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RESUMO

A falta de conhecimento administrativo e gerencial € a causa de faléncia de
grande parte das micro e pequenas empresas brasileiras. O caminho mais seguro
para ter sucesso na hora de abrir uma empresa € planejar o negocio e conhecer em
detalhes o mercado em que vai atuar.

O Planejamento Estratégico (PE), quando levado a sério pelos
administradores das empresas, aumentam e muito as chances de sucesso do
negocio, seja a empresa de porte grande ou pequeno. Nas micro e pequenas
empresas (MPE) a introdugédo deste conceito auxilia na aplicacdo de recursos, no
desenvolvimento de ideias e as possibilidades de crescimento surgem, gerando
diferenciais competitivos em relacéo a concorréncia. ISSo proporciona aos gestores a
capacidade de decidir estrategicamente.

O estudo enfoca o conceito de planejamento estratégico e suas metodologias
e a utilizacdo do PE pelas pequenas empresas. Descreve as causas da nédo utilizacéo
de ferramentas de planejamento por estas organizacdes e também menciona casos
de sucessos.

Palavras—chave: Planejamento Estratégico. Balanced Scorecard. Analise SWOT.
Identidade Organizacional.



ABSTRACT

The lack of administrative and managerial knowledge is the cause of failure of
most Brazilian micro and small companies. The surest way to succeed in time to start
a business is to plan the business and know in detail the market in which it will act.

Strategic Planning (PE), when taken seriously by managers of the companies,
and increase the chances of success of the business, whether large or small business.
In the micro and small enterprises (MSESs) the introduction of this concept helps in the
application of resources, the development of ideas and growth opportunities arise,
generating competitive advantages over the competition. This gives managers the
ability to decide strategically.

The study focuses on the concept of strategic planning and its methodologies
and the use of PE for small businesses. It describes the causes of non-use planning
tools for these organizations and also mentions cases of successes.

Keywords: Strategic Planning. Balanced Scorecard. SWOT analysis. Organizational
identity.
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1. INTRODUCAO

Atualmente no Brasil, existem mais de 9 milhbes de micro e pequenas
empresas (MPEs) que representam 27% do PIB. Os pequenos negdcios também
empregam 52% da mao de obra formal no Pais e respondem por 40% da massa
salarial brasileira. Dados que demonstram a grande importancia das pequenas
empresas para a economia brasileira (SEBRAE, 2014).

Nesta mesma pesquisa, SEBRAE (2014) informa que cerca de 27% destas
MPEs vem a decretar faléncia durante seus dois primeiros anos de existéncia.

Diversos fatores dificultam o dia-a-dia destas organizacdes, falta de recursos
fisicos e financeiros, barreiras impostas pelo governo, mas principalmente, por falta
de planejamento de seus gestores.

Tifanny e Peterson (1999) citam a auséncia de uma visédo a longo prazo como
uma das principais razdes para o fracasso das pequenas empresas. A melhor maneira
para se obter essa visdo de forma clara e objetiva e através do planejamento
estratégico.

O planejamento estratégico é uma ferramenta de gestdo muito utilizada nas
grandes companhias. Mas apresenta dificuldades na implementacéo e adaptacéo das
MPE e a sua presenca ainda € bastante desconhecida por essas pequenas
organizagoes.

Instituicbes como o SEBRAE buscam conscientizar 0s pequenos
empreendedores a introduzirem o planejamento estratégico em seu cotidiano.
Ferramenta que pode auxilia-los na tomada de decisdo, obtendo assim uma melhor
visdo do ambiente onde a empresa esta inserida, de seus concorrentes, suas

oportunidades e também ameacas.
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1.1. PROBLEMA DE PESQUISA

As pequenas empresas sd80 muito sensiveis as mudancas do ambiente em
sua volta, seja pela alta do ddlar, por periodos de estiagem, ou crise financeira do
pais. Isso faz com que o futuro se torne mais imprevisivel a elas.

Além dos problemas externos ja citados ainda existe um outro problema, a
falha de gestdo de empresarios, pois ndo possuem o habito de planejar ou até mesmo
desconhecem uma ferramenta de auxilio nesta tarefa.

A utilizacdo do planejamento estratégico tem o intuito de preparar a empresa
seja ela de pequeno, médio ou grande porte a definir planos de acao de longo prazo.

Este trabalho académico tem o objetivo de estudar, através do levantamento
bibliografico, a importancia do planejamento estratégico dentro de pequenas
empresas e em decorréncia deste estudo, responder a seguinte questdo de pesquisa:
O Planejamento Estratégico pode ser utilizado como ferramenta de gestdo em
MPE?

1.2. OBJETIVOS

1.2.1.Objetivo geral

O objetivo geral desta pesquisa é verificar as vantagens de uma organizacgao,
de pequeno porte em desenvolver um planejamento estratégico para ajudar nas

tomadas de decisoes.

1.2.2.Objetivos especificos

Visando atender ao objetivo principal desta pesquisa, foram definidos
objetivos especificos com a funcéo de delimitar um roteiro para o estudo. Por meio da
pesquisa bibliogréfica, serd analisado os beneficios que o planejamento estratégico
pode trazer a uma organizagcdo. Sera especificado as ferramentas de apoio que
podem ser utilizadas para elabora-lo. Também serdo apresentados cases de

pequenas empresas que se tornaram bem-sucedidas ao implantar tal ferramenta.
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1.3. JUSTIFICATIVA

Empresas que utilizam ferramentas de apoio para tomada de decisdo (como
0 planejamento estratégico) tendem a responder de maneira mais rapida e precisa
mediante a um cenario incerto. Diariamente inUmeras empresas decretam faléncia por
ndo estarem preparadas a novos cendrios. A conscientizagdo do empreséario na
utilizacéo do planejamento estratégico, € o caminho para a empresa enfrentar seus
desafios e alcancar seus obijetivos.

