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ABSTRACT

This article discusses the importance of strategic planning for industrial companies seeking to expand
their markets by exporting, highlighting best practices in Project Management through a theoretical
approach in order to obtain an efficient strategic management. The methodology involves the use of
exploratory field research, through a case study in Projeto Extensdo Industrial (PEIEX), covering
literature in books and publications on Strategic Planning and Management Project will contribute to
the improvement on the companies. In addition, an interview was conducted with a PEIEX field worker
responsible for Strategic Management in companies assisted by the project. The research allows to
investigate and evaluate the difficulties met by companies PEIEX, seeking suggestions for
improvements to an efficient management strategy aimed at these companies. It should be noted that
data and information relating to companies serviced by PEIEX will be kept confidential, respecting the
rules of the Project.

Key-words: Strategic Planning, Project Management, Exporters Industrial Companies.

RESUMO

Este artigo aborda a importancia do estudo do planejamento estratégico para empresas industriais
gue buscam a ampliar seus mercados por meio da exportacdo, destacando as boas praticas de
Gerenciamento de Projetos através de uma abordagem tedrica com o intuito de obter uma gestéo
estratégica eficiente. A metodologia utilizada consiste no uso da pesquisa de campo exploratéria,
através de um estudo de caso realizado no Projeto Extensd@o Industrial Exportadora (PEIEX),
abrangendo pesquisa bibliografica em livros e publicacdes sobre Planejamento Estratégico e
Gerenciamento de Projetos que contribuirdo para a melhoria da estratégia nas empresas. Além disso,
foi realizada uma entrevista com o Técnico Extensionista responsavel pela area de Administracao
Estratégica nas empresas atendidas pelo Projeto. A pesquisa possibilita investigar e avaliar as
dificuldades das empresas atendidas pelo PEIEX, buscando apresentar sugestdes de melhorias para
uma gestdo estratégica eficiente voltada a essas empresas. E preciso observar que dados e
informacdes referentes as empresas atendidas pelo PEIEX serdo mantidos em sigilo, respeitando as
normas do Projeto.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico, Gerenciamento de Projetos, Empresas Industriais
Exportadoras.
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Vivemos em um mundo globalizado, fato este que tem gerado uma série de
mudancas no comportamento e no estilo de vida do mundo corporativo e das
pessoas (ANDRIOLA, 1999). Esse cenario € marcado por uma revolu¢cao no modelo
de competicdo. A perspectiva estratégica torna-se fundamental para que uma
empresa crie vantagens para superar a concorréncia.

1 INTRODUCAO

A alta competitividade entre as empresas somada a inovacao tecnoldgica fez
com que o planejamento estratégico se tornasse pec¢a fundamental para o sucesso
ou fracasso de uma empresa. A busca por uma estratégia bem definida e a
maleabilidade em torno das mudancas tornou-se fator preponderante para o
sucesso de uma empresa (ANDRIOLA, 2009).

Assim como em nosso cotidiano, nas organizacdes e, em especial, ha area de
gerenciamento de projetos, alguns autores sustentam que a posicdo estratégica e
sua maleabilidade diante das mudancas estdo significativamente associadas ao
sucesso ou fracasso na atividade de projetos (ANDRIOLA, 2008).

Segundo PORTER (2000), a estratégia estd diretamente relacionada com a
escolha dos fatores que diferenciam a empresa de seus concorrentes. E necessario
gue a empresa mantenha uma posicdo estratégica bem definida, pois desta viria a
vantagem competitiva.

As organizacgdes, hoje, necessitam de uma linguagem para a comunicagao
tanto da estratégia como dos processos e sistemas que contribuem para sua
implementacao e que geram feedback sobre ela (KAPLAN e NORTON, 1997).

O planejamento permite aumentar o foco e a flexibilidade. Foco € o ponto de
convergéncia dos esforgos. Flexibilidade € a maleabilidade e facilidade de sofrer
adaptacdes e ajustamentos a medida que o andamento das coisas o requeira. Uma
organizacdo com foco conhece o que ela faz melhor, conhece as necessidades de
seus clientes e conhece como servi-las bem (CHIAVENATO, 2006).

O objetivo deste trabalho é mostrar a importancia do Planejamento Estratégico
para empresas que buscam a ampliar seus mercados, destacando as ferramentas
utilizadas em Gerenciamento de Projetos em um estudo de caso no Projeto
Extensdo Industrial Exportadora (PEIEX), além de apresentar uma abordagem
tedrica, com o intuito de obter dados relevantes para uma gestdo estratégica
eficiente.

2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Conforme levantamento realizado pelo Servigco de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas de Sdo Paulo (SEBRAE, 2008) a taxa de mortalidade dessas empresas
ainda chega a 27% no primeiro ano, 38% no segundo ano e 64% encerram suas
atividades antes do sexto ano. O estudo também mostra que fatores relacionados ao
ambiente externo, como dados da economia e crises mundiais contribuem para essa
estatistica que, apesar de elevada, tem apresentado uma queda no decorrer dos
anos, dado aumento da importancia por parte dos empreendedores a esses fatores
criticos.
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A pesquisa acima citada também constatou que a auséncia de planejamento é
um dos fatores que contribui para o declinio e mortalidade das Pequenas e Micro
Empresas prematuramente. Além do planejamento, o estudo lista como outros
fatores a caréncia de comportamento empreendedor, deficiéncias na gestédo
empresarial, falta de politicas publicas de incentivo, dificuldades da economia e
problemas pessoais dos proprietarios. Conforme gréafico abaixo, podemos identificar
os fatores que influenciam a sobrevivéncia de uma empresa no Brasil (Figura 1):

. 32%
Planejamento 25%
o ; 26%
Politicas de apoio 239,
. - 19%
Boa gestao do Negaocio 589
Melhora Economia do 13%
Pais 14%
Resolucdo Problemas 7%
i 7%
Pessoais i Empresas em
Outros fatores 25,’/’% atividade
= Empresas
Encerradas

Figura 1. Fatores que influenciam a sobrevivéncia de uma empresa. Adaptado (SEBRAE,
2008)

Percebe-se através do grafico que a falta de planejamento € o principal fator
para a sobrevivéncia das empresas brasileiras, tanto as que foram encerradas
guanto as que permanecem em atividade. A pesquisa ressalta que empresas que
planejam o seu futuro possuem maior chance de sobrevivéncia. Portanto, deve-se
considerar essa ferramenta preponderante como diferencial competitivo e fator
determinante para 0 sucesso.

