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Resumo

Este trabalho apresenta as particularidades das empresas de pequeno e médio porte na
realizacdo da andlise ambiental para a elaboracdo do plangamento estratégico. O
referencial tedrico é confrontado com a pratica por meio de um estudo de caso em cinco
empresas do setor moveleiro. O instrumento escolhido para a coleta de dados foi o
guestionério aplicado por meio de entrevista com os dirigentes. Os resultados revelaram que
existe pouca formalizacdo do plangjamento estratégico e as variaveis ambientais analisadas
estao principalmente no ambiente operacional. As principais causas da nao aplicagdo formal
do plangamento estratégico sdo: a falta de conhecimento técnico da ferramenta pelos
dirigentes, a pouca qualificacdo dos funcionarios, a auséncia de recursos para contratar
consultores, a falta de disciplina e habito para uma pratica formal da técnica, o imediatismo
nos resultados e a inexisténcia de consultores no setor de moveis.
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1. Introducéo

As peguenas empresas apresentam particularidades que determinam a forma de se realizar a
andlise ambiental para 0 processo de elaboragdo do plangjamento estratégico. Dentre os
fatores que afetam a analise ambiental na pequena empresa citam-se, a escassez de recursos, a
estrutura reduzida e a falta de pessoal qualificado. A monitoracéo das varidveis relevantes do
ambiente deste segmento de empresa deve ser realizada de forma simples, rapida e prética, o
gue exige, muitas vezes, dedicacao, consciéncia e criatividade do empresario.

Varios estudos abordam a auséncia de técnicas para formulacéo do planejamento estratégico e
andlise ambiental nas empresas de pegueno porte. Alguns autores consideram que nesse
segmento, 0 plangjamento estratégico é incompleto, ndo-estruturado, informal, impreciso e
pouco sofisticado. Além disso, argumentam que a analise ambiental merece estudos
especificos voltados a compreensdo das préticas para a realidade deste segmento em
decorréncia de suas limitagdbes (MENEZES e ALMEIDA, 1997, QUEZADA et a., 1999,
GIMENEZ, 2000; CANCELLIER, 1998 e 2004; OLIVEIRA e KUYVEN, 2004; ALMEIDA
e MOREIRA JUNIOR, 2004).

O objetivo desse trabalho € apresentar as particul aridades das empresas de pequeno e médio
porte na realizacdo da andlise ambiental para aelaboracdo do plangjamento estratégico. A
revisdo da literatura é descrita em duas secOes. a) conceito e as partic ularidades de gestéo das
pequenas e médias organizacOes, e b) o plangjamento estratégico e as particularidades das
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peguenas e médias empresas na andlise ambiental. Logo apos, apresenta-se um estudo de caso
aplicado em cinco empresas do pélo moveleiro de Votuporanga- SP.

2. Pequenas e M édias Empresas. conceito e particularidades de gestéo

Considerando as dificuldades em se estabelecer o tamanho de uma empresa, Drucker (1981)
alega que a estrutura administrativa, especialmente a da alta administracdo, € o Unico critério
de confianca para defini-lo. Segundo o autor, a pequena empresa € aquela que necessita de
uma organizagdo administrativa e exige um nivel administrativo entre o “chefe’” e os
trabalhadores. Nela o dirigente acumula as seguintes funcbes. utiliza a maior parte do seu
tempo em &reas funcionais (finangas, vendas, compras etc.) e o restante deste tempo a direcéo
e a tarefas operacionais. Ressalta, porém, que cada um dos estagios do tamanho de uma
empresa ndo sO exige uma estrutura administrativa especifica, como também apresenta
problemas distintos e deficiéncias tipicas. Acrescenta que 0 maior problema das pequenas e
médias empresas € ser geralmente pequenas demais para se manter a administragdo de que
precisam.

A pequena empresa possui algumas caracteristicas proprias: € de propriedade de um individuo
ou pequeno grupo de pessoas, € administrada pelo proprietéario de forma independente e,
mesmo quando profissionalizada, este se conserva como o principal centro de decisdes; seu
capital é financiado basicamente pelo proprietario; tem uma érea de operacfes que em geral
se restringe a sua localizagdo ou a regido onde esta situada e a sua atividade produtiva ndo
ocupa uma posi¢do de destaque ou predominante em relagcéo ao mercado (PINHEIRO,1996).

Julien (1998), a partir de um critério global, estabelece seis caracteristicas que podem
delimitar o conceito de pequena empresa: i) o tamanho, que € baseado no nimero de
funcionérios e turnover; ii) a centralizacdo administrativa, ou sgja, gestdo centralizada no
proprietario; iii) o baixo nivel de especializacdo da administracdo, dos funcionérios e
equipamentos; iv) a estratégia informal ou intuitiva; v) o sistema de infor macdes internas
simples ou inexistentes, repassadas pelo contato direto entre funcionarios e dirigente; e vi) o
sistema de informacOes externas simples, devido ao contato direto do dirigente com
clientes.

