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Dificuldades de elaboracdo do planejamento estratégico em uma empresa
familiar: O caso da empresa Shalon Viagens Ltda

Jéssica Fernanda Nunes Diniz*

RESUMO

O planejamento estratégico tem um papel importante nas organizacdes, € uma
ferramenta gerencial possivel de analisar o cenario onde a empresa se encontra e
direcionar suas acdes e metas para alcancar seus objetivos firmados. As micro e
pequenas empresas encontram grandes dificuldades em realizar o planejamento
estratégico em sua organizacdo. O presente artigo busca descobrir quais as
dificuldades de elaboracdo do planejamento estratégico em uma empresa familiar e
guais sdo seus fatores limitadores. Verificou-se que os fatores limitadores
identificados na literatura encontram-se no caso estudado, dificultando a ocorréncia

de um processo de elaboracdo do planejamento estratégico.

Palavra-chave: Planejamento estratégico. Pequenas empresas. Empresas

familiares.
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1. INTRODUCAO

Pequenas empresas precisam de gestao para serem capazes de sobreviver
em um ambiente cada vez mais estad competitivo. Produzir e implementar o
planejamento estratégico pode trazer resultados positivos para a empresa a modo
gue essa possa aproveitar melhor seus recursos e conhecer suas limitacoes.

O planejamento estratégico ajuda as empresas no processo de tomada de
deciséo criando perspectivas futuras para orienta-los a fazerem escolhas melhores
considerando 0s seus cenarios.

‘Pequenas empresas sdo as que mais necessitam de planejamento
estratégico para sobreviverem ao mercado.” TIFFANY & PETERSON (1998, p. 11).
A sobrevivéncia da empresa nos primeiros anos é fundamental, com o planejamento
estratégico ha chances maiores para 0 sucesso, ele € um processo continuo onde

se analisa 0 ambiente e projeta o futuro.

“O planejamento estratégico é um processo que prepara vocé para o que esta
por vir.” TIFFANY & PETERSON (1999, p. 10). E importante se preparar, ndo importa
gue seja em sua vida pessoal ou em sua carreira profissional, com o planejamento é
muito mais facil alcancar seus objetivos, para isso deve-se seguir todas as etapas
desse plano criando metas que ajudam no desenvolvimento, mostrando o caminho a

seqguir.

A empresa familiar € um negdcio competitivo, excluindo uma postura de
negligéncia por parte dos familiares de tal forma que possa ameacar 0 seu sUcesso,
a observacao dessas e de outras praticas de boa gestdo ajudara a empresa a se
desenvolver e permitira que a empresa funcione em familia. E importante que n&o
haja desvios significativos por quaisquer razfes, isso apenas poderia enfraquecer o
negocio. (LONGENECKER et al, 2007)

Diante da importancia do planejamento estratégico acima exposto e em
especial nas pequenas e meédias empresas familiares questiona-se: Quais as
dificuldades de elaboracao do planejamento estratégico em uma empresa familiar do

ramo de transportes?

A organizacdo-alvo deste produto é uma empresa de transporte de

pequeno/médio porte, empresa de estrutura familiar.



O objetivo geral buscou identificar as dificuldades e como elas limitam a
elaboracdo do planejamento estratégico em uma empresa familiar de
pequeno/médio porte do ramo de transportes.

Como objetivos especificos, inicialmente foi abordado as caracteristicas
gerais da empresa, assim como o0 seu historico. Descrever o0s conceitos de
planejamento estratégico, gestdo estratégica, e empresas familiares. Identificar na
literatura os indicadores que dificultam o planejamento estratégico para empresas
familiares de pequeno/médio porte. Identificar se os indicadores estédo presentes na
empresa. Analisar quais os resultados desses indicadores para a empresa. Por
ultimo serdo apresentadas sugestdes de melhorias.

O artigo esta organizado em seis capitulos, que tratam de temas como a
gestdo estratégica, empresas com gestao familiar, planejamento estratégico em
seus conceitos, técnicas e aplicacdes, e como este pode contribuir para a otimizacao

dentro da organizagéao.