Van Hoorn (1979) cita que as caracteristicas de pequenas e médias empresas
contribuem para a falta de sistematizacdo na elaboracdo do planejamento

estratégico, sendo que este é em geral inconsistente e afetado por diversas
variaveis.

A gestao estratégica (Figura 2) é um instrumento para a organizagcao conseguir
desenvolver e sustentar estratégias competitivas. Os pilares da gestdo estratégica
compreendem as fases de: Planejamento, Implementacdo e Gerenciamento
(MENEZES, 2010):
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Figura 2. Gestao estratégica. Adaptado (MENEZES, 2010)

A gestdo estratégica abrange uma ampla &area do setor estratégico da
empresa, no qual sdo definidos a missdo (razdo de existéncia da empresa), Visao
(para onde quer chegar) e valores da empresa (cultura organizacional), andlise
ambiental interna (pontos fortes, pontos fracos) e externa (ameacgas e
oportunidades) - Matriz SWOT, objetivos e metas a serem atingidos, indicadores de
desempenho para alcance dessa meta (Balanced Scorecard) e definicdo da
estratégia a ser seguida para trilhar o rumo das atividades.

O planejamento estratégico € um processo organizacional compreensivo de
adaptacdo através da aprovacédo, tomada de decisdo e avaliacdo. Procura responder
a questbes basicas, como o motivo da existéncia da organizacdo, o que ela faz e

como faz. O resultado do processo é um plano que serve para guiar a acéo
organizacional por um prazo de trés a cinco anos (CHIAVENATO, 2006).

Para Almeida (2009), o planejamento estratégico organizacional € uma técnica
administrativa que ordena racionalmente as ideias das pessoas para examinar o
presente e o futuro da empresa, tracando planos de acdo em médio prazo.

A falta de planejamento estratégico dificulta inclusive decisdes financeiras da
empresa, podendo fazer com que esta decida por caminhos e mercados néo
condizentes com as suas potencialidades. Ndo analisar o ambiente pode deixar a
empresa miope, o que também a torna menos competitiva no longo prazo.

O plano estratégico apresenta cinco caracteristicas fundamentais:

1. Esta relacionado com a adaptacdo da organizacdo a um ambiente mutavel. Esta
voltado para as relagGes entre a organizagado e seu ambiente externo e interno.

2. E voltado para o futuro, no qual seu horizonte de tempo é o longo prazo.
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3. E compreensivo, no qual envolve a organizagdo como uma totalidade, abarcando
todos os seus recursos, capacidades e potencialidades para um comportamento
global da empresa.

4. E um processo de construcdo de consenso, dada a diversidade dos interesses e
necessidades dos parceiros envolvidos.

5. E uma forma de aprendizagem organizacional, constituindo em uma tentativa
constante de aprender e ajustar-se a um ambiente complexo, competitivo e mutavel
(CHIAVENATO, 20086).

O planejamento estratégico se assenta sobre trés parametros (Figura 3): a
visdo de futuro, os fatores ambientais externos e os fatores ambientais
organizacionais internos. Comeca com a construcdo do consenso sobre o futuro que
se deseja: é a visdo que descreve o mundo em um estado ideal. A partir dai
examinam-se as condicfes externas do ambiente e as condi¢des internas da
organizagéo (CHIAVENATO, 2006).

Visibilidade externa Capacidade interna

O que a organizacio

O que é necessario e

. & capaz de fazer?
possivel? e cap

Visio
compartilhada

Qual é o futuro desejado
pela empresa?

Figura 3. Os principais parametros do planejamento estratégico. Adaptado (CHIAVENATO, 2006)

Segundo Drucker (1976), o planejamento ndo diz respeito a decisdes futuras,
mas sim a implicagfes futuras de decisbes presentes. Além disso, o planejamento é
a determinacéo antecipada do que deve ser feito, como, quando e quem, atraves da
determinacdo de objetivos, estabelecimento de prioridades, tomada de decisoes,
alocacao de tempo e recursos e analise de cenarios.
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As estratégias sao diretrizes formuladas para direcionar a acdo da empresa na
consecucao da sua misséo e visédo, dos objetivos estabelecidos. Elas constituem a
forma, o modo de atingir cada objetivo e, por isto, constituem o arcabouco para
elaboracao dos planos de acdo (MENEZES, 2010).

A estratégia, segundo Porter (2000), é:
» Uma proposic¢ao de valor exclusiva em relagdo aos concorrentes;
* Trade-offs claros e a escolha do que nao fazer;
* Agbes relacionadas e integradas;
* Melhoria continua.

A estratégia implica a transicao de uma organiza¢do de sua posi¢ao atual para
uma posicao futura desejavel, porém incerta. Como nunca esteve nesta posicao
futura, o caminho que a organizacao pretende utilizar para chegar la envolve uma
série de hipéteses interligadas (MENEZES, 2010).

O planejamento estratégico € capaz de gerar um plano de acao, contendo as
melhorias e mudancas que as empresas devem adotar para que a empresa alcance
os resultados almejados.

Uma vez estabelecido o planejamento estratégico da organizacdo, fica a
pergunta: Como avaliar o desempenho da organizacdo, ndo somente sob a
perspectiva financeira, para medir a efetividade das acfes e das estratégias? (PIZE,
2010)

Kaplan e Norton desenvolveram a técnica do Balanced Scorecard (BSC), um
sistema que considera indicadores ndo somente financeiros, mas também néo-
financeiros, oriundos da estratégia da organizacdo. Seu diferencial é a capacidade
de comunicar visdo e a estratégia por meio de indicadores e metas que interagem
em meio a uma estrutura logica (Figura 4) de causa e efeito (KAPLAN E NORTON,
1997).