De acordo com Van Hoorn (1979 apud LIMA, 1999), as pequenas empresas possuem cinco
caracteristicas relevantes que podem ser vistas como particularidades em relacdo as grandes
organizacoes.
Os procedimentos administrativos necessarios para avaliar a situacdo estratégica e
control&- la, sdo pouco desenvolvidos ou inexistentes;

A maior parte dos membros da sua administragéo ou dos seus colaboradores constitui-se
de pessoas formadas na pratica do trabalho cotidiano;

Um numero comparativamente limitado de tipos de atividade é predominantemente
dirigido a um grupo especifico de consumidores ou a algumas regides geograficas,

Os recursos e as capacidades sGo comparativamente limitados, especialmente o capital, e a
formac&o profissional do pessoa que € modesta;

Os cargos administrativos e alguns conjuntos de atividade estdo freqlientemente sob a
responsabilidade de membros da familia do seu fundador.

Para Shuman e Seeger (1986), a pequena empresa ndo deve ser compreendida como uma
“versdo diminuida’ de uma grande empresa, pois esta comporta-se de forma diferente em
relacdo a andlise e interacdo com seu ambiente. As pegquenas e médias empresas apresentam
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problemas tipicos, ou sgja, condi¢bes particulares, que necessitam de uma teoria especifica
(LEONE, 1999).

3. O Plangamento estratégico e as particularidades da pequena empresa na analise
ambiental

Os estudos académicos em administracéo estratégica para as pequenas empresas mostrantse
pouco conclusivos em muitos aspectos. De forma geral, ao considerarem a natureza do
processo de planegjamento estratégico nestas empresas, descrevem-no como incompleto, ndo-
estruturado, irregular, esporadico, reativo, informal e pouco sofisticado (GIMENEZ, 2000).

De acordo com Tiffany e Peterson (1998), as razOes para o fracasso do plangamento
estratégico nas empresas de pequeno porte sdo: auséncia de uma visdo de longo prazo;
incapacidade de definir metas e objetivos claros; compreensdo equivocada do que os clientes
guerem; vVvisdo subestimada da concorréncia; plangamento financeiro inadequado;
procedimentos e sistemas ineficazes, incapacidade de mudar; incapacidade de comunicar o
plano para os demais membros da organizacéo.

Golde (1986), no intuito de inibir algumas caracteristicas do segmento e visando uma melhor
organizacdo do pequeno empresério, identifica alguns recursos e propde algumas sugestes
para a sua utilizagéo:

Tempo e lugar: as empresas precisam distribuir seu tempo entre as tarefas cotidianas e de
plangjamento, definindo uma hora apropriada para planejar, providéncia que resolveria o
problema do espaco;

Informagdes necessérias para 0 plangamento: € necessario que haja uma sistematizacao
das informagbes que venham a contribuir para formalizar e organizar o plangamento
estratégico;

Auxilio externo: este recurso, além de gjudar a disciplinar o dirigente em relacéo ao tempo
a ser aplicado no plangjamento, pode contribuir em vérias outras questdes do processo;

Informagdes internas: muitas vezes o empresario ndo sabe onde e como encontré las,
guestdo que pode se minimizar, fazendo com que os relatérios do dia-a-dia sgjam
elaborados, também, para uso no plangjamento;

Informagdes externas: esclarecem o comportamento do mercado e da industria, como
funcion&rios, canais de distribuicdo, fornecedores, concorréncia, representantes de
associacOes e professores universitérios;

A utilizac8o de algumas perguntas basicas auxilia 0 empresario a estimular o pensamento
durante o processo de formulagéo de objetivos e estratégias.

Segundo Menezes e Almeida (1997), a atual pressdo ambiental, gerada pela crescente
competitividade, parece impor, para as pequenas empresas, a necessidade de atuarem na
coleta de informagbes ambientais — clientes, fornecedores, concorrentes, agentes legais,
sociais, tecnolégicos, entre outros. No entanto, o empresario ndo tem consciéncia da
importancia da andlise ambiental, ndo percebendo a necessidade de se fazer um esforco
objetivo e imaginoso para averiguar as possibilidades futuras.

Almeida e Moreira Jinior (2004) afirmam que existem diversos autores com propostas
diferentes para andlise ambiental, entretanto seus trabalhos ndo apontam as particul aridades
da pequena empresa em termos de técnica e de andlise. Estes autores consideram que deve
haver uma simplificagdo das técnicas para as empresas de pequeno porte (EPP's) e ressaltam
que as EPP's ndo tém como prética realizarem a atividade por meio de técnicas de andlise e
levantamento estruturadas.
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Brouthers, Andriessen e Nicolaes (1998) concluiram que as decisdes nas pequenas empresas
ndo s30 racionais em vérias atividades do processo estratégico. Embora 0s empresarios sejam
racionais na coleta de informagBes ambientais, a utilizagdo destas € limitada. As decisbes
estratégicas ndo sao tomadas a partir das informacdes coletadas e resultados obtidos, pois os
dirigentes confiam na intuicéo e tendem a elaborar estratégias baseadas em suas aspiracdes e
experiéncias, ao invés de elaborarem a estratégia baseada em andlises racionais.