2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. Empresas familiares de pequeno porte

Empresa familiar € aquela que dois ou mais membros da familia séo
proprietarios ou a operam em conjunto ou por sucessao. (LONGENECKER et al,
2007)

Na visdo de Goncalves (2000) as caracteristicas da empresa familiar é a
coexisténcia de trés situacdes, que sao:

a) a empresa € propriedade de uma familia, detentora da totalidade ou da maioria
das acdes ou cotas, de forma a ter o seu controle econémico;

b) a familia tem a gestdo da empresa, cabendo a ela a definicdo dos objetivos, das
diretrizes e das grandes politicas;

c) finalmente, a familia € responsavel pela administracdo do empreendimento, com a
participacdo de um ou mais membros no nivel executivo mais alto.

Na empresa familiar os valores fundamentais do seu fundador podem tornar-se
parte da cultura da empresa e do codigo familiar. (LONGENECKER et al, 2007)

As empresas de pequeno porte estdo cada vez mais enfrentando dificuldades
para sobreviverem ao mercado competitivo. Segundo Bortoli Neto (1997) as
principais dificuldades enfrentadas por essas empresas sao 80% de origem
estratégica e 20% de falta de recursos, 0 que podemos concluir € que a auséncia de
estratégias atrapalha o crescimento da micro e pequena empresa.

Segundo Granovetter (1995) nas ultimas décadas ha uma maior participacao
de empresas familiares na atividade econémica dos paises em desenvolvimento.
Essas empresas sdo responsaveis por metade do faturamento do setor industrial, da
mesma forma afirma Paleta (2001, apud Vieira, 2002) que no Brasil e exterior essas
empresas sao responsaveis por mais de 50% dos empregos e elas tém uma
influéncia significativa na participacéo do PIB no pais. Isso demonstra que pequenas
empresas, e empresas familiares, geram um crescimento econémico muito grande,
elas tém uma influéncia significativa na participacédo do PIB e € o tipo de organizacéo
gue mais cresce no pais.

Poucas sao as empresas que conseguem se manter no mercado nos

primeiros anos de sua existéncia, segundo Miglioli (2006) as empresas que faltam



técnica administrativa acabam enfrentando mais problemas organizacionais do que
as empresas que usam o planejamento estratégico como ferramenta de gestao.

Existem muitos fatores que limitam a capacidade de crescimento de uma
pequena empresa, como exemplos tém a insuficiéncia de recursos financeiros que
impossibilita as empresas investirem no seu desenvolvimento e a complexidade
encontrada na gestdo de negdécios que sem a capacitacdo adequada pode levar a
empresa a tomar decisbes desastrosas. Algumas empresas acabam encontrando
dificuldades na elaboracgéo do planejamento estratégico por falta de recursos na hora
da contratacdo de profissionais ou consultoria especializada.

Longenecker (2007), afirma que a boa gestdo € necessaria para o sucesso de
gualquer negocio, e a empresa familiar ndo é uma excecao.

De acordo com Qualharini & Souza (2007), pequenas empresas nao costumam
ter estratégias definidas, geralmente a estrutura organizacional € de carater informal,
na maior parte ocupada por familiares do proprietario, criando maiores barreiras para
o crescimento da organizacéao, como exemplo a falta de profissionais capacitados. A
centralizacdo do poder criar uma alta flexibilidade dentro da empresa, pois decisdes
sdo tomadas pela visdo que o proprietario tem sobre a sua empresa naquele
momento, sdo decisGes rapidas que geralmente ndo cotam com um planejamento
estratégico.

Ainda Qualharini & Souza (2007), diz que o controle centralizado do diretor
executivo e a resisténcia da implementacdo de novas abordagens dentro da
empresa sao fatores negativos encontrados em pequenas empresas, a estrutura da
empresa esta ligada diretamente ao diretor que sem as habilidades gerenciais nao
se torna capacitado a tomar decisfes, enfraquecendo o processo de crescimento da

empresa.

2.2. Planejamento Estratégico

E necessario o entendimento do que é planejamento estratégico e que
beneficios podem surgir do uso e aplicacdo de tal ferramenta para as empresas.

O conceito de estratégia é adotado a milhares de anos na historia da
civilizacdo, porém sé nos anos 50 o conceito de planejamento estratégico so
comecou a avancar no mundo corporativo (WRIGHT, KROLL & PARNELL, 2000).

Para Andrews (1971) estratégia € um conjunto de objetivos e metas
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estipulados de forma com que se possa atingir o objetivo final, Ackoff (1978) segue a
mesma linha de pensamento, para ele planejamento é a definicdo de um futuro

desejado e de meios eficazes de alcancga-los.

