ao processo de PE, devido 2

concentracao de atividades em sua pessoa

Assim. na forma da realidade constatada nesta pesquisa e corroborado pela bibliografia,
pesquisada, pode-se assumir que o fator tempe, ou o adequado uso do tempo, itermn importante para

qualquer administrador, ¢ especialmente critico para o responsavel por uma EPP.

Esse fato, em que o pesquisado é ao mesmo tempo o responsavel pelas decisdes de carater
ceral da empresa e o executante dessas decisdes, reyela por ouiro lado, ser a pessoa certa para a
interacdo com o pesquisador pelo conhecimento e fomecimento imediato das informacdes. como

realmente aconteceu.

Na forma da utilizacdo do fator tempo referida, os atrasos no horario de inicio das reunides

eram de certa forma “compreendidos™ e “aceitos” como inevitaveis pelo pesquisador. tendo em
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vista a fase financeira dificil em que se encontrava a empresa e o estigio de conhecimento das

ferramentas administrativas do pesquisado, confirmando as referéncias citadas.

A demora em comegar as reunides, héabito normal na fase inicial da pesquisa (alterado
posteriormente) era especificamente gasto na busca em gavetas, mesas e outros locais, de papéis e
documentos da empresa, tais como notas fiscais recebidas e emitidas, cheques, extratos bancarios,
ordens de servicos executadas, pedidos a fornecedores, guias de impostos, cheques recebidos.
ordens de servigos, 0s estoques, contas bancarias, contas a pagar e receber e outros “controles™.
Apos sua localizacio eram entdo colocados em uma pasta para serem levados 4 sua residéncia. e,
no que deveria ser o momento de descanso do dia, os mesmos eram agrupados, “colocados em

dia”, conforme suas palavras.

Rebatendo a inevitavel observacio do pesquisador de que se tratava de servicos de um
simples auxiliar administrativo, o argumento utilizado era que o faturamento da empresa nio
comportava mais uma pessoa além da méio de obra dos mecénicos. Felizmente, bastante tempo

depois, esse pensamento teve uma evolugdo positiva, como se vera.

Para a contabilidade fiscal obrigatdria eram utilizados os servicos de um contador externo, 40
qual os documentos legais separados a noite, eram encaminhados no final do més para serem
contabilizados, apanhando-se de volta as guias de imposios preparados para o recolhimento,

também fetto pelo proprio pesquisado, pois tinha por regra niio entregar valores ao contador.

Reforca-se entdo esse ponio detectado, ou seja, a dificuldade causada pela escassez do tempo

do lado do pesquisado como importante ingrediente do problema a ser resolvido na pesquisa-acio.

De fato, a busca de altemnativas de solugBes, de métodos ou sistematica que facilitassem ao
pequeno empresario a aplicagiio do PE, via reducdo de tempo, € parte importante dos objetivos

desta pesquisa, justificando a concentracio dos «sforcos e do tempo despendidos.

4.4 O delineamento da sistematica da solucio

A descricdo de como se chegou 4 sistematica proposta esta contida neste item do Capitulo 4
do estudo do caso, e ndo no capitulo 2 da metodologia, por ter acontecido duranie o

desenvolvimento do trabalho, situagio tipica da pesquisa-agio e parte dos seus objetivos:
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Como primeiro passo para a criacdo dessa sistematica de elaboracfo do PE, cuidou-se de
estabelecer os requisitos necessarios para o bom resultado. Assim, considerou-se que uma boa
sistematica deveria reunir a simplicidade, a facilidade de compreenséo imediata pelo pesquisado, e
necessidade da obtenglio de pronta resposta a cada fator proposto para reflexdo. Todos esses
requisitos estdo relacionados com a rapidez, nas duas vias da comunicagdo: a transmisséo do

conceito pelo pesquisador, sua absorcdo, compreensdo e pronta resposta.

Ficava evidenciado que a sistematica tradicional de implantacdo de PE em empresas de maior
porte, com estrutura de departamentos e equipes de gerentes, envolvendo a transmissdo de
conceitos, o “dar aulas™ para serem absorvidas e discutidas posteriormente em grupos, nio
atenderia aos requisitos mencionados para as EPPs. Da mesma forma, o proprietario dificilmente,
poderia delegar suas atividades para participar de cursos externos que lhe trouxessem

conhecimento e ferramentas para a busca das aliernativas que procurava.

A solucdio encontrada foi a utilizacio de tabelas com uma seqiiéncia de fatores, ou questfos,
de cada parte do PE a examinar, em forma de perguntas com respostas pré-estabelecidas
representadas na forma de nimeros ou graus de importancia a ser atribuido, tipo multipla escolha.
que ao mesmo tempo provocasse uma reflexdo objetiva e sua pronta decisdo na escolha da

alternativa numeérica de resposta.

O contetido basico de cada etapa, de cada reunifio, era entfio prévia e cuidadosamente
preparado em forma de tabelas de fatores, buscando-se sempre atingir a parte pratica do dia a dia
do pesquisado, de tal maneira que conduzisse ao enquadramento no seu ambiente, para o retomo de
respostas objetivas que o proprietario pudesse encontrar na hora. Inclusive esse tempo de resposta
de cada fator tomou-se revelador da propria compreensdo do tema envolvido. Fatores que
denotavam muito tempo de reflexio, sem resposta. revelavam a necessidade de esclarecimentos
adicionais ou mudanca de enfoques explicativos, que eram prontamente atendidos, cuidando-se
para ndo embaracar o pesquisado. Os comentérios emitidos pelo pesquisado em cada fator foram

anotados e transcritos nas tabelas reproduzidas neste trabalho.

Muitas questdes e fatores adicionais surgiam no decorrer da seqiiéncia das respostas e
justificativas apresentadas, colaborando para o aperfeicoamento das tabelas e quadros, num retorno

de beneficio ao pesquisador e pesquisa, aos moldes da metodologia adotada da pesquisa-acfo.
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Linhas extras de fatores eram entio adicionadas, na medida que as discussdes evoluiam, para que o
envolvimento pesquisado — pesquisador proporcionasse um enquadramento mais completo ao

quesito focado fazendo com que o mesmo se sentisse confortavel na posicio de contribuidor.

4.5 Limitacoes da solucio proposta

Sabe-se que a simplificacdo proposta reduz o grau de liberdade de uma possivel discussio
enriquecedora, como acontece em empresas de maior porte, com maior numero de pessoas
envolvidas, tdo citada na literatura existente. No entanto, ela se justifica no presente caso pela
concentracdo de decisdes em mdios do proprietario. ndo havendo outras pessoas na estrutura da
empresa em condicdes minimas de debater sobre os temas. Acredita-se que o mesmo pode
aconiecer em outras EPPs, que. como ja citado, s8o empresas sem nenhuma Ou com a minima

estrutura administrativa.

A conclusio sobre a possivel perda das vantagens da discussdo aberta pela praticidade da
pesquisa fechada, vai de enconiro a conclusdo de Terence (2002), ao salientar que na pequena
empresa € mais importante ajudar o pequeno empresario a operacionalizar o processo de PE que

convencé-lo da utilidade da ferramenta.

4.6 A estruturacio da sistematica proposta:

Com a idéia basica da solucfio equacionada, percebeu-se a necessidade de desenvolver uma
estruturagdo, de modo a conter uma seqgiiéncia légica de aplicacdo, tornando-a realmenie uma

sistematica, que facilitasse sua possivel aplicacio em outros trabalhos.

Essa estruturacdo surgiu apés alguns levantamentos, tentativas e interacio com o
proprietario, chegando-se a conclusdio da necessidade de uma subdivisdo da sistemnatica em topicos
que representassem 1inicio, meio e fim, porém mantendo uma mesma linha de aciio no
desenvolvimento da pesquisa. Depois de testadas varias possibilidades. foram entio escolhidos
para esta subdivisdo. os quatro tépicos seguintes. a serem aplicados em cada uma das trés
etapas da elaboracio do PE: a Andlise do Ambiente. ¢ Fstabelecimenio da Diretriz

Organizacional, a Formulacgo da Estratégia:
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e. Conceito e objetivo de sua aplicacio;
f. Preparacido dos quesitos e pontuagdes;
g. Resuliados obtidos;

h. Concluses / acfes;

As razdes que motivaram essa subdivisfo a ser aplicada em cada uma das trés etapas do

processo, foram as seguintes:
a. Conceitos e objetivos da aplicacio:

Quanto ao conceito e objetivo da aplicacio de cada etapa, julgou-se que facilitaria a
compreensdo do pesquisado, a introducsio com simplicidade e clareza, possivelmente com
exemplos e figuras, do contetido da etapa. Tormnava-se importante que o pesquisado se localizasse,
(ou localizasse sua empresa) no contexto geral do tema tratado, 0 que provocaria uma reflexiio
inicial, um impacto para o mesmo. O didlogo e a comunicacio direta foram elementos chave para a

conquista da mente do pesquisado.

PosicOes e opmides do empresério foram descritas ¢ mantidas no seu original para que
pudessem servir para uma futura andlise comportamental, como aponta Terence (2002), quando
sugere para trabalhos futuros na drea de estratégia empresarial em EPPs, o desenvolvimento de
pesquisas que abordem o comportamento dos proprietarios, pois esta € a particularidade que exerce

maior influéncia na gestdo das organizagdes.
b. Preparacio dos fatores e pontuacio

De pouca utilidade seria “apenas”o conhecimento dos conceitos em cada etapa do PE, sem a
objetividade de sua aplicacdo no ambiente da EP (Empresa Pesquisada). A idéia central da
proposta, a da necessidade de que o pesquisado tivesse uma visio pratica sobre como ela estania
relacionada 2 sua empresa, no seu dia a dia. e dessa forma ele pudesse raciocinar, analisar e

retornar informacdes objetivas, foi o segundo topico da proposta.

Assim, partiu-se para a criaco de um sistema de selecfo e pré-relacionamento dos itens e

quesitos a serem analisados em cada etapa, que tivessem significado concreto para a EP ¢ a
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associacdo de cada item com uma pontuacdo que permitisse uma quantificaciio da sua importincia

para o referido item.

Terence (2002) destaca em suas conclusdes que a utilizacio de algumas pereuntas auxiliam o
pequeno empresario no processo do PE, sendo que as atividades em que eles demonstraram

maiores facilidades foram desenvolvidas a partir de questdes pré-estabelecidas no roteiro.

Portanto, a idéia da pré-apresentacio de fatores (quesitos) a serem analisados pelo pesquisado
pode ser considerada aperfeicoamento seqilente 4 conclusdo da pesquisadora Terence (2002).
Dessa 1déra, evoluiu-se pela apresentagio em forma de tabelas e adicionando-se a proposta, néo
encontrada na bibliografia. de atribuir valores ou notas a cada quesito. Dessa forma, o pesquisado
pode classificar rdpida e comparativamente cada fator analisado, o que se revelou de boa
compreensdo e aceitacdo pelo mesmo. A qualidade de “saber dar notas”, aparentemente parte do
senso comum das pessoas, provocava um aumento da sua auto-estima, pois o tornava juiz da
propria listéria perante ¢ pesquisador. Ficava claro que sua avaliacio, devidamente esclarecida,

que era importante, prestando-se para futuras comparacdes entre quesitos.

Para a escolha do sisiema de pontuagio mais conveniente, foram seguidos alguns principios
que resultaram na opcfio de notas de avaliacio (ou pontos) com valores numéricos de 1 a 7. Esses

principios foram os seguintes:

As opg¢les de julgamento deveriam converter-se em um numero de alternativas, tal que a
metade da nota maxima (3,5) resultasse em valor nfo encontrado, impedindo que a escolha tivesse

tendéncia de ser sempre pela nota média;

As notas deveriam representar uma quantidade de opcdes de escolha, tal, que nio fossem
muito pequenas tormando-as proximas, desvalorizando o senso de escolha e dificultando o
agrupamento a ser feito posteriormente, nem muito grande a ponto de poder confundir e tirar a

sensibilidade da escotha da opcéo:

Avaliando que cinco seria um nuimero muito reduzido de opcdes, escotheu-se sete, 0 que
testado na pnimeira tabela apresentada satisfez aos requisitos buscados, mostrando-se adequado

para a finalidade proposta, como se vera a seguir. Considerou-se que o critério escolhido de notas
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de 1 a 7 foi adequado, quando ele revelou uma boa capacidade de separacéio dos quesiios do grupo

dos mais importantes para a empresa, dos menos importanies.

Optou-se também pela apresentacdo dessas “notas™ em forma de colunas em seqiiéncia ao
quesito, de forma que o pesquisado pudesse escolher a nota simplesmente apondo “X™ no quadro
correspondente a nota. Com isso, se teria também uma sensacgfo visual grafica da sua avaliagfo. O
conjunto dessas marcagdes causou também um efeito comparativo benéfico no julgamento, como
por exemplo: “se dei 6 para o item tal, tenho que dar 4 para este”. Provocou tambeém revisbes em

notas atribuidas a itens anteriores, quando do exame de quesitos seguintes.