Cancellier (1998) fez um estudo sobre 0 processo de elaboracdo de estratégias em pequenas
empresas e observou o seguinte:

As estratégias sdo elaboradas por um grupo restrito de individuos;
Os objetivos sdo definidos de forma genérica e Sd0 pouco precisos,

O ambiente externo é analisado com a finalidade de identificar novas oportunidades que
possam ser aproveitadas,

As varidveis ambientais que mais influenciam no processo de andlise de ambiente sdo 0s
stakeholders externos (clientes, concorrentes, representantes de vendas, bancos,
profissionais de organizagdes e instituicdes de apoio);

Internamente, as empresas procuram identificar as competéncias e habilidades que sdo
cruciais para o bom desempenho das atividades, sendo referéncias para a selegdo de
oportunidades do ambiente externo;

Os dirigentes compartilham idéias e experiéncias com stakeholders internos (funcionarios
ou grupos de funcionérios, os familiares do proprietério e o proprio proprietério).

Em um trabalho mais recente, Cancellier (2004) argumenta que o monitoramento ambiental
no ambito da pequena empresa merece estudos especificos voltados a compreenséo das
préticas realizadas na realidade diversa deste segmento.

Oliveira e Kuyven (2004) observam que uma série de fungdes operacionais exercidas pelo
empresario o impede de refletir sobre decisdes estratégicas.

4. Metodologia da Pesquisa de Campo

A pesquisa de campo foi realizada em cinco empresas pertencentes ao polo moveleiro de
Votuporanga/SP, que esta situado a 520 Km da capital de Séo Paulo, no roroeste do Estado.
Atuamente, este pdlo industrial possui cerca de 85 empresas e emprega aproximadamente
5.000 funcionarios (ABIMOVEL, 2005).

Para a redizacdo do estudo desenvolveurse uma pesquisa descritiva exploratéria,
caracterizada como um estudo de casos multiplos. Para Freitas et al. (2000) a pesquisa
descritiva exploratoria busca familiarizar-se ou identificar-se com os conceitos iniciais sobre
um topico, descobrindo novas possibilidades e dimensdes da populacdo de interesse. O uso de
casos multiplos, de acordo com Yin (1994), objetiva proporcionar evidéncias de empresas
inseridas em diferentes contextos, com o intuito de tornar a pesquisa mais robusta. O conceito
utilizado para a escolha das cinco empresas participantes foi 0 de amostra probabilistica
aleatdria simples. A principal caracteristica dese processo € o fato de todos os elementos da
populacdo terem a mesma chance de serem escolhidos por meio de um sorteio, em uma
tabela de nimeros aleatérios (MARCONI e LAKATOS, 2002). O instrumento escolhido para
coleta de dados foi a entrevista pessoal, baseada em um roteiro pré-definido. As vinte e sete
guestdes aplicadas aos dirigentes foram agrupadas por secdes, conforme descritas a seguir:

i) Caracteristicas gerais das empresas pesquisadas e
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ii) Caracteristicas do plangiamento e técnicas utilizadas para desenvolvé-lo, tais como:
selecdo das varidveis da andlise ambiental, andlise das principais fontes de pesquisa para
levantamento das informagdes na andise do ambiente da entidade, utilizacdo dos métodos
e técnicas de projecdes para andlise do ambiente; edificuldades e vantagens encontradas
na elaboracao do plangjamento e na andlise do ambiente da entidade.

5. Apresentacao dos dados coletados

Com base na estrutura do questionario e nos dados obtidos, apresenta-se a seguir uma sintese
do perfil geral e das caracteristicas do plangjamento de cada empresa entrevistada. Para uma
melhor ilustracdo dos dados é apresentada uma tabela, ao final deda segdo, apos a descricado
dos estudos de caso.

Empresa A:

Fundada em 1974, iniciou e continua até os dias atuais com a producéo de camas. Com 180
funcion&rios, 10 em cargos administrativos e 170 em cargos de producéo, € considerada de
porte médio. Em 2004, o faturamento anual aproximado foi de R$ 20 milhdes. A sua
producdo pode ser caracterizada como semi-automatizada e suas maquinas podem ser
classificadas em automacao fixa e programéavef*.