A administracdo estratégica é de grande relevancia a ser estudada dentro da
administracdo, atualmente todas as grandes empresas adotam uma ou mais
estratégias para se manterem & frente no mercado.

Segundo Ackoff (1978) planejamento é uma tomada de decisdo antecipada, é
um processo de pensar antes de agir, nesse processo pode-se analisar a forma e
guando fazer, antes da acdo em si. Nesse planejamento cada acédo envolve uma
avaliacdo antes da deciséo a ser tomada, ou seja, com o planejamento prévio pode-

se obter resultados favoraveis para a organizagao.

O planejamento € um processo que necessita constantemente ser atualizado,
considerando o cenario atual e a situacdo do mercado no futuro, o0 monitoramento

desse plano equivale-se a consolidacéo dos objetivos estabelecidos pela empresa.

A administracado estratégica € um conjunto de acbOes que possibilita os
gestores a caminharem para o desenvolvimento da organizacéo a fim de alcancarem
seus objetivos. E um instrumento importante que prepara a organizacido para
enfrentar o mercado competitivo, utilizando todos 0s seus recursos e competéncias.
A administracdo estratégica desempenha um papel fundamental na organizacao,
gue é integrar a estratégia dentro do ambiente interno da empresa. O planejamento
estratégico € um processo continuo a longo prazo, € um conjunto de decisdes
importantes que sao estabelecidas para determina suas metas e objetivos. A
participacdo de todos os funcionarios é crucial para a implantacdo da estratégia,
porém as decisdes sdo tomadas pelos niveis hierarquicos mais altos da

organizacao, influenciando assim aos demais. (TERENCE; FILHO, 2012)

7

A preparacdo do planejamento estratégico de uma organizacdo € um
processo continuo, onde se devem revisar as acdes antes de serem tomadas para
reduzir o indice de erros e decisdes mal planejadas. O planejamento evita decisfes
erradas e aumenta a probabilidade de sucesso da empresa para o futuro.
(OLIVEIRA, 2008)

“O processo de criacdo de estratégias na pequena empresa € informal,

intuitivo e realizado na mente do dirigente estrategista; € pouco estruturado e implica
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estratégias reativas, associadas a sobrevivéncia, e de curto prazo; é de caréter
emergente, ndo analitico, pois concilia reflexdo e acdo; suas estratégias ndo séo
comunicadas e formalizadas; condiz com viséo e as crencas do dirigente; relaciona-
Se aos recursos e as caracteristicas do dirigente e a sua capacidade de analisar o
contexto ambiental.” (TERENCE; FILHO, 2010 apud ALBUQUERQUE, 2013).

2.2.1 Processo de Planejamento Estratégico

Tavares (2010) diz que o planejamento estratégico implica a definicdo de
escopo de neg6cio e a analise, no nivel do ambiente externo, das forcas macro-
ambientais, dos relacionamentos e do ambiente competitivo. No nivel interno,
consistem no desenvolvimento da visdo e da misséo, na definicdo de estratégias e
objetivos e em sua implementacédo e controle mediante a adequacdo do modelo

organizacional.

Andlise do ambiente é o0 processo de monitoramento do ambiente
organizacional para identificacdo das oportunidades e dos riscos atuais e futuros que
podem vir a influenciar a capacidade das empresas de atingir suas metas. (CERTO
et al, 2004)

Podemos visualizar melhor o processo de planejamento estratégico segundo

Wright (2000) na figura a seguir:

Oportunidades e Ameacas do Ambiente Externo
Macroambiente Ambiente Setorial

Ambiente Interno
Recursos, Misséo Organizacional e Objetivos da Empresa

!

Formulagédo de Estratégias
Formulacéo de Estratégias

Empresariais
AN
\ Formulacéo de Estratégias

de Unidades de Negdcios

\ Formulac&o de

Estratégias Funcionais
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Implementacéo de Estratégias

Estrutura Organizacional

Lideranga, Poder e Cultura Organizacional.

