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“Estratégia sem tatica € o caminho mais
lento para a vitéria. Tatica sem estratégia é
o barulho antes da derrota”.

Sun Tzu.
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CATARINESE
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RESUMO: As pequenas empresas constituem grande parte das empresas existente
e tem grande importancia no desenvolvimento regional. A utilizagdo do planejamento
estratégico por sua vez é inversamente proporcional ao numero de empresas, sendo
deixado de lado pela sua complexidade atrelado a falta de conhecimento dos
gestores, isso traz para as pequenas organizagdes grandes riscos e incertezas
fazendo com que muitas delas ndo se perpetue no mercado por muito tempo. Assim
se torna necessario abordar o planejamento estratégico de uma maneira mais
simplificada para que os gestores possam utilizar dessa ferramenta tao crucial. O
artigo foi baseado em pesquisar e desenvolver as etapas a serem percorridas para
implantagdo de um planejamento estratégico em uma pequena empresa. As etapas
desenvolvidas foram aplicadas em uma empresa do ramo moveleiro de Ermo/SC. A
metodologia utilizada foi estudo de caso, de carater qualitativo. Por meio deste artigo
foi possivel identificar o quadrante da matriz SWOT que a empresa se encontra bem
como a definigdo de uma postura estratégica equivalente.

PALAVRAS - CHAVE: Planejamento, pequenas empresas, analise SWOT,
estratégia, etapas.

AREA TEMATICA: Contabilidade gerencial.
1 INTRODUGAO

Em um ambiente de concorréncia com o surgimento de novos mercados e
crescimento das empresas, torna-se cada vez mais indispensavel a implantagdo do
planejamento estratégico. Seu uso € essencial para que as organizagdes tenham ao
longo de sua existéncia, missdo e visdo bem estabelecidas e assim tenham maior
estabilidade econémica e financeira, encarando o mercado da maneira mais
competitiva possivel, sem correr o risco de uma eventual faléncia (SEBRAE, 2017).

O planejamento estratégico auxilia as empresas a tragcarem os objetivos
desejados para serem alcangados no futuro e junto a esses objetivos traz as agdes
necessarias para sua implantacido, tentando ao maximo prevenir a empresa de
incertezas que possam vir a ocorrer (MULLER, 2014).

O desenvolvimento de um planejamento estratégico é fundamental para dar
estabilidade para uma empresa. De acordo com Porter (2004) tal planejamento
propicio a criacdo de um posicionamento mais defensavel, proporcionando as
empresas maior aproveitamento de sua capacidade competitiva, traz maior equilibrio
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levando a empresa para posicdes mais elevadas e antecipa as mudancas a serem
implementadas na empresa.

O planejamento estratégico parte do pressuposto da sobrevivéncia das
organizagdes, para empresas de pequeno porte e recém-formadas este é um dos
pontos mais dificeis no decorrer de sua gestdo. As micro e pequenas empresas sao
essenciais para o desenvolvimento das economias locais de cada regido, porém
estas mesmas empresas sofrem com a falta de planejamento, e em 2013 dados
levantados pelo Sebrae (2014) apontaram que cerca de 24% das empresas fecham
nos primeiros dois anos e cerca de 50% em até quatro anos.

Além disso, o Sebrae (2014) ainda apontou que a grande maioria dos
empreendedores nao analisam o ambiente no qual pretendem investir, uma das
principais causas de faléncia ou ainda deixam de desenvolver planejamentos ou os
realiza de maneira errada sem levar em consideragao a real situacao da empresa.

Com base nas informacgdes e aspectos apresentados levantou-se a seguinte
questdo: Quais as etapas a serem percorridas para a elaboracdo de um
planejamento estratégico, tendo em vista melhorar as condigbes para uma boa
gestdo e ampliar a competitividade?

O objetivo geral do presente trabalho consiste em elaborar um planejamento
estratégico para uma empresa de pequeno porte do ramo moveleiro do extremo sul
catarinense. Para que o objetivo geral possa ser atingido serdo estabelecidos os
seguintes objetivos especificos: realizar uma analise interna da empresa e levantar
os pontos fracos e fortes da mesma; realizar uma analise externa para levantar as
oportunidades e ameacas; tabular os dados obtidos e definir em qual quadrante da
analise SWOT a empresa se encontra para estabelecer uma postura estratégica.

O trabalho busca contribuir com o conhecimento na area de planejamento
estratégico e contabilidade gerencial, bem como melhorar e facilitar a gestdo de uma
empresa conciliando as informacbes tedricas de renomados autores com a
aplicagao na pratica.

Torna-se relevante para o publico académico, empresarial € a sociedade em
geral, pois trara conhecimentos que contribuirdo para despertar nas micro e
pequenas empresas a importancia de se realizar o planejamento estratégico.

Este artigo esta estruturado em cinco tépicos introdugédo, fundamentagéo
tedrica, procedimentos metodoloégicos, analise e apresentacdo dos dados e
consideracgdes finais.

2 FUNDAMENTAGAO TEORICA
2.1 PEQUENAS EMPRESAS

As pequenas empresas sao essenciais para o desenvolvimento econémico
regional. O planejamento estratégico geralmente ndo é utilizado pelas empresas de
pequeno porte, normalmente por serem empresas familiares ou por ter um baixo
numero de colaboradores, outro fator € que seus gestores muitas vezes até
desconhecem estes processos de planejamento, o que acaba sendo um ponto vital
para a maioria das empresas (SEBRAE, 2014).

A aplicagdo de planejamento estratégico nas micro e pequenas empresas
nao é nada comum e existem varios motivos para que isso ocorra, um deles é que
os modelos desenvolvidos que temos sao dimensionados para grandes
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organizagcbes e sao de dificil compreensdo ocasionando dificuldades na su
aplicacédo (MOURA, 2014).
As pequenas empresas tendem a focar nas atividades cotidianas e rotineiras
que cercam o funcionamento da empresa, e geralmente por falta de pessoal, onde o
administrador ocupa varias fungdes, assim a parte de planos e estratégias nao é
abordada (MOURA, 2014).

2.2 PLANEJAMENTO

O planejamento acompanha o homem desde tempos remotos quando era
preciso realizar algumas tarefas e organizar os recursos disponiveis (COLTRO,
2016).