Optou-se por escolher o planejamento estratégico como principal ferramenta
de gestdo, pois € um instrumento que se levado com seriedade e responsabilidade é

capaz de preparar pequenas empresas para o futuro.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

2.1.1.Conceito

Em um mundo de incertezas onde 0s recursos naturais estdo cada vez mais
escassos, o capital humano em busca constante de aperfeicoamento, a tecnologia em
ininterrupta evolugédo, a concorréncia cada vez maior, todos esses elementos exigem
gue a organizacao, seja ela de pequeno ou grande porte, sempre tenha de estar
preparada. Dai a necessidade de ferramentas de gestdo que possibilitem que o gestor
esteja preparado para as oportunidades e emboscadas que o mercado oferece todos
os dias.

O planejamento € de extrema importancia a uma organizacao. A empresa que
nao planeja, ndo esta apta a competir no mercado acirrado e corre serios riscos de
fracasso em seus projetos. A estratégia precisa ser formulada e entendida por todos
0s integrantes da organizacgao.

O gestor deve ter consciéncia de que os casos bem-sucedidos de sua
concorréncia se deve certamente de um planejamento estratégico bem desenvolvido,

com seus objetivos bem claros, sempre alinhados com sua misséao, visao e valores.



14

Com uma mesma linha de raciocinio, Sertek et al. (2007, p.42), citam
estratégia no ambito empresarial como o conjunto de ac¢des e iniciativas criativas e
intuitivas que levam uma empresa ao sucesso. Ja Porter (2004) observa a estratégia
como a busca de uma posicao, ou seja, ela € o elo entre a organizacdo e o ambiente
que a cerca.

Uma ferramenta muito utilizada pelas grandes empresas e que nos dias de
hoje comeca a ser vista com bons olhos pelos micro e pequenos empresarios € o
planejamento estratégico. Ferramenta que tem em sua esséncia, ajudar no processo

decisério e dar rumo aos objetivos de uma organizacao.

Planejamento estratégico é o processo organizacional e gerencial mediante
0 qual uma empresa, a partir do pensamento estratégico, articula seus
recursos para alcancar seus objetivos globais que permitam enfrentar as
ameacas e aproveitar as oportunidades existentes no ambiente externo. Em
outras palavras, o planejamento estratégico € uma resposta aos problemas
ou situagdes estratégicas enfrentadas pela empresa. (CASTOR, 2006 p. 188)

Conforme explica Serra et al., (2004, p.30) "O planejamento é o processo pelo
qual os acontecimentos futuros serdo antecipados, de maneira que as a¢fes sejam
implementadas para atingir os objetivos organizacionais”.

O planejamento, se bem executado, ajudara o empreendedor a concretizar
sua viséo, a corrigir 0s rumos e a encontrar oportunidades. Ainda Serra et al. (2004,

p.28) esclarecem que:

Estratégia e planejamento tém significados distintos, mas devem coexistir,
pois um precede o outro, e o planejamento é fundamental para que os
objetivos da empresa sejam alcancados. O planejamento estratégico é o
instrumento que organiza e ordena o0 que se pretende que aconte¢ca em
determinado momento, e o plano estratégico € o documento que formaliza
essa sistematizacgao.

O planejamento estratégico deve ir além do desenvolvimento de um plano,
este plano deve ser implementado e controlado, sé entdo o planejamento estratégico

atingira algum resultado.

A fonte da estratégia € a criatividade; por isso, pode ser da autoria de
qgualguer um, e ndo necessariamente, de um executivo ou de uma
determinada equipe. A criatividade acontece a qualquer época, bastando que
algum evento externo ou interno a motive. Ja o planejamento deve ser feito
com método, precisa seguir um roteiro, que pode ser comum para varias
empresas e € executado com determinada frequéncia, em periodos
especificos. (SERRA; TORRES; TORRES, 2004, p.29)
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A estratégia de uma empresa tem como objetivo obter vantagem competitiva,
umavez que a empresa a tem, torna-se capaz de gerar maior valor econémico do que
empresas rivais. Porém sempre tendo em mente que os mercados, as pessoas e as
necessidades mudam a cada dia.

Kaplan e Norton (1997, p.31) explicam que “estratégia € um conjunto de
hipoteses sobre causa e efeitos”, ou seja, as decisdes tomadas hoje, irdo refletir em
uma organizacao a curto, médio e longo prazo. Ja Padoveze (2003) complementa
dizendo que planejamento estratégico € um procedimento que prepara a organizacao
para o que esta por vir.

Um plano estratégico indica muitos perigos, alerta para os riscos e obstaculos
a sua frente, para que vocé possa evitar essas armadilhas. Segundo Tiffany e
Peterson (1999, p. 12) ao final da década de 90, cerca de 75% de todas as novas
empresas vinham a fechar as portas nos dois ou trés primeiros anos de vida. Apesar
de hoje, esse numero ser um bastante diferente, ainda assim, muitas empresas
decretam faléncia em seus primeiros anos de vida.

O gquadro 1 apresenta as etapas a se percorrer na elaboracdo de um

planejamento estratégico com base na visdo de Fischmann e Almeida, (1991).

QUADRO 1 — ETAPAS DO PROCESSO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO.

Etapas Principais caracteristicas e finalidade
1.Avaliacdo Estratégia Vigente Analisar a funcdo da organizacao e o caminho que vem trilhando.
2. Avaliacdo do Ambiente Identificar as oportunidades. ameacas. pontos fortes e fracos.