'

Controle Estratégico

Processo de Controle Estratégico e Desempenho

Figura 1. Modelo de administragéo estratégica. Fonte: WRIGHT, KROLL e PARNELL (2000)

A definicho de um processo de gestdo estratégica deve seguir as

caracteristicas proprias de cada organizacdo, sdo fatores como porte, natureza,

estilo de gestao, cultura e o clima que podem influenciar a forma que as atividades

serao desenvolvidas.

O quadro a seguir ilustra as etapas do modelo de administracdo estratégica

de forma brevemente detalhada.

Etapas Descricéo
Oportunidades e | ldentifica e analisa as quatro forcas macroambientais:
1 | ameacas do ambiente | politico-legal, econbmica, tecnolégica e social, de modo a
externo e monitorar as ameacas e oportunidades presentes e futuras.

2 | Ambiente Interno

Determina a orientacdo que a empresa deve tomar seus
objetivos estratégicos, analisando os pontos fortes e fracos
da organizacao e estabelecendo sua misséo, visdo, objetivos
gerais e especificos.

3 Formulacéo de | Estabelece as estratégias nos trés niveis organizacionais:
Estratégias empresarial, de unidade de negécio e funcional.
~ Estrutura a empresa de forma a colocar em acdo as
Implementacao de . . . )
4 Estratégias estratégias desenvolvidas anteriormente, levando em conta
g variaveis como liderancga, poder e cultura organizacional.
Controle de | Monitora 0 processo estratégico da organizacgéo,
5 | Estratégias e | avaliando os meios eficazes para atingir seus objetivos e
Desempenho ajustando-os conforme o desempenho esperado.

Figura 2. Fases do planejamento estratégico Fonte: CERTO et al (1993); WRIGHT, KROLL e PARNELL (2000)

apud MAUAD; ALMEIDA (2006)

O objetivo da administracéo estratégica é criar condi¢cdes para que a empresa



13

opere com eficicia diante de ameacas e restricdes ambientais e possa capitalizar as

oportunidades oferecidas pelo ambiente. (WRIGHT, 2000)

2.3. INDICADORES

Cada vez mais as pequenas empresas sao oprimidas por varios fatores que
afetam a sua produtividade, as maiorias estdo relacionadas a sua estrutura
organizacional, os seus recursos materiais e financeiros disponiveis e a
inadequacéo ou a falta de técnicas gerenciais. (PINHEIRO, 1996)

Segundo Albuquerque (2013) os fatores de mortalidade para pequenas
empresas estdo associados as caracteristicas da empresa e a forma como 0s
recursos sao mobilizados. Os maiores fatores contribuintes para 0 insucesso
empresarial sdo a falta de planejamento formal e a falta e/lou ma gestdo dos
recursos das areas funcionais.

Os indicadores da falta de planejamento estratégico em pequenas empresas
familiares identificados segundo Qualharini & Souza (2007) foram:

Falta de planejamento financeiro, para o sucesso da empresa € necessario
gue haja planejamento financeiro, considerando a visualizagdo de todos os
resultados operacionais que possivelmente acontecerdo e evitando que quaisquer
desvios acontecam. A falta de um balanco prévio dos custos e despesas levara a
empresa a problemas financeiros e até a faléncia. A limitacdo de recurso para
contratacado de profissionais € uma das consequéncias da falta de planejamento
financeiro, que impede o desenvolvimento da empresa, pois a selecdo de pessoal
treinado e preparado para a execucdo de suas tarefas € fundamental para o

crescimento da organizacgao.

Falta de profissionais qualificados em nivel estratégico dentro da empresa
limita a visdo estratégica, que defini os objetivos de longo prazo e a formulacdo de
estratégia que com sua auséncia afeta o tipo de qualidade dos servicos e produtos
principalmente & longo prazo. A qualificacdo dos funcionarios é importante sendo um
fator principal para a empresa, e o seu diferencial. E como exemplo em pequenas
empresas € muito comum a contratacdo de familiares, profissionais ndo qualificados
para a funcdo. Quando se € uma empresa familiar € inevitavel a contratacdo de
parentes, e geralmente sdo contratados para cargos altos na empresa onde se

precisa de profissionais qualificados sendo que muitas vezes ndo possuem tal
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gualificagcéo, negligenciando suas tarefas afetando o futuro da empresa.