Numeros (notas) menores deveriam ser atribuidos para fatores com pouca influénceia nos
negdcios e as maiores para fatores de influéncia ou importdncia maior, utilizando a sensacio

natural de que o maior é o melhor;

Serdo apresentadas nesse trabalho as duas versdes das tabelas: conforme sua elaboracfo
prévia pelo pesquisador e apds seu preenchimento com os resultados obtidos, evidenciando as

evolugdes ocormidas no decorrer das respostas e reflexdes.
¢. Resultados obtidos;

Apés as consideracdes iniciais do item a. e a preparacio prévia da tabela dos itens, eram
realizadas as reunides. Para essas reunides, copias de tabelas dos quesitos com as notas em branco.,
eram distribuidas ao pesquisado para seu acompanhamento durante a reumfo, sendo que cada

quesito a analisar era lido pelo pesquisador e ressaltado o seu significado. esclarecendo-se as

davidas e trazendo o quesito para o honzonte da empresa. Apds os esclarecimentos e discussdes, o
empresario desenvolvia suas consideragdes e raciocinio, atribuindo a nota que julgasse a mais
adeguada para cada quesito. Eram feitos também a captacio das respostas, os acréscimos ¢
supressOes de quesitos decorrentes da interacdo pesquisador-pesquisado, que surgiam no momernto
da pesquisa. Os resultados anotados eram posteriormente digitados na planilha origmal, com cépia
entregue ao pesqusado na reunifo seguinte. Os comentarnios e as observagdes do pesquisado eram
também anotados e mantidos na mesma forma de sua colocacdio oniginal, sem correcdes, para

manter sua autenticidade.
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d. Conclusdes / acdes;

As conclusdes e acles decorrentes do processamento e analise dos resultados da etapa, eram
discutidas ¢ inclusas em uma relacdo informal de itens, que o pesquisado mantinha anotada para
seu proprio lembrete pessoal posterior, ndo sendo incluida nesse trabalho. Quando pertinentes,
quesitos com notas mais altas eram agrupadas através da figura da “nota de corte”. mostrando a
- mator importancia relativa dos itens acima dessa nota e sugerinde sua prioridade em relacio aos
demais quesitos. A decisdo sobre o critério desse agrupamento e segregacdo de itens tinha o sentido
de sugenr concentracio de esforcos e recursos para serem posteriormente aplicados pelo

pesquisado. A colocacio da “nota de corte™ serd descrita em cada etapa.

A esse conjunto de procedimentos referidos. chamou-se de “Sistemditica da Ponderacio de
Fatores (SPF)”.

Assim, tendo-se o objetivo e justificativa da pesquisa, 0 método do PE, a empresa pesquisada e a
sistematica de solucio proposta, passa-se ao capitulo 3. dos resultados obtidos. onde se discorre

especificamente sobre cada topico.
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Capitulo 5 - Estudo do caso - Resultados

Neste capitulo, sfo apresentados os resultados obtidos com a aplicacdo de cada uma das
etapas do PE, conforme Certo e Peter (1993), e de acordo com a sistematica desenvolvida neste
trabalho (SPF), detalhadas no capitulo 4.

Assim, as consideragdes tedricas de cada etapa estio sucintamente apresentadas nos sub-itens
a, sendo os b destinados & preparacfo dos fatores para apresentacdo na reunific com o pesquisado,
os ¢ a transcricdo do resultado da reunido e os d para as conclusdes e acdes decorrentes do estudo

da etapa.

Cada um desses sub itens, em cada uma das etapas, recebeu no texto wma numeracio propria,
com a aposicfio da letra correspondente ao nivel superior para facilitar referéncias. Esses sub itens
de quarto nivel, no entanto, ndo estdo mencionados no indice por serem repetitivos, nfo agregando

valor a0 mesmao.

Sera apresentado no item 5.0 desse capitulo, uma retrospectiva da evoiucdo cronologica e
historica do trabalho e da empresa. para maior facilidade de compreensdo dos fatos relatados na
aplicacfio das etapas. Neste item, sfo relatadas as davidas e incertezas do proprietario sobre a

continuidade dos negodcios, além de outras ocorréncias sobre a empresa de modo geral.

Nos itens seguintes, a partir de 5.1, optou-se pela exposicdo dos resultados conforme a
sequéncia das etapas. sem correspondéncia direta com o numero da reunifio ou a data

correspondente, embora vez por outra ocorra essa referéncia.

Essa desvinculacdo da etapa com a data caracterizou o ritmo do trabalho, comprometido com
a qualidade do contetido e sua absorcio pelo pesquisado e nfo na velocidade de obtencdo dos

resuitados.
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50" Retrospectiva da evolucio da pesquisa

A pesquisa abrangeu um periodo de treze meses, de junho de 2003 a jutho de 2004, quando

25 reunuides de trabalho foram realizadas, de forma ndo homogeneamerite distribuidas no tempo.

Como as reunides eram programadas para aconlecer semanalmente, notam-se periodos de
interrupco dos trabalhos. Além dos meses de final de ano, as reunides néo ocorriam quando
compromissos especilicos do pesquisador e pesquisado causavam o seu adiamenio para a semana
segumte. Nio se trocavam as tercas feiras da reunidio por outro dia da semana para desenvolver
habitualidade e facilitar o raciocinio tanto do pesquisado como do pesquisador na execucio dos

coOmpromissos assumidos na reunifio anterior.

Assim, tém-se cronologicamente duas referéncias para os fatos e acontecimentos do trabalho:
a do nimero seqilencial da reunifio e 0 més de ocorréncia, além etapa especifica do PE. Como o
pnncipal resuliado pratico da pesquisa para a EP ¢ a receita, que traz como consegiiéncia direta o
lucro computado a cada més. a referéncia mensal é muitas vezes utilizada para exprimir a
senstbilidade desse indicador com as mudancas ocorridas. Algumas vezes também o ntimero de
ordem da reunifio ¢ mencionado para mostrar a sequéncia, as etapas e uma medida do esforgo

despendido.

Na forma do exposto, e para possibilitar uma macro visio do andamento da pesquisa e
melhor acompanhamento dos itens de resultados, trés meses podem ser destacados: o quario, o

seétimo e o décimo,

O gquario més, por ocasifio da 15° e da 16° reunifio, porque foi quando ocorreu a deteccdo,
através de um grafico, de importante problema de marketing, possibilitando o conseqiiente inicio

de reacfio para os lucros.

Mas foi somente no séfimo més que as acdes efetivas comegaram a se refletir nos resultados,
quando houve 0 ponto da virada e foi efetivamente feitas a opcio estratégica e definicdo de

objetivos.
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mumeroe do item com o da etapa, como por exemplo, item 5.1 a etapa 1 etc.
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Ja no decimo més da pesquisa for o inicio da colheita dos bons resultados, quando ja
comecavam ocorrer receitas acima do ponto de equilibrio, ou seja. o retorno aos lucros apés cinco
‘anos de prejuizo. A continuidade desse fato foi observada nos nove meses subseguentes. até o

encerramento da edicfio desse trabalho.

Com essa visdo global, poderdo ser mais bem compreendidas, por exemplo. a razdo das
davidas sobre a continuidade dos negdcios. manifestada face aos maus resultados relatados desde a

primeira reumao.

Nesse panorama de resultados negativos dos dez primeiros meses da pesquisa, aconteceram
23 reunides. Boa parte do tempo do empresario era entio ocupada com a “engenhana” do fluxo de
caixa, explicando. mas nfio justificando a constante alega¢fio da falta de tempo e também da

dificuldade de apresentar um raciocinio de imaginacio, utilizado na elaboracio do PE.

Situacdes de dificuldades financetras levam normalmente as pessoas a apresentarem
comportamentos diferenciados com relacdo a valores, comprimindo ao exagero todas as rubricas de
saida de caixa agarrando todas as possibilidades de créditos a receber. Ficam também
exponencialmente elevados o receio da perda de clientes, fato que explica o intervalo de tempo
entre a deteccdo do problema ocorrida no quarto més e o reflexo nos resultados que aconteceram
somente no sétimo més. Foram trés meses com a preocupacfio da perda de chientes de um segmento

que proporcionava uma seguranca no fluxo de caixa.

Mesmo nesse clima de tensdo, registra-se que em todos 0s meses de ocorréncia da pesquisa.
os saldrios foram pagos pontualmente, sem a ocorréncia de atrasos e até com freqientes
antecipacdes de pagamentos solicitadas pelos colaboradores. Notava-se no ambiente a boa moral

que o pesguisado tinha da parte dos colaboradores.

Também nio foram presenciados atos ou vestigios de cobrancas ostensivas como ocorre com
freqtiéncia a devedores contumazes. Esse fato e outros presenciados indicavam que os
compromissos eram saldados nos vencimentos, ou renegociados. Pode-se afirmar que eram vistos

sinais de uma boa geréncia do caixa.

Deve-se relatar também que em todas as conversas, negociacfes ou transacdes econdmicas

presenciadas, em nenhum momento aconteceu qualquer cogitacdo de procedimentos que
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desviassem da linha de honestidade, sempre defendida, tanto com relacfo a clientes, fornecedores

ou outras entidades e agentes.

Em muitas das reunides do ciclo de 10 meses de prejuizos, em um bom ntmero delas houve
mencio de desinimo e stress do proprietario com a sitnacio. levande a reflexdes sobre as
possibilidades de vender ¢ negocio ¢ mesmo encerrar as atividades, caso boa oportumdade de

" emprego surgisse, numa antecipacfo de uma possivel decisfio estratégica.

Na 20 Reunudo. no nono més, havia a presenca de um candidato a socio. intersssado na
compra de 50% da empresa, que ja apresentava alguns sinais de melhora. tendo nessa época ja
ocorrida a etapa dos objetivos e da elaboracfio da estratégia. A soctedade nfo se concretizou pela

desisténcia do interessado algumas semanas depois.

Essas alternativas estratégicas de vender total ou parcialmente, ou de abandonar o negbcito
que foram naturalmente cogitadas pelo pesqusado em varias reumdes, dependendo dos
acontecimentos da semana e mesmo do dia, refleiam a falta de visualizacdo de um horizonte
promissor, com o retorno dos lucros. Era um verdadeiro bloqueio de pensamento. que trazia junto a
desconstderacfio dos pontos fortes da sua empresa, o exagero dos proprios pontos fracos e o poder

dos concorrentes.

Demonstrando essa preocupacdo, o pesquisado ao ser indagado na terceira reunifio, do
motive principal pelo qual os clientes entravam na sua loja, 0 mesmo informou que eram o0s precos
baixos, embora posteriormente tenha ficado demonstrada a exsténeia de outros fatores

importantes.

Essa falta de visnalizacdo de um horizonte positivo, que habitava a mente do empresario,
durante uma boa parte dos tliimos cinco anos, foi lentamente sende substituida por uma nova visio
de futuro, 4 medida que ¢ me: .no for tomando consciéncia das suas proprias potencialidades, sendo

esse fato somente sido observado posteriormente,

O que simplesmente era um negocio de balanceamento, alinhamento e reparos, transformou-
se como se vera, em uma missfo de resolver os problemas dos clientes. Como essa situacdo foi

uma conquista advinda principalmente apos detalhado exame dos pontos fortes e fracos e outras
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reflexdes normais, que envolvem as etapas anteriores da elaboracio do PE. ela foi sendo natural &

paulatinamente absorvida pelo pesquisado.

5,1 Etapa 1 - Analise do Ambiente

Esta primeira etapa envolveu o exame das condicdes do ambiente externo, para identificar
os 1iscos ¢ oportunidades, e interno para o reconhecimento dos pontos fortes e fracos que podem
influenciar a capacidade da empresa em atingir suas metas. Essa técnica, da avaliacdo global das
forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas, geralmente denominada de Anélise SWOT (dos termos
em inglés Swrengths, Weaknesses. Opportunities, Threats), apresenta-se subdivida pelos autores
adotados que analisam separadamente. primeiro o ambiente externo, e em seguida o ambiente
intemno, subdivisdo essa também adotada neste trabalho. Essa analise enfatiza o principio bésico de
que a estratégia deve produzir um bom ajuste entre a capacidade interna da empresa (seus pontos
fortes e pontos fracos) e as circunstincias externas (refletidas em parte por suas oportunidades e

ameacas), conforme salienta Thompson Jr. e Strikland 111, 2003.

5.1.1 Ambiente externo:

O ambiente externo 4 organizacfio é composto do chamado ambiente geral com componentes
econdmicos, sociais, politicos e legais, que trazem conseqiiéncias indiretas e do ambiente
operactonal, de componentes de implicagBes especificas e relativamente mais imediatas para as
organizac3es, tais como fornecedores e concorrentes. A caracteristica principal dos componentes
externos da organizacio, ¢ que ndo s3o controlaveis pela empresa, independem da sua vontade, mas
que podem criar condigdes favordveis ou desfavoraveis para a mesma, dependendo da sua

percepcio e interesse em utiliza-los.
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5.1.1a. Conceito e objetive da aplicacio’®

Conforme Porter (1991), os principais componentes do ambiente externo sio os clientes, a
concorréncia, a mio de obra, os fornecedores e as questdes internacionais, item este descartado na

realizacdo do presente trabalho por ser a EP de atuacdo exclusivamente local.