Na empresa existemn quatro socios que sdo irmaos e com idade entre 50 e 58 anos. Um dos
socios tem escolaridade de primeiro grau incompleto, outro com o segundo grau completo e
0s outros dois com escolaridade superior. Somente o primeiro trabalhava no ramo de méveis
antes de fundar a empresa, enquanto os demais trabalhavam nos ramos bancério, de auto-

pecas e de confeccéo.

Os plangjamentos realizados pela empresa sdo formais e podem ser caracterizados de niveis
administrativo (tético) e operacional. E elaborado um plangamento de médio prazo
(semestral) e a partir deste, sdo desmembrados planejamentos operacionais de curtos prazos
(semanais, quinzenais e mensais — conforme necessidades emergentes). E realizada uma
reunido semanal entre os principais gerentes e lideres da administragdo (departamentos de
vendas, compras e finangas) e do setor produtivo a fim de plangjar acbes futuras e resolver os
problemas atuais. Nestas reunides sdo discutidas informacdes sobre variaveis da economia,
politica, tecnologia, fornecedores, clientes e funcionarios (Tabela 1).

Dois pontos merecem destague na andlise das varaveis ambientais da empresa: 1) do ponto de
vista do entrevistado, as informacdes dos concorrentes ndo sdo avaliadas por considerar que a
tecnologia e os produtos sdo superiores e essas informacfes seriam desnecessérias e 2) séo
avaliados 0s anseios e as hecessidades bésicas dos funcionarios.

Para realizacdo da analise ambiental sdo pesquisadas as seguintes fontes de informacoes:
colegas mais experientes, funciondrios das empresas, SEBRAE, viagens (feiras nacionais e
internacionais e benchmarking com outros polos nacionais), associagfes industriais, internet,
equipe de vendas e reunides entre os integrantes da associagao dos Exportadores Paulistas do
Mobiliario (EXPAM).

O entrevistado relatou que ndo apresenta dificuldades em obter informagdes para a andlise
ambiental e, segundo observagdo dos pesquisadores, a empresa considera que as informagoes
adquiridas sdo suficientes pararealiza-la.

Os métodos e técnicas utilizados nas projegbes da andlise ambiental sGo considerados de
pouca complexidade. A empresa utiliza os seguintes métodos. planilhas de excel (com
calculos estatisticos), elaborando um prognostico com extrapolacdo de dados passados,
reunidbes em grupos para sugestbes de acOes futuras que se assemelham a técnica de
brainstorming e reunides com os integrantes da EXPAM.
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Empresa B

Iniciou suas atividades em 1970 no ramo de colchdes, porém o produto sofreu diversas
modificagbes. Entre os anos de 1976 e 1978 cessou a produgdo de colchdes e passou a
fabricar cadeiras e mesas de formica. Entre os anos de 1978 e 1980, o enfoque mudou para
producéo de camas, beliches e bergos. Em 1980, novamente o produto foi alterado para
estantes torneadas, camas e beliches. Ainda em 1992 houve outras modificagOes, para a
fabricacdo de estofados (sofés) e, neste ano, a empresa passara a produzir cobmodas, criados
mudos e sapateiras. Abrange 5.000 nt de &rea construida, possui um total de 60 funcionérios e
apresentou um faturamento bruto, em 2004, de R$ 6 milhdes.

A empresa é composta por trés socios primos com idade entre 65 e 76 anos, sendo dois com
grau técnico e um com primeiro grau. Antes de iniciar as atividades no setor moveleiro um
deles era chefe de expedicdo no setor quimico, outro trabalhava como gerente de banco e o
ultimo era agropecuarista.

O plangjamento realizado pela empresa é formal e desenvolvido na area de vendas, finangas,
custos e compras. Notouse gque existe uma elaboracdo de um plangjamento tético e, conforme
a necessidade, sdo realizados plangamentos operacionals (de curto prazo). O entrevistado
disse que o plangamento € baseado em uma visdo de futuro comparada com o presente e sua
elaboracdo compete a quatro gerentes, responsaveis pelas areas. vendas, finangas, custos e
compras, e de producdo. Os fatores ambientais analisados pela empresa sdo: inflac8o, politica
tributéria, tecnologia, concorrentes, fornecedores e clientes.

Observa-se que as aspiragdes dos funcionarios ndo séo avaliadas (Tabela 1). Séo vérias as
fontes de pesquisas para levantamento das informagfes na analise ambiental. As revistas
especializadas e a equipe de vendas s&o consideradas as fontes de pesquisas mais importantes.

O empresé&rio relatou que ndo existem dificuldades para buscar informacdes na andlise do
ambiente, pois o plangamento feito € bem simples. Porém, afirmou que, se fosse realizar um
plangamento de longo prazo, com informagdes mas complexas, precisaria contratar
consultores, 0 que considera atualmente um custo alto para a empresa. Em se tratando das
vantagens da realizacdo do plangjamento, o entrevistado disse que se trata de um parémetro
paradirecionar as aces da empresa.