Atividades diarias consomem muito o tempo do diretor geral, por estar tao
envolvido em pequenas decisGes diarias, o diretor acaba perdendo o foco e a
concentracdo em assuntos mais importantes. O tempo € essencial para se analisar o
mercado competitivo e criar estratégias, esse tempo deve ser usado de forma mais

produtiva, melhorando assim a qualidade dos seus servigos e produtos.

Cultura organizacional sem visao estratégica, sem a visdo de planejamento a
longo prazo a organizacdo nao tem o costume de pensar em agdes futuras, o que
afeta diretamente na sua formacdo. Sem essa visdo ndo ha participacdo dos
funcionarios no futuro da empresa, através da cultura que se obtém a orientacao de
guais valores e estratégias seguir. A cultura organizacional traz principios, limites e

motivacdo a todos na empresa.

Centralizacéo de poder é uma das principais caracteristicas de uma empresa
de pequeno porte, por ser um empreendimento pequeno nao ha muita ampliacdo na
estrutura, ou seja, ndo tendo muitas areas a serem preenchidas, o proprietario acaba
participando das decisbes operacionais do dia-a-dia implicando a auséncia de tempo

para estratégias. A visdo do proprietario € absoluta na empresa.
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3. METODO

Para elaboracdo deste artigo a metodologia utilizada foi exploratéria, que
segundo Gil (2002), tem como objetivo principal o aprimoramento de ideias ou a
descoberta de intuicdes, e é flexivel de modo que possibilite a consideracdo dos
mais variados aspectos relativos ao fato estudado.

Quanto aos meios a pesquisa foi realizada através do estudo de caso, que
consiste em estudar profundamente um ou poucos objetos, de maneira que permita

seu amplo e detalhado conhecimento (GIL, 2002).

A forma de analise escolhida é a qualitativa, que depende de muitos fatores
para sua investigacdo, tais como a natureza dos dados coletados, a extensdo da
amostra e o0s instrumentos de pesquisa, também € caracterizada por ser mais
informal. (GIL, 2002). Identificar nas respostas da entrevista, a avaliacdo qualitativa

verificando em que medida e como os indicadores aparecem.

E como coleta de dados e técnica de interrogacéo a entrevista apresenta uma
grande flexibilidade para analise dos dados a serem coletados, a entrevista
parcialmente estruturada € guiada por relacdo de pontos de interesse que o

entrevistador vai explorando ao longo do seu curso (GIL, 2002).

Como instrumento de coleta de dados sera elaborado uma entrevista semi-
estruturada que abordara sobre o tema planejamento estratégico. Havera coleta de
dados dentro da organizacéo onde sera analisado se os indicadores encontrados em
livros, artigos e monografias se encontram presentes na empresa. Sera elaborado
um questionario com 12 questdes semi-estruturadas, o procedimento de coleta sera
no local de trabalho, o proprietario sera entrevistado no tempo maximo de 20
minutos, e considerando um Unico entrevistado ndo havera necessidade de
amostragem. As informacBes serdo colhidas e processadas para analise de

resultado.
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4. APRESENTACAO DOS DADOS

4.1. Empresa estudada

Empresa situada em Ceilandia Sul, o neg6cio da Shalon Viagens € prestar
servigo terceirizado para empresas com contrato de limpeza urbana com o Governo
Federal. A empresa encontra-se no ramo ha 15 anos e constitui-se de 16 6nibus e 2
caminhfes. Sua principal atividade € a prestacdo de servico de transporte
funcionarios e de cargas. Esse processo compreende a locacdo de 6nibus para
transporte dos funcionéarios e locacdo de caminhdo para transporte de ferramentas

para a empresa cliente.

4.2. Qualificacdo do Gestor

O gestor ndo tem formacdo académica, poréem atua ha mais de 10 anos com
um vasto conhecimento no setor de transportes. Possui experiéncia empirica na sua
area de atuacao, onde participa da gestdo de outras empresas do mesmo ramo. O

gestor possui mais duas empresas de pequeno porte.

4.3. Clientes

Os principais clientes da Shalon Viagens sdo empresas que possui contratos
de trabalho com o governo. A Empresa presta servico de fretamento diretamente
para elas. Sendo elas a Sustentare Servicos Ambientais e a Valor Ambiental LTME.

Sustentare Servicos Ambientais € uma empresa que faz servi¢cos de coleta e
transporte de residuos urbanos, sendo domiciliares e comerciais, envolvendo
também a limpeza urbana e operacao de aterros sanitarios.