Devido a situacdo atual de dificuldade da EP, a colocaciio desse conceito geral com sua

figura representativa, deu-se de maneira logica e natural, facilitando a transmissdo do conceito.

|

Entrantes
Potenciais

Ameacga de noves entrantes

h 4

Concorrentes

Poder do Poder de

negociacio de .\ negociacio de

Fornecedores . w compradores Compradores

Fornecadoras B o
: Rivalidade enire
empresas existentes
A
Ameaga de

servigos substituos

Substitutos

FIGURA 9 - For¢as que dirigem a concorréncia conforme Porter (1991)

A captagdo e aprendizagem., com a ilustracdo comparativa do ambienie local da EP
ocorreram prontamente. O proprietano havia percebido claramente, via diminuicio dos lucros. a
forca dos novos entrantes acontecida a cada ano, como relatado em 2.4. Compreendida a validade
do concetto e o objetivo de sua aplicacfo, discutiu-se o raciocinio especifico sobre o ambiente
local,

16

3 sien o a1 + 3 d b Aol 3 St P - 5 A4 a
partir deste tem, & ndicaglo da sub divisio da sistemitica em a., b.. ©. ¢ 4. nfic compde o indice por ser repetitive. ¢

sempre parte do item de nivel superior conforme citado na introdugiio deste capituio.
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No ramo de atividade da EP, as barreiras a entrada de novos concorrenies séo baixas. Novos
concorrentes surgem a cada ano, tendo ocorrido um incremento de aproximadamente 15% aa
{passando de 7 em 1993 para 30 em 2003), constituindo constante ameaga aos negocios devido ao
crescente poder de barganha dos clientes, que podem escolher mais factlmente o seu fornecedor.
Nessas condicdes, os precos e, conseqtientemente as margens de lucro, tendem sempre a cair. Foi
apresentado pelo pesquisado panfleto distribuido nas esquinas por concorrentes, com pregos de
servicos absurdamente baixos, segundo o mesmo. servindo de evidéncia da sua retdrica de
concorréncia suicida. As grandes empresas nfo estio sendo consideradas concorrentes para essa
analise, pois tm o seu puablico atraido em decorréncia da sua propaganda e estrutura, que lhe

permite praticar precos e condicdes de atendimento diferenciado.

Da mesma forma, as barreiras a saida (BSs) de concorrentes também sio baixas, devido ao
pequeno valor dos equipamentos necessarios a essa prestacdo de servigos, das instalagdes fistcas e
estoques. O mator custo da saida é o acerto do piso e alvenania da loja, em caso de terem sido

alterados para fixacdo de equipamentos que somam custo de poucos milhares de reais.

Quanto aos fornecedores, ficam limitados aos distribuidores regionais, situados na RMC, néio
distantes da loja, pois com exce¢do de itens de baixo valor, que sdio mantidos em estoque, as
compras eram feitas por telefone, conforme as vendas realizadas apds aprovacdo de orgamentos.
Constituem pequeno namero de grandes atacadistas que compram direto dos fabricantes e praticam
precos alinhados com suas tabelas, deixando pouco ou nenhum poder de barganha ao pesquisado.
Esse fator porem, ndo representa diferencial competitivo, uma v&s que as mesmas fontes de

suprimento sfo utilizadas pelos demais concorrentes.

Durante a explanaciio do conceito e o posicionamento situacional decorrente, ficou claro que
o objetivo da analise do ambiente externo nesta pesquisa, ¢ chamar a atencéo do proprietario para a
necessidade de se estar atento, de sistematizar as observacdes desses fatores., possibilitando a
tomada de decisdes antecipadas sobre os rumos do negdcio, conforme as mudancas desse ambiente,

antes dos cencerrentes, parie relevante do PE.
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5.1.1b. Preparacio dos fatores e ponfuagiio;

Os fatores que podem merecer a atenco da EPP pela sua importincia sio sempre agueles
situados nas proximidades das suas acGes didrias. Itens fora da realidade especifica da EP. e
mencionados na bibliografia, tais como a politica e costumes de outras nacdes, moeda estrangeira,

nem foram relacionados na tabela como itens a avaliar.

Assim, visando a obtengfo da andlise do pesquisado sobre os diversos fatores especificos do
ambiente externo que mais influéncia exercem no negocio, foi preparada a TAB. 6 a seguir, nos
moldes descritos em 4.4.b, contendo nas linhas uma relacio dos fatores a examinar e nas colunas

numeros de 1 a 7 representando “notas™ para julgamento do pesquisado.

A escolha dos fatores a serem apresentados para analise, foi feita com base nos pontos
apresentados por Certo e Peter (1993), Kotler (2000) e Oliveira (2000), complementados pelos
outros fatores especificos da ME nacional e outros originados de situacdes mencionadas pelo
pesquisado. Foram deixadas linhas em branco para sugerir a adico de outros fatores que pudessem

surgir no momento da discussio.

TABELAS6

Fatores de influéncia do ambiente externo propostos para analise
Fatores de influéneoias |  NOTAS i 2:3°4:5:8 7
1 | Sindicato oLy e
2 | Nivel de inflagiio | | { {
3 Rendz per capim i
4 Taxa de juros : o
5 Fomecedores ( : : :
8 | R i
7 Ponto ' { : ‘
8 i Concorrentes I

10
11 ° Crédito, inanciamento, i ancos ‘ : :
12 ! Impostos, taxas. sister.a de tributos | | : i !
13 | Leis, reguiamentos, elc f : : :
14 | Clima, estacdes do zno TR
15 ' Estabilidade do governo ; : : :
16 | Religifc, crencas

17_ Orgéo regulador, técnico, outros . c
18 | R
Fonte: Certo e Peter (1993), Kotler (2000) Oliveira (2003).

Nota: Fatores selecionados das fontes € adaptados pelo autor.

[N WU SO Y
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OBS: Como ja mencionado, na preparacdo da tabela foram desprezados fatores tipicos de
grandes empresas e exportadores, encontrados na bibliografia, iais como valor do délar e outros,
cuja distancia e complexidade para a ME ¢ muito grande para ser imaginada e analisada pelo

pesquisado.

5.1.1c. Resultados obtidos;

As avaliacdes efetuadas apos esclarecimentos do pesquisador sobre os fatores de influéncia
do Ambiente Externo revelaram que para os negocios da EP os fatores de maior influéneia, estio
na TAB. 7 a seguir, que € a evolucdo da TAB. 6 com a adicdo das observacdes feitas pelo

pesquisado:
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TABELA7

Fatores de influéncia de ambiente externo 4 EP- Notas e Observacdes do proprictario

. [ >
Fatores de infludncia e zluot]‘as‘ s Cbhservagtes do Proprietaric
2:13;4.518,7
11 Sindicato Do . | Nao tem qualquer importancia no negécio, nds atuante;
21 Nivel de inflagio
3 | Renda per capita {pobre) i
‘
4} Taxa de juras P
5 { Fornecedores Pouca diferenciacho. Representam grandes empresas com
H condicdes semethantes, tipo cartel. DPK, SAMA, COBRA
: i ROLES,
§: Ponto : Temn importancia com relagao ao trafego em frente 3 joja.
: Antericrmente, quande axistiz em frente uma lombada o
movimento da loja era maior, pois 05 motoristas eram obrigados
a reduzir 2 velocikdade, visualizando a loja. Mudou do endereco
antige em 2001 ~por motivo de muita concorréncia.
i 7| Gongorrentes Tern aumentado muite. Existem 200 loias na cidade. Na regifie
- i eram 7 hoje sdo por volta de 30; Usual ex-funcionarios montam
8 joja com R$6000,00; & importante mas normal, se fossem
o nonestos. Muitos cobrarn e nio frocam pegas.
3 :
- 81 Trafego, 2 Ver 6
1
9
10§ Crédito, financiarnento, bancos
1 { impostos, taxas, sistema de Cs impostos nic influem, ou B uma balka influéncia, uma vez
tributes. que & microempresa e nem todos os services prestades incidem

impostos (ou sao computados pra efeito fiscal}

12 is, reguifamen ool ; N Lo , \ PP
121 Leis, reguiamentos, el i © segmenio n&o possui exigéncias de regulamentasiio teonica,

| de normas su de procedimentes;

Estacdes ¢ meses do ano t8m pouca influéncia. Chuva atrapaiha

13 | Clima, estagdes do ano
movimento,

14 i Estabilidade do governo

13 ; Religido, crencas

18 i Orgac regulador, técnice, outras

Fonte: TAB. 6, com adi¢do de fatores e notas atribuidas pelo empresério.

5.1.1d. Conclusaes / A¢bes —

Para permitir melhor analise e sintetizacio sobre a avaliacio feita, com a discriminacio de
itens com maior importancia dos de menor, optou-se pela figura da “nota de corte” para ser o
elemento de separacdo. Adotou-se o corte apés a nota 4 visando segregar um pecueno numero de
itens. Dessa forma, os fatores com importéncia 5 e superior, foram selecionados para discussio nos

moldes da matriz de analise SWOT"’, aqui apresentada com a subdivisao inicial de oportunidades e

Strengths, Weaknesses. Opportanities, Threats;
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riscos, conforme, mostrado na figura a seguir, com as posi¢cdes apresentadas pelo pesquisado, e as

classificagdes como risco ou oportunidadse:

TABELA 8

Fatores importantes do ambiente externo selecionados para analise das oportunidades ¢ riscos

EEEI N

ITEM Oportunidade Risco

8 | Nivei de inflagéo

Em alta: mais cuidados,
servicos de manutencio

§ | Renda per capita {pobre) Cliente de baixa renda @ o foco

13 B
Ponto Local com muitos autos e

poUeos concottentes

14 i i
Concorrentes Crescimente, reduz 2 fatia do

bolo: 8.000 RS abre concerréncia

15 3 i
Trafego, Muito movimento e veloc

Fonte: TAB. 7 com analise / discussfio pesquisador — pesquisado.

Com nota atribuida 5: O nivel de inflacdio. a renda per capita e a estabilidade do governo

foram avaliados como oportunidade para os negocios. Era época da campanha eleitoral para
presidente (na qual o Lula se elegeu) e falava-se em uma possivel volta da inflagio, tempos

fembrados como “bons para se ganhar dinheiro™;

Com nota atribuida 7; O “ponto”, entendido como oportunidade quando a empresa se situasse

em regido citada em que estivessem presentes muitos veiculos ¢ se tivesse pouco concorrente,
condi¢io ideal da empresa na época da sua fundacfio, mas que nfo estava mais ocorrendo

atualmente;

Os concorrentes da drea de influéncia. com importancia maxima e sem duvida representando

0 MaioT TiSCO para 0 negocio;

As condigbes de trafego, também importantes por lembrar época aurea de lucros, quando da
existéncia de lombada quase em frente a loja, fazendo com que mais pessoas, ao reduzr velocidade

do veiculo. olhassem para a loja, aumentando o niimero de clientes;

Ou seja, 0 empresario se conscientizou na pesquisa de que, mesmo tendo conhecimento dos
fatores acima captados, ha necessidade constante de atencdo a esses fatores, principalmente ponto,

concorrentes e as condigbes de trafego. fatores externos importantes na determinacio de entrada de
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um novo chente na sua loja, pois sdo determinantes, constituindo oportunidades. Somente os

concorrentes foram colocados como risco ao negdcio da EP.

Todos os fatores acima relacionados estdo de certa forma interligados, conforme o

reconhecimento conjunto tratado na reunifio. e historicamente justificaveis.

5.1.2 Ambiente Interno

E o nivel de ambiente que esta dentro da organizacgo, tendo implicaces diretas e especificas na

administracdo e resultados da organizacio, devendo ser alvo de atengiio, como exposto a seguir.

5.1.2a. Conceito e objetive da aplicacio

Nesta etapa do PE procurou-se transmitir a importéncia e a necessidade de se proceder a uma
analise do ambiente interno da empresa, com destaque para toda parte perceptivel pelo cliente, tais

como visual daloja. forma de tratamento. organizacio da loja, etc.

A pergunta que se procura responder é: sob o ponto de vista dos consumidores de maneira
geral, e dos proprietarios de veiculos de maneira particular, quais seriam os fatores determinantes
para o comportamento de compras? O gue realmente leva o consumidor a escolher um fomecedor
entre as varias opgdes que possui? Fica claro que conhecido o comportamento, a maneira com que
o consumidor toma as decisdes, torna-se mais facil para a empresa fazer as suas proprias decisdes

para estar em conformidade no atendimento as necessidades desse mesmo consumidor.

A busca das respostas leva aos conceitos de Kotler (2003), que relaciona como fatores
basicos principais, os culturais, socials, pessoais e psicolégicos, que influenciam o comportamento

de compras.

Para o caso do ramo de negécio da EP, embora pesquisa técnica especifica (envolvendo
estatisticas, etc) ndo tenha sido realizada. os fatores bom atendimento, confianca, tecnologia.
aparéncia da loja, foram identificados nessa fase inicial de conceito como os mais importantes na
decisdo de compra de um servi¢o automotivo. Na fase de apresentacio dos resultados obtidos, iais

fatores se confirmariam dentro de um quadro comparativo geral.
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5.1.2b. Preparacio dos fatores e pontuacio

Seguindo a sistematica adotada, foi previamente preparada uma listagem dos fatores mais
importantes relativamente ao ambiente interno, para serem listados na tabela proposta, com as

notas de avaliacio da importincia nas colunas, no mesmo padrio anterior, ou seja, de um a sete.

Esse conjunto dos fatores do ambiente interno proposto para analise do pesquisado, esta
mencionado na TAB. 9, apresentada a seguir, resultante, da selegfio dos fatores citad.os por Cerio
Peter (1993), Kotler (2000), Oliveira. (2003). Esses fatores foram complementados por outros
especificos da EPP, relacionados pelo empresario durante a reunifio. e adicionados na tabela
analisada.

TABELA 9

Fatores do ambiente interno se¢lecionados para andhse do proprietdnio

Fatores | NOTA 1 12 {3 i4 |5 s |7
1 _.i Balancetes, balancos : : : : ; : ;

: Resultades mensais

I Irenas o ok, Femramn
SHTPOE0S, 1aXas,

: Saidrios,
; Dividas, juros
: Controle financeiro, caixa : ; : ;

i
~Hio lut U ea ipo

 Estudo do mercado
Politica de vendas
i Promocdes de vendas

et e b B0 0D

WM =0

St I F—Y : H : ;
i Cazdastro de clientes : : : !