3. Estabelecer Perfil Estratégico | Verificar o que a organizacdo deve fazer para aproveitar as
oportunidades e evitar as ameacas.

4. Quantificar Objetivos Verificar a viabilidade dos objetivos definidos.
5. Finalizar Escrever um sumario do processo de planejamento estratégico.
6. Divulgar Transmitir aos principais interessados o que a organizacao espera de seus

setores/atividades em seu processo de PE.

7. Preparar Organizacao Planejar treinamento de demais planos identificados como necessarios
para a implementacdo do processo.

8. Integrar com Plano Tético Formalizar no orcamento da organizacdo as ideias do processo. visando
integracdo dos demais setores.

9. Acompanhar Monitorar a implementacdo do processo, visando assegurar o
atendimento de seus objetivos.

FONTE: ADAPTADO DE FISCHIMANN E ALMEIDA (1991)
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2.1.2.Tipos de planejamento

As organizagbes podem ser divididas em trés niveis hierarquicos: o
estratégico, o tatico e o operacional.

Para Oliveira (2001), o nivel estratégico corresponde ao nivel mais alto da
piramide organizacional, representado pela cupula ou alta administracdo detentora
das habilidades conceituais e visdo estratégica. Também € conhecido como nivel
institucional, de onde partem as diretrizes estratégicas. Este nivel estabelece os
objetivos gerais da empresa, geralmente sédo planos de prazos mais longos.

Segundo Padoveze (2003, p. 28) esse processo inicial de gestdo tem como
foco, “o equilibrio dindmico das interagdes da empresa com suas variaveis
ambientais”.

Para finalizar o conceito de planejamento estratégico podemos citar as

consideragdes de Fischmann e Almeida (1991, p. 25).

Planejamento estratégico é uma técnica administrativa que, através da
andlise do ambiente de uma organizacdo, cria a consciéncia das suas
oportunidades e ameacas dos seus pontos fortes e fracos para o
cumprimento da sua missdo e, através desta consciéncia, estabelece o
propésito de direcdo que a organizagdo deverd seguir para aproveitar as
oportunidades e evitar riscos.

Oliveira (2001) explica que o nivel tatico ou intermediario esta representado
pelos articuladores entre o nivel estratégico e o nivel operacional. Este, implementa
atividades de alocacéo de recursos. Tem por objetivo otimizar areas de resultado e
nao a organizagao como um todo.

Neste sentido Fischmann e Almeida (1991, p. 25) complementam que
“Planejamento Tatico (orgamento) é um planejamento de curto prazo,
predominantemente quantitativo, abrangendo decisfes administrativas e operacdes e
visando a eficiéncia da organizacao”.

O nivel operacional é a base da piramide, representado pelos colaboradores
gue irdo executar as tarefas de forma adequada e eficiente. Oliveira (2001) esclarece
que o nivel operacional exige padrdes e programas para atingimento do mesmo,
basicamente utilizam-se os planos operacionais formalizados através de documentos

escritos.
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Em complemento, Padoveze (2003) explica que o planejamento operacional
define os planos, politicas e objetivos operacionais da empresa e tem como produto
final o orcamento operacional.

As diferencas basicas entre os trés tipos de planejamento sdo em relacao a

amplitude, prazo, flexibilidade e risco.

2.1.3.Fases do planejamento estratégico

Ao falarmos sobre as fases do planejamento estratégico deve-se levar em
consideracdo que ndo existe uma metodologia universal, tendo em vista que
empresas se diferem em tamanho, filosofia e ramos de atuagéo.

Oliveira (2001), explica que sempre deve-se adaptar a metodologia de acordo
com as condicdes e realidades internas e ambientais da organizacgéao.

Ainda Oliveira (2001), informa que a metodologia pode ser dividida em 4 fases:

e Diagnéstico estratégico — Também denominada como auditoria de posicao
em que a organizacgao se encontra;

e Missédo da empresa — Estabelece a razdo de ser da empresa, assim como seu
posicionamento estratégico;

e Instrumentos prescritivos e quantitativos — fase responsavel por verificar

‘como a empresa vai chegar onde deseja”; e

e Controle e avaliacdo — Nesta fase verifica-se a evolugdo da empresa apos a
implementacédo do planejamento. Também € uma fase responsavel por aplicar

planos de a¢des caso a empresa ndo atinja os resultados esperados.



18

QUADRO 2 - FASES DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Fase 1

/ Diagndstico Estratégico \

Fase 4 I Fase 2

PLANEJAMENTO
Controle e Avaliagdo ESTRATEGICO Missdo da Empresa

|
Fase 3

\ Instrumentes Prescritivos e /

Quantitativos

FONTE ADAPTADA: OLIVERIA (2001, P. 64)

2.1.3.1. Identidade organizacional

A cultura organizacional pode ser definida como a “jungcéo” que mantém toda
a organizagdo. Suas estruturas se baseiam em trés elementos: os valores e crengas
da organizacéo, todo o conhecimento explicito e formal do ramo de atuacéo, e a visdo
de futuro. A estes elementos (valores + negdcio + visdo) convencionou-se chamar de
identidade organizacional.

Como representacdo de ldentidade Organizagdo utilizamos o trio Missao-
Visado-Valores. Um recurso importante para que empreendedores tenham condi¢des
de planejar negdcios diferenciados, atrair colaboradores engajados e se orgulhar dos
resultados obtidos. Esta definicdo € o ponto de partida do planejamento dos novos
negdécios e deve ser constantemente revisto ao longo da existéncia da empresa.