A Valor Ambiental LTME coleta e transporta os residuos ou detritos nas vias e
logradouros de acesso publico, da mesma forma que a empresa anterior, essa atua

na prestacao de servico de limpeza urbana de Brasilia.

4.4. Fornecedores
Os fornecedores sdo os postos de gasolina, as lojas de pecas, oficinas
especializadas em manutencéo de 6nibus e caminhdes, todas situadas nas cidades

satélites do DF.
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4.5. Concorrentes

Os principais concorrentes da empresa sSdo 0S outros empresarios de
empresas no mesmo ramo de atividade. Como concorrentes diretos tém a AG
Transportes, que atua no mesmo ramo e € contratada pelas mesmas empresas
requerentes da prestacdo de servico de fretamento da empresa a ser analisada,
sendo ele um concorrente forte, pois possui uma frota maior de veiculos.

Concorrentes indiretos seriam todas as outras empresas que possuem frotas
de 6nibus e que estariam dispostas a fretar seus veiculos para servico de outras

empresas, como a viagao planeta, entre outras.

4.6. Questionario
A entrevista foi realizada no dia 14 de abril com duracdo de 15 minutos, o
guestionario foi aplicado unicamente para o proprietario da empresa. Sera

apresentado abaixo as perguntas e respostas dadas pelo entrevistado.

1. Existe algum tipo de planejamento de longo prazo na empresa?

N&o existe por falta de novos contratos e falta de reajuste no valor dos
contratos atuais, sdo necessarios novos contratos para o planejamento. Nao ha
previsdo de longo prazo sem saber se esses contratos serdo renovados, 0 que
recebe é o custo da empresa.

2. Qual a abrangéncia do planejamento?

E o planejamento do dia a dia, onde o proprietario se ocupa nas atividades
operacionais da empresa, é o planejamento da reposi¢cdo dos recursos materiais que
a empresa necessita.

3. Quem pensa estrategicamente dentro da empresa?

O proprietario é o Unico que pensa estrategicamente pela empresa.
4. Como ocorre esse processo de pensar estrategicamente?

O proprietario pensa nos custos e despesas da empresa e noS Seus
concorrentes para o planejamento de estratégias, é através do que ele sabe do
mercado naquele momento e pela sua experiéncia no ramo.

5. Ocorre a participacdao de outras pessoas na construgdo do
planejamento?
5.1 Caso NAO. Por qué? Caso SIM. Como ocorre?

Por que a empresa é pequena e somente o proprietario pensa nesse
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planejamento.
6. Como o proprietario ocupa o seu tempo diariamente na empresa?
Participando das atividades diarias da empresa, fazendo a manutencao dos
veiculos, monitorando a escala de funcionarios para o servigo.
7. Como vocé pensa o futuro da empresa?
Que haja um crescimento na empresa nos proximos anos através de novos
contratos de servigo.
8. Qual avisdo alongo prazo da empresa?
Que se torne uma empresa com grande faturamento para renovacéo da frota

de veiculos para melhorar a prestacéo de servico.

9. Como é o processo de tomada de deciséo na empresa?

E o planejamento de curto prazo para suprir a decisdo daquele momento.
9.1 Esse processo é compartilhado?

N&o é compartilhado, somente o proprietario tém o poder da decisao.
9.2 Em que medida?

N&o ha compartilhamento, somente opinides que podem ser refletidas.

10. Vocé acredita que mudancas sdo necessarias para a sobrevivéncia da
empresa?

Sim, sempre deve haver mudancas para melhorias na empresa.
11. Considera as mudancas organizacionais negativas ou positivas?

De forma positiva, mudancas sdo necessarias para 0 crescimento da
empresa.
12. Quem pode implementar as mudancas na empresa?