; Estratificacso de clientes { : : {

14 | Politica de precos L _
15 | Estatistica de vendas R R A e
16 : :

Fonte: Certo e Peter (1993), Kotler {2000} e Oliveira (2003).

Nota: Fatores selecionados das fontes ¢ adaptados pelo autor.

OBS: Propositalmente foram deixadas linhas em branco, para estimular e captar as possiveis

contribuigfes que 0 empresario pudesse apresentar para discussdo e possivelmente insercdo.
5.1.2¢. Resultados obtidos;

Os resultados apds a reunido, incluindo-se os fatores adicionados e 0s comentirios

apresentados pelo pesquisado, estio listados na TAB. 10 a seguir.
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TABELA [¢

Fatores do ambiente interno avaliados. com notas ¢ observagdes do proprietario

Data Fatores de infiuéncia | Notas z Chservacdes do empresario
11213141518
1! Balancetes, balancos 1 Balancetes, balango: acha impontante, porém ha 4 meses parou de
P fazer. "o contador esta perdido” pois existe o movimento com e S/N.
: i page 120 ao contador,
: ; i i
2 Resultados mensais, lucros, P 1 Tedo veiculo tem uma Ordem de Servige (O8) interna emitida e
| prejuizos ~ Fahiramento / faChada apds o Wérmino do trabatho; faz o acompanhamento do
Custos ; ! faturamente; chams ¢ responsdvel pelo patio; Trabztha com
: E margem alta, 60% (se 2 peca custa 50 vende por 89), Calcula que
1 margem jiquida seja 10% das vendas, Acha que o ponto de
] ' 1 eguilibrio ~15 mil com 178 carros por més; pegas representam 1/3
: ; do faturamento;
i 3 Impostos, taxas, 1 Apresentam baixas influéncias, pois esta enquadrade no SIMPLES,
: i NF parciais;

4| Salarios, {4 pessoas 3000

§ | Dividas, jutos

| 8 Controle financeire, caixa,
. Bancos

71 M © Qualidade i M O: mede a satisfacio do cliente? V& estampado na cara do
i cliente quando voita para fazer a revisio; aprendizagem no dia a

dia, Dificii fazer treinamento; Relacionamento ¢ importante;

W owe e owsx W o

Néo tem conirole, mas acha que é minima. Por volta de 3%.

8 Defeitos, Reclamacdes,
Retorno é rapido, dentro do més. Nao faz controle especifico.

$ | Estudo do mercado E importante, mas ndo & fefto

Acompanha intuitivamente. Tem certeza que o cliente quer ser bem
atendide; Pratica um service henesto, com sinceridage para ¢
cliente, que muitos concorrentes nio praticam. Cobram e hdo

; trocam @ pega.

10| Politica de vendas - ]
; Satisfacéo do cliente

17/06/03

Nac acha que compensa fazer.

11§ Promogdes de vendas

12 : Cadastro de clientes -Pas- Nao existe cadastro de clientes, nem é feite pds- vendas.

vendas

Nao é feita

13 Segmentagao de clientes -
i portipo, grupos, ete ;

Prago é o principal que faz o clienie entrar na loja e de vender.As
vezes figa para concorrenies e descobre preges por orgamentos de

H 2 1] o) el
clienies. Nie faz acompanhamente de orgamentos perdides.

14 : Politica de precos

: Bslatistica de vendas,
- posigio mercado

Cré que o paiimbnic figuido seja positivo, sem contar dividas
anteriores com bancos.{contado totai deve ser negativo de 12 a 15
mil); Faz o acompanhamente do estoque em livro de pecas com

mais gire. Demais cola e compra na hora da necessidade.

! 18 | Bens & ativos, esicque

17 Eguipamentos Ciisite em geral acha obsoieto, mas niio existe caixa para investir;

H
i

18 | Treinamento de vendas | Nao esta sendo feito. Paga comissao de vendas ver tabela a seguir.

] E importante. Pagou e nao obteve o servigo;

12 | Visual Pt

Fonte: TAB. 9 onde foram atribuidas notas pelo proprietario com inclusdo de observagdes e comentarios.
Mostra também a nota de corte segregando fatores relevantes.

Nota: Da compara¢do dessa tabela com a anterior, observa-se que foram acrescidos 6 itens novos.
originados na reunido de discussdo com o pesquisado.
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5.1.2d Conclusdes / acoes;

Procedendo com o mesmo critério adotado da “nota de corte” visando a segregacio dos
pontos mais importantes, adotou-se o corte apds a nota 3, ou seja, os fatores a serem analisados
mats detalhadamente seriam os com notas 6 e 7, 0 que resultou na eliminacio de 7 itens menos

importantes, ficando 12 para andlise, relacionados a seguir, com os comentarios na propria tabela:
Dessa forma, merecem destaque os itens que receberam nota 6

O nivel de defeitos, reclamacdes; Cadastro do cliente, pés-vendas; Visual da loja; O estudo
do mercado; Segmentacio de clientes por tipo, grupos, etc; Estatistica de vendas e a posicdo de

mercado;
E os fatores que receberam importincia méxima com nota 7

Qualidade do servico, Mao de Obra; Balancetes, balancos; Resultados Mensais, lucros.

custos faturamento; Controle financeiro, caixa, bancos; Politica de precos; Treinamento de vendas:;

Como segiiéncia da atribuigfo das notas, procedeu-se 4 andlise tipo SWOT para os fatores
com notas 6 e 7, apresentadas na TAB. 11 a seguir, que mostra somente a selecio destes fatores e a

reflexfo dos Pontos Fortes e dos Pontos Fracos, para cada um dos fatores.

A partir dessas reflexdes, o pesquisado revela que tem a consciéncia dos seus principais

pontos fracos relativamente acs fatores internos:
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TABELA I

Fatores do ambiente interno com notas 6 e 7, selecionados para anélise dos pontos fortes e fracos

Fatores de influéncia & Pontos Forles Pontos Fracos
1 | Balancetes, balangos Real ndo feito - falta de tempo
2 | Resultados mensais, fucros, Feite com anotagles manuais em
prejuizos-Faturamento / caderno. E funcional dentro do tempoe
Custos, despesas dispenivel
3 1 Confrole financeire, caa, Cadermno com anotacdes atualizade
Bancos funcionando. PosicSes reais.
4 | MO Qualidade do servigo Expetiéncis / custo-beneficio-pouca recl,
Confianga / seguranga p/ cliente/
relacionamento pessoal;
5 | Defeitos, Reciamagoes, A MNao & feito controte adequado.-s&
ares grave
8 | Estudo do mercado X Nao estd fazendo - faita de tempo
7 1 Politice de vendas - X Acompanhamento concorrentes,
Satisfacao do cliente cotagdes
% | Promogdes de vendas Virlos fipos de comisséc
2 | Cadastro de clientes -Pds- | X MN5o esta fazende - tempo
vendas
10 | Segmentagao de clientes - | X N3o esta fazendo
por tipo, grupoes, etc
11 i Politica de pregos Melhorar, pesquisar orgamento
perdido
12 | Estatistica de vendas, X | Nio esta sendo feito - falta de
posicio mercado tempo
13 | Equipamenios
14 | Treinamento de vendas Esporadicamente, falta tempo,
cabega
15 4 Visuat A Esta necessitando methora -
pagou e n recebeu

Os seguintes comentarios adicionais foram acrescentados sobre itens especificos e apds

reflex&o postertor:

Mio de Obra, qualidade no atendimento: ¢ um fator chave no ramo. O cliente tipico, ao

levar o seu veiculo para servicos de reparacfo, geralmente aguarda a sua realizacio na loja.
inclusive para decisdo sobre o orcamento a ser apresentado. Nessas condi¢cdes e mstintivamente,
“julga” a seu modo todas as agdes do mecanico. A menc* percepcdo de falta de competéncia.
atitudes mal educadas ou indiferentes, a ioja € enquadrada como “ruim”, sendo motive para o0 nio
retomo e propaganda negativa. A manutengio de equipe homogénea, competente, tecnicamenie
atualizada, experiente, motivada, paciente e cordial € conseqlientemente fator critico para o
sucesso. A participacdo de colaboradores com facilidade para wm relacionamento amigavel,
certamente constitul ponto importante para op¢o e escolha dos clientes. Da mesma forma acontece

com ¢ atendimento pos-venda.
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Confianca: Fator complementar a qualidade no atendimento. Esse fator tenderia a fazer
com que clienies antertormenie bem atendidos e satisfeitos voltassem & loja. Se nesse retormo nio
houvesse motivo que levasse 2 reducfio dessa confianga, a tendéncia seria acontecer um novo
retorno. Interessante pesquisa podena ser feita no cadastro de clientes que ndo retornaram, para
estratificar esse comportamento, Nessa pesquisa, pc;deria ser comprovada a infiuéncia da pessoa
que prestou o atendimento, bem como de outros fatores que, aliados a confianca anteriormente
estabelecida, poderia ou nf@io gerar uma recomendacfio da loja para terceiros, chamado

popularmente de "boca a boca".

Equipamentos: fator tecnelogia: Embora tenha recebido nota 5. porianto fora do grupo de
importéncia, comentario for gerado, revelando que novos equipamentos surgiram com tecnologias
mais modemas ¢ atrativas para a realizacdo dos servicos principais ofertados. O pesquisado tem
consciéncia disso. porém afirmou n8o ter caixa para fazer as atualizacdes. sendo este um motivo

percebido de afastamento de certa porcentagem de clientes.

A alegacdo de falta de condigdes financeiras, corresponde ao mesmo motivo constatado na

referéncia bibliografica como sendo tipico das pequenas empresas.

Fator visual: As novas lojas concorrentes que vém sendo abertas t8m apresentado decoraco
com visual modemo, com caracterizacdo de oficinas "limpas”, prevalecendo fachadas amplas e
pinturas com cores Interiores claras. O pesquisado tem idéia de melhorar sua loja aguardando
oportunidade e caixa. Revelou ter sido vitima de golpe, ao antecipar pagamento de pintura da

fachada e nfo ter recebido o servico.

Preco: Quanto a esse fator, o empresario mostrava-se algumas vezes indignado com 0s

precos praticados por concorrentes, percebidos através de folhetos por eles distribuidos.

A influéneia do fator preco, porém. poderia ser mais bem mensurada pelo nimero de
orcamentos perdidos por esse motivo. que seria obtido com pesquisa posterior. Essa pesquisa seria
uma importante fonte de informac¢des para realinhamento dos negécios, e que ndo & feita pela

mesma alegacio da falia de tempo.

O pesquisado. em postura mnicial de reclamacio dos precos dos concorrentes. (tendo

mnicialmente atribuido peso elevade a isso). percebeu a quantidade de outros faiores envolvidos na
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escotha do cliente, tomando consciéncia que preco ¢ sim importanie para uma certa faixa de
clientes, mas nfo ¢ fator determinante em um grande nimero de casos. Nio € raro encontrar
- proprietdrios dispostos a pagar um pouco mais por melhor atendimento e confiabilidade, nesse
ambito da seguranga. J4 o acompanhamenio objetivo dos orcamentos perdidos que nio era fetio,
passarda a sé-lo, introduzindo-se a colocaciio do telefone do cliente na folha de orcamento.

procedimento ndo observado na matoria dos casos até 0 momento.

Como conclusdo final, percebe-se gue os comentdrios apresentados pelo pesquisado, nos
doze quesitos selecionados relativos ao ambiente intemno, com notas 6 e 7, revelam que quando
devidamente estimulado, sob o referencial e balizamento da literatura académica, o pesquisado
demonstra simultaneamente aprendizagem e consciéncia do que € necessario que seja feifo para a

obtenciio do melhor desempenho da empresa.

Por outro lado, justifica a ndo realizacio em 10 das 12 ocorréncias por falta de tempo, o
que sera analisado em maiores detalhes nas etapas seguintes. Tal comportamento sugere a seguinte
reflexdo nessa pesquisa: ieria realmente o pesquisado conhecimento prévie das acles positivas a
realizar e somente o tempo foi o impedimento, ou o mesmo aprendeu e se conscientizou da sua
importancia com o desenvolvimento da pesquisa, ndo assumindo esse aprendizado introduzido de

forma natural com a pesqusa’

5.2 Etapa 2 - Estabelecendo a Diretriz organizacional — Missido e Objetivos

Logo apés a etapa da analise ambiental completa e ponderacio dos resultados. essa fase do
estabelecimento da diretriz organizacional deve ser feita, quando os administradores estardo apios a
formular uma missdo apropriada com objetivos consistentes com ela e compativeis uns com 08

outros. Segue-se a subdivisio dos autores em estabelecimento da misséo e objetivos.