Indicada para organizacdes que pretendem determinar o rumo que a empresa
deve seguir: da integracdo das operacdes a estratégia da organizacéo e da motivagao
do grupo.

E atil porque possibilita que o gestor reflita sobre o papel do seu negécio na

sociedade e sobre o futuro da organizagéo.
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2.1.3.1.1. Missao

A missdo determina a razdo central do planejamento estratégico. Para
Chiavenato e Sapiro (2003, p. 55) “missao organizacional é a declaragédo do proposito
e do alcance da organizacao em termos de produto e mercado. Ela se refere ao papel
da organizacdo dentro da sociedade em que esta envolvida e significa sua razéo de
ser e existir”.

Chiavenato e Sapiro (2003, p. 56) ainda complementam informando que
missao utiliza os seguintes aspectos como premissa:

e Qual arazéo de ser de uma organizacao.

e Qual é o papel da organizacao perante a sociedade

e Qual é a natureza do negdcio desta organizacao

e Quais os tipos de atividades em que a organizacdo deve realmente

focar seus esforcos no futuro.

Ao definir a missédo, Tavares (2000), informa que € necessario responder 0s
seguintes questionamentos:
e Quem é e onde encontrar o cliente?
e Quem sdo os possiveis clientes?
e Como fidelizar os clientes ja existentes e como conquistar os demais?
e O que o cliente costuma consumir?

e Como criar vantagem em relagcéo a concorréncia?

Padoveze (2003, p.25) sugere missdo como “uma declaragao do propésito da
empresa, definido o que ela faz e o que néao faz”.

A missao esta associada ao negoécio da organizacao e corresponde a causa
pela qual se deve lutar, a razdo de ser da organizagéo.

Para Barney e Hesterl (2008, p. 5) "o processo de administracdo estratégica
comeca quando uma empresa define sua missdo. A missdo de uma empresa é seu
propésito de longo prazo. Missdes definem tanto o que a empresa aspira ser no longo

prazo, quanto o que quer evitar neste interim”.
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Em complemento, Kaplan e Norton (1997, p.25) enfatizam que “as
declaractes de missédo devem ser inspiradoras. Devem fornecer energia e motivagao
a empresa’.

O Balanced Scorecard €, para os executivos, uma ferramenta completa que
traduz a visdo e a estratégia da empresa num conjunto coerente de medidas de
desempenho. Muitas empresas adotaram declaracbes de missdo para transmitir
valores e crencas fundamentais a todos os funcionarios. A declaracdo da misséo
aponta as crencas essenciais, e identifica os mercados-alvo e produtos essenciais
(KAPLAN E NORTON, 1997, p.24).

2.1.3.1.2. Visao

A visdo organizacional € o sonho almejado pela empresa. Refere-se aquilo
gue a organizacao deseja ser no futuro. A visdo do negdcio deve ser sucinta, mas
mantendo sua capacidade de fazer sonhar e incentivar o compromisso de todos os
interessados.

Padoveze (2003, p.25) interpreta visdo como “uma ou duas frases que
anunciam onde a empresa quer chegar ou traca um quadro amplo do futuro que se
deseja para ela”.

A visdo pode ser definida também como a “percepcao das necessidades do
mercado e 0os métodos pelos quais uma organizagado pode satisfazé-las” (SERRA et
al., 2004, p. 42). Entéo, a visdo ajuda a empresa a unir-se em torno de valores comuns
gue possibilitam direciona-la para o aproveitamento de uma oportunidade, com
vantagem competitiva.

Deve ser duradoura, embora o ambiente mude. Por esse motivo deve-se ter
em mente que:

¢ Os objetivos e as metas devem ser suficientemente flexiveis para possibilitar
o0 alcance da visao corporativa;

e A viséo corporativa deve incluir todos os individuos da organizacéao.

Uma visdo adequada deve ser concisa, e formaliza-la exige respostas diretas
e perguntas claras. “Em algum momento devemos perguntar-nos qual é, efetivamente,
a natureza do negécio” (SERRA et al., 2004, p. 45).
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Para Oliveira (2001, p. 82) “a visdo proporciona o grande delineamento do
planejamento estratégico a ser desenvolvido e implementado pela empresa’.

Ao citar Peter Senge, Kaplan e Norton (1997) explicam que declaracdes de
missdo apesar de encantadoras nao sao suficientes. Pois lideres possuem objetivos
e metas pessoais que nunca chegam a ser traduzidas em visdes capazes de
sensibilizar a empresa. O que falta é uma disciplina que transforme a visdo singular

em visao partilhada.

2.1.3.1.3. Valores

Do ponto de vista de Chiavenato e Sapiro (2003, p. 69), valores “é o conjunto
de conceitos, filosofias e crencas gerais que a organizagao respeita e emprega e esta
acima das praticas cotidianas, na busca de ganhos de curto prazo”.

Padoveze (2003, p. 25) cita valores de uma organizagao como “um conjunto
de crencas e principios que guiam as acbes e atividades da empresa,
independentemente de seu porte”.

Chiavenato e Sapiro (2003, p. 69) concluem que “os valores organizacionais
satisfazem os atributos e as virtudes da organizacdo, como pratica de transparéncia,

respeito a diversidade, cultura para a qualidade ou respeito ao meio-ambiente”.

2.1.3.2. Diagnostico institucional

O Diagnéstico Organizacional tem como foco demonstrar a organizacao as
condicBes necessarias para o desenvolvimento e aperfeicoamento de modo que sua
performance seja satisfatéria. Portanto, o Diagnostico nada mais € que uma
ferramenta de obtencéo de informacdes da empresa e do ambiente a sua volta. Além
de realizar a analise do ambiente interno e externo da organizacdo, o Diagnostico
pode identificar o perfil dos clientes para a aplicagao das suas ferramentas.