Somente o proprietario pode implementar as mudancas dentro da empresa,
as opinides de outros funcionarios podem ser compartilhadas, porém sé o

proprietario € autorizado a mudar.
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5. ANALISES E DISCUSSOES

De acordo com as respostas dadas pelo entrevistado podemos observar que
o indicador da falta de planejamento financeiro encontra-se presente, pois quando
perguntado sobre a existéncia de algum planejamento & longo prazo na empresa foi
respondido que ndo ha, pois todo valor recebido € direcionado para o custo da
empresa. O proprietario pensa somente nos custos e despesas da empresa, a
guestdo € apagar pequenos incéndios, ndo ha um planejamento financeiro por tras
do crescimento futuro da empresa, a visao de longo prazo para a empresa de acordo
com o proprietario é ter novos contratos. Através indicadores podemos observar que
€ necessario que haja planejamento financeiro, considerando a visualizagdo de
todos os resultados operacionais, a falta de um balanco prévio dos custos e
despesas levara a empresa a problemas financeiros. Na visdo de Miglioli (2006) as
empresas que faltam técnica administrativa acabam enfrentando mais problemas
organizacionais do que as empresas que usam o0 planejamento estratégico como
ferramenta de gestdo. Como exemplo da falta de planejamento financeiro a limitacéo
de recursos para contratacdo de profissionais, o que impede o desenvolvimento da
empresa, essa insuficiéncia de recursos financeiros impossibilita as empresas de
investirem no seu desenvolvimento. E essas empresas acabam encontrando
dificuldades na elaboracédo do planejamento estratégico por falta de recursos na hora
da contratacao de profissionais ou consultoria especializada.

Pelo fato do proprietario ndo ter formacédo académica isso limita muito a sua
visdo estratégica, por mais que a experiéncia empirica seja importante, a
gualificacdo é fundamental para a gestdo de negdécios. Como o proprietario € o unico
a tomar as decisdes elas podem nao ser as melhores decisdes para a empresa. O
proprietario € o Unico a pensar estrategicamente dentro da empresa, a falta de
profissionais qualificados em nivel estratégico é bem aparente, seu modo de
pensamento estratégico € considerar o que acontece no mercado naquele momento
comparando com 0s custos e despesas da empresa, ou seja, ndo existe um
pensamento a longo prazo ou formulacdo de estratégias. Para Qualharini & Souza
(2007), a viséo estratégica é o que defini os objetivos de longo prazo, dessa forma o
proprietario adquiri um linha de pensamento visualizando ndo somente o que
acontece no presente com sua empresa, mas criando uma formulacdo de
estratégias futuras a ponto de tracar metas para alcancar os seus objetivos, e a

gualidade dos servicos e produtos principalmente a longo prazo. A falta de



20

profissionais qualificados é contribuida pelo fato de ser uma empresa familiar de
pequeno porte, que contrata (familiares) pessoas n&o qualificadas. Pequenas
empresas nao costumam ter estratégias definidas, geralmente a estrutura
organizacional € de carater informal, na maior parte ocupada por familiares do
proprietario. De acordo com Qualharini & Souza (2007), quando se € uma empresa
familiar € inevitavel a contratacdo de parentes, e geralmente sdo contratados para
cargos altos na empresa onde se precisa de profissionais qualificados sendo que
muitas vezes nao possuem tal qualificacdo, dessa forma criam-se barreiras para o
crescimento da organizacdo, como exemplo a falta de profissionais capacitados.

Através das respostas € bastante claro que as atividades diarias consomem a
maior parte do tempo do proprietario, o planejamento € o do dia-a-dia segundo ele.
As atividades operacionais diariamente sdo o seu foco, ele participa de todas elas.
As atividades descritas sdo de manutencdo dos veiculos, monitoramento dos
funcionarios e da reposicdo dos recursos materiais da empresa. Dessa forma por
estar tdo envolvido em pequenas decisdes diarias, o diretor acaba perdendo o foco e
a concentracdo em assuntos mais importantes.

A cultura organizacional de uma pequena empresa esta ligada a
personalidade do proprietario, da sua forma de pensar e gerir a empresa. As
respostas da entrevista nos confirmam a existéncia de uma cultura organizacional
sem visao estratégica, o proprietario claramente ndo tem a visdo de planejamento a
longo prazo. Podemos observar que através do pensamento do proprietario sé
existirhA um planejamento estratégico depois de haver novos contratos para a
empresa, e isso 0 impossibilita de criar planos agora para o futuro. Segundo
Qualharini & Souza (2007), a visdo de planejamento a longo prazo a organizacao
nao tem o costume de pensar em acles futuras, [...] sem essa visdo ndo ha
participacdo dos funcionarios no futuro da empresa, através da cultura que se obtém
a orientacdo de quais valores e estratégias seguir. A cultura organizacional da
empresa esta muito ligada ao controle centralizado do proprietario tem sobre ela, e a
falta de novas abordagens dentro da dela é resultado da auséncia das habilidades
gerenciais do proprietario, a estrutura da empresa esta ligada ao proprietario que
nao esta capacitado a tomar decisGes estratégicas, dessa forma enfraguecendo o