Para as projegdes do futuro sdo reaizadas reunides que se assemelham com a técnica de
brainstorming. Estas reunides sdo feitas conforme a necessidade da empresa, cerca de 30 dias,
visto que, no final de cada més, é realizado um balanco financeiro e, se for constatado algum
problema, os gerentes se relinem para tentarem resolvé-|o.

Empresa C:

A empresa C foi fundada em 1986, iniciando-se com a fabricacdo de sofés. No ano de 1994,
passou a fabricar dormitérios. A &rea construida é de 2.200 nf. O faturamento bruto, em
2004, foi de aproximadamente R$ 3 milhdes. Possui um total de 47 funcionérios.

A organizacéo do trabalho pode ser caracterizada como semi-automatizada, com maguinas de
automacdo fixa e programéavel. O dirigente relatou que possui um custo ato da méo-de-obra,
pois 0 processo produtivo é demorado devido a utilizagdo de painéis de MDF e |aminas de
madeira que sdo coladas e prensadas nos painéis, sendo este 0 estagio mais lento do processo
produtivo.

Existem dois socios que sdo pai e filho. O pai, de 51 anos, possui 1° grau incompleto, sendo
gue, antes de iniciar as atividades na empresa, era socio de outra empresa no mesmo ramo. Ja
0 outro socio tem 25 anos e € pos- graduado em MBA.
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O plangjamento realizado pela empresa é formal e constitui uma atividade dos gerentes de
vendas, compras, producdo e financeiro. O dirigente relatou que, em dezembro, por meio da
demonstracdo do resultado anual, sdo plangjadas novas metas para 0 ano seguinte. Também
s80 analisadas as metas do ano anterior, verificando se foram alcancadas ou se houve
problema em algum departamento que fez com gque as metas ndo fossem atingidas. Neste caso
s80 plangjadas algumas reestruturaces para que a empresa possa atender as proximas metas.

O plangiamento anua é acompanhado periodicamente, por meio da realizacdo do fechamento
mensal dos relatérios contabeis, nos quais sdo analisados as receitas, os investimentos e as
despesas. A partir desta andlise sdo plangadas agbes futuras, tanto quantitativas, como
aumentar a producéo, quanto qualitativas, como uma mudanca de atitude.

No final de cada més so divulgados os resultados para todos os funcionarios. Realiza-se uma
confraternizacdo e as equipes do setor de producdo sdo premiadas. Além disso, a cada trés
meses 0s vendedores se relinem com os gerentes para plangjarem novas agdes e discutirem
informagdes técnicas sobre possiveis mudangas nos produtos em comparagdo com 0S
produtos dos concorrentes.

Ao fazer a andlise ambiental, a empresa avalia as seguintes informagdes. inflacdo, populagéo,
tecnologia, concorrentes, fornecedores, clientes e aspiragdes dos funcionérios. Foi observado
gue na andlise de macro ambiente solo a empresa utiliza um sistema de mapeamento das
cidades onde comercializa os seus produtos, por meio do qual detecta o niUmero de lojistas
existentes e se faz um estudo do perfil da loja e do nivel socia do consumidor final, a fim de
aumentar as vendas (Tabela 1).

A andlise das aspiractes dos funcionarios é realizada em reunides semanais com os lideres de
producdo. Nestas sdo estudados 0s seus problemas motivacionais e anseios, além de também
se discutirem os assuntos técnicos de producéo.

As fontes de pesquisas estudadas na andlise ambiental sdo: fornecedores, colegas mais
experientes, funciondrios da empresa, viagens e equipe de vendas, sendo esta Ultima
considerada mais importante.

Em se tratando de métodos de projecdes ambientais, a empresa utiliza o software excel para
fazer projegOes de curto prazo, de uma forma mais simplificada, por exemplo, manipulando
dados de quantidades de vendas e de futuros investimentos.

EmpresaD:

Entre as empresas pesguisadas, a empresa D € a mais recente. Foi fundada em 1997 e, desde
entdo, sua atividade volta-se para a fabricacdo de mdveis de escritdrio. Tem uma area
construida de 2.500 nf, seu faturamento bruto aproximado, em 2004, corresponde a R$ 5
milhdes e possui um total de 47 funcionarios.

Sua producdo é automatizada. Com a inexisténcia de trabalho manual, os funcionérios apenas
supervisionam as operacgOes. Justifica-se esta automatizacdo, pelo tipo de produto produzido,
moveis de escritorio, confeccionados com painéis de MDF, matéria-prima predominante,
caracterizando um manuseio mais fécil dos produtos intermediérios.