Conforme Castor (2006 p. 71), Diagnostico Institucional ou Estratégico

consiste em;

Identificar e analisar as causas que explica os poderes ou situacdes de
natureza estratégica que preocupam a empresa, de modo a entender em
profundidade a natureza e as caracteristicas desses problemas ou situagcdes
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para poder identificar as oportunidades e ameacas existentes no ambiente
externo orientar a escolha de estratégia adequadas para responder a elas.
Da mesma maneira, o diagnostico analisara os fatores internos da empresa,
seus recursos, para identificar suas forcas e fraquezas para reforcas as
primeiras e minimizar ou eliminar as segundas.

2.1.3.2.1. Ambiente externo: oportunidades e ameacas

Antes de falarmos sobre oportunidades e ameacas temos de esclarecer que
ambiente externo séo fatores que tem influéncia em uma empresa, porem esta pouco
ou nada pode fazer para altera-lo.

Ainda sobre analise do ambiente externo, Oliveira (2001) explica que nesta
fase verifica-se as ameacas e oportunidades que cercam a organizacao e as melhores
formas de impedir ou usufruir dessas circunstancias. A empresa deve olhar para fora
de si, para o ambiente onde estdo as oportunidades e ameacas. Em complemento,
Oliveira (2001, p 67) ainda cita que o0 universo em que a empresa se inclui, esta fora
de seu controle, mas pode afetar seu comportamento e vice-versa.

Oliveira (2001) ainda complementa informando que se deve considerar uma
série de topicos no momento da analise, os principais séo:

e Mercado internacional, nacional e regional,
e Evolucédo tecnoldgica;

e Fornecedores;

e Aspectos econdmicos financeiros;

e Aspectos socioecondmicos e culturais;

e Aspectos politicos;

e Entidades de classe;

o Orgaos governamentais;

e Mao de obra; e

e Concorrentes.
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No quadro abaixo podemos verificar a influéncia da politica econdmica nas

empresas e seus impactos.

QUADRO 3 - INLFUENCIA DA POLITICA ECONOMICA NA VIDA DAS ORGANIZACOES

Governo

Empresa

Prioridades

Acdes

Ameacas

Oportunidades

Acgdes

- Liberac&o dos precos e
controle dos salarios

- Reduc&o do consumo

- Produtos de baixo preco
unitario

- Abaixar o preco a vista

deéficit plblico

- Eliminac¢do dos subsidios

- Maior controle dos
orcamentos pablicos

Controle da - Limitacdo da expansdo da | - Dificuldade de aporte de - Reduzir o ponto de
inflagdo base monetaria recursos financeiros equilibrio

- Reducéo da liquidez do - Procurar associactes,

mercado parceria e fusdes

- Privatizagdo - Reduco das atividades e | - Atividades plblicas de - Diversificar

do consumo do setor plblico |cunho social e prioritario

- Redug&o dos gastos - Elevagdo dos custos de - Produtos similares - Buscar novos mercados

Reducdo do  |publicos producdo

- Racionalizar e substituir
paor similares

Administracdo
da divida
externa

- Administrac&o das
importacdes

- Estimulo as exportagfes

- Facilidade de ingresso do
capital estrangeiro

- Dificuldades de obtencdo
de insumos e bens de capital
importados

- Exigéncias e restricfes dos
paises importadores

- Maior concorréncia

- Divida em dolares

- Matérias-primas e bens
substitutos ou similares
nacionais

- Novos mercados joint
ventures e associagies

- Exportagdo

- Nacionalizacdo de
matérias-primas e
maquinarios

- Qualidade,
especializacdo e custos
- Racionalizacdo e
organizacdo

- Enfase no mercado
externo

FONTE: TAVARES (2000, P. 206)

Ao citar ambiente externo Padoveze (2003, p. 98) esclarece que:

As ameacgas e oportunidades dizem respeito ao ambiente externo e devem
identificar potenciais problemas que os fatores ambientais poderéo trazer no
futuro para a empresa, bem como as oportunidades podem revelar areas a
serem trabalhadas, que podem, inclusive, mudar os objetivos da empresa.

Oliveira (2001, pg.66) alerta ao dizer que “considera-se como oportunidades

de uma organizacao, situacdes em que esta realmente tem condi¢des e/ou interesse

de usufruir’”. Caso contrario, a situagao pode tornar-se uma ameaca.

Oliveira (2001, p. 83) também define oportunidades como “variaveis externas

e ndo controlaveis pela empresa, que podem criar condi¢cdes favoraveis para a

empresa, desde que a mesma tenha condi¢bes e/ou interesse de usufrui-las”. Em

contrapartida interpreta ameacas como “variaveis externas e nao controlaveis pela

empresa que podem criar condi¢cdes desfavoraveis para a mesma”.
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2.1.3.2.2. Ambiente interno: pontos fortes e pontos fracos

Ao realizar uma andlise interna, primeiro verificasse as forcas e fraquezas de

uma organizacao.

A analise interna identifica as forcas e fraquezas de uma empresa, as
primeiras obviamente representadas pelos recursos tangiveis ou intangiveis
gue ela pode mobilizar para satisfazer seus stakeholders; as fraquezas se
referem as caréncias e deficiéncias estratégicas da empresa. Essas
informacdes sao vitais para que os pontos fracos sejam corrigidos e as falhas
sanadas ou para que, estrategicamente, ndo se permita sua exploracdo por
parte dos adversarios e inimigos. (CASTOR, 2006, p. 146)

Segundo Padoveze (2003, p. 97) “as forcas e fraquezas referem-se aos
aspectos internos da organizacdo comparados com a competicdo e as expectativas
do mercado, isto €, se comparativamente 0s hegocios atuais estao relativamente bons
ou nao”.