processo de crescimento da empresa.
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A centralizacdo de poder € um dos indicadores mais fortes presente nas
respostas, onde podemos concluir que somente o proprietario pensa
estrategicamente, s6 ele tem a capacidade de implantar mudancas dentro da
empresa, a tomada de decisbes ndo € compartilhada, todas as atividades
operacionais sao executadas por ele mesmo. O proprietario € o Unico que tem o
controle sobre a empresa. Qualharini & Souza (2007) diz que a centralizacéo de
poder é uma das principais caracteristicas de uma empresa de pequeno porte [...] a
visdo do proprietario € absoluta na empresa. Essa centralizacdo do poder criar uma
alta flexibilidade dentro da empresa, as decisdes sdo tomadas somente pelo
proprietario, sendo rapidas e geralmente ndo cotam com um planejamento
estratégico prévio. Sem a habilidade gerencial necesséaria a capacidade de tomar

decisdes pode enfraquecer o processo de crescimento da empresa.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Segundo Porter (1995) quanto menor a empresa, mais importante é a
estratégia. Na visdo de Porter a formulacdo de estratégias € uma questdo de
sobrevivéncia no mercado competitivo, € uma ferramenta extremamente Util para o
gerenciamento de empresas. Através do planejamento a longo prazo as chances de
sobrevivéncia sdo maiores, o que é essencial para garantir um futuro para a
empresa. Com o planejamento se alcanca resultados de qualidade a longo prazo
dentro da organizacgéo, e essa qualidade acaba produzindo efeitos positivos para a

empresa em termos de diferencial competitivo.

Foi realizado um estudo de caso com a empresa Shalon Viagens do ramo de
transportes. O artigo buscou identificar a existéncia de fatores que limitam a pratica
do planejamento estratégico na empresa, com 0 objetivo de identifica-las e sugerir
melhorias para suprir essas caréncias.

O estudo sobre o problema proposto demonstra que os indicadores
apresentados por Qualharini & Souza (2007) encontram-se presentes na empresa,
na qual foi possivel verificar, através do cumprimento dos objetivos especificos
seguintes: a apresentacdo dos conceitos de planejamento estratégico, a
identificacdo dentro da literatura dos indicadores que dificultam o planejamento
estratégico para empresas familiares de pequeno/médio porte, e a verificacdo do
problema utilizando a entrevista como método de coleta de dados.

De acordo com a analise e discussdo podemos chegar & resposta situacao
problema. A empresa ndo tem planejamento estratégico, pois um conjunto de
limitadores encontram-se presentes na organizacdo, como a falta de conhecimento
técnico, a auséncia de planejamento financeiro, a falta de pessoas qualificadas na
tomada de decisdo, e todos sdo decorrentes da centralizacdo de poder que existe

dentro da empresa.

Foi estudado no artigo a importancia do planejamento estratégico para as
empresas, mostrando como véarios fatores podem limitar a utilizacdo dessa
ferramenta e quais as consequéncias disso para a organizacdo. Através do tema
escolhido podemos compreender melhor o papel do planejamento estratégico nas

organizagoes.

As limitagdes encontradas durante a pesquisa foram, a pouca quantidade de

material bibliografico sobre empresas familiares de pequeno e médio porte, e poucos
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estudos com indicadores que dificultam a elaboracéo do planejamento estratégico.

Durante todo o periodo da pesquisa pbde-se observar que havia a
necessidade de implantar um planejamento estratégico. O artigo contribui para a
organizacao que se beneficiard com o conhecimento ora apresentado.

Finalizando, como sugestdo a aplicagdo dos mesmos indicadores em
empresas de outros setores para o desenvolvimento de pesquisas na mesma area.
Sugere-se para a empresa a elaboracdo de planejamento estratégico, e para o
proprietario da empresa pesquisada é indicado a participacdo em palestras e
eventos sobre gestdo estratégica de empresas e a contratacdo de consultoria

especializada pra conduzir o trabalho sob supervisédo de proprietério.
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