Se na histéria humana o planejamento ja existe ha muito tempo, na
administragdo ndo € uma area tao antiga assim. As empresas passaram a utilizar
das técnicas de planejar somente apds a ultima grande guerra com a disparada das
economias europeias e japonesa, bem como a economia norte-americana
(COLTRO, 2016).

Até este periodo as empresas se atentavam somente com dados passados
para tomar certas decisdes de rotina, mas com o grande desenvolvimento que
ocorreu no periodo e também o surgimento de novas empresas com novos
produtos, o planejamento se tornou essencial para a sobrevivéncia das
organizagdes (COLTRO, 2016).

Apos os fatos ocorridos no século passado de evolugdo e crescimento do
mercado, as empresas, em sua grande maioria, ndo trabalham mais no improviso. O
planejamento passa a ser a base da administragdo, e através destes planos séo
organizadas todas as atividades a serem desenvolvidas (CHIAVENATO, 2004).

Chiavenato (2004) aborda o planejamento como a parte inicial do processo
administrativo, a partir dele serdo estabelecidos os demais passos para o total
funcionamento da organizagdo, desenvolvendo assim a organizagdo das agoes, a
diregdo a ser seguida e o controle para observar se os resultados estdo de acordo
com o planejado.

2.3 ESTRATEGIA

Passado o periodo do pés-guerra, com as economias mundiais em pleno
desenvolvimento, surgiu um novo cenario de mercado ainda mais acirrado nos
termos de competividade. Baseando-se neste novo horizonte de globalizacdo e
mercados internacionais, as empresas passaram a utilizar seus planos de forma
mais objetiva, adicionando a eles estratégias de negdcio, adaptando a organizagao
conforme os pontos levantados (COLTRO, 2016).

E comum observar nas areas de gestdo a apropriacdo de conceitos de
outras areas, no que diz respeito a estratégia ndo € diferente. Palavra de origem
grega, strategos, significa chefe de exército, € muito utilizada no meio militar, pois
neste meio acredita-se que vencera a guerra quem tiver a melhor estratégia
(RODRIGUES, 2016).

Assim como na area que deu origem a estratégia, no meio empresarial
também é uma ciéncia muito complexa. Pois ela abrange varios pontos de vista e
varias maneiras de se utilizar a estratégia (RODRIGUES, 2016).
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No ambito empresarial a estratégia pode ser definida de forma diferentg,
conforme a funcdo que desempenhara na organizagéo, podera ser compreendida
como um curso de agao para as futuras decisdes e posicionamentos da empresa,
também pode ser uma série de medidas para organizar o ambiente empresarial,
tornar a empresa mais harménica com o mercado ou ainda mudar o comportamento
diante dos concorrentes (MELO, 2017).

A estratégia pode ser empregada baseada nos “cinco P’s da estratégia”,
sendo eles: plano, pretexto, padrao, posi¢cdo ou ainda perspectiva; estes topicos
foram desenvolvidos por Mintzberg (2001).

A primeira definicdo citada é a estratégia como plano. O plano consiste em
preparar antecipadamente as agdes que se pretende fazer, ele também abrange o
comportamento que os lideres irdo adotar para conduzir a empresa dentro dos
diferentes modos de atuacgdo. Aqui, no plano, a empresa ainda pode empregar a
estratégia como pretexto. A organizacdo pode agir indicando falsas agdes, ou
mesmo, antecipando suas atividades para desencorajar seus concorrentes
produzindo uma falsa ameaca. Neste caso o plano é ameacar e as falsas acdes séao
o pretexto (MINTZBERG, 2001).

Somente definir o plano estratégico ndo é o suficiente, € preciso definir os
resultados desejados para que possam ser estabelecidos os padroes das acdes a
serem desenvolvidas, ou seja, criar maneiras para que os objetivos planejados
sejam realizados de maneira mais préoxima um do outro, mas sem que ocorra
interferéncias nos dois processos. Como padrao a estratégia aumenta o seu foco
sobre as acgbes, levando em consideragcdo o comportamento da organizagao.
(MINTZBERG, 2001).

A quarta definicdo de Mintzberg (2001) é a estratégia como uma posigao,
esta definicho € umas das que mais se utiliza, ela esta relacionada com o
posicionamento da organizacdo perante o ambiente ou mercado. E a estratégia
como posicao que possibilita uma melhor interacdo da empresa com o mercado.

A estratégia por posigcao faz uma comparagao direta com 0 meio ecoldgico,
igualando as empresas a organismos que lutam diariamente pela sobrevivéncia em
um lugar rodeado de incertezas (MINTZBERG, 2001).

Esta estratégia pode estar interligada com outras, como por exemplo, o
posicionamento da empresa pode ser definido antecipadamente através de
planejamento ou ainda pode ser detectado através de padrdo de comportamento
(MINTZBERG, 2001).

A quinta e ultima definicdo enquadra a estratégia como uma perspectiva,
esta definicdo sugere que a estratégia € um conceito, que existe somente para quem
se sente interessado. Para se tornar “valida” a estratégia como perspectiva deve ser
compartilhada, criada e desenvolvida por varias pessoas que integrem a
organizagcédo (MINTZBERG, 2001).

A definicdo das estratégias a serem utilizadas ira depender dos recursos que
a empresa tera a sua disposi¢ado, bem como a quantidade de pessoas disponiveis
para a realizagdo das mesmas. Além disso, devem ser definidos prazos para seu
cumprimento e indicadores para o monitoramento dos resultados (RODRIGUES,
2016).

2.4 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
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Para manter a competitividade, atualmente as empresas passam a ter um rgig
muito grande de informagbes, essas geralmente essenciais para a tomada de
decisdo, mas para que estas informagdes possam gerar algum efeito positivo é
necessario tragar estratégias para atender os propositos da empresa baseados nas
informagdes colhidas (MELO, 2017).

O planejamento estratégico € uma excelente ferramenta para garantir um
melhor desempenho da empresa e também dar mais seguranga para sua
longevidade, fazendo com que ela passe por uma autocritica, assim pode se
prevenir de possiveis crises (MELO, 2017).

Planejamento estratégico consiste em um processo gerencial pelo qual se
busca uma melhor interagdo das empresas com o mercado, seja ela pequena,
meédia ou grande empresa. Este processo traz diferentes visdes para que ela possa
abordar as ameagas de uma maneira mais segura transformando-as em
oportunidades (ALVES, 2013).

Este € um processo continuo de decisdes, que busca tornar viavel a
implantagdo das metas (MORESCO, 2014).