O Balanced Scorecard permite que as hipéteses estratégicas sejam descritas
como um conjunto de relacbdes de causa e efeito explicitas e passiveis de teste. O
mapa da estratégia e o Scorecard definem de que maneira ativos intangiveis como
competéncias, tecnologia da informacédo e reformulacdo de processos devem ser
utilizados de forma integrada para gerar crescimento da receita e rentabilidade
(MENEZES, 2010).

O BSC deve ser utlizado como um sistema de gestdo, comunicacéo,
informacgédo e aprendizado, ndo apenas como um sistema de controle. Devem ser
analisados as 4 perspectivas:

» Perspectiva financeira: Objetivos financeiros normalmente estao relacionados a
lucratividade, retorno sob o capital empregado ou valor econémico agregado.

* Perspectiva do cliente: Satisfacdo de clientes, retengédo, aquisicdo de novos
clientes, lucratividade e share.

» Perspectiva dos processos internos: ldentifica os processos nos quais a
empresa deve agir para atingir a exceléncia.
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* Perspectiva do Aprendizado e Crescimento: O aprendizado e o crescimento
organizacionais provém de trés fontes: pessoas, sistemas e procedimentos
(MENEZES, 2010).

Perspectivas:
Financeira
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Figura 4. Estrutura Légica de Causa e Efeito. Adaptada (KAPLAN E NORTON, 1997)

As metas contidas no BSC s&o um importante instrumento de gerenciamento
do esfor¢co de implementacdo e desempenho, por possuirem um viés quantificavel.
O Balanced Scorecard traduz a missao e a estratégia das empresas num conjunto
abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um sistema de
medicao e gestao estratégica (KAPLAN E NORTON, 1997).

Toda medida selecionada para um Scorecard deve fazer parte de uma cadeia
de relacbes de causa e efeito que termina em objetivos e representa um tema
estratégico (MENEZES, 2010).
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Mesmo com a aplicacdo da ferramenta do BSC, um fato, porém, ainda €
observado nas organizacdes. Os planos de acdo, decorrentes do planejamento
estratégico, ndo sdo tratados como projetos a serem empreendidos para atender as
estratégias e aos objetivos organizacionais (PIZE, 2010).

Isso gera um obstaculo a mais a essas empresas, ja que terdo de implantar as
teorias advindas das ferramentas do Planejamento Estratégico e as boas préticas de
Gerenciamento de Projetos.

Diante desse contexto, a Figura 05 retrata a atitude das organizagcfes em
relacdo ao planejamento estratégico efetivo de projetos.

E Sempre planejamos

B Na maioria das vezes
planejamos

& Quase nunca
planejamos

Figura 5. Atitude das organizacdes em relacéo ao planejamento estratégico efetivo de
projetos. Fonte: Estudo de Benchmarking em Gerenciamento de Projetos (PMI-BR, 2010).

Neste gréfico, percebe-se que a grande maioria das empresas (51%) realiza

planejamento, porém este planejamento ndo é conduzido da maneira adequada,
seguindo as boas praticas de Gerenciamento de Projetos.

Além disso, a Figura 05 mostra que 14% das empresas entrevistadas nunca
planejam, ou seja, essa informacdo mostra um total descaso por parte do
empresario quando o assunto € relacionado a visédo de futuro do negdécio e alcance
de objetivos a médio e longo prazo.

Observa-se que ha uma enorme dificuldade por parte das micro, pequenas e
médias empresas em alinhar planejamento estratégico com o0s projetos. Muitas
empresas ndo aplicam ou sequer tem conhecimento da utilidade dessa ferramenta
para implementacdo da estratégia, formagdo do plano de acdo e seguimento das
atividades do planejamento estratégico. Abaixo segue o nivel de utilizacdo do BSC
em empresas brasileiras (Figura 6):

Percebe-se pelo gréfico que apenas 34% das empresas brasileiras aplicam
essa importantissima ferramenta como indicador de desempenho estratégico. Nota-
se que ndo ha uma preocupacéo voltada ao planejamento estratégico pela grande
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maioria das empresas brasileiras, o que reflete diretamente no alto indice de
mortalidade e fracasso dessas empresas e o0 proprio desconhecimento dos
empresarios para essa importante ferramenta.

® Nao utilizamos

B Sim, mas os projetos da
organizacao nao estao
necessariamente
alinhados aos objetivos
estratégicos do BSC

& Sim e os projetos da
organizacao estéo
alinhados aos objetivos
estratégicos do BSC

Figura 6. Nivel de utilizagao do bsc nas empresas brasileiras. Fonte Estudo de
Benchmarking em Gerenciamento de Projetos (PMI-BR, 2010).

3 RELACAO ENTRE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E GERENCIAMENTO
DE PROJETOS

Os projetos derivam dos vetores estratégicos que fornecem a organizacdo a
direcdo, o propoésito, o horizonte de tempo e apontam 0s responsaveis pelo
desenvolvimento daquele vetor. Geralmente para cada vetor estratégico sao
gerados varios projetos, normalmente formando um programa disposto dentro do
portfolio corporativo de projetos da organizacdo (MENEZES, 2010).

Projeto € um empreendimento Unico, temporario, dirigido por pessoas, para
atingir objetivos pré-definidos obedecendo a um conjunto de restricdes. Os projetos
devem possuir um inicio e um fim bem definidos, organizando as atividades que nao
podem ser desenvolvidas dentro da operacdo normal da companhia (MENEZES,
2010).

A finalidade de um projeto é atingir o objetivo e terminar, ao passo que uma
operacao continuada é continuada e repetitiva, e objetiva manter o negécio. Projetos
e operacdes continuadas sdo executadas por pessoas, sdo restringidos por recursos
limitados e séo planejados, executados e controlados (MENEZES, 2010).