5.2.1 Estabelecimento da Missao

Os concettos apresentados pelos autores para essa etapa estdo diretamente inclusos dentro do

padrdo item a, da sistematica proposta, conforme se segue.
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5.2.1a. Conceito e objetivo da aplicacéio;

Conforme Certo e Peter (1993), “Uma etapa critica no estabelecimento da diretriz de
qualquer organizacio, € o desenvolvimento de uma missfo organizacional que reflita os resultados

da analise do ambiente”

Missdo organizacional, de acorde com os mesmos autores, é a razio pela qual a empresa
existe. Em geral, a miss&o organizacional contém mformagdes dos produtos e servigos, dos clientes
¢ que valores importantes possui. Ela ¢ uma declaracio muito ampla da diretriz da organizacio.
Uma missio organizacional adequada é normalmente resumida e documentada em uma declaracio

de missfo. Ela € importante para a organizacdo, pois:
e Ela ajuda concentrar o esfor¢o das pessoas para uma direcdo comum;

* Ela ajuda a assegurar que a organizacio ndo persiga propositos conflitantes, evitando o

desperdicio e o conflito;
» Elaserve de base l6gica para alocar recursos organizacionais:
¢ Ela estabelece areas amplas de responsabilidade por tarefa dentro da organizacio;

s Ela atua como base para o desenvolvimento de objetivos organizacionais;

A existéneia de uma “declarac@io de miss&o” em uma ME, tem a mesma importancia relativa
que para uma grande empresa. Se nessa o numero de colaboradores ¢ grande, também o sio
proporcionalmente seu faturamento e compromissos, de tal modo que ajuda na concentracio de
esforcos para uma direc8o comum, evitar conflitos, se tornar a base para o desenvolvimento dos
objetivos, etc. Apresenta, guardadas as proporgdes, vantagens e importincias similares para ambas

as categorias de empresas.

A demonstracdo dessa importincia ficou evidenciada, quando o prdprio pesquisado nas
primeiras reunides ndo teve a resposta consistente & pergunta “qual é o seu negécio?”, tendo
mencionado na ocasific ser o negocio na empresa o proprio verbo com que descrevia o tipo de
servigo prestado: “meu negocio € balanceamento, alinhamento e reparos™ Na conclusio e acido

resultante dessa etapa se verd a grande mudanga de pensar ocorrida.
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Confirmando essa importéncia, Quiglev (1994) preocupado com a abordagem pratica da
visdo e dos valores da empresa'®, considera a correlaco destes com a missdo da.empresa, como um
fator de grande relevancia que deve ser compreendide por todos da empresa. Valores siio os

“drivers” primarios ou “motivadores”, lucros s8o a recompensa, enfatizando em seguida:

Lucro e metas de lucro ndo constituem motivagio suficiente para muitos empregados.
Fregiientemente eles enxergam lucro como alge resultante do seu trabalho duro que o
patrdo coleta ¢ distribui ao acionista. Portanto, confiar somente no lucro pode nfio ser
suficiente para que os empregados frabathem em seu nivel dtimo. Mas, a combinagio de

visdo ¢ valores com lucros pode ser tremendamente motivacional.

Considerando essa abordagem da importante e estreita relacio entre os valores, visfio, missio
e tesultados, € que essa etapa do trabalho foi desenvolvida Cuidou-se primeiramente em alicergar
o tratamento a ser conduzido sobre essa etapa. envolvendo conceitos, discutindo-se filosofias
pessoais ¢ de negocios, considerando-se a relago entre a teoria e a pratica, o desejo e a realidade
dos fatos. Conseguindo-se fazer com que o pesquisado externasse consistentemente os seus valores
pessoais, estaria construido o argumento sélido para a concepgdo e aceitacio da missfo e visdo da

empresa.

5.2.1b. Preparacio dos fatores e pontuacao

A preparaclo dos fatores nesta etapa do desenvolvimento da missdo da empresa teve que
tomar uma rota alternativa. Mantendo a sistematica proposta, uma relacdo de valores deveria ser
levada a reunido para reflexfo e escolha do empresario, como instrumento inicial para se enconirar
a declarac@o de mssfo da empresa. Como nos livros de administracfio ndo foram encontradas listas
amplas de valores, recorreu-se a diversos tipos de publicacfes e pesquisa em declaracdes de missio
de outras empresas para apresentar, como nos topicos anteriores da sistematica, uma tabela com

bom numero de alternativas para esclarecimentos, discussio e atribuicdo de notas.

A TAB. 12 a seguir. mostra a relacfio de 29 valores apresentados para reflexfo apos
esclarecimentos, com a mesma pontuacio anterior de 1 a 7. para escotha dos valores que melhor

representassem © pensamento do empresario. A tabela continha também linhas em branco, para

18

% 7 x asr {0 N et [ u P -
Diferentemente de Cerio e Peter (1993), Quigley (19943, Costa (20043 e Oliveira (2003), enire outros, desiacam a
o

visdo do lider sobre o negdeio separadamente dos objetivos e missdo.
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insercio de possiveis oufros valores ndo previamente relacionados e surgidos na reunifio. Breves
esclarecimentos e discussdes foram realizados, & medida que as notas eram atribuidas, para
assegurar que os conceitos de cada termo tinham entendimento consensual enire pesquisador e

pesquisado, dentro do contexto empresarial, na direcfio da busca da missdo da empresa.

TABELA 12
Relagdo de Valores propostos para reflexdo. discussdo e selegfo de representatividade pelo empresario
Valores E Mais girz’:pc:rt*ani:e signiﬁcaﬁvo ‘ Observacses
10273 4 | & 6 | 7
1 T[ Armizade
2! Autengcidade 5 ' !
3 Autonomia ; | ;
4] Autoridade | | [
s Confianca ;
& Coragem !
7 Desejo |
8 Elica ‘ !
gi Evolucio j [
10 I Expactativa f i !
14|  Flexibiidade | b L
1z Honestidade ; E
13 iniciaiiva | ! ‘=
14 integridade
15 Interesse
18 Justica ‘
17 | Lideranca ' ! J |
18 | Parceria | [ £
19 Participacéo ! ‘
20 Poder f
21 Produtividade ; '
22 Qualidade ' E
23 Respeito ;
24 | Responsabiidage | ! !
25! Satisfacio
26 L Seguranca i ! !
| 27 | Sucesso 5
23 Transparéncia ]
i
Valores pessoals Vaiores da empresza
Missdo
Visdo

Fonte: pesquisa do autor de valores morais e éticos em declaracdes publicas de empresas e entidades
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£.2.1c. Resultados obtidos

Apos a reunifio. com a devida reflexio sobre a ligagiio dos valores ao seu pensamento, o

pesquisado atribuiu as seguintes notas, demonstradas na TAB. 13 a seguir:

TABELA 13

Valores mais importantes para o empresarto, aplicdvels na empresa — notas atribuidas

Valores

Valores !1%2 3:4.5|61|7!
Amizade i

Autenticidade
A:szennmse

FLITRT W i |
Autondads

LA £ 1% I

Confianga

Coragem
Desejo
Efica
Evolucao
10 Expectativa
1 Flexibiligade
12 Honestidede

Lia I Re N N I X - I £ I -1

Transferir credibilidade zo cliente

13 Iniciativa !
14 integridade

15 interesse {
161 dustiee F
i7 Lideranca

18 Parceria

18 Parficipagio

20 Poder

211 Produtividade |
22 Qualidade

4 Ser referéncia no ramo

23 Respeiin : ‘

24 | Responsabilidade !

25 Satisfacio

28 Seguranca

271 Sucesso ‘

28 3 Transparéncia i 1

29 Vailorizaggo | ] ;

30 | ] i !

Fonte: TAB 12 e posicionamento do empresario pos esclarecimentos

Como se observa nos resultados assinalados na tabela, a pontuacdo atribuida n3o revelou um
poder discriminatorio suficiente para se fazer a selecdo dos valores mais representativos para o

pesquisado, pois um numero grande de valores receberam as duas malores pontuaces. Esse
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comportamento encontra sua explicacdo natural no fato de que as pessoas ndo aceitam
conscientemente desconsiderar certos valores. Como por exemplo. deixar de lado, ndo atribuir nota

maxima para “transparéncia 7 Por acaso a empresa nfo age de forma transparente?

Dessa forma. algum aperfeicoamento tinha que ser feito para que realmente os valores mais
significativos fossem destacados, para fazerem parte da missdo da empresa. Tinha que se concluir

sobre aqueles de maior importincia para o objetivo pretendido.

5.2.1d. Conclusdes / acdes;

Para as conclusdes e descoberta da real missdo da empresa, utilizou-se nessa fase o
mecanismo da selecdo, ao invés da nota de corte, por este nao ter revelado o poder discriminatério
requenido. O pesquisado colocou um grande numero de valores (18) com nota de importéncia 6 e 7,

resultando na mmpossibilidade da associacéo de todos dentro de uma declaracio de misso.

Para esse recurso da selecdo. foi solicitado ao pesquisado gue dentre os valores classificados
como 6 e 7, selecionasse 0s mais representativos das suas crencas e convicedes pessoais,
provocando nova reflexfio. Os resultados estdo assinalados na coluna “selecdo”™ da TAB. 14, com

ofto valores selecionados.
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TABRELA 14

Valores iniciaimente selecionados para comporem a missdo da empresa

Yazloras REERE 4 51 8 | Sslecio CBS
1 Amizade : ?
2 Butenticidads i
3 Autonomic § Néc aplicavel
4] Autoridade § %
5] Confian E ] | Servigo 86 € aprovado com
i ¢ L | confianca
3] ; Coragem ; 4
7] Desgjo | \
3 Efica ! J
g Evelugio 5
10 Expectativa
11 Flexibilidede
12| Honestidade Transferir credibilidade ao cliente
13 Iniciativa
14 Integridade ; |
158 Interesse ;
18 dustion Néo anlicavel
17 Lideranca
i3 Parceris
19 Farticipacao
20 Poder
21 Produtividade
22 Qualidade Ser referéncia no ramo
23 Respeito
24 | Responsabilidade
25 Satisfacio
26 Seguranca
27 Sucesso
28! Transparéncia
28 Valorizagic i
30 E i ;

Fonte: TAB 13 ¢ posicionamento do cmpresario apos esclarecimentos em reuméo

Observando a coluna “Selecio™ nota-se. como previsto, Que permanecia a mesma

impossibilidade da presenca de todos os valores na declaracfo da missdo da empresa.

Para facilidade do raciocinio, é apresentada a seguir nova tabela contendo somente os valores

agora selecionados:
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TABELA 15

Mostrando somente os valores selecionados para composicdo da missio da empresa

l

7 | Selecdo | Missdo

i
; Valores

i

| Servigo s0 & aprovado com
i cenfianca

Transferir credibilidade ao cliente

Como se percebe, ainda permanece a inconveniéncia de uma declaracdo de missdo com 8

Valores 1 i2:3:4'!'8'!8
4 Autonidade ¢ : !
- o A
Bl Confianga é g
12 | Honestidade | !
12 Iniciativa P

H !
17 Lideranca F ﬁ ;

:

2 GQualidade i
24 | Responsabiiidade ! |
26 Seguranga E !
valores,

Foi entdo que se buscou a assoclacio com os comentanos relatados no item 4 da TAB, 11 da

pagina 80 onde a qualidade da mio de obra gera 2 confianca e a seguranca dos clientes ao

escolherem uma prestadora de servigos automotivos.

Com essa associacHo, surgin o criténo final para a definicio dos valores representativos da

esséncia dos negdcios da empresa;

TABELA 16

Valores escolhidos para constar da missfo da empresa - grnifados

3

B |
Valores 1 | 2 ;J 3 i B | 7 | Selecio F Missao E Valores
! t !
41 Autoridade | f ;
. J Servico s6 € aprovado com
5 Y [=] = ¥
Confianca 5 confianca

12| Honestidade S Transterir credibilidade zo clienie
13 Iniciativa i i { !
17 Lideranca E i E ‘E
2| Qualidade | b S Ser referéncia no ramo
24 1 Responsabilidade
26| Seguranga ) |

Fonte: TAB 13, apos-discussdo e posicionamento do empresario em reunido

Apbs essa assoclacio, comegou-se a exercitar em conjunto wma maneira de reunir a parte

pratica anteriormente apresentada pelo mesmo, em que o negocio da empresa era relatado apenas
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com os verbos descritivos dos servicos, com seus proprios valores e fatores de decisfio dos clientes.
resultando na seguinte declaragdo de inicial de mussdo, necessitando de aperfeicoamentos

posteriores. mas que satisfez o empresario:

Misso da EP;

"Resolver os problemas dos veiculos através da prestacdo de servico e fornecimento de
pecas com honestidade, qualidade e seguranca, obtendo assim a confianca constante dos

clientes"

Ficou evidenciado na pratica o conceito de que, o “negécio” da empresa era muito mas que

balancear. alinhar e consertar veiculos, era de fato resolver problemas dos clientes, com

honestidade, qualidade e seguranca para merecer a confianca constante destes. Registre-se no itern
comportamento, a satisfacio do pesquisado em perceber agora a amphacio dos honizontes do seu

negocio.

A colocacdo do termo honestidade na declaracdo, expressava bem a caracteristica diferencial
da FP em relacdo aos concorrentes da regidio e na avahacio do empresario, que entre OlHras coisas
tiveram conduta apontada pelo proprietario como duvidosa, por exemplo, no critério da troca de

pecas.

A importincia do eslabelecimento da rmssdo da empresa, pode ser demonstrada quando
perguntando ao pesquisado o que representaria se todos na EP trabalhassem pensando dessa forma,

ao que o mesmo respondeu que corresponderia a uma nova empresa, uma revitalizacdo.

Com as exposicdes nas reunides sobre a importéncia dos pontos acima, o empresario mostrou
entender e aceitar as vantagens apresentadas dessa forma de tratamento, ja teoricamente

evidenciadas no trabalho bibliografico.

Sempre ¢ bom observar, no entanto, que o excesso de trabalho, muitas vezes na realizacio de
tarefas meaores, como por exemplo, a compra de alimentos para o almoco dos funcionanos, ou as
entregas de pecas vendidas, podena causar um retrocesso. Com o pensamento apenas no dia a dia

da pratica tudo ¢ diferente da teoria, fazendo-se o possivel na medida do tempo disponivel. Era a
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alterndncia de um entusiasmo na hora da descoberta com o desfnimo das tarefas didrias a fazer

perante o “pouce” tempo disponivel, o foco e as prioridades.