Pertence a dois sécios, um que possui escolaridade superior e tem 35 anos e outro que
completou segundo grau e tem 70 anos. Diferentemente das demais organizacdes pesquisadas,
0S sOcios ndo tém grau de parentesco. Antes de trabalharem na empresa, o primeiro socio
citado era vendedor no ramo alimenticio e o outro era proprietario de uma empresa no mesmo
ramo.
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Nesta empresa é realizado plangjamento formal e informal. Existe um planegjamento de médio
prazo (tético) onde sdo tracadas acOes semestrais e anuais. Porém, esse plangjamento pode
sofrer alteragbes emergertes, conforme mudancgas no ambiente. O plangamento interfere na
entidade como um todo e as decisdes sdo tomadas em conjunto, com apoio dos funciondrios.
Assim, no desenvolvimento do plangiamento, ha informacdes de todos o0s departamentos.

A empresa monitora constantemente as seguintes varidveis. inflacdo, cambio, prego de
matéria-prima, politica tributéria, legislacdo pertinente — como normas ABNT para
desenvolvimento de mdéveis (o ramo de moéveis para escritorio precisa seguir padrbes de
ergonomia) (Tabela l).

Na andlise ambiental podem ser destacados dois segmentos. a) o0 macro ambiente solo, como
cidades em crescimento que possuem escolas com perspectivas de uma futura
comercializacdo dos produtos. O entrevistado salienta que em cidades pequenas é dificil ter
lojistas especiaizados no ramo de escritorio; b) o ambiente operacional, com a andlise da
tecnologia, dos concorrentes, dos fornecedores e dos clientes. Foi observado que existe uma
parceria com os fornecedores, a fim de acompanhar a qualidade da matéia-prima e a
confiabilidade na entrega. O dirigente disse que avalia os produtos e a experiéncia de novos
fornecedores, porém existe uma maior confianga com os fornecedores antigos.

Internamente sdo analisadas aspiracdes dos funcionarios, tais como o desgo de fazer
faculdade, cursos de especializagdo e mudanca de funcéo.

Dentre as fontes de pesquisa para levantamento das informaces na andise ambiental o
dirigente considera mais importante as sugestées dos clientes (Igjistas), as viagens a negocios,
como feiras nacionais e internacionais, as sugestes de colegas mais experientes e dos
representantes de vendas.

Percebeuse que o dirigente obtém conhecimento das técnicas do planejamento estratégico e
gue acompanha os métodos de gestdo no meio académico, visto que faz leituras de revistas
académicas e livros na area da administracao.

Quando questionado sobre as dificuldades encontradas para desenvolver um planejamento
estratégico em pequenas empresas, disse que existe falta de cultura (disciplina e habito) dos
gestores para adotar a prética de plang/amento estratégico de maneira formal. E também, os
gestores querem um imediatismo nos resultados, além disso, desconhecem a técnica.

Para projetar as informacdes levantas no ambiente sdo realizadas reunibes com o0s
funcionarios da propria empresa e com os empresarios do projeto da EXPAM.

Empresa E:

A empresa E fornece especificamente dormitdrios - camas, criados, cOmodas e penteadeiras
para 0 mercado brasileiro, americano e canadense. A comercializacdo no mercado brasileiro é
realizada por meio de venda direta para pequenos e médios vargjistas da prépria regido e de
outros estados. As principais matérias-primas utilizadas sdo: angelim e painéis de fibras de
média densidade denominados M DF.

A empresafoi fundada em 1996 por 3 sdcios que séo cunhados, sendo 2 com experiénciade 7
anos no setor produtivo de uma industria moveleira. O socio 1 possui escolaridade 2° grau e
30% de participagao, 0 socio 2 tem grau superior completo e 20% de participacdo e o terceiro
socio também possui grau superior completo, com especializacdo na érea de negdcios e 50%
da participacao.

A empresa iniciou suas atividades fabricando camas de madeira macica enderecadas as
classes C e D. O contexto econdmico da época era de um mercado comprador (plano real) e 0
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retorno do investimento foi realizado em menos de 1 ano. Atualmente a empresa continua
com 0s 3 socios, mas esté negociando um investimento de capital de outros 3 socios, devendo
tornar-se uma S/A de capital fechado.

A érea construida é de 1.600 nt e o faturamento bruto anual aproximado em 2004 foi de R$ 2
milhGes. A empresa conta com o total de 18 funcionarios e no sistema produtivo prevalece a
utilizagdo de méquinas de automacado fixa e programével, possuindo poucos estégios manuais
de producéo.

Segundo o proprietario, a empresa realiza plangamento com certa frequéncia, porém,
caracteriza-o como informal. O plangamento € realizado pela diretoria com o intuito de
orientar e implementar ac6es que terdo implicagdes de médio e longo prazo.

A empresa avalia constantemente variaveis ambientais que sdo sobre os fatores econémicos,
populacdo, tecnologia, concorrentes, fornecedores, clientes, tendéncias de mercado e
aspiracdes dos funcionarios e proprietéarios (Tabela 1).