De acordo com o PMBOK, os projetos sdo frequentemente utilizados como
meio de atingir o plano estratégico de uma organizacdo. Os projetos séao
normalmente autorizados como resultado de uma ou mais das seguintes
consideracdes estratégicas:
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» Demanda de mercado (por exemplo, o Projeto Extensao Industrial Exportadora foi
criado pela Apex-Brasil em resposta a atender e capacitar industrias para enfrentar
os desafios da exportacéo);

 Oportunidade/necessidade estratégica de novos negdécios (por exemplo, uma
empresa de treinamento autorizando um projeto para criar um novo curso a fim de
aumentar sua receita);

» Solicitacdo de cliente (por exemplo, uma companhia de energia elétrica autoriza
um projeto de construgdo de uma nova subestacdo para atender a um novo parque
industrial);

» Avanco tecnoldgico (por exemplo, uma empresa de produtos eletrbnicos autoriza
um novo projeto para desenvolver um laptop mais avancado);

» Requisito legal (por exemplo, um fabricante de produtos quimicos autoriza um
projeto para estabelecer diretrizes para 0 manuseio de um novo material toxico).

O planejamento estratégico trata-se de um plano antecipado do que deve ser
feito a longo prazo, envolvendo decisGes atuais que envolvem riscos com o intuito
de elevar a empresa do patamar atual a um patamar superior. A estratégia esta
intimamente ligada a necessidade de a empresa crescer e evoluir (MARCELO, 2010)

Se o planejamento estratégico tem como funcédo fazer com que a empresa
cresca, esse crescimento ndo se dara através das atividades atuais da empresa e
sim de novos empreendimentos ligados a inovagdo. Para realizar esses novos
empreendimentos vocé precisard de projetos. O planejamento estratégico sera
desdobrado em objetivos que gerardo iniciativas que, por sua vez, originardo
atividades que visam alcancar as metas estabelecidas pela empresa. Essas
atividades devem ser conduzidas como projetos (MARCELO, 2010).

Outra relacdo que podemos fazer entre projetos e planejamento estratégico € a
fase de iniciacdo dos projetos. A fase de iniciacdo envolve o processo de priorizacdo
e selecdo dos projetos, uma vez que 0s recursos sao finitos e as necessidades sao
infinitas. Qualquer decisdo gque envolve a escolha de qual projeto deve iniciar passa
pelo planejamento estratégico da empresa identificando qual o grau de alinhamento
do projeto com o planejamento estratégico da empresa. Se o projeto ndo atende a
estratégia, ele deve ser descartado (MARCELO, 2010).

Além destes, muitos outros fatores podem ser observados em nossas
organizacdes, 0 que nos faz pensar que a adocdo de modelos e métodos e as boas
préaticas de gerenciamento de projetos constitui-se um fator critico de sucesso para o
cumprimento do planejamento estratégico, para o atingimento dos objetivos globais
e, por fim, para manter a sustentabilidade e competitividade das organizagdes (PIZE,
2010).

Vale ressaltar que o gerente tem um papel de suma importancia para o
sucesso do projeto que envolve a aplicacdo de conhecimentos, habilidades, e
técnicas para projetar atividades que visem atingir os requisitos de projeto. O
gerente acompanha o projeto fazendo uso de processos tais como: iniciacao,
planejamento, execuc¢do, controle e encerramento. Além disso, ele tem de conceber
e manter um ‘esquema’ de trabalho que lhe permita alcangar as metas de negécio e
executar efetivamente que se encontra estabelecido nos diversos planos para
gestao do projeto (riscos, cronograma, qualidade, comunicacdes, aquisi¢cdes, etc).
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Entretanto, um excelente profissional ndo tem apenas o papel de gerente. Ele é
bem mais que isso. Ele é lider de uma equipe e habil negociador. Portanto, a gestédo
de projetos deve ser orientada para o cliente e considerar:

* Pensamento estratégico corporativo;

* Valor do cliente e estratégia de relacionamento;

* Taticas e estratégias de negociacéo;

* Analise e planejamento estratégico;

* Indicadores de desempenho e mercadoldgico (MENDES, 2010).

O gerente de projeto tem um papel de suma importancia para o sucesso do
projeto. Para tanto, ele precisa ndo apenas conhecer, mas também externar o
pensamento da corporacdo de modo a ‘atrair’ o cliente. Precisa ainda saber como se
relacionar com o cliente (do projeto). Nesse sentido, o gerente precisa dispor de
taticas e saber negociar. Esses aspectos sao relevantes, além de mostrar como
realizar a analise e planejamento estratégico visando o sucesso do projeto.
Adicionalmente, indicadores de desempenho e mercadolégicos devem ser
levantados e trabalhados. Adicionalmente, a gestédo de projetos deve ser orientada
para lideranca e levar em conta:

* Cultura organizacional e mudanca;

* Percepcao e contrato com as empresas;

* Lideranca empreendedora e decisbes gerenciais;

+ Diagnosticos e propostas de lideranca;

» Gestao e lideranca de projetos com foco no cliente (MENDES, 2010).

7

De acordo com o PMBOK, o gerenciamento de projetos € a aplicacdo de
conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de
atender aos seus requisitos. O gerenciamento de projetos € realizado através da
aplicacao e integracdo de 42 processos agrupados logicamente abrangendo os 5
grupos. Os 5 grupos de processos sao: Iniciacdo; Planejamento; Execucao;
Monitoramento e controle; Encerramento.

Segundo o PMBOK, um projeto € um esforco temporario empreendido para
criar um produto, servico ou resultado exclusivo. A sua natureza temporaria indica
um inicio e um término definidos. O término € alcancado quando os objetivos tiverem
sido atingidos ou quando se concluir que esses objetivos ndo serdo ou néo poderao
ser atingidos e o projeto for encerrado, ou quando o mesmo nao for mais necessario.

Para obtermos uma visdo detalhada de todas atividades que irdo ser
executadas pelo Projeto se faz necessario criar a Estrutura Analitica do Projeto
(EAP). Criar a EAP é o processo de subdivisdo das entregas e do trabalho do projeto
em componentes menores e facilmente gerenciaveis. A EAP € uma decomposi¢ao
hierarquica orientada as entregas do trabalho a ser executado pela equipe para
atingir os objetivos do projeto e criar as entregas requisitadas, sendo que cada nivel
descendente da EAP representa uma definicdo gradualmente mais detalhada da
definicdo (PMBOK, 2010).