A questdio colocada era de como transpor essa declaracfo para a vida prafica do dia a dia,
influenciando funcionarios e clientes. Era exatamente a parte da ACAQ posterior & pesquisa, com
beneficio imediato e direto ac pesquisado e resolvida apds discussio, em que o formulério do
orcamento, de circulacio mecénico-cliente deveria dar destaque a essa declaracfio de missdo,
valorizando a honestidade e confianca com que a EP resolvia os problemas dos veiculos. Era o
canal de comunicagfio perfeito, pois era o proprio instrumento de trabalho dos mecnicos e de
leitura obrigatoria para o cliente, que baseado nele decide a aprovacio ou ndo do orgamento. Tal
formulario, apos algumas trocas de informacdes entre pesquisador e pesquisado, foi desenvolvido,
resolvendo satisfatoriamente o problema da maneira de abordar os pregos: Seriam apresentados ao
cliente para cada item avaliado do veiculo, precos de mio de obra e das pecas, nas condicBes de
urgente e recomendavel, e OK, representado respectivamente pela cor vermelho, amarelo e verde;
esclarecendo possivel confusfio para o cliente que normalmente compara apenas um Unico prego

final entre duas proposias concorrentes,

Modelo desse formulério, tipo“Check list” resultante, estid mostrado em sua verso inicial na

FIG. 10 a segur.

Nota-se que para efeito desse formulério, decidiu-se pela expressio condensada da missdo da
empresa, omitindo-se a expressdo “fornecimento de pecas”, e a sua finalidade: “obtendo assim a
confianga constante dos clientes”. Julgou-se que, melhor do que falor da finalidade seria o cliente
perceber ahonestidade, qualidade e seguranga, para um possivel reforno com a confianca. Methor
ainda que esse retorno acontecesse com a propagagio dessa mensagem no circulo de influéncia do

cliente, e a posterior presenca de possiveis novos clientes.

Interessante observar que essa ferramenta vem sendo implantada paulatinamente, em vista da
necessidade de mudanca profunda no habito dos mecénicos, programados inicialmente para
“vender” prioritariamente a idéia de preco, teriam que passar a ransmitir seguranca, uma vez gue o

trabalho ja era feito com honestidade e qualidade.
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5.2.2 Estabelecende a diretriz organizacional - Objetivos.

Os conceitos apresentados pelos autores sobre este item foram transmitidos para ©
empresario, e estio diretamente inclusos no padrio item a da sistematica proposta, ou seja. a

" fransmissfo do conceiio.

Registra-se do ponto de vista cronologico, que até essa fase, as duvidas do empresario sobre a
continuidade ou ndo do negdcio face aos maus resultados, nfo cerceavam o andamento da
pesquisa. Assim, foi desenvolvida a analise do ambiente e o estabelecimento da visdio e missdo da
empresa. Nenhum compromisso leve que ser assumido até essa fase da pesquisa, que provocasse a

sua definicdo sobre o futuro da empresa.

Para a etapa atual do estabelecimento dos objetivos, porém, uma decisio teria que ser tomada
pelo pesquisado sobre o futuro da empresa. Dependendo da continuidade ou interrupcdo dos
negécios, os objetivos a alcancar estariam diametralmente opostos. Notava-se neste longo periodo
de reflexdo que. pela sertedade de propdsitos do pesquisado, seria uma decisfo definitiva e grave, e

nunca uma confemporizacio apenas formal, pois estaria fora das suas caracteristicas.

Nos itens seguintes relata-se a evolugdo dessa tomada de decisfo que demandou muito tempo
para sua conclusdo e que somente ocorreu quando o caixa j4 comecava a ficar mais aliviado pelos

resultamos positivos que se iniciavam.

5.2.2a. Conceito e objetive da aplicacio;

Para toda organizacdo, conforme Certo e Peter (1993):

Os objetivos fornecem os fundamentos para planejamento, organizacdo, motivagéo
e controle. Sem objetives e sua comunicacfio efetiva, o comportamento da
organizacdo pode tomar qualquer direcio. Os administradores devem usar os
objetivos como diretrizes na tomada de decisdes, como guia para aumentar a

eficincia organizacional e para a avaliac@o do desempenho.
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A comparacio pratica citada foi com o uso da bussola. no tempo em que a mesma era o0 Unico
meio de navegacdo: vocé sabe onde quer chegar, obtém a direcio que deve ser seguida e a utiliza

para voltar ao caminho quando se desviar.

O tratamento e vantagens de se ter sempre em mente os objetives, favorecem tanto a grande
empresa como a PME. A dificuldade maior para a sua concepgéio e aplicacdo ocorre nessa ultima,
pois, como mencionado inimeras vezes neste trabalho, a sobrecarga de trabalho do pesqusado

dificulta o raciocinio em conceitos novos.

A dificuldade de raciocinio era agravada, no presente caso, pela situacdo de duvida sobre o
futuro da empresa, j4 relatada. Dessa manetra, durante as reunides, a transmissdo do conceito e das

vantagens de se estabelecer objetivos conduzia a reflexdes profundas sobre temas vartados.

Assim ocorreram varias reunides, nas quais eram ouvidas ponderagOes sobre a sobrecarga de
trabalho e a falia de compensacdo financeira do j4 mencionado ndo poder “levar para casa” uma

remuneracio condizente.

Essas dividas, porém. eram contrabalancadas com a situac@o de fato de nfo se encontrar
melhor altemativa de ocupacio e aplicacfo, apresentando muitos argumentos de dificuldade de
mudar de ramo cu mesmo conseguir emprego. Tinha-se a nitida impressdo de que havia chegado o

ponto de decisdv. Varias reunides se passaram com duvidas e consideragdes sobre o rumo a seguir.

Embora. pelos dez anos de atividade tenha ultrapassado a faixa critica da estatistica de
mortalidade de empresas, a situacfo enquadra-se na opcéo de empreendedor por necessidade e falta

de op¢des conforme anteriormente refenido.

A impressio que ficava é que até essa fase da pesquisa (antes do quarto més) e mesmo com
mais conhecimento, o mesmo ainda ndo vislumbrava uma alternativa satisfatéria que gerasse
confianga nos negdcios. Nunca porém mencionou a intencido de desistir da pesquisa, embora

tivesse mencionado uma possivel venda da empresa.

Mesmo nesse quadro de duvidas, procedia-se com a seqiiéncia da sistematica, deniro da

expectativa de que a propria evolucio da pesquisa tornasse mais claros os pontos para decisfo.
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5.2.2b. Preparacio dos fateres e pontuacio

‘ Para a seqiincia dos trabathos de estabelecimento de objetivos da EP. considerando a
situacdo de duavida a;ﬁresentada,._ procedeu-se de forma diferenciada da sistematica padrfio das
preparacfes anteriores. Havia a necessidade de provocar uma reflexfio mais profunda do
empresario sobre ¢ seu negdcio. Decisdo tinha que ser tomada de forma a vencer a hesitacio,

mesmo que fosse pela descontinuidade do negdcio e consegientemente da pesquisa.

Para tanto, for distribuida no final de uma das reunides filosoficas a “tarefa™ para que o
mesmo apresentasse por escrito para semana seguinte quais seriam seus objetivos a atingir | 0 seu
sonho a realizar de como gostaria que a loja estivesse no futuro. Seria uma obrigacdo de revisfo do
que foi visto, induzindo a um pensamento mais profundo sobre o futuro e, conseqientemente,

sobre 0 momento atual.

%.2.2¢, Resultados obtidos

Apoés um bom intervalo de tempo, com muitas reunides adiadas pela passagem da época do
final do ano, a tarefa foi feita, sendo que o objetivo pensado e apresentado exclusivamente pelo

empresano e mantido sem alteracdes, era:

“Ter uma loja com equipe hem treinada, equipamentos de ponta, com 100% de estoque com

itens que trabathames e com quadre de funciondrios por setor”

Esta construcdo, feita na terminologia do empresario, e aqui mantida, significou em outras
palavras, o desejo de resolver os principais pontos fracos do ambiente mterno, ou seja, capacitacio
da equipe, atualizacéio dos equipamentos, estoque das principais pecas de reposi¢do e funcionarios
especificos para cada =etor, tanto na parte administrativa como um também um responsavel
técnico-comercial para o patio da oficina, um inicio da decisdo, ainda ndo muito firme, de

continuar e crescer.

Percebia-se nessa coiocacdo, uma evelugo do seu pensamento com uma consciéncia maior
de que teria que se estruturar melhor para a sobrevivéncia, quando se referiu a “funcionarios por

setor”. Foi também uma das primeiras manifestacdes de que o pessimusmo comecava a ceder.
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Cronologicamente j4 acontecia o inicio da fase trés e més der”, quando as perspectivas

iniciavam uma melhona ¢ os resuitados comecando a aparecer.

Fica claro também que essa declaracfio precisania ser trabalhada melhor, pois talvez “uma
loja bem equipada”. embora contendo elementos de comunicacio e motivacdio. ndo contém

referéncias a resultados quantitativos a alcancar, 0 que a empobrece.

Nio se 1nsistiu nesse aspecto, esperando-se gue na etapa seguinte da formulacio da estratégia
esse assunto pudesse ficar mais claro. Percebe-se que muitas vezes € necessario dar ao empresario

um tempo para que possa ocorrer a absor¢do dos novos conceitos.

5.2.2d, Conclusdes / Aches

A frase apresentada como objetivo do negocio e apds reflexdo, revelou a existéneia de novo
dnimo do empresario na continmdade do trabalho, considerada em divida. por conversas em

reunides anteriores, como ja refendo.

Assim, no seu conjunto, a apresentacio foi positiva, considerando essa parte do objetivo.
Haveria vantagem do seu desdobramento posterior em metas para acompanhamento e para
medicao futura®™, mas ficou satisfatorio para o momento, por representar uma evolucio no modo de

pensar e tomada de decisdo. A impresso ¢ de se ter ultrapassado o ponto de inflexdo e vacilacio.

Posteriormente explicou-se sobre as vantagens de se ter metas em que fosse possivel fazer
medicdes continuas, que permitem saber se as decisdes que estfo sendo tomadas fazem aproximar-
se ou afastar-se das metas, ou s8o mmo6cuas, ndo surtindo efeito real, apenas consumindo recursos.
Os beneficios desse tipo de raciocinio foram percebidos pelo pesquisado, porém este declarou que
nfio estava preparado no momento para pensar em quantificagdes. De certa forma, a importancia de
“estudo do mercado™ 34 tinha sido apontada como fator relevante na fase de analise do ambiente,
conforme 1tem 6 da TAB. 11, pg 80.

¥ Yer item 5.0, pagina 66, on pdging 98,

* Como realmente foram estabelecidos diversos ohigtivos ocorridos entre o término do trabalho e a tevisdo final de
impressio.
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Da mesma maneira que foram apresentadas as vantagens da formatacfo da musséo da
empresa, trabalhou-se nas reumdes, com énfase nos pontos acima. O empresario .mostrou entender
e aceitar as vantagens apresentadas na guantificacfio dos objetivos, ficando de pensar sobre uma

maneira pratica de fazé-lo posteriormente.

Para a realizacio das acOes decorrentes das conclusdes dessa etapa 3 e consolidagio da
decisfo tomada, passou-se como “licdo de casa”™ que o pesquisado, de posse da tabela dos pontos
fracos relevantes (TAB. 11), preparasse um Plano de Acfo. Sena algo que pudesse ser feito de

imediato para avanco na direcfo dos objetivos e de acordo com as possibilidades financeiras da EP.

O objetivo maior desse tipo de acdo teve o seu eixo na direciio de criar o habito de planeiar

para fazer acontecer. Acredita-se que uma mudanca importante ocorrera quando o pesquisado

sentir a satisfacdo de realizar o que ele mesmo plangjou, por menor que seja essa realizaco.

Na reunido seguinte e na posterior, esse plano nfo fol apresentado, nem tampouco fo1
pensado, sob a alegacdo da falta de tempo. Procurou-se entdo enfatizar a necessidade de fazer algo
pela mudanca, para sair de um circulo vicioso: nfo tem resultado por nfo mudar, ndo muda por

falta de tempo. que € conseqiiéncia de ndo ter resultado.

Sugeriu-se que ¢ mesmo fizesse uma racionalizacdo do seu tempo, possivelmente criando
alternativas de delegac@o ou simplificacfio de algumas tarefas. a comecar por uma anotacio

permanente das atividades dianas e seus respectivos tempos.

Seria uma forma da conscientizagio de que, uma vez sabendo o que teria que ser feito através
desse trabatho. ao executar tarefas menores estania deliberadamente escothendo o caminho da
continuidade dos maus resultados. E diferente quando se faz algo que acha certo por nio saber

como fazer methor, do quando se conhece o melhor e continua fazendo o que sabe ser incorreto.

A necessidade de mudancgas fol enfatizada com a recomendacdo do livro “Quem mexeu no
meu queijo”. Apds essa leitura, retorno positivo foi observado na manetra de pensar do pesquisado,

demonstrando ter assimilado a necessidade das mudancas.
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Mais algum tempo se passou e finalmente o plano foi feito e apresentado. Era algo bem
simples, sem titulo ou frases de efeito, mas atacava razoavelmente os seus pontos fracos, conforme

- 08 itens relevantes mostrados na relacfio a seguir.