As metas estdo se tornando cada vez mais desafiadoras, pois 0 mercado
econdbmico vem se tornando cada vez mais instavel devido ao alto nivel de
competitividade desempenhado pelas empresas. Assim torna-se imprescindivel a
realizacdo de um plano estratégico, pois ao pensar que a empresa esta estabilizada
em sua posi¢cao no mercado, ela pode estar no comego do declinio produtivo. Com a
implantagdo da gestdo estratégica a empresa passa a ter um comportamento mais
preventivo em relagao a suas tomadas de decisdes (ALVES, 2013).

O ambiente em que as organizagdes atuam, € um ambiente com um ritmo
muito acelerado, as mudancas nos padrées e nos comportamentos do mercado
ocorrem quase que diariamente (CAVALCANTE, 2014).

A implantagdo do planejamento estratégico nao visa prever o que
acontecera no futuro, pelo contrario, busca-se sempre tragar objetivos e propor
metas para alcancga-los, o principal ponto ndo € saber o que acontecera, mas saber
o0 que fazer para evitar ser pego de surpresa (MULLER, 2014).

Esta prevencao se da através da insergcdo de metodologias que propiciem
para a organizagdo a exploragdo das oportunidades, e redugdo nas ameacgas
(CAVALCANTE, 2014).

Dentro das estratégias a serem adotadas para a elaboragdo do
planejamento podemos dividi-las por comportamento. Temos o comportamento
defensivo, este que se aplica a empresa que ndo busca novos mercados e esta
disposta a atuar por mais tempo em determinado setor com foco mais limitado.
Comportamento prospectivo se aplica a empresas com comportamento mais
agressivo, estdo sempre buscando novas oportunidades e novos mercados,
empresas que se enquadram neste comportamento geralmente estdo a frente da
concorréncia. Comportamento analitico € adotado por empresas que atuam em dois
tipos de mercados sendo um mais estavel e outro mais agressivo com mudancgas
mais repentinas e significativas. E por fim, o comportamento de reagdo, como o
préoprio nome diz, as empresas que atuam com este tipo de comportamento ficam
sujeitas a mudancgas totalmente influenciadas por pressdo do mercado e estédo
sempre seguindo a concorréncia, geralmente se aplica a empresas que trabalham
com lideranga nos custos (CAVALCANTE, 2014).

Nas grandes organizagdes podemos encontrar trés areas distintas de
planejamento.
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Figura 1: Estrutura do planejamento estratégico, tatico e operacional.

A

-3 ~ Mapeamento ambiental,
Nivel PLANEJAMENTO avaliagdo das forgas e
. : : limitagoes da organizagao.
institucional ESTRATEGICO A

: : imprevisibilidade.

; Tradugdo e interpretagao
/ vael. ) PLANEJAMENTO das decisoes estrategicas
intermediario TATICO em planos concretos ao

nivel departamental.

Desdobramento dos
planos taticos de cada
PLANEJAMENTO departamento em planos

OPERACIONAL operacionais para cada
tarefa ou atividade.

Certeza e previsibilidade.

Nivel
operacional

Fonte: Chiavenato (2004).

O planejamento nao estad atuando somente no nivel institucional, mas esta
presente em todos os niveis da empresa atuando de maneira especifica em cada um
deles. No nivel institucional utiliza-se do planejamento estratégico para mapear o
ambiente. No nivel intermediario € adotado o planejamento tatico, este que tem
como fungéo interpretar o planejamento estratégico e traduzi-lo em planos de agao.
E por fim no nivel operacional é utilizado o planejamento operacional, este que sera
uma continuagdo do plano desenvolvido no nivel anterior, separando-o por
atividades (CHIAVENATO, 2004).

Nas pequenas empresas estas areas acabam sendo misturadas pela
limitagdo de mao de obra ou pelo fato de que o gestor fica responsavel por todas
elas (TERENCE, 2002)

Sendo assim, para que as pequenas empresas possam implementar um
planejamento estratégico, Terence (2002) adaptou um modelo que engloba os trés
niveis de planejamento estratégico em um unico plano simplificado que segue os
seguintes passos. Desenvolvimento da visdo geral da empresa, onde seréo
definidos negdcio, missao, visao e valores. O passo seguinte consiste em realizar a
analise ambiental onde sio trabalhados os ambientes interno e externo, neste passo
ainda pode ser adicionado a definicdo do quadrante SWOT. O préximo passo, € a
definicdo de metas e objetivos que a empresa pretende alcangar e por fim é
desenvolvido a estratégia, levando em consideragao tudo o que foi levantado na
etapa anterior.
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2.4.1 Negbcio

O negécio define a area de atuagdao da empresa, da um carater e
caracteristicas unicas para cada empresa, além disso, ele também mostra de certa
maneira um rumo para que a empresa siga. Neste ponto é importante definir o seu
negocio da forma mais ampla possivel para ndo criar restricbes indesejadas por erro
de posicionamento (MULLER, 2014).

As definigdes de negdcio podem ser compreendidas e aplicadas de duas
maneiras. A primeira através do agrupamento de recursos funcionais definido o
ramo de atuagdo pelo conhecimento em determinada area. A segunda maneira se
da através da area de atividade, definindo o negdcio através das mercadorias a
serem vendidas ou servigos prestados (ABBEL, 1991).

2.4.2 Missao

Na missdo deve ser descrito o compromisso que a empresa tera com a
sociedade, estabelece o que a empresa pretende fazer dentro do seu negdcio, ou
seja, a razao pela qual a empresa foi criada. Para se definir corretamente a misséo
da empresa, devem-se responder as seguintes perguntas: O que? Se referindo ao
negocio, ou seja, o0 que a empresa vai realizar dentro do negocio escolhido; Para
quem? Voltando-se para o mercado e potenciais clientes ou consumidores; Por fim,
como? Abordando uma maneira diferenciada que a empresa podera se diferenciar
no mercado (MULLER, 2014). “Missdo é a evidenciacdo do propdsito da
organizacédo” (LUCCA, 2013, p.3).

A missado da empresa € um dos pontos esséncias para sua sobrevivéncia, e
deve ser definido junto a criagcdo do negdcio. Na missdo deve constar o que a
empresa pretende fazer no decorrer de suas atividades, estas que por sua vez
buscam satisfazer alguma necessidade do ambiente externo ao invés de
simplesmente oferecer um produto ou servigco (CHIAVENATO, 2003).