Com a elaboracédo da EAP, percebe-se uma facilidade maior em identificar o
mecanismo operacional que envolve o funcionamento do Projeto e suas principais
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acles junto as empresas atendidas, além de facilitar o estabelecimento de prazos,
custos e metas para cada atividade executada.

A elaboracdo da Estrutura Analitica do Projeto (EAP) pode ser utilizada em
qgualquer ambiente de trabalho, mesmo em empresas com pouca maturidade
estratégica, como forma de melhorar a execuc¢do, orientar e monitorar o trabalho,
estimar custos, estimar prazo e identificar as atividades que envolvem 0 processo
operacional da empresa.

O trabalho planejado é contido dentro dos componentes de nivel mais baixo da
EAP, que sdo chamados pacotes de trabalho. Um pacote de trabalho pode ser
agendado, ter seu custo estimado, monitorado e controlado. No contexto da EAP, o
trabalho se refere a produtos de trabalho ou entregas que séo o resultado do esforco
e ndo do proprio esforgo (PMBOK, 2010).

Com isso, pode ser tracado um cronograma de execucdo das atividades que
envolve o Projeto, orientando para redugéo de custos, entrega no prazo, aumento da
produtividade e, consequentemente, alcance dos objetivos estratégicos. Para
Drucker (1976), transformar ideias inovadoras em um projeto lucrativo é a esséncia
do empreendedor ou empresario. Portanto, os projetos viabilizam a transformacao
da estratégia em resultados, reduzem a chance de incerteza e riscos, aumentam a
chance de sucesso das empresas e exige planejamento e disciplina.

Diante disso, podemos concluir que o planejamento estratégico da empresa € o
grande projeto da empresa por se tratar de algo novo para empresa, é conduzido
pelas pessoas, precisa ser monitorado e ajustado de acordo com as mudancas do
ambiente.

4 ESTUDO DE CASO (PROJETO DE EXTENSAO INDUSTRIAL
EXPORTADORA)

Para iniciar o Estudo de Caso serd apresentado a origem da Apex-Brasil e
como surgiu o Projeto Extenséo Industrial Exportadora (PEIEX). Em seguida, iremos
abordar a importancia do Planejamento Estratégico e da aplicacdo das boas praticas
de gerenciamento de projetos por meio das acdes do PEIEX junto as empresas que
buscam a exportacao.

4.1 A ORIGEM DA APEX-BRASIL E SEU PROJETO EXTENSAO INDUSTRIAL
EXPORTADORA

Com a modernizacdo do Estado administrativo, surgiu o principio da
descentralizacdo. A descentralizacdo do poder estatal visa facilitar a execucdo dos
objetivos do Estado, para que o mesmo desempenhe suas fun¢cdes com eficiéncia
técnica, juridica e financeira (CARVALHO, 2001).

Com isso, a Administragdo Publica Gerencial concretizou uma série de
mudancas no estilo burocratico tradicional, adotando noc¢des de Planejamento
Estratégico e das boas praticas de Gerenciamento de Projetos, além de incentivar a
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descentralizagcdo no setor publico com intuito de reduzir custos e aumentar a
qualidade dos servigos prestados.

Com o intuito de descentralizar o poder foram criadas agéncias
governamentais dotadas de autonomia politica, financeira, normativa e de gestéo.
Algumas dessas agéncias adotaram o modelo de formar conselhos compostos por
profissionais altamente especializados em suas areas, com independéncia em
relacdo ao Estado, e com poderes de mediacao, arbitragem e de tracar diretrizes e
normas, com 0O objetivo de adaptar os contratos de longo prazo realizados a
eventuais acontecimentos imprevisiveis no ato de sua lavratura (CARVALHO, 2010).

Nesse contexto, foi criada pelo Ministério do Desenvolvimento, Industria e
Comeércio Exterior (MDIC) a Agéncia Brasileira de Promocdo de Exportacdes e
Investimentos (Apex-Brasil), responsavel pela promocdo de produtos e servicos
brasileiros no mercado internacional. Esta € a missdo da Apex-Brasil, que se

estende ainda ao apoio a internacionalizacdo das empresas e a atracdo de
investimentos para o pais.

A Apex-Brasil atende empresas de todos os portes, com foco nas pequenas e
médias, e em todos os estagios de maturidade exportadora. A agéncia atua
estrategicamente para inserir mais empresas no mercado internacional, diversificar e
agregar valor a pauta de produtos exportados, aumentar o volume comercializado,
consolidar a presenca do Pais em mercados tradicionais e abrir outros mercados
para os produtos e servicos brasileiros.

A base do trabalho da Apex-Brasil é a parceria com o setor privado, buscando
ampliar o numero de empresas exportadoras e abrir novos mercados para 0S
produtos e servicos nacionais, reforcando a presenca brasileira em mercados
tradicionais.

4.2 UTILIZACAO DO GERENCIAMENTO DE PROJETOS NA APEX-BRASIL E
METODOLOGIA DE TRABALHO DO PROJETO EXTENSAO INDUSTRIAL
EXPORTADORA.

A Apex-Brasil opera com uma série de projetos voltados a promover a cultura
exportadora no setor empresarial brasileiro. Um desses projetos € o Projeto
Extenséo Industrial Exportadora (PEIEX).

Com a implementacdo das boas préaticas de Gerenciamento de Projetos, a
Apex-Brasil tende a alcancar melhorias como reducdo de custos, aumento na
qualidade do servigo prestado, diminuicdo da morosidade e burocracia das acdes
governamentais e desenvolvimento de uma cultura gerencial no setor publico.