QUADRO 17

Relacdo apresentada pelo proprietdnio das principais actes de methonas de pontos fracos a realizar

|
1. Retocar, refazer a pintura da loja 6. Organizar estoques
2. Retocar as laterais do piso 7. Organizar arquivos
3. Organizat a oficina 8. Revisar elevador 5
i a
| .
4. Providenciar uniformes i 9. Apresentar movimento da oficina
|
|
5. ReuniGes diarias e treinamento dos | 10. Desenvolver cadastro de clientes
mecanicos ; aniigos
1

Junto com esse plano, ocorreu finalmente a sua deciso final sobre a direcfo estratégica geral.
a segwir: “crescer paulatinamente com os proprios resultados da loja. sem novos aportes de

Inveshimentos externos”

Ou, em outras palavras, o proprietario chegara a conclusfo que a empresa, tem um lugar no

mercado, considerados seu ambiente extermno, intermo e sua missio.

Com relacfio ao quadro de melhonas, até a data de encerramento da redacdo deste trabatho,

foi constatada pelo pesquisador a realizacio de alguns itens, mencionados a seguir.

A presenca de todos os mecdnicos uniformizados (item 4) apos duas semanas da
apresentacio do plano causou um impacto geral indiscutivel. Mudou positivamente nfo sé a
aparéncia geral para as pessoas que chegam na loja. mas também teve o efeito do aumento da auto-
estima dos proprios profissionais, com reflexos positivos no moral da equipe, e retorno benéfico e
visivel no dnimo do empresario. Coincidia também com o retorno dos lucros que ocorria a partir do

décimo més.
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0 mesmo aconieceu com o primeiro tretnamento dos mecénicos (item 35) em um programa de
qualidade e relacionamento com os clientes, que contou com a participacio de todos em palestra
motivacional. Essa participacfio conjunta reforcou o espirito de equipe. recebendo um elogio do

pesquisador por representar um inicio de mudanga para uma postura positiva do empresario.

Entre as tarefas pilanejadas e realizadas, cabe destaque a do item 9. (apresentacio dos
resultados quantitativos da loja), por resultar em importante mudanca de postura do empresario,

com significativa melhora nos resultados financeiros da empresa.

Para melhor descricio dos fatos ocomridos, justificando quantitativamente o novo &nimo do
empresario ¢ sua opgéo pelo crescimento, serfo apresentados dados abrangendo um periodo de 20
meses, sendo 7 anteriores 4 pesquisa e 0s ouiros 13 apds o inicio da pesquisa. E de utilidade
esclarecer que, como o ponto critico de reago do empresario aconteceu no quarto. més do inicio da
pesquisa, ou sgja, na reunidio do estabelecimento dos objetivos, toma-se interessante o agrupamento

dos dados para analise conforme as trés fases a seguir e os respectivos periodos:

* Fase 1 envolvendo os dados da receita total de 11 meses, sendo 7 meses antes ao inicio
do trabalho até o ja referido guario més apds o inicio, quando houve a deteccio do

problema:

» Fase 2 abrangendo os trés meses seguintes a reunifio de apresenta¢io do primeiro grafico,

o referido sérimo més, com a preparacdo da reacfio do empresario;

e Jase 3 contendo os dados apds o sétimo més, incluindo o mencionado décimo més, o

ponto do primeiro resultado positivo e meses seguintes:

Inicialmente foram apresentados pelo empresario dados, coletados do seu cademo de
anotagbes manuais, da receita total e da quantidade de veiculos atendidos nos 11 meses anteriores a
data da reumdo. Gréfico a seguir, da receita total mensal for elaborado pelo pesquisador,

apresentado e colocado em discuss@o na reunido subseqiiente.
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GRAFICO 2 - Evolugiio da receita mensal da empresa pesquisada em 11 meses, sendo 7 antes
do 1rabalho até o quarto més, na deteccic do problema.

Nota: O eixo das abscissas tem por escala unitaria o més. sendo o més zero o més do nicio do
trabaiho, o més -6 representando 6 meses antes do indcio, 0 més 4 o guarto més
apos o iniclo, e consecutivamente.

Indagado do motivo das oscilacdes de até 30% dessas receitas, agora evidenciadas
visualmente pelo grafico, e até entfio “ocultas™ o pesquisado mostrou-se inicialmente surpreso, mas
lembrando apds breve reflexdo que a causa dessa variacdo para menor, podena ser devido ao
atendimento de grande quantidade de veiculos dos chamados garagistas, segmento onde eram

praticados descontos substanciais por serem clientes constantes.

Consultando o seu cadermo de anotacSes, foram encontradas informacdes feitas de forma
separada de cada segmento de cliente: em todos os meses constavam das anotacdes as quantidades
de veiculos atendidos e a receita ianto de veiculos de garagistas como de veiculos particulares. Foi
possivel entdo comprovar a hipoiese aventada: realmente, nos meses de baixo faturamento houve
grande quantidade de veiculos de garagistas atendidos. embora o total de veiculos no més tivesse
mantido dentro da média, fazendo com que tanto a receita total guanto a receita média por veiculo

caisse bastante.
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Na reunifio seguinte novo grafico fot apresentado com a subdiviso do faturamento total nos
dots segmentos: a dos veiculos particulares e dos veiculos de garagistas. Obtém-se dessa forma, a
receita média por veiculo, comprovando-se também visualmente a grande diferenca de receita

média entre ¢ veiculo particular & de garagistas.

Mesmo levando-se em conta que o garagisla, ao submeter um carro de seu estoque para
reparo, visa minimizar a sua despesa, aprovando somente o indispensavel, ao passo que o particular
tern sernpre em menie a seguranca da sua familia, mesmo assim, servigos iécnicos idénticos

recebiam grandes descontos.

O grafico a seguir, da relacfo porcentual entre a receita média por veiculos de garagistas e a
receita média por veiculo particular, abrangendo os 11 meses anteriores a data da reunifio de
tratamento dos objetivos, quando a situacdo foi detectada. coloca em evidéncia a anormalidade
desse fato (reconhecida pelo empresario) onde a média de receita por veiculo de garagem situava-

se tnicialmente entre 10 a 15% da receita média por veiculo particular.
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GRAFICO 3 ~ Evolugio da relagio porcentual entre a receita média por veiculo garagem, sobre a receita
média por veiculo particular, ne periodo anterior & deteccdo do problema.

Nota: Ocorrida na rewido do estabelecimente dos objetivos organizacionais — Etapa 2: Objetivos e
planos.
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Essa relacdo entre as receitas unitarias dos dois segmentos confirmou para ¢ empresario a

existénela de problema que deveria ser corrigido.

Essa ferramenta simples (grafico) fo1 o suficiente para despertar a reacdo do empresario para
anecessidade de, sem reduzir esse tipo de atendimento pela contribui¢do geral e constante ao fluxo
de caixa de cada més, trabalhar comercialmente os clientes desse segmento no sentido de reduzir os
descontos e aumentar as margens, Ou mesmo convencer esses clientes da realizag@o de outros
reparos. Era a demonstracio pratica da necessidade e vantagem em segmentar o mercado para

verdadeiramente enxergar 0s acontecimentos.

Com a realizacio da reunifo de acompanhamento apos alguns meses. novos dados dessa
receita media foram apresentados com demonstracio de satisfaciio do pesquisado em ter

conseguido melthorias substanciais nesse indicador e conseqiientemente no resultado financeiro.

Essas melhorias, porém. nfo aconteceram de imediato. Houve um tempo de maturacdo, de
preparacdo, que chamamos de fase 2. onde aconteceu a reacdo do empresério: & medida que foi
ganhando confianca na validade da sua causa, foi diminuindo o seu receio da perda de clientes do
segmento. A elevada duragdo de 3 meses dessa fase ocorreu ndo somente por esses fatores
preparatorios, mas tambem devido 4 concentracio do empresario na solucfio de outros problemas

particulares surgidos.

Para melhor demonsirar o ocorrido na fase 3, apresenta-se o grafico seguinte, contendo a
mesma relacdo porcentual entre a receita unitdria média mensal dos veiculos de garagistas, em
relacdio & mesma receita de veiculos particulares. agora com agrupamento das trés fases: a fase 1
dos meses anteriores ao ponto de deteccio da situacfo. da fase 2 da preparacio e negociacSes. e a

fase 3 dos resultados obtidos até a data do encerramento dos trabathos.
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Nota: Fase | abrangendo 11 meses, sendo 7 antes ¢ 4 apds o indeio da pesquise, a Fase 2 da preparagio ¢

negociaghcs ¢ Fase 3 com os resuliados obtidos,

Para a concretizac8o do sucesso dessa mudanga, nfio deveria ocorrer reducio nas quantidades

médias de veiculos atendidos, o que de fato ocorreu, pois se manteve uma variagfio para mais ou

para menos em torno de 10% em cada fase relativamente & média das fases. A tradugfio que melhor

representa esse bom resultado estd no GRAF, 5 a seguir, com as receitas totais mensais em todo

periodo de 20 meses.
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GRAFICO 5 —Evolucio da receita total mensal da empresa pesquisada no periodo completo dos 20 meses
Fonte: Empresa pesquisada.

Nesse ponto, 0 mesmo estava maduro para résponder a pergunta do estabelecimento da meta

quantitativa a ser atingida e perceber as vantagens de se fer um norte a seguir.

(s receios e 0s temores manifestados durante o decorrer do trabalho desapareceram, surgindo

uma maior confianca do empresario em seu proprio negocio.

Isso foi feito pelo mesmo, resultando na receita média por veiculo de garagens e receita
média por veiculo particular, além das quantidades mensais por segmento, colocados como metas

quantitativas.
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5.3 Etapa3 - Formulacio da Estratégia

Nesta etapa, buscou-se a evolucio do pensamento do empresdrio no sentido da formulacio da
estratégia para se alingir os objetivos de “crescer paulatinamente com os proprios recursos”™ e “ter
uma loja com equipe bem treinada, equipamentos de ponta, com 100% de estoque em itens que

trabalhamos e quadro de funcionarios por setor”

5.3a. Conceito e objetivo da aplicacao

Conforme Certo e Peter (1993, p.111), “Formular estratégias envolve determinar cursos de

acdc apropriados para alcancar os objetivos™. E, a seguir, na pagina 113, enfatiza que:

A analise dos fatores internos e externos é uma ferramenta til para entender a situacdo
global da organizagfio, pois busca equilibrar os pontos fortes e fracos internos com as

oportunidades e riscos gue o ambiente externo apresenta.

Junto com essa afirmacéio, posicionam também os autores, estratégias adequadas devem

refletir a miss@o e objetivos da organizagfo. ou seja onde a organizacdo quer chegar.

Estava claro que para a EP atingir os objetivos estabelecidos, algo diferente deveria ser feito.
Fazendo-se as mesmas coisas anteriores os resultados seriam os mesmos anteriores que nio

estavam funcionando, os resultados ndo apareciam.

Estava preparado o clima para realmente se pensar no desenvolvimento de uma estraiégia
basica, que traduzisse o potencial intemo da empresa € sua missdo, com capacidade para

potencializar as oportunidades do ambiente externo.

5.3b. Preparaciio dos fatores e pontuacio

Nessa etapa do trabalho, ja tendo ocorrido muitos pontos positivos e negativos relativamente
4 empresa e ao Proprio empresano, ja tendo sido decidido o destino da loja com a definicdio dos

seus objetivos, a escolha ¢ a definicio da estratégia para atingi-los completaria o ciclo programado.
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Dentro da definicdo do obietivo de crescimento, recorreu-se a Porter (1991). que condensou
as estratégias genéricas de marketing em trés tipos: a lideranca total em custos, a diferenciacio e o

Jfoco. que foram apresentadas com seus resumos no QUADRO a seguir:

QUADRQO 18
Estratégias gerais de marketing conforme Porter (1991), resumidas pelo autor

; A empresa trabalba para conseguir os menores custos de materiais
méo de obra. para praticar precos redurzidos ¢ obter wma grande
participacdo de mercado. Apresentz o risco de surgimento de outras
empresas com custos zinda menores;

O negdcio sc concentra em conseguir beneficios importanies aos
. clientes ¢ valonzados nor grande parte do seu mero

Lideranca iotal em custos

..... orande parte do seu mercado. A e a
l Diterenmagao eve cultivar as forcas o contribnirdn nara a  diferenciacio
- A s ¥ S as AR pAS M WAL e LA O e = e Ee)
[ nrotendida-
} pretendida
MNesse casc o negdcio concenira-se em um segmenic estreiic de
\
| Foco mcrcado, que passa a conhecer inlimamenic. buscando a lideranca cm
| P 15
\ custos ¢ também diferenciagio dentro desse segmento.

5.3¢. Resultados obtidos

Com a apresentacéo das altemativas estratégicas do QUADRGO 18, reforcou-se que essa parte
do PE envolveria uma revisfio geral em todo trabalho, uma profunda reflexdo e conexfio com as
etapas anteriores, com consulta as copias do trabalho referentes as linhas estratégicas basicas de

crescimento escolhidas.

Na reunifio seguinte, e apos revisar as etapas anteriores, os pontos fortes e fracos os riscos e
oportumdades ¢ a missfo da empresa, houve uma op¢do natural do empresario pela estratégia geral

da diferenciagio.

Seria a diferenciacdo, ou seja, prestando servicos com honestidade, qualidade e seguranca
que haveria de mostrar o caminho para o crescimento da empresa. Essa escolha feita de maneira
aparentemente natural demonstrou a compreensio do empresario no desenvolvimento de todo o

trabalho, ja nessa fase de inicio da colheita.