As fontes mais relevantes para a andlise do ambiente da empresa investigada sdo revistas e
livros especializados, visita a empresas concorrentes e feiras.

A maior dificuldade enfrentada pelo proprietario na andlise ambiental € o tempo disponivel
paraarealizacdo da atividade. Acredita-se que este fato decorra das atividades administrativas
e operacionais realizadas pelo dirigente da empresa.

O empresério ainda definiu as principais dificuldades encontradas para a realizagcdo da andlise
ambiental, que sdo: @) falta de cultura dos gestores em adotar a préatica do planejamento
estratégico de maneira mais formal; b) imediatismo de resultados; c) fata de pessoa
gualificado para “pensar”, trocar informagdes e experiéncias; €) recursos financeiros escassos
para contratacdo de consultores; e e) dificuldade de encontrar bons consultores - com
conhecimento e experiéncia.

As principais vantagens identificadas pelo dirigente na realizacdo da analise ambiental sdo: a
adaptacdo da empresa de acordo com perspectivas futuras e a identificacéo de oportunidades.
Por fim, o empresario respondeu que rediza leitura especidizada e gera, participa de
seminarios e conversas com profissionais do setor.

6. Analise dos Dados

A elaboracdo do plangamento estratégico na empresa A € considerado incipiente, de acordo
com o referencia tedrico. Esta empresa realiza plang/amento operaciona de curto prazo para
discutir problemas do cotidiano e, ainda, ndo se importa com a andlise de informagdes sobre
0S concorrentes, por achar que suas técnicas sdo superiores. Assim, revela que lhe fata
consciéncia de que essas informacdes poderiam implantar melhorias em produtos que os
diferenciassem da concorréncia. N&o obstante, realiza a andlise dos ansei os dos funcionarios e
o plangjamento é apresentado de forma evidente, isto torna aimplementacdo do planejamento
mais eficaz, pois existe uma seguranca nas relacdes do ambiente de trabalho. Destaca-se que o
empres&rio considera as informagdes obtidas suficientes para a realizacdo do planejamento,
constatando-se um plangjamento caracterizado como tético e ndo estratégico.

A empresa B sofreu alteraces nos segmentos dos produtos desde a sua fundagéo. O dirigente
revelou que essas mudangas sdo para um melhor acompanhamento do mercado e adequacdo
dos produtos aos dos concorrentes. Percebe-se que a empresa tem uma visdo da importancia
da integracdo dos departamentos para o0 desenvolvimento do plangjamento e tem consciéncia
do plangjamento a longo prazo, porém, sd ndo o desenvolve por falta de recursos financeiros.
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Fonte: Elaboragdo propriabaseada na metodologiade ALMEIDA (2003).

Tabelal - Caracterizacao das variaveis monitoradas na analise do ambiente

o L - . Empresas
Caracterizacdo das var iaveis utilizadas na analise do ambiente ATBIClDIE [Toa

o % | Varidveis |lInflacio X [X X 3

8 5 g econdmicase | Politicatributaria e Legislacdo pertinente XX |X|X|[X] 5

=§5° politicas Planos governamentais X | X] 2

9 Faixaderenda XX | X 3

o g Variavels Escolaridade X 1

§ ,_Gg populacionais :_(;‘:t:j';o X X 1

% Crescimento do setor de construcéo civil X 1

Possiveis alteragdes e inovagdes tecnol gicas X XX | X] 4

Vida til dos equipamentos X | X 2

Variaveis Custo de cap_ital—inve;ti men_tos em equi pame_ntoifuturos X | X | X 3

tecnol égicas Custo _de capital parai Qvestl mento em capacitacdo e x 1% | x 3
aperfeicoamento da méo-de-obra