Nota-se que a aplicacdo das boas préaticas de gerenciamento de projetos é
extremamente necessaria para gerenciar o portfolio de projetos da agéncia
governamental. A aplicagdo do gerenciamento de portfélios permite identificar quais
projetos merecem maior atencdo por parte dos gestores, além de identificar os
projetos que apresentam melhores resultados, os que merecem maior volume
recursos, 0s que necessitam de mudancas, etc. Todo esse acompanhamento
contribui para o alcance dos objetivos estratégicos da agéncia, alinhando os projetos
com a estratégia da empresa.
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Dessa forma, o plano estratégico da agéncia torna-se o principal fator de
orientacao para investimentos em projetos. AO mesmo tempo, 0s projetos fornecem
o feedback através de relatérios de progresso e solicitacbes de mudancas que
possam impactar outros projetos, programas ou portfélios. As necessidades dos
projetos, incluindo as necessidades de recursos, sdo encaminhadas e comunicadas
no nivel do portfolio, o qual, por sua vez, determina a orientacdo para o
planejamento organizacional (PMBOK, 2010).

Diante dessa realidade, o Projeto Extensao Industrial Exportadora (PEIEX) foi
criado pela Apex-Brasil para o incremento a competitividade e promocéo da cultura
exportadora entre as empresas brasileiras, oferecendo solu¢des para problemas
técnico-gerenciais e tecnolégicos (BRAGA, 2010).

O PEIEX objetiva identificar e capacitar empresas para participar das acoes
realizadas pela Apex-Brasil. Entende-se que com esta iniciativa havera industrias
mais competitivas a disputar espaco no mercado externo e, com o apoio da Agéncia,
tornar o Brasil uma referéncia mundial em termos de exportacdo de produtos e
servicos (DEPPE E TERRA, 2010).

O trabalho do PEIEX consiste na atuacéo conjunta dos Técnicos Extensionistas
e do Nucleo Operacional junto a empresas inscritas no Projeto. Atualmente, o PEIEX
atua em 11 estados da federacéo, por meio de 27 Nucleos Operacionais. O Nucleo
Operacional (NO) é a unidade responséavel pelo atendimento das empresas inscritas
no Projeto. No Estado do Ceara, o NO € composto por um coordenador, um monitor,
dez técnicos extensionistas, um assistente administrativo (bolsista) e dois
estagiarios.

Atuando com profissionais especializados, 0s quais visitam as empresas,
levantam informacdes, elaboram diagndsticos, apresentam problemas, propdem
solucbes e implantam ac6es de melhorias priorizadas pelo empresario em todas as
areas da empresa. Com o conhecimento transmitido pelos técnicos e a implantagéo
das melhorias indicadas, a empresa tende a estar apta a encarar novos desafios de
mercado, como a exportacado (BRAGA, 2010).

Segundo o Guia PMBOK (2010), o escopo do projeto consiste no processo de
desenvolvimento de uma descri¢do detalhada do projeto. O escopo descreve todos
0s produtos de um projeto, 0S servicos necessarios para realiza-los e resultados
finais esperados. Descreve também o que é preciso fazer para que alcance seus
objetivos com os recursos e fungdes especificados

O escopo do PEIEX é descrito nas etapas de atendimento as empresas por
intermédio das visitas dos Técnicos Extensionistas, da elaboracdo dos relatérios de
diagnosticos, dos problemas verificados e discutidos na empresa, na proposta de
solucdes e na implementacdo de melhorias em todas as areas da empresa.

As empresas aderem ao projeto através de uma Ficha de Inscricdo
disponibilizada pela equipe técnica e associagfes de classe. Apds a inscricdo da
empresa, sao realizadas Capacitacdoes, Workshops e treinamentos dos gestores
como forma de preparativo das empresas as visitas dos Técnicos Extensionistas
(DEPPE E TERRA, 2010).

O Monitor do Nucleo escolhe o técnico mais capacitado, em funcgéo do tipo de
melhoria a serem estabelecidas, e capacita a empresa para que conduza o trabalho
de implantacao de melhorias (DEPPE E TERRA, 2010).
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O grupo de Técnicos Extensionistas é composto de 10 profissionais, com
conhecimentos multidisciplinares nas areas de Administracdo Estratégica, Vendas e
Marketing, Financas e Custos, Producdo e Manufatura e Comércio Exterior. O
conhecimento transmitido pela equipe de técnicos extensionistas e a implantacdo de
melhorias indicadas apds o trabalho de analise da empresa aumentara a sua
competitividade, tornando a empresa apta a conquistar novos mercados e enfrentar
novos desafios, como a exportacdo (DEPPE E TERRA, 2010).

A metodologia de trabalho do PEIEX consiste no contato inicial com inscri¢gao
das empresas no Projeto. Apds o primeiro contato, € realizado a 12 visita técnica e,
em seguida, feito um Relatério de Diagndstico. A partir desse momento, as
empresas estardo habilitadas a participar das Capacitacdes e conhecer melhor as
atividades que envolvem o Projeto Extensao Industrial Exportadora.

Em seguida é feito um Relatério de Implantacdo de melhorias, contendo a
identificacdo de pontos fortes e pontos criticos de todas as &reas funcionais da
empresa. O conhecimento transmitido pela equipe técnica e implantacdo de
melhorias aumentardo a competitividade, a conquista de novos mercados e o
enfrentamento de novos desafios, como a exportacao.

Por ultimo, é realizado um Relatério de Avaliacdo, contendo as principais acdes
de melhorias, capacitacdes realizadas pela empresa e avaliacdo geral da aplicacéao
das melhorias sugeridas pelo Projeto.

O trabalho dos técnicos ndo gera 6nus para a empresa, mas o empresario deve
disponibilizar parte de seu tempo e motivar seus colaboradores para entrevistas e
verificacfes de procedimentos e controles existentes em todas as areas da empresa
(BRAGA, 2010).

Para identificarmos o processo operacional do PEIEX, foi elaborado pelo autor
um esboco de uma EAP (Figura 7), mostrando todas as atividades que envolvem o
PEIEX, desde a abertura das inscricbes até o encerramento do Projeto.