Além disso, a definicdo da missdo da empresa deve conter algum atributo
que a diferencie das demais empresas do mesmo segmento, algo que seja peculiar,
somente seu. Ainda deve ser feito uma conciliagdo dos tempos, ou seja, tragar uma
linha em comum do passado da organizagao, o presente em que situagao que ela se
encontra e futuro para onde a empresa deseja chegar (CHIAVENATO, 2003).

2.4.3 Visao

Definir a visdo do futuro € um dos principais pontos para elaboracdo de um
planejamento estratégico, € nela que se constroem cenarios e objetivos a serem
cumpridos pela empresa ao passar do tempo, para Muller (2014) o planejamento
estratégico deve descrever como sera o setor, possiveis mercados nos quais a
empresa podera estar ingressando, produtos e servicos a serem oferecidos pela
empresa, valores que serao oferecidos, quais serdo as vantagens obtidas com o
processo e qual o porte e lucratividade desejados ao longo do tempo. “Visdo € um
macro objetivo estratégico a ser alcangado no futuro” (LUCCA, 2013, p.5).

A visdo determinada pela empresa deve ser amplamente difundida em todos
os setores da empresa, ndo somente na administracao, € preciso incorporar a visao
da empresa junto ao pensamento de equipe, para que cada colaborador saiba para
onde deve impulsionar a organizagao (LUCCA, 2013).
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A elaboragao da visdo do negdcio € parte mais importante e também a mais

dificil na elaboragdo do planejamento estratégico, pois busca-se encontrar o

propdsito da organizagdo, e exige dos socios e administradores um

autoconhecimento gigantesco, para que a visdo da organizagéo fique bem definida e

nao ocorra distorcbes na realidade da empresa € no que ela busca fazer
(CHIAVENATO, 2003).

2.4.4 Valores

Os principios e valores sdo os que norteiam o comportamento da empresa
na busca pela Viséo projetada, eles estao diretamente lidados ao comportamento do
cotidiano, o desafio da empresa nesta parte fica a cerca de transformar estes
comportamentos em praticas que venham a influenciar positivamente as pessoas
em suas atividades. Geralmente as empresas agrupam seus principios e valores em
cbdigos, como o codigo de ética ou de conduta (MULLER, 2014).

Os valores estao ligados a cultura e crengas da empresa, eles também estéao
atrelados a misséao definida (LUCCA, 2013), dessa maneira, principios e valores
buscam passar para mercado ou consumidor quais 0os pontos que a organizagao
zela no cumprimento de suas atividades.

2.4.5 Matriz SWOT

Para que ocorra um bom planejamento, além de definir o comportamento da
empresa, definir missao, visdo, negocio e valores, é imprescindivel a realizagado da
analise da matriz SWOT, definida por Michael Porter (2004). O termo SWOT é
resultante da abreviagcdo em inglés de forga (strenghts), fraqueza (weaknesses),
oportunidade (oportunities) e ameaca (threats).

A analise SWOT auxilia, dentro do planejamento estratégico, a levantar
quais sao as forgas e fraquezas da empresa em seu ambiente interno e
externamente avalia as oportunidades e as ameacgas (OLIVEIRA, 2018).

Partindo do pretexto da analise apontada acima, realiza-se a analise do
ambiente, que também é chamada de diagnostico estratégico. O uso desta analise
se faz necessario em dois momentos essenciais da vida da empresa, primeiramente
para identificar os desafios causados pelo ambiente ou mercado, e em seguida
como agir para que a empresa garanta sucesso reagindo a tais desafios (MULLER,
2014).

O ambiente interno se torna mais controlavel, apesar de ser também muito
complexo por lidar com pessoas e sistemas, ele esta passivel de mudancgas por
iniciativa da empresa, como implantagao de politicas de comportamento interno ou
ainda capacitacdo dos colaboradores. J& o ambiente externo é muito mais
desafiador, pois demanda do comportamento do consumidor, da situagao econémica
e financeira nacional e internacional, dependendo do setor e da atuagdo da
concorréncia. Todos estes pontos ndo podem ser influenciados de maneira
significativa pela empresa, por isso tornam-se a base para o planejamento
estratégico, fazendo com que a empresa se adapte a eles e ndo o inverso
(MULLER, 2014).

Para uma analise no ambiente externo é necessario ainda realizar uma
divisdo entre ambiente direto e ambiente remoto, a partir dai pode ser feito um
monitoramento mais preciso e eficaz (MULLER, 2014). Ao se tratar das analises
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externas se torna necessario a empresa se adequar a estrutura de mercado que j4

esta estabelecida (OLIVEIRA, 2018), pelo menos nos momentos iniciais, ao tempo

em que a empresa vai se consolidando no mercado, ela tem maior liberdade para a

implantagdo de novos modelos e metodologias, pois isto ndo causara um abalo
significativo diante do mercado.

Ao abordar o ambiente externo remoto, ou seja, aquele que é influenciado
pelos comportamentos globais, deve-se levar em consideracdo aspectos
econdmicos, sociais, politicos e tecnoldgicos, para que a empresa possa se adequar
ao mercado a analise do ambiente externo remoto € uma das melhores pois as
mudangas de comportamento vem de grandes movimentos globais para serem
difundidos nos ambientes regionais. Este ambiente pode ser melhor definido por
ambiente sistémico, aquele que dita o comportamento (MULLER, 2014).

O segundo a ser abordado € o ambiente externo préoximo, este que o
ambiente no qual a empresa esta inserida fisicamente, € monitorado através de
indicadores quantitativos e qualitativos acompanhando o mercado, concorréncia, etc.
este ambiente é considerado o ambiente estrutural, o qual a empresa se baseara
para construir a sua estrutura interna. (MULLER, 2014)

Dentro do ambiente estrutural podemos utilizar o meio de analise
desenvolvido por Porter (2004) que trata das cinco forgas competitivas, que seriam
fornecedores, onde se tem a influéncia direta dos fornecedores nos meios de
producao e logistica; substitutos, que seriam a insercdo de produtos ou servigos
semelhantes; clientes, que trata da satisfagao dos clientes; novos entrantes, onde a
ameaca se da através de novos integrantes do mercados com novas tecnologias; e
concorrentes, que seria a disputa por mercado com as demais empresas do mesmo
segmento.