Em complemento Oliveira (2001, p. 67) diz que “é fundamental para o sucesso
da estratégia que a area de atuacdo da empresa seja escolhida considerando o que
ela melhor pode fazer, ou seja, a empresa deve ser puxada pelas suas principais
capacidades”.

Oliveira (2001, p. 70) ainda cita alguns fatores a serem considerados:

¢ Novos produtos;

e Promocao;

e Comercializagéao;

e Estrutura,;

e Recursos humanos;
e Recursos financeiros;

e Tecnologia.

Para Oliveira (2001, p. 83) “Pontos fortes: sdo as variaveis internas e
controlaveis que propiciam uma condicao favoravel para empresa, em relacéo ao seu
ambiente. Pontos fracos: sdo as variaveis internas e controlaveis que provocam uma

situagao desfavoravel para empresa, em relagdo ao seu ambiente”.
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2.1.3.2.3. Anélise SWOT

Uma analise SWOT sintetiza as principais questées do ambiente empresarial
e a habilidade estratégica de uma organizacdo que tende a causar maior impacto no
desenvolvimento da estratégia. (Johnson et al., 2007)
SWOT é um acrénimo:
e S — Strenghts — Forcas — Pontos Fortes;
e W — Weaknesses — Fraquezas — Pontos Fracos;
e O — Opportunities — Oportunidades;

e T - Threats — Ameacas.

Castor (2006) esclarece que alguns autores brasileiros, realizam uma
tradugdo “aportuguesada” da sigla SWOT, utilizando FFOA ou F20A, mas a
expressao de lingua estrangeira é de uso universal.

Johnson et al. (2007, p. 184) explicam que “o objetivo é identificar até onde as
forcas e fraquezas atuais séo relevantes e capazes de lidar com as mudancas que
ocorrem no ambiente empresarial”.

Em complemento Tiffany e Peterson (1999) dizem que pontos fortes e fracos
de uma organizagdo, nao podem simplesmente serem medidos no “vacuo”, assim
como a verificacdo das oportunidades e ameacas que a rodeiam. Por isso a
necessidade de utilizar uma ferramenta que realize uma andlise profunda das
perspectivas da empresa — analise SWOT.

Segundo (Johnson et al., 2007), uma andalise SWOT é util somente se for
comparativa, se analisar forcas, fraguezas, oportunidades e ameacas em relacdo aos
demais concorrentes.

Deve-se fazer uma analise SWOT mais de uma vez, ou melhor, a analise
SWOT deve ser feita regularmente, levando em consideragao a velocidade em que
sua empresa e o ambiente ao seu redor mudam (TIFFANY e PETERSON, 1999). ApGs
obter os resultados, o empreendedor pode organizar um plano de ag&o para minimizar

0S riscos e aumentar as chances de sucesso da organizagéo.
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2.1.3.3. Estratégias organizacionais

Em uma empresa, a estratégia esta relacionada a forma de aproveitar
corretamente todos 0s seus recursos, tendo em vista a diminuicdo dos problemas e a
potencializacdo das oportunidades (OLIVEIRA, 2001).

Padoveze (2003, p.94) apud Thompson (1995), define estratégia

organizacional como administracao estratégica, ou seja:

Processo pelo qual as organizagbes determinam seus objetivos e niveis
desejados de consecuc¢do, decidem sobre agBes para atendimento desses
propdésitos em uma escala de tempo apropriada e frequentemente em um
ambiente de mudanca, implementam as acfes e asseguram progressos e
resultados.

2.1.3.3.1. Tipos de Estratégias

No ambiente organizacional existem inUmeros tipos de estratégias utilizadas.
As estratégias devem ser estabelecidas de acordo com a situacao da organizacao.

Como este estudo tem como foco planejamento estratégico em micro e
pequenas empresas, iremos abordar apenas dois tipos de estratégias, de
sobrevivéncia e de crescimento.

Segundo Oliveira, (2001), estratégia de sobrevivéncia deve ser adotada
guando a situacdo da empresa € considerada critica com altos indices de pontos
fracos e muitas ameacas externas. Oliveira, (2001, p. 181) ainda informa que nesta

situacdo a empresa pode adotar trés acoes:

Reduc¢éo de custos — é a estratégia mais utilizada em periodo de recesséo.
Consiste na reducao de todos 0s custos possiveis para que a empresa possa
subsistir. Alguns aspectos importantes que o executivo pode implementar
séo: reduzir pessoal e niveis de estoque, diminuir compras, efetuar leasing
de equipamentos, melhorar a produtividade, diminuir os custos de promogao
e outros.

Desinvestimento — é comum as empresas se encontrarem em conflito de
linhas de produtos que deixam de ser interessantes. Um exemplo tipico é a
inddstria de microcomputadores, que podem passar a fabricar equipamentos
de telecomunicagBes e chegar ao momento em que a segunda linha néo
corresponde as expectativas de lucro, passando a comprometer a empresa
como um todo.

Liquidagdo de negdcio — € uma estratégia usada em ultimo caso, quando ndo
existe outra saida, a ndo ser fechar o negécio. Pode ocorrer quando a
empresa se dedica a um Unico negocio ou produto, e este, depois do estagio
de declinio, néo foi substituido ou reativado.
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A estratégia de crescimento é utilizada quando a empresa esta envolvida em

um ambiente com situagBes favoraveis que podem se transformar em oportunidades.