PROJETO EXTENSAO
INDUSTRIAL EXPORTADORA
I
(CAM 1.1 VISITA 5 7 i ~
1.0LANGAMENTO 12 CAPACITACOES 13 AVALIACAO 1.4 ENCERRAMENTO
DO PROJETO ASEMERESAS DOS RESULTADOS DO PROJETO
| | 1.0.1 REUNIOES DE | | 111 INSCRIGAO E | | 121 AREAADM. | | 13.1avALIAGAO | | 141 ANALISE
SENSIBILIZACAO PRIMEIRA VISITA ESTRATEGICA DA SATISFA(;AO DOS RESULTADOS
1.0.2 MATERTAL 122 1.3.2 CUMPRIMENTO = N
| GRAFICO E MIDIA | { 1.12D1aGNOSTICO | 1~ AREA FINANCAS I o | |142 AVALIAGAO
IMPRESSA E CUSTOS MELS DE DESEMPENHO
1.0.3 TREINAMENTO 1.1.2 IMPLANTAR 123 ) 1.3.3 REUNIOES 143 REUNIOES
| DAEQUIPE | MELHORIAS [—| AREAPRODUGAO F— DE SENSIBILIZAGAO . COMITE
E MANUFATURA CONSULTIVO
1.1.3 PESQUISA DE 124 144
L ™2 2 | | AREAVENDAS ENTREGA
SATISFACAO SR
E MARKETING | | DOS
CERTIFICADOS
[ {125 ]
AREA COMERCIO
EXTERIOR 1.4.5 ESTUDO DE
LANGAMENTO
| | DA PROXIMA
FASE
DO PROJETO
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Figura 7. EAP do Projeto Extensao Industrial Exportadora. Fonte Autor (2011).

Ao desenhar a EAP do Projeto Extensdo Industrial Exportadora (PEIEX),
constata-se uma facilidade na identificagdo dos marcos, como o langcamento do
Projeto, as visitas técnicas, a elaboracdo dos relatérios de diagnostico e melhorias,
as capacitacdes, a andlise dos resultados e o encerramento da fase do projeto. A
EAP organiza e define o escopo total do projeto e representa o trabalho especificado
na atual declaracdo do escopo do projeto aprovada (PMBOK, 2010).

Com o esboco da EAP do PEIEX se faz necesséario a definicdo de todas as
atividades relacionadas a cada pacote de trabalho do projeto. A definicdo das
atividades consiste no processo de identificacdo das acOes especificas para produzir
as entregas do projeto (PMBOK, 2010).

Apos a definicho das atividades do projeto, € necesséario que haja o
sequenciamento dessas atividades. Tal sequenciamento permite estabelecer
relacionamentos de inicio e término para cada atividade.

Com o sequenciamento das atividades, a estimativa dos recursos necessarios
para a producdo dessas atividades, sejam humanos, materiais ou equipamentos &
extremamente relevante para o acompanhamento do projeto. O PEIEX aloca uma
série de recursos, sejam humanos (contratacdo de bolsistas e estagiarios), material
(compra de veiculos, resmas de papel, pastas suspensas, etc.) e equipamentos
(compra de mesas, impressora, computadores, projetor, etc.) com o intuito de
atender suas demandas em cada pacote de trabalho.

Para atender a demanda de empresas do projeto, o PEIEX conta com recursos
financeiros provenientes da Apex-Brasil e do Governo do Estado do Ceara, por
intermédio de acordo de cooperacdo firmado entre a Fundacdo Nucleo de
Tecnologia do Ceara (NUTEC) e a Apex-Brasil.

O custo para realizacdo de cada atividade é estimado e, em seguida, é
realizado um orcamento contendo todos 0s custos inerentes a execucdo das
atividades relativas a cada pacote de trabalho do projeto.

O PEIEX conta com a elaboracdo de uma planilha financeira contendo o que foi
previsto no orcamento e o que foi efetivamente realizado com as a¢gdes do projeto.
Com isso, ha um controle financeiro no projeto por intermédio de uma prestacao de
contas. A prestacdo de contas é realizada constantemente com intuito de evitar
desajustes no orgamento do projeto, mantendo a credibilidade e transparéncia na
gestao dos recursos e neutralizando eventuais riscos ao projeto.

Além do or¢camento, o PEIEX conta com um cronograma de atividades definido.
Cada fase do Projeto tem duracdo de 1 ano. As acdes das visitas as empresas,
relatérios, implementacdo de melhorias sdo acompanhados por metas, com o intuito
de evitar atrasos que comprometam o andamento do projeto.

Com isso, percebe-se que o PEIEX contempla a aplicagdo das boas praticas
de gerenciamento de projetos. Com a aplicacdo dessas acdes, 0s empresarios
comecgam a despertar para a melhoria de seus empreendimentos, principalmente no

tocante a gestdo, aumentando sobremaneira a competitividade, com um olhar
voltado também para o mercado externo. (BRAGA, 2010).
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5 APLICACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NAS EMPRESAS
ATENDIDAS PELO PEIEX

Em entrevista realizada com o Técnico Extensionista da area de Administracao
Estratégica, ele ressalta a importancia das micro e pequenas empresas industriais
criarem uma mentalidade estratégica direcionada ao planejamento e aplicacao dos
conceitos tedricos, com o intuito de obter vantagem competitiva, conquista de novos
mercados e inovacao tecnoldgica. Além disso, ressaltou a importancia para 0s
empreséarios do uso de ferramentas como o Balanced Scorecard (BSC), que
inclusive, é demonstrado em uma de suas Capacitacbes em Planejamento
Estratégico no Projeto Extensédo Industrial Exportadora.

Vale ressaltar que com a utilizacdo do Balanced Scorecard, a empresa tem a
possibilidade de selecionar projetos que sejam viaveis a sua atuacdo no mercado e,
desta forma, alinhar com os objetivos estratégicos da empresa. Com isso, 0S
projetos escolhidos estariam de acordo com o BSC e diretamente alinhados com a
estratégia da empresa.

O modelo de planilha da aplicagdo do BSC junto as empresas atendidas pelo
Projeto Extensado Industrial Exportadora € demonstrada nos ANEXOS deste Artigo
Cientifico.

Para o Técnico Extensionista (TE) da area de Administracdo Estratégica, essa
realidade demonstra que as empresas brasileiras necessitam despertar para a
importancia de fazer um planejamento estratégico, seguindo as orientacdes tedricas,
estabelecendo misséo, visdo, valores, analisando cenarios externo e interno,
elaborando um plano de acdo e indicadores de desempenho através do BSC,
promovendo o alinhamento das atividades dos projetos com a estratégia da
empresa.