A elaboracdo da analise SWOT ¢ indispensavel para a elaboracido de um
planejamento estratégico confiavel e que traga seguranga para a empresa que
deseja implanta-lo, ela seria o passo inicial do processo pois € através desta analise
que a empresa sabera em qual quadrante se encontra e o que devera fazer para
obter os resultados esperados (MATIAS, 2007).

Os quadrantes citados acima sao resultado do cruzamento de dados obtidos
pela analise SWOT, séo divididos em quatro: sobrevivéncia; manutencio;
crescimento; e desenvolvimento, e cada um representa um ambiente no qual a
empresa esta inserida e qual postura devera ser adotada pela empresa (MATIAS,
2007).

No quadrante de sobrevivéncia em relacdo ao ambiente externo ha
predominancia de ameacgas e em relagdo ao ambiente interno ha predominancia de
pontos fracos, neste cenario a empresa se encontra em um ambiente totalmente
desfavoravel, a empresa deve adotar um comportamento mais conservador, diminuir
custos, se desfazer de imobilizados ou ainda buscar outros meios de produgado mais
baratos (MATIAS, 2007).

Quando a empresa apresenta na sua analise externa predominancia de
ameacas e na interna, predominancia de pontos fortes que podem ser explorados
ela estara situada no quadrante de manutengado, geralmente aqui o mercado néo
esta muito aquecido, mas a empresa ainda tem recursos disponiveis para explorar, a
empresa também pode investir em diversificagdo de produtos, mas de forma
cautelosa para nao desperdicar recursos (MATIAS, 2007).
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Os quadrantes de crescimento e desenvolvimento serdo encontrados diante
de um mercado aquecido onde a predominancia de oportunidades se sobressai
(MATIAS, 2007).

Se a empresa encontrar em sua analise interna pontos fracos ela se
encontrara no quadrante de crescimento. Aqui a empresa pode buscar recursos
externos para impulsionar suas atividades, recursos estes como investimento em
novas tecnologias e novos produtos ou ainda parcerias com outras empresas
(MATIAS, 2007).

O ultimo quadrante e também o mais favoravel onde a empresa conta com
oportunidades e pontos fortes simultaneamente, este € denominado quadrante de
desenvolvimento e a empresa tem varias possibilidades de expansao seja com
diversificagdo de produtos buscando nichos de mercados mais especificos ou ainda
aventurando-se em outras areas aumentando a estabilidade de seus rendimentos
(MATIAS, 2007).

A matriz SWOT representada no quadro 1 apresenta os quadrantes que
ajudam a diagnosticar e definir a postura estratégica da organizagéo, de acordo com
a situacao da organizacéo.

Quadro 1: Modelo de analise dos quadrantes SWOT

ANALISE INTERNA
PREDOMINANCIA
PONTOS FRACOS PONTOS FORTES
0
S
5 SOBREVIVENCIA MANUTENCAO
=
<
=
X O
Ho|Z
< | Z
w | 3
n
28] 8
=z e a
< o <
Z CRESCIMENTO DESENVOLVIMENTO
e
(@)
o
o

Fonte: Oliveira (2001).

Com a utilizagdo deste modelo para cruzamento dos dados da analise a
empresa tem maior seguranga ao definir o seu quadrante.
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2.4.6 Objetivos e Metas

Um bom desenvolvimento nos objetivos trara para a empresa agilidade nas
tomadas de decisao, eles devem estar apresentados de forma bem clara e direta
para manter o foco da organizagao (OLIVEIRA, 2004).

Os objetivos de acordo com Oliveira (2004, p.159) “s&o os alvos ou pontos
quantificados que a empresa pretende atingir através de esforgco extra”. Como
citado, os alvos ou pontos, sdo 0s passos que a organizagao dara dentro em busca
de um melhor cenario.

Para que os objetivos possam ser executados de maneira eficiente e
cumpram seu propoésito a empresa precisa estabelecer metas, etapas a serem
desenvolvidas em um menor periodo de tempo, dividindo os objetivos em partes
menores e mais controlaveis (OLIVEIRA, 2004).

Ao estabelecer os objetivos e metas a empresa deve se atentar a algumas
caracteristicas que auxiliara na classificacao e também se esta condizente com a
realidade da organizagdo. Deve ser observado se os objetivos sdo hierarquicos,
quantitativos, realistas, consistentes, claros, motivadores, utilitarios, decisérios e
operacionais (OLIVEIRA, 2004).

3 PROCEDIMENTOS METOLOGICOS
3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

Para o desenvolvimento deste trabalho a pesquisa foi realizada utilizando-se
uma abordagem qualitativa, onde busca-se uma interagdo mais direta com a
organizacado objeto de estudo no decorrer do trabalho. A pesquisa qualitativa deve
ser implementada quando se procura fazer uma analise mais profunda de
determinado caso, pois a abordagem quantitativa trata os problemas com
superficialidade (BEUREN, 2014)

Em relacdo aos objetivos da pesquisa, podem ser enquadrados por pesquisa
descritiva, que € uma modalidade que busca identificar os fatores que influenciam a
ocorréncia dos fenbmenos, € um tipo de pesquisa muito utilizado para a area
gerencial e é através dela que se podem esclarecer certas caracteristicas (BEUREN,
2014).

O trabalho em questdo baseia-se em pesquisas bibliograficas, estudo de
caso e pesquisa participante. A pesquisa bibliografica é desenvolvida a partir de
trabalhos ja elaborados, onde se busca um embasamento tedrico para nortear os
estudos praticos (BEUREN, 2014).

Este trabalho se enquadra em estudo de caso pelo fato de estar concentrado
em uma Unica empresa, com uma visdo muito detalhada dos fatos abordados. E
uma pesquisa que encara os objetivos de uma maneira mais intensiva e focada
(BEUREN, 2014).

Por fim, também pode ser considerado como pesquisa participante, onde o
pesquisador e a entidade a ser pesquisada estdo em constante interacao, este tipo
de abordagem permite uma maior eficiéncia nos resultados da pesquisa, pois ela
podera ser adequada por ambas as partes no decorrer do seu desenvolvimento
(BEUREN, 2014).

11
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Para coleta dos dados utilizados na pesquisa foi realizado entrevistas com
as pessoas mais influentes no controle da empresa, estas que compdem o grupo
familiar.