Algumas taticas que podem ser utilizadas neste momento séo:

2.1.33.2. Metas

Estratégia de inovacdo — a empresa esta sempre procurando antecipar-se
aos seus concorrentes através de frequentes desenvolvimentos e
lancamentos de novos produtos e servicos.

Estratégia de internacionalizacdo — a empresa estende suas atividades para
fora do pais de origem. Embora o processo seja lento e geralmente arriscado,
€ uma estratégia que pode ser bastante interessante a empresas de maior
porte, pela atual situacao evoluida dos sistemas logisticos e de comunicacéo.
Estratégia de joint venture — trata-se de uma estratégia usada para entrar em
novo mercado, na qual duas empresas se associam para produzir um
produto. Normalmente uma entra com a tecnologia e a outra com o capital.
Estratégia de expansao — o processo de expansdo de empresas deve ser
planejado: caso contrario, podem ser absorvidas pelo Governo ou por outras
empresas nacionais e multinacionais. Este fato indica a necessidade de que
a empresa mantenha um acompanhamento constante do seu vetor de
crescimento e de que seja executado um planejamento correto de cada fase
do processo de expansédo. (OLIVEIRA, 2001, p. 183)

E de extrema importancia defini-las antes de “botar a m&o na massa”, ou seja,

antes de executar tudo que foi definido até entdo, para assegurar que os esforcos de

BN

desenvolvimento estejam alinhados a estratégia da empresa. Definir metas ndo

significa implementar uma gestdo com disciplina militar, mas requer firmeza para

atingir os resultados.

Segundo Fischmann e Almeida (1991), metas sao valores estabelecidos dos

objetivos a serem atingidos nao a curto, mas a longo prazo.
Padoveze (2003, p. 25)

As metas correspondem ao itinerario basico para chegar ao destino que a
empresa deseja. Normalmente, elas sdo expressas em termos de intengfes
gerais da empresa. S8o resultados abrangentes com 0s quais a empresa
assumiu um compromisso definitivo. As metas devem criar um elo

indissolUvel entre as acbes da empresa e sua missao.
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2.1.3.3.3. Objetivos

Objetivo séo alvos especificos e mensuraveis que se utiliza para avaliar até
onde esta realizando sua missdo. A visdo é eficaz quando desenvolve objetivos
organizacionais bem claros a serem alcancados ao longo do tempo.

Nesta mesma linha de raciocinio Fischmann e Almeida (1991 p. 25)
esclarecem que Objetivos sdo “aspectos concretos que a organizagdo devera
alcancgar para seguir a estratégia estabelecida”.

Para Padoveze (2003, p. 25) “objetivos s&o declaracdes especificas que se
relacionam diretamente a determinada meta e fornecem detalhes sobre o que deve
ser feito e quando”.

Um objetivo nunca existe como algo tangivel: ele € um estado que se procura
e ndo um estado que se possui. (CHIAVENATO E SAPIRO, 2003, p. 71)

2.1.3.4. Monitoramento e avaliacdo

Para ter condigcbes de mensurar resultados e metas da empresa apos a
instauracdo do planejamento estratégico, € necessario que haja acompanhamento
constante, tal medida € importante para verificar se o que foi proposto encontra-se no
caminho certo.

O processo de monitoramento e avaliacdo propdem assegurar a interacao
entre o planejamento e a execugéo, permitindo a correcao de desvios e garantido a
continuidade do processo de planejamento.

Oliveira faz uma 6tima definicdo de monitoramento ou controle como 0 mesmo
citou, que deixa evidente a importancia deste processo dentro do planejamento

estratégico.

Controle pode ser definido como uma funcdo de processos administrativos
gue, mediante a comparacdo com padrbes previamente estabelecidos,
procura medir e avaliar o desempenho e o resultado das acfes com a
finalidade de realimentar os tomadores de decisfes, de forma que possam
corrigir ou reforcar esse desempenho ou interferir em func¢des do processo
administra administrativo, para assegurar que os resultados satisfacam as
metas, aos desafios e aos objetivos estabelecidos. (OLIVEIRA, 2001, P. 241)
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O acompanhamento dos processos permitira aos gestores tomar decisoes,
ajustar o planejamento e a composi¢cao do plano, e assim, alcancar os objetivos da
melhor maneira possivel.

E de extrema importancia esclarecer que o processo de acompanhamento e
avaliacdo apesar de ser interpretado como o Ultimo estagio do processo, este se

renova continuamente.

FIGURA 1 - O CICLO ESTRSTEGICO E SUA CIRCULARIDADE

Feed-back para re-avaliar o diagndstico CONTROLE
Feed-back de deciss REVISAO DOS
I SecrhRc ce cease FATORES EXTERNOS
p ESCOLHAS DAS EXECUTAR AS AVALIACAOD DOS
DIAGNOSTICO . ,
; —_— ESTRTEGIAS A —_— ESTRTEGIAS ———— | RESULTADOS DAS
ESTRATEGICO .
EXECUTAR ESCOLHIDAS ESTRATEGIAS
4 Feed-back de execucio
T Feed-back de decisdo |
Feed-back para re-avaliar o diagndstico

FONTE: CASTOR (20086, p. 275)

Um instrumento de avaliacdo e monitoramento muito eficiente e capaz de
fornecer uma visdo conjunta dos indicadores de desempenho chama-se Balanced
Scorecard (BSC), desenvolvida pelos professores Robert Kaplan e David Norton, em
1992.

2.1.3.4.1. Balanced Scorecard

Balanced Scorecard (BSC) tem como finalidade unir a visdo estratégica com
as fases de implemento, acompanhamento do processo de gestdo empresarial.