Segundo o TE da area de Administracdo Estratégica, ndo ha no Projeto
Extensdo Industrial Exportadora uma capacitacdo voltada a Gerenciamento de
Projetos, porém alguns conceitos basicos sdo citados nas capacitacbes de
Planejamento Estratégico para que os empresarios tenham nocdo da ferramenta e
possam utilizar em um momento maior de maturidade estratégica.

O TE de Administracdo Estratégica ressalta que existem empresas atendidas
pelo PEIEX que simplesmente desconhecem a ferramenta de Planejamento
Estratégico e que ndo ha a menor preocupacao por parte do empresario em
estabelecer objetivos a médio e longo prazo. Muitas vezes, a preocupagdo do
empresario é limitada apenas a se manter no mercado, tentando sobreviver com a
manutenc¢ao de seus clientes atuais.

Por se tratar de empresas de pequeno e meédio porte, muitos empresarios
ainda possuem uma mentalidade estratégica imatura. Com as ac¢des de capacitagao,
visitas nas empresa e acompanhamento da aplicacdo das sugestdes de melhorias
na empresa, € proporcionado um despertar para uma realidade de inovacdo e
expansao de mercado ao empresario.

Para o TE, a aplicacdo das boas préaticas de Gerenciamento de Projetos
permite que a empresa organize suas atividades, orientando o foco em escopo,
prazo e custo. Além disso, o Técnico comenta que o Planejamento Estratégico,
gquando bem executado, alinha as atividades operacionais e taticas relacionadas a
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cada projeto com a estratégia da empresa, contribuindo para o alcance dos objetivos
a médio e longo prazo.

A aplicacdo das boas praticas de gerenciamento de projetos contribui para
melhorias na organizagdo e monitoramento das atividades das empresas e,
consequentemente, estimula a empresa a ter uma maior preocupagdo com O0S
objetivos a médio e longo prazo, mesmo em empresas que nao possuem maturidade
estratégica.

O objetivo das capacitacdes e das acdes de melhorias voltadas a érea de
Administracdo Estratégica do PEIEX é direcionada a gestao estratégica, elaboracéo
de missao, visdo e valores, além de elaboracdo de um plano de acdo por parte do
empresario e aplicacdo das melhorias indicadas em relatério. Essas acdes implicam
em um ponta-pé inicial para que o empresario inicie o processo de planejamento
estratégico e possa aplicar plenamente, em um momento de maior maturidade
estratégica, o Balanced Scorecard e as boas préaticas de Gerenciamento de Projetos,
inclusive alinhando os projetos com a estratégia da empresa.

As capacitacdes relacionadas a Administracdo Estratégica no PEIEX permitem
despertar o empresério para a importancia da aplicacdo desses conceitos na
empresa, apresentando a melhor forma de aplicagéo de acordo com a realidade de
cada uma.

Além disso, as visitas dos Técnicos Extensionistas nas empresas tem o
objetivo de verificar o grau tecnologico, apontar os pontos relevantes e os aspectos
gue necessitam de melhorias, propor solugbes de melhorias e implementar essas
acdes nas empresas atendidas pelo PEIEX. Essas visitas sdo extremamente
necessarias para despertar o empresario rumo a estabelecimento de mudancas na
empresa que permitirdo o alcance a novos mercados.

Com uma maturidade estratégica mais desenvolvida, o empresario podera
buscar novos mercados, organizar melhor as atividades de sua empresa e promover
melhorias continuas no processo tatico e operacional, além de aplicar mudancas na
forma de gestdo da empresa que podera significar o alcance do patamar de se
tornar uma empresa exportadora.

Portanto, as acdes de melhorias aplicadas junto as empresas atendidas pelo
PEIEX irdo auxiliar a gestdo estratégica e outras areas da empresa, contribuindo
para que ela obtenha qualificacdo necessaria para superar os desafios de expansao
a novos mercados, como a exportacao.

6 CONCLUSOES

Apbs o término da revisdo da literatura e da coleta e apresentacdo dos dados
de campo, pode-se concluir que o estudo alcancou seu obijetivo inicial. Ao longo do
trabalho foram analisadas todas as questfes pertinentes ao tema e identificadas em
campo as ocorréncias que compde o objeto em analise.

O estudo apresentado buscou mostrar a importancia do Planejamento
Estratégico para micro, pequenas e medias empresas industriais que buscam
expandir seus mercados através da exportacdo. Também foi verificada a relevancia
de aplicar as boas praticas de Gerenciamento de Projetos, mesmo em empresas
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gue ndo possuem maturidade estratégica, com intuito de organizar melhor as
atividades das empresas.

O planejamento estratégico € tema de diversos estudos voltados para grandes
organizagfes. Entretanto, quando se trata de micro, pequenas e médias empresas
(PMES), observa-se que ainda ha um vasto campo a ser explorado.

Estas constatagbes demonstram a importancia de se difundir a necessidade de
gue pequenas e meédias empresas se planejem estrategicamente para o futuro e
recomenda-se, inclusive, a utilizacdo de modelos de planejamento estratégico que
atendam as necessidades dessas empresas e possam ser o alicerce para 0 seu
crescimento sustentavel.

Como sugestao futura propde-se a realizacdo de uma pesquisa com esse teor
em outros segmentos de PMEs. Sugere-se também a realizacdo de um estudo
ampliado para analisar tendéncias futuras com relacdo a varias mudancas no
ambiente interno e externo relevante ao processo de empreendedorismo,
colaborando com o desenvolvimento desta importante parcela de empresarios
brasileiros.

Portanto, o Planejamento Estratégico, alinhado as boas préaticas de
Gerenciamento de Projetos, € uma importante ferramenta que pode ser utilizado nas
empresas para estimular o incremento de sua gestdo estratégica, contribuindo para
a satisfacdo de seus clientes e partes interessadas (stakeholders) e,
consequentemente, abrindo espaco para conquista de novos desafios, como a
exportacao.
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