3.2 PROCEDIMENTO DE COLETA E ANALISE DE DADOS

Para a obtencdo das informagdes necessarias para o desenvolvimento da
pesquisa foram realizados estudos na empresa visando inicialmente conhecer e
catalogar as atividades da empresa, porte e o como a empresa € gerenciada.
Posteriormente a pesquisa seguiu para constru¢cao da analise SWOT levantando os
pontos fracos e fortes no ambiente interno e as oportunidades e ameacas no
ambiente externo. Os dados foram obtidos por meio de entrevistas realizadas na
empresa.

Com todos os dados em maos foi analisado em qual quadrante da matriz
SWOT a empresa se encontra. A partir deste ponto levantou-se possiveis agoes
para implementacdo na empresa. Todos os dados apresentados foram
desenvolvidos junto a empresa.

4 APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A pesquisa foi realizada em uma empresa que atua nos ramos de
marcenaria, estofaria e restauragdes no Municipio de Ermo e regido, SC. A empresa
foi fundada em 2018 e esta instalada em uma area de aproximadamente 300m2. O
proprietario € responsavel por todas as atividades da empresa e até o presente
momento ndo conta com o auxilio de colaboradores.

O mercado que a empresa atua tem apresentado bom crescimento, apesar
de ter uma concorréncia forte ha espaco para o desenvolvimento de novas
empresas, as principais caracteristicas do setor sdo conciliacdo de funcionalidade,
design e qualidade.

4.1 VISAO GERAL DA EMPRESA
4.1.1 Negécio

Oferecer aos clientes conforto e sofisticacdo aliados as funcionalidades do
dia a dia no desenvolvimento de moveis e estofados sob medida assim como na
restauracao e reformas.

4.1.2 Missao

Para auxiliar na identificagcdo da missao da empresa, Terence (2002) sugere
0s seguintes questionamentos a serem aplicados na organizagao:
e Qual o negdcio da empresa?

A empresa atua principalmente no ramo da marcenaria de moveis sob
medida, mas também atua nas areas de estofaria e restauracio/ recuperacédo de
mobilia antiga.

e Como esta nossa empresa atualmente?
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A empresa encontra-se em um estagio “inicial” buscando seu espago n
mercado nas diversas areas que atua, além disso, busca-se construir uma carteira
de clientes diversificada e confiavel.

e Onde nossa empresa esta?

Atualmente a empresa esta com foco maior na area de moveis sob medida,
a qual é responsavel pela maior parcela de seu faturamento.
e Onde queremos chegar?

A empresa quer ser referéncia no ramo de marcenaria e estofaria, e também
entrar em outros mercados relacionados aos que ela ja atua, como o dos marmores
e granitos.

¢ Quais sédo nossos clientes?

A empresa atende clientes que geralmente tem recém construido, seja
residéncia ou ambientes empresarias.
¢ Quais produtos/servigos oferecemos?

A empresa oferece moveis e estofados sob medidas e com matérias de
excelente qualidade, como servigo a empresa traz a restauragdo de moveis antigos
e reforma de estofados.

¢ Quais sao as necessidades dos nossos clientes?

Os clientes buscam na empresa solugdes para otimizagao de espaco, design
adaptado aos desejos do cliente e qualidade superior.
¢ Qual é o nosso diferencial em relagao a concorréncia?

O diferencial da empresa ¢é aliar a produ¢cao de moveis e estofados, ambos
sob medida, o que se traduz em uma execugao mais fidedigna ao pedido do cliente,
eliminando a terceirizacao.

e Qual é a nossa imagem no mercado?

A empresa tem uma boa imagem em relagdo ao atendimento e qualidade
dos servicos e produtos vendidos.

Respondidos os questionamentos anteriores a empresa definiu a seguinte
missao: Planejar, Criar e Desenvolver solugbes em mobilia sob medida, visando
atender as necessidades dos clientes com produtos personalizados de acordo com
suas exigéncias, sem abrir mdo da qualidade na produgdo e no atendimento.

4.1.3 Visao

A empresa tem como visdo: Ser referéncia na regido em relagcdo a
qualidade, inovagéao, atendimento.

4.1.4 Valores

A empresa julga indispensaveis os seguintes valores:
e Respeito

o Etica

e Comprometimento
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e Transparéncia

e Qualidade

e Responsabilidade
e Pontualidade

e Inovacéao

e Sustentabilidade

4.2 ANALISE SWOT
4.2.1 Analise do ambiente externo

Para realizar a analise do ambiente externo foram observados alguns
aspectos sugeridos por Oliveira (2008):

- Tecnologia:

O fator tecnologia tem grande influéncia na produtividade da empresa, com o
emprego de maquinario automatizado cria-se processos de produgao padronizados
prevenindo erros e garantindo qualidade. O que dificulta a aplicagdo deste tdpico é o
elevado valor dos equipamentos.

- Governo:

Atualmente a empresa contribui através do MEI e futuramente passara para
o regime de tributacdo do simples nacional, ambos reduzem a carga tributaria
tornando a organizagdo mais competitiva. Mudangas na legislagao previdenciaria
devem facilitar o emprego de mao de obra, reduzindo o custo do passivo trabalhista.

- Sistema financeiro:

Por ser uma microempresa, ela tem a disponibilidade de algumas linhas de
credito facilitada, com juros menores ou prazos maiores, para realizagcdo de
investimentos. Geralmente as modalidades mais utilizadas é para aquisicdo de
equipamentos, mas também ha disponibilidade de credito para capital de giro.

- Comunidade

A comunidade atua na disponibilidade de mao de obra. Esta por sua vez é
relativamente boa, pois sdo realizadas atividades de facil aprendizagem no processo
produtivo.

- Consumidores:

Os consumidores, como ja citado anteriormente, estdo em processo de
construgcdo de residéncias ou areas comerciais. Estao localizados no extremo sul
catarinense, principalmente na regido da AMESC. Normalmente no ramo, novos
clientes sao alcangcados por intermédio de indicagdo de clientes antigos. O
pagamento dos produtos € realizado a vista na maioria das vezes, ou em trés
parcelas. A empresa iniciara a utilizacdo de cartdo de credito para recebimento. Os
clientes tém grande exigéncia por qualidade, pois o valor dos produtos € bem
superior aos dos moveis convencionais.

- Mercado:
14
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Apesar de existir um numero consideravel de empresas no ramo, em torn
de 10 em raio de 30 quildmetros, existe demanda para novas empresas. Nado é um
mercado com produtos padronizados, mas segue tendéncias apresentadas nas
grandes feiras. Produtos n&do padronizados referem-se ao atendimento das
necessidades dos clientes onde cada produto € desenvolvido buscando integrar os
desejos dos consumidores com as tendéncias atuais.