Grau de utilizac8o dos equipamentos atuais XX | X[X[X] 5

Custo da manutencdo dos equipamentos XX | X |X 4

Numero de concorrentes que dividem o mesmo mercado X | X | X 3

Tecnologia béasica que cada concorrente utiliza X | X | X 3

Participacéo de cada concorrente no mercado X|IX|X] 3

Faturamento dos concorrentes -

= V olume de vendas dos concorrentes X | X X] 3

S Preco praticado XXX | X] 4

3 Qualidade X | X [ X 3

g_ Varidvels Possibilidade de novos concorrentes X 1

O referentes aos | Localizagdo -

% concorrentes | Pontos fracos apresentados pel os concorrentes X X|] 2

S Novas tendéncias de produtos dos concorrentes XXX 3

g Tipo e nivel de promogdo dos concorrentes. X | X 2

Estrutura de distribuicdo X 1

Estrutura de producdo X 1

Capacitacdo e qualificagdo dos representantes de vendas -

Treinamento dos representantes de vendas -

Salérios e prémios dos representantes de vendas -

Numero de fornecedores -

L ocalizagdo dosfornecedores X X|] 2

Varidvels Andlise do orcamento de matéria-prima X [ X [X[X 4

referentes aos | Precos de venda XX [X|X] 4

fornecedorese | Prazos de entrega XXX |X] 4

prestadores de | Qualidade de produtos X [ X |X|x]| 4

SErvicos Critérios de selecdo de fornecedores X 1

o8 o Atendimento das necessidades atuais X | X X 3

&2 Vanaveis Comportamento do consumidor X|] 1

S & | referentesaos _

E 3 clientes Tendéncias XXX [X]|X] 4

<0 Porte dos clientes X 1

g o Variaveis As aspiracgdes dos funcionérios X X | X] 3

g % referentes aos | As aspiracdes dos proprietérios X X | X] 3

€ € | funcionariose | Os héabitos dos funcionérios X 1

<™ | proprietarios | Asnecessidades atuais dos funcionarios. X X [Xx] 4

Total de variaveis ambientais monitoradas| 12 [ 24 |25 28 | 23
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A empresa C elabora um planegjamento anua baseado na demonstracéo dos resultados, porém,
més a més o plangamento € acompanhado a partir dos relatérios contdbeis mensais. O
plangjamento formulado é considerado como estratégico, visto que é formal e é redizado a
partir de uma reflexéo do passado que da uma direcéo para o futuro. Na analise ambiental séo
avaliadas 25 variaveis. (Tabela 1)

Na empresa D o plangamento elaborado pode ser considerado estratégico, uma vez que
interfere na entidade como um todo e utiliza andlises quantitativas e qualitativas, sendo
semestral e anual. Sdo feitas andlises do ambiente e avaliadas um total de 28 variaveis, sendo
gue o plangamento pode ser adaptado conforme as mudancas ambientais. Além disso, 0
dirigente conhece a técnica de plangiamento estratégico e acompanha novos métodos de
gestdo por meio de leitura em revistas académicas, entretanto, declarou que os modelos de
formulacdo do planejamento estratégico sdo complexos para a pequena empresa.

Na empresa E, o dirigente realiza plangamentos formais de curto prazo para decisdes
emergentes e o plangamento estratégico € feito, porém informalmente. Assm, nota-se que
sd0 realizadas reunides para tomadas de decisdes de médio e longo prazo, mas que ndo ha
uma formalizacdo das mesmas. Apesar de néo redlizar o plangamento estratégico formal o
dirigente conhece a técnica, mas pensa que ndo € aplicavel na empresa por algumas
limitacBes, como: falta de cultura, imediatismo nos resultados, falta de qualificacéo, recursos
financeiros e dificuldade de encontrar consultores na &rea moveleira.

7. Consideracdes Finais

Algumas conclusdes das empresas pesguisadas podem ser discutidas, porém destaca-se que
essas conclusdes sdo restritas em razdo do nimero da amostra.

As maiores causas da ndo utilizacdo do planejamento estratégico sdo: a fata de conhecimento
técnico da ferramenta pelos dirigentes, a falta de qualificagdo dos funcionarios, a auséncia de
recursos para contratar consultores, a inexisténcia de cultura (disciplina e habito) para uma
prética mais formal do plangjamento estratégico, o imediatismo nos resultados e a inexisténcia
de consultores especificos no setor de atividade em que as empresas atuam.

Apesar disso, os dirigentes acreditam que o plangjamento estratégico pode trazer beneficios
para a empresa, uma vez que as Cinco empresas pesquisadas demonstraram que as principais
vantagens de realizagdo sdo: apontar um direcionamerto para o futuro da empresa e
identificar oportunidades e ameagas.

Embora, dentre as empresas pesquisadas, trés ndo realizem o plangamento estratégico, todas
monitoram o ambiente, observando que a selegdo das varidveis ambientais difere para cada
empresa, sendo que as variaveis mais citadas sdo as de maior proximidade das empresas e
estdo no ambiente operacional.

Também, conclui-se que as fontes de pesquisas de informagdes para a analise ambiental

levantadas pelas empresas s80 as de maior proximidade da enpresa e as menos onerosas, tais
como: viagens e visita a feiras (4 ocorréncias), a equipe de vendas (4 ocorréncias), revista e
livros especializados (2 ocorréncias), reunido com integrantes da EXPAM (1 ocorréncia),
colegas mais experientes (1 ocorréncia), clientes da empresa (1 ocorréncia), visita a empresas
concorrentes (1 ocorréncia).

Acredita-se que este estudo trouxe contribuicdes a respeito das particularidades das pequenas
e médias empresas no processo de formulagdo do plangamento estratégico, com destaque
para o setor moveleiro, cuja técnica ainda € pouco desenvolvida. Todavia, as conclusbes néo
esgotam o tema abordado e sugere-se que outros estudos sejam efetuados para complementar
0s resultados desta pesquisa.
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