Essa estratégia adotada de maneira geral para a empresa, senia aplicada aos dois principais
segmentos de mercado, o dos particulares e dos garagistas. A estes, no entanto, além da

diferenciacio pela honestidade. qualidade e seguranca, continuaria a ser utilizada também a
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estratégia do preco reduzido. agora que esses precos atingiram niveis aceitaveis. Haveria uma perda
programada da rentabilidade compensada pela constdncia dos clientes, proporcionando uma

seguranca para o fluxo de caixa da empresa.

5.3d Conclusies / Acdes

A concluséo da opco estratégica pode ser resumida na frase:

“Crescer paulatinamente diferenciando-se dos concorrentes peloe trahalhe, conforme a

missiio da empresa e foco nos objetives™.

A estratégia da diferenciacio dos concorrentes, e conforme a missdio da empresa, significa a

prestacdo de um servico com honestidade, qualidade e seguranca.

Interessante observar que essa op¢do ndo significou uma mudanga no modo de agir da
empresa, mas uma forte conscientizacio da sua importdncia para os clientes. resultados e o

conseqiiente crescimento da mesma.

Em outras palavras, a conscientizacdo do que ja era feito, como diferencial competitivo. foi o

que possibilitou o ganho de confianca para as agdes tomadas posteriormente, COmo se vera.

A decisio de manter preco reduzido para o segmento garagista, agora em patamar mais
elevado. mostrou que foram adotadas na realidade duas estratégias: a da diferenciagéo para todos

os clientes, complementada pela de precos reduzidos para o segmento mencionado.

Era a indicacdo do caminho a seguir pela empresa, ponto maximo do trabatho realizado e o
retorno das horas e esforcos despendidos pelo sucesso alcancado. Essa constatagio era percebida
na expressdo satisfeita do empresario. Estava ele agora dotado da visfio e dos elementos para
empreender 0s esforgos necessarios para retornar os negocios a almejada posiciio de “levar dinheiro

para casa”. agora talvez de forma mais consistente, como ja comecava a acontecer.

Nessas condicGes, a conclusdo final desse topico é que o empresario, escolhendo a estratégia
geral da diferenciacdo, junto com a de precos especiais, fez a opcdo pelo que mais adequado The
parecia, considerando ndo s6 a vivéncia de dez anos como empresario, mas toda sua experiéncia de

vida e conhecimentos adquiridos com o trabalho.
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5.4 Etapa 4 implementacio da Estratégia — anotacdes posteriores

Embora essa etapa 4 da implantacdo da estratégia ndo esteja no escopo deste trabalho por
estar fora do limite de tempo estabelecido, e depender exclusivamente de recursos e acdo direta do

pesquisado, um acompanhamento posterior fo1 feito e registrado.

Constatou-se a realizacio de itens da lista das primeiras acdes a realizar (QUADRO 17, p.98)
tais como a realizacdo de dois treinamentos de pessoal, focando a qualidade no atendimento ao

cliente, a pintura da loja e a distribuicio de uriforme aos mecanicos, j relatados.

O mais importante, no entanto, foi a mudanca de atitude do empresario notada ao passar a
considerar o treinamento como forma de mnvestimento, ao contrario da posi¢io antenior onde era

visto como gasto, € nunca cogitado em razfio da necessidade de se “economizar”.

Sua observacdo apds palestra de treinamento de motivacdo para a qualidade, em que
participou junto aos empregados, evidenciou o sucesse do trabalho: “fot 0 melhor investimento que

ja tinha fetto na vida™

Da mesma forma, e como revelaciio ocorrida a poucos dias do encerramento desta redacio. o
mesmo informou a boa methora nos resultados financeiros, que nfo ocorria ha muito tempo, tanto
pelo aumento da média da receita por veiculo, como na quantidade atendida. o que possibilitou
enxergar o final do pagamento de dividas e, no horizonte. a chance de retorno consolidado da

almejada fase de “levar dinheiro para casa”.

A mudanca positiva no ambiente geral e no dnimo foi perceptivel.

108



Capitulo 6 - Conclusdes da pesquisa e sugestdes

Neste capitulo s80 expostas as conclusdes da pesquisa em funcdo dos objetivos propostos, as

restricfes pertinentes e as sugestdes para os proximos trabathos.
Como os objetivos da pesquisa foram:
» avaliar se uma determinada ferramenta de PE. similar a outras usualmente apontadas
na literatura, pode ser simplificada e adaptada para ser aplicada em wma ME.
+ verificar as dificuldades e obstaculos encontrados,

» desenvolver e aplicar uma simplificacio facilitadora, possivelmente de forma

sistematica, tornando essa ferramenta mais acessivel a empresa alvo da pesquisa.

* a contextualizac8o desses obstaculos e dificuldades no dmbito das EPPs e sua

possivel sugestio de extensio as empresas dessa categoria;

*

relatar os beneficios decorrentes da aplicacio na a empresa-alvo da pesquisa,

As conclusdes especificas foram subdivididas nos subgrupos e segiiéncia a seguir,
apresentando-se por dltimo, uma sintese das conclusbes e das sugestdes para os proximos

trabalhos.

6.1 Verificaciio ¢ contextualizaciio dos obstacules e dificuldades

Esta pesquisa confirma constatagdes de trabalhos anteriores para esse grupo de empresas, nas
quais se ressalta que a maioria dos empresarios de pequenas empresas ndo tem conhecimento
suficiente de técnicas admunistrativas, agindo geralmente por intui¢do e somente com base em

experiéneias passadas. sem a busca por aprendizado de novas técnicas. Esses fatos representam
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significativos obstaculos ao desenvolvimento da organizacio, ‘0 que coincide com situacio
apontada por 49% dos proprios responsaveis por empresas fechadas prematuramente (SEBRAE,
2004).

Foi também detectada diferenca de comportamento do empresario pesquisado com o
desenvolvimento deste trabalho, que passou a apresentar uma menor resisténeia a mudancas e uma
- abertura para uma maior visio de longo prazo. caracteristicas opostas aquelas inicialmente

presentes, Ja antertormente apontadas em outras publicagdes.

A insuficiéncia de conhecimentos administrativos também foi constatada nesta pesquisa. Os
dez anos de vida da empresa demonstram, porém, muitos acertos da sua administraciio, em

comparagdo a um grande niimero de empresas que morrem prematuramente.

De todos os obstaculos e dificuldades encontrados, destacou-se a falta de tempo alegada
pelo empresario e constante de varias citacdes de outros autores, como um dos obstidculos mais

importantes e recorrentes constatados.

A “falta de tempo™, foi freqiientemente utilizada como justificativa para a njo realizacio de
acdes que o préprio empresario sabia serem necessarias para a empresa. COMoO em Varias
observagdes feitas nas tabelas apresentadas. Esse mesmo motivo bloqueta a participacio em cursos
de treinamento e aperfeicoamento, imprescindiveis para se preencher a lacuna da falta de

conhecimentos ¢ da visdo de longo prazo.

6.2 Conclusdes sobre a simplificacio facilitadora — a sistemitica proposta

Detectadas as dificuldades e obstaculos encontrados na EP, foi desenvolvida e proposta
simplificagio sistematica capaz de poupar tempo do empresario, de forma a atenuar as restricdes.

abrindo espagos para a absorc¢io de outras praticas zuministrativas.

A sistematica sugerida e implantada para a empresa pesquisada neste trabalho, cuios detalhes
estdo em 4.4, 4.5 e 4.6 pode ser sintetizada e descrita como “Sistemdtica da Ponderacio de
Fatores”. Na sua aplicaciio fica priorizada a operacionalizaco do processo do PE. conforme

sugerido por alguns autores.
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A conclusdo da aplicacdo desta simplificacdo sistematica no EP. é gue ela atingiu o
proposito de operacionalizar o processo de elaboracdo do PE na empresa. peséuz’sada. fato
evidenciado pelas varias restrigdes iniciais que foram sendo eliminadas. ficando o empresdrio
mais aberto a mudancas ¢ a noves conhecimenios. Esse fato pdde ser consiatado niio somente pela
compreensdo do empresario em cado uma das e}apas‘ como pelo resultado satisfotdrio no
cumprimento das metas em cada wna delas e da sensacdo de velocidade e progresso percebidos

pelo mesmo.

No entanto, a conclusio mais importanie e que evidenciou a adequagio da sistemadtica, foi a
constatacio de que o empresario compreendeu os fundamentos do PE, tanto pela sua manifestacio
positiva. como pelas acdes que tomou ¢ implanton, junto com 0s bons resuliados quantitativos que

J4 comecaram a surgir para a empresa.

6.3 Conclusdes sobre a acessibilidade da ferramenta de PE

As transformagfes ocorridas na empresa e os bons resultados que comecaram a ser
cothidos®'. demonstram e permitem concluir que o PE da forma com que fo1 aplicado, ou seja com
o uso da sistematica proposta, foi uma ferramenta acessivel & EP. principalmente tendo em vista a

pequena disponibilidade de recursos uitlizados e a exigindade do tempo disponivel.

Com esta pesquisa, fica atenuado o mito de gue ¢ PE ¢ algo complexo € caro, e que somente
as grandes empresas conseguem dele se beneficiar. A contrario, a 1déia basica do PE e nfio o seu
formalismo € o que importa para a melhoria das condicBes de sobrevivéncia da empresa e o seu

desenvolvimento.

Entretanto, cabe uma ressalva quanto & impossibilidade de extensdo dessas conclusdes a
outras situac@es, pelo fato de tratar-se de uma pesquisa-acio aplicada apenas em uma ME. Por
outro lado, embora tratando-se de aplicacfo pbnto a ponto, que ndo pode ser generalizada, no cabe
descartar a possibilidade de aplicacdio dessa sistemadtica em outras EPPs pela semelhanca das

caracteristicas estruturais e restricdes geralmente encontradas.

21 yr : s 1 H : - 4
Ver primetros resultados financeiros no grafico 3 e 4.
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E importante atentar também ao cardter ndo exclusivista desta proposta: possivelmente outros
mstrumentos e metodologias que visassem a sobrepujar os obstaculos encontrados nas EPPs,
- sobrefudo o da “falta de tempo™ dos empresarios, também poderiam trazer maior facilidade de
acesso ao plangjamento e visio de longo prazo as pessoas envolvidas. Esta pesquisa apenas atesta a

validade de um caso, sem excluir a possibilidade de sua extensio para outras aplicacdes.

6.4 Conclusio sobre os beneficios do PE a empresa pesquisada

Com este trabalho, fica demonstrado que a elaboracdo do PE revelou-se de importéncia para
a EP, por acarretar uma transformaciio da mentalidade do empresario, que passou a ficar mais
aberto a mudancas e atento 4 necessidade de preparacio para competi¢io presente e futura, em

contraposicdo a sua caracteristica anterior voltada exclusivamente para o dia a dia da empresa.

Relativamente aos beneficios para a empresa, advindos do processo do PE, pode-se concluir
pela sua classificaciio em imediatos e de longo prazo. Os beneficios imediatos sdo aqueles causados
pela notada meihora nos resultados financeiros mensais de lucro que foram surgindo, contribuindo

para a recuperagdo da situacdo da empresa e fortalecendo o &nimo do empresario.

Sdo considerados de longo prazo os beneficios a realizar, representados pelo fato do
empresario ter ficado mais aberto a mudancas, ter encontrado o referencial préprio espethado na
sua nova visdo do seu negécio, traduzida claramente na missdo, objetivos e opgdes de estratégias.
O mesmo se sentiu estimulado a pensar globalmente, buscar novos conhecimentos com o seu
potencial de transforma-los em resultados determinantes para a competitividade atual e futura da

enpresa.

6.5 Conclusie geral e restricdes

A conclusdo geral desta dissertacdo é que a elaboracdo do planejamento estratégico na
empresa pesquisada, atraves da utilizacdo do mérodo da pesquisa-acdo e da sistemdtica proposta.
constitulu-se em uma ferramenia imporiante e acessivel para a fransformacdo do empresdrio, que
ampliou sua visdo predominante com o curio prazo para o inicio de uma vis@o global e de longo
prazo, trazendo para a empresa 0s beneficios possiveis da melhoria das condicdes de

competitividade e lucratividade.
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A resiricdo que se apresenta € referenie & impossibilidade de uma generalizacdo. Nio se pode
afirmar que o sucesso ocorrido com esse trabalho possa ser repetido para outras EPPs em outras
condigcbes, o que somente ocorrera quando o processo evoluir para tornar-se realmente uma

metodologia, o que somente acontecera com a seqiéncia de aplicacdes e trabalhos posteriores.

E necessario observar também, que o sucesso ou insucesso desse tipo de abordagem. depende
grandemente da formacio e caracteristicas de personalidade do empresario, quanto aos pardmetros

de confianca, perseveranga, e outros fatores especificos de cada ser humano.

6.6 Sugestdes para os préximes trabathos

Sugere-se estender a aplicagfo da sistematica de elaboracdo do PE proposta (SPF) para
outros setores e tamanhos de EPPs, onde poderdo ser evidenciadas especificidades interessantes,
que podem revelar diferencas de receptividade, enfoque e performance. Com tais aplicacdes,
alternativas e aperfeicoamentos, devem ocorrer melhorias para a sistematica, com beneficios para

as EPPs.

Especial atencdo deve ser dada aos aspectos comportamentais dos empresirios, sua
percepcdo das possibilidades de melhores condicOes de sobrevivéncia e vontade de realizar, e que
devem ser capazes de superar as dificuldades e barreiras existentes. condi¢des prévias para a

realizac@o de outros trabalhos com propdsitos semelhantes.

A recomendacdo importante ¢ que seja dada priondade na operacionalizagio do processo do

PE. motivando o empresario desde o icio, fator essencial para o sucesso de qualquer trabalho.
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