-Fornecedores:

A empresa conta com diversos fornecedores dos mais variados ramos. No
fornecimento de matéria prima a empresa tem a sua disposi¢gdo madeiras, lojas para
marcenaria e lojas para materiais de estofamento, também dispbée de fornecedores
de equipamentos e estes prestam manutencdo nas maquinas. Dentre estas areas
citadas a empresa tem em torno de 15 fornecedores.

Quadro 2: Sintese da analise externa

Oportunidades Ameacas

Existe demanda Concorréncia acirrada
Possibilidade de terceirizar produgao Valor elevado dos equipamentos
Variedade de fornecedores Custo da mao de obra

Facilidade de credito com fornecedores
Producao nao padronizada

Parceria com construtoras e imobiliarias
Automacédo do processo produtivo
Ferramentas digitais integradas a aplicativos
Busca por qualidade no mercado

Diversidade de matéria-prima
Fonte: Dados da pesquisa.

4.2.2 Analise do ambiente interno

Para analise do ambiente interno, dentro das areas sugeridas por Oliveira
(2004), foram analisadas as questdes mais relevantes para a empresa:

4.2.2.1 Marketing

e Com relagdo a vendas e ao atendimento: Na marcenaria o surgimento de
novos clientes se da por meio de indicacbes de outros clientes, este é o
método que mais da resultados ao mesmo tempo gera muitas incertezas
para a organizagao.

e Quanto aos produtos e servigos: Os principais produtos da empresa sao os
moveis sob medida, os quais representam mais de 70% do seu faturamento,
os outros 30% se distribuem em restauracdes, reforma e producdo de
estofados.

¢ Novos produtos e servigos: Para inicializacdo de novos produtos ou servigos
sao levados em consideracgao alguns aspectos considerados essenciais para
a organizagao, tais como, quanto tempo demandara o processo produtivo
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levando em consideragcao desde o fornecimento da matéria prima até i‘
instalagdo ou entrega. Também €& observado se havera necessidade de
aquisicao de novos equipamentos especificos para aquelas funcbes e se
estes poderdo ser utilizados em outros processos, melhorando seu custo-
beneficio.

e Promogao e propaganda: atualmente a empresa conta apenas com a
divulgacado de seus produtos via redes sociais, porém ja se planeja para
utilizar outros métodos de publicidade.

e Politicas mercadolégicas: Neste tdpico foi abordado a maneira que a
empresa desenvolve o preco de seus produtos, devolugdes e comissdes. Na
marcenaria, os métodos mais comuns para formulagéo do pre¢o sao preco
por metro quadrado ou prego igual @ mao de obra, material e margem de
contribuicdo. Neste caso a empresa utiliza de ambos os métodos. O primeiro
serve para passar ao cliente um orgamento mais indireto e com uma certa
variagao de valor, é geralmente utilizado nas situagbes em que o consumidor
quer saber o valor do produto antes de elaborar o projeto. Ja o segundo
método € empregado na formulagédo do preco final onde todas as despesas
sao calculadas antecipadamente, assim como mao de obra, tempo para
producao e custos fixos. A empresa utiliza estes métodos para garantir que
consiga obter resultados em todos os trabalhos realizados. Em relagdo a
devolugdes ou retrabalhos, a empresa nao recebeu reclamacdes de seus
produtos ou servigos, ela faz apenas as manutengdes necessarias apos a
instalagdo. Quanto a comissdes, a organizagao realiza o pagamento para
empresas parceiras, que indicam os produtos para novos clientes. Também
recebem comissdes pela indicacdo de empresas de marmoraria.

4.2.2.2 Producao

e Instalagdes e equipamentos: a empresa esta instalada em sede prépria em
uma area de aproximadamente 300 m? com galpdo de 130 m?, conta com
construgdes novas e bem conservadas, ja em relagdo aos equipamentos, as
maquinas menores sao todas novas e as estacionarias sdo usadas, porém,
em excelente estado de conservacdo. No que diz respeito a qualidade dos
equipamentos sao das melhores linhas disponiveis no mercado, apresentam
baixo nivel de manutencgao.

¢ Processo produtivo: A capacidade produtiva das instalagdes nao € utilizada
no seu limite estd por volta de 20%, assim permitindo aumento da
produtividade sem a necessidade de construir novos pavilhées ou aluga-los.

e Qualidade: No que diz respeito a qualidade o maior indicador é o feedback
apresentado pelos clientes, que no caso nao apresentaram criticas
negativas e comparam a qualidade dos produtos com a das principais
empresas da regiao.

e Suprimentos: A representatividade do valor dos materiais sobre o preco final
dos produtos varia entre 30 e 50 por cento. Para a selecdo dos fornecedores
a empresa faz uma pesquisa através de orcamentos e cruza os dados de
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valores e prazos para escolher o que melhor se adapta a situagég,k
geralmente as compras de mercadorias sao diluidas em 3 ou 4 fornecedores
otimizando a reducdo de custos. A empresa nao tem estoque, os materiais
sao adquiridos conforme confirmacdo dos clientes, pois a variedade de
matéria prima é gigantesca e ficaria inviavel manter um estoque, porém
planeja-se criar um estoque de produtos que sejam utilizados em comum no
processo produtivo como chapa de coloragao branca, ferragens, espumas e
madeira bruta.

e Organizagao da fabrica: na fabrica os equipamentos foram instalados de
maneira a seguir uma sequéncia légica de montagem desde a entrada da
matéria prima até o produto acabado, esta sequéncia diminui a
movimentacao das pecas pela fabrica, poupando tempo e amenizando o
risco de dano e perda de matéria.

4.2.2.3 Recursos Humanos

e Atualmente a empresa nao tem recursos voltados para RH pois ndo tem
trabalhadores fixos, o responsavel pela produgao é o proprietario. Somente é
utilizada mao de obra temporaria na instalagéo ou entrega dos produtos. Em
futuras contratacbes o treinamento dos colaboradores sera realizado pelo
proprietario

4.2.2.4 Financeiro

e A empresa nao apresenta um controle padronizado da sua area financeira.
Além disso conta com pouca disponibilidade de capital de giro, situacéo que
deixa a empresa suscetivel a problemas caso se depare com inadimplentes.

4.2.2.5 Logistica

e A empresa possui transporte préprio para seus produtos, apesar de ser
limitado por sua capacidade de carga, livra a organizagcdo de
despesas com fretes. Outro fator que dificulta o processo de transporte e
entrega é a localizagao, pois a fabrica fica situada na zona rural e passa por
um longo trecho de estrada ndo pavimentada, deixando o transporte lento e
arriscado.

Com as informacdes elencadas acima foi realizado uma sintese das analises
do ambiente interno.

Quadro 3: Sintese da analise interna

Pontos Fortes Pontos Fracos
Conciliagao da producao de moveis
com a producdo de estofados Falta capital de giro
Veiculo de transporte com baixa
Diversidade de padrdes e cores capacidade
Produzir sob medida Descumprimento de prazos
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Localizagao

\/ ’
-y

Atendimento no local da "obra"

Dificuldade de contragdo em razdo dos
custos

Falta de confianga por ser uma empresa

Flexibilidade no pagamento

nova

Qualidade nos servigos realizados

Inadimpléncia

Bom atendimento

Producgao organizada

Boa capacidade produtiva

Transporte proprio

Fonte: Dados da pesquisa.

4.2.4 Definicao do quadrante da analise SWOT

ApOs a realizagado da analise SWOT é essencial para a empresa definir em

qual quadrante ela se encontra. Neste caso a organizagao esta situada no quadrante
de crescimento, como apresentado no quadro 4, este enquadramento ocorre quando
ha predominancia de pontos fracos, mas em compensacao o mercado € favoravel.

Quadro 4; Definigao do quadrante SWOT

ANALISE INTERNA
PREDOMINANCIA

PONTOS FORTES

PONTOS FRACOS

z

ANALISE AMBENTAL

~

PREDOMINANCIA

AMEAGAS

Conciliagao da producao de moveis
com a producao de estofados

Diversidade de padrdes e cores

Produzir sob medida
Orgamento com projeto 3D

Atendimento no local da "obra"

Flexibilidade no pagamento

Qualidade nos servigos realizados
Bom atendimento

Produgédo organizada

Boa capacidade produtiva
Transporte proprio

Falta capital de giro

Veiculo de transporte com
baixa capacidade

Descumprimento de prazos
Localizagao

Dificuldade de contragdo em
razao dos custos

Falta de confianca por ser uma
empresa nova

Inadimpléncia

OPORTUNIDADES

Existe demanda
Possibilidade de terceirizar produgao

Variedade de fornecedores
Facilidade de credito com fornecedores
Producao nao padronizada

Parceria com construtoras e
imobiliarias

Concorréncia acirrada

Valor elevado dos
equipamentos
Custo da méao de obra
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Automacéao do processo produtivo

Ferramentas digitais integradas a
aplicativos

Busca por qualidade no mercado
Diversidade de matéria-prima

A partir deste ponto a empresa pode desenvolver a sua estratégia de
maneira condizente com a sua realidade, realizando investimentos para aumentar a
producao, firmando parcerias com outras empresas ou ainda realizar investimentos
em tecnologia e no desenvolvimento de novos produtos.

4.2.3 Fatores criticos

Nesta etapa, foram definidos os fatores criticos para o sucesso. As
oportunidade e ameacas consideradas esséncias para o sucesso sao:

¢ Oportunidade: demanda crescente por moveis sob medida;

e Ameaca: Custo da mé&o de obra.

Os fatores criticos obtidos na analise interna foram dispostos por setor:

e Marketing: Os clientes buscam por qualidade, ndo ha grande divulgagéo
da empresa,;

e Producgado: producdo organizada para evitar desperdicio de tempo,
equipamentos para automatizar o processo produtivo;

e Recursos humanos: recrutamento e treinamento de colaboradores;

e Financeiro: realizar controle financeiro;

e Logistica: melhoria nos veiculos de transporte.

4.3 OBJETIVOS E METAS
4.3.1 Objetivos

Baseado nos dados levantados na pesquisa a empresa definiu como
prioridade os seguintes objetivos:

e Obter até 5% do mercado da regido em até 4 anos;

e Melhorar o capital de giro;

e Aumentar a producéo;

¢ Reduzir os custos;

e Investir em qualidade;

e Melhorar a divulgagao da empresa;

e Agregar outros mercados.

4.3.2 Metas

As metas foram desenvolvidas para os objetivos mais representativos para o
momento em que a empresa se encontra.

Para alcangar os objetivos propostos foram estabelecidas as seguintes
metas apresentadas no quadro:
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Quadro 5: Metas
Objetivos Metas Data
Investir em controle financeiro dez/19
Melhorar o capital de giro | Buscar junto a fornecedores melhores dez/19
condi¢cbes de pagamento
Aquisicao de equipamentos com maior Até 2022
qualidade e capacidade de producgao
Aumentar a producdo |Aquisi¢do de caminhao dez/21

Investir em qualidade

jan/20
Aquisicado de software para plano de corte Jan
Contratacdo de méao de obra dez/20
Criacéo de estoque dez/20
. Melhorar os computadores mar/20
Reduzir os custos — :
Aquisigao de software para projeto mar/20
Desenvolver um controle de sobras dez/19

Fonte: Dados da pesquisa.

Em relacdo ao atua estado da empresa estas metas apresentardo um
melhor resultado e desenvolvimento.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Para se implementar o planejamento estratégico nas pequenas empresas
deve ser desenvolvido de maneira simples e direta, pois geralmente os gestores n&o
dispde de muito tempo e nem de conhecimento necessario.

O objetivo deste artigo foi alcangado pois em seu decorrer foram apontados
quais as etapas para desenvolver um planejamento estratégico em uma pequena
empresa. Além disso, foram realizados com sucesso na empresa a analise SWOT
do ambiente interno e externo bem como a definicado do quadrante SWOT.

As etapas do planejamento foram construidas em uma sequéncia que facilita
sua construgdo, porém a segunda etapa que sao as analises merecem uma maior
atencao e dedicagao do gestor, pois é ideal buscar varios pontos de vista em relagéo
a organizacgao para que a analise se torne o mais imparcial possivel

Neste artigo foram desenvolvidas as etapas de visdo geral da empresa,
analise SWOT, pontos criticos, os objetivos e metas foram desenvolvidos como
sugestao para a empresa.

Como sugestao para futuros artigos fica analisar os efeitos da implantagéo
do planejamento estratégico comparando os numeros da empresa e observando se
houve progresso e quais objetivos foram alcangados.
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