O BSC é um instrumento para gerenciamento da estratégia empresarial.
Padoveze (2003, p. 121) esclarece que essa ferramenta “traduz a missdo e a
estratégia da empresa em um conjunto abrangente de medidas de desempenho
financeiras e ndo-financeiras que serve de base para um sistema de medic¢ao e gestéo

estratégica”.
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O Balanced Scorecard deve demonstrar a missdo e a estratégia de uma
instituicdo em objetivos e medidas tangiveis (KAPLAN e NORTON, 1997).
Para Kaplan e Norton (1997, p. 8)

Os objetivos e medidas do scorecard derivam da visdo e estratégia da
empresa. Os objetivos e medidas focalizam o desempenho organizacional
sob quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos e de
aprendizado e crescimento. Essas quatro perspectivas formam a estrutura do
Balanced Scorecard.

Em complemento Padoveze (2003) explica as quatro perspectivas da seguinte
forma:

e Enfoque financeiro: Esta atrelado com o objetivo da empresa e a visdo do
lucro como medida de eficacia empresarial;

e Enfoque do cliente: Os clientes séo os interessados em adquirir os produtos
e servigos gerados pela empresa;

e Enfoque dos processos: E necessario que exista indicadores que monitorem
0s objetivos e metas para a gestdo dos mesmos;

e Enfoque do aprendizado e crescimento: baseia-se na capacitacdo e
desenvolvimento do capital humano e intelectual, o recurso mais importante

de qualquer empresa.

FIGURA 2 - AS QUATRO PERSPECTIVAS DO BSC

Financeiro
Para ter sucesso
financeiramente, como nés
devemos aparecer para os
nossos investidores?

. Processos Internos do
Cliente

Para alcancar nossa visao, Visao e Negécio

como devemos ser vistos Estratégia Para satisfazer os clientes,
pelos clientes? em quais processos devemos
nos sobressair?

Aprendizado e

Crescimento
Para algancar nossa visao,
como sustentar a habilidade
de mudar e progredir?

FONTE: Adaptado de KAPLAN E NORTON (1997).
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Tendo um balanced scorecard bem desenvolvido o gestor tem melhores
condigbes de avaliar até que ponto seus empreendimentos “geram valor para os
clientes atuais e futuros, e como devem aperfeicoar suas capacidades internas e 0s
investimentos necessarios em pessoal, sistemas e procedimentos visando melhorar o
desempenho futuro”. (KAPLAN E NORTON, 1997, p. 8)

Para administrar a estratégia a longo prazo, Kaplan e Norton (1997, p. 9)
explicam que foi adotado a filosofia de balanced scorecard para viabilizar processos
gerenciais criticos, como:

e Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia;
e Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas;
¢ Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas;

e Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

Para Bazzi (2015, p. 192), “o equilibrio do BSC pode ser medido por meio da
analise das medidas de desempenho, associadas diretamente as quatro dimensdes
da analise”.

Conforme Kaplan e Norton (1997), o BSC causa um impacto maior, se
aproveitado para induzir a mudanca organizacional. Os gestores deverdo constituir
metas para 0s objetivos do scorecard, com no minimo trés anos de antecedéncia, que,
se alcangadas, transformar&o a empresa.

O verdadeiro poder do Balanced Scorecard, todavia, ocorre quando deixa de
ser um sistema de medidas e se transforma em um sistema de gestdo estratégica.
(KAPLAN E NORTON, 1997, p.20)

Com relagéo a implementacéo do balanced scorecard, Bazzi (2015, p. 200)

ressalta que:

“A medicado de desempenho pode ser realizada por meio de
acompanhamento das metas tracadas, da identificagdo das iniciativas ja
realizadas, da delegacao de responsabilidades para os gestores das areas
envolvidas no BSC, da liberacdo dos recursos necessérios, e, por fim, de
apoio total e irrestrito de alta geréncia da organizacgao”.

Kaplan e Norton (1997, p. 25) explicam que “ao articularem os resultados

desejados pela empresa, 0s executivos esperam canalizar as energias, as habilidades
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e 0s conhecimentos especificos das pessoas na empresa inteira, para alcancar as
metas de longo prazo.
Em resumo o BSC deve ser utilizado como um sistema de comunicacao,

informacéo e aprendizado, ndo como um meio de controle.

2.2. MICRO E PEQUENA EMPRESA

Um negdcio pode ser comparado ao ser humano que, ao nascer, depende do
apoio de terceiros para sobreviver. Assim, também 0s novos negocios exigem
cuidados especiais para que possam superar 0s estagios iniciais que sao mais dificeis
quando se € pequeno.

Nas palavras de Idelvino (2011, P. 127)

Um negdcio é gerado (fase de pesquisa e planejamento), nasce (comega a
atuar no mercado), cresce (estagio que exige cuidados significativos, porque
a concorréncia comeca a reagir de forma mais contundente), atinge a
maturidade (consolidando-se no mercado) e, caso nédo se tome os cuidados
necessarios, pode entrar em declinio e morrer. Ou seja, é possivel comparar
um negécio ao ciclo de vida dos produtos.

Segundo Idelvino apud SEBRAE (2011, p. 128) em uma pesquisa realizada
entre 0s anos de 2003 e 2005, dados informam que mais da metade dos empresarios
gue recentemente abrira uma empresa, buscou ajuda, sendo os contadores 0s mais
procurados por cerca de 40% dos empresarios, enquanto que cerca de 4% buscam
ajuda de consultores profissionais e 20% buscam ajuda no Sebrae.

Embora uma das necessidades principais sejam 0s recursos financeiros,
estes ndo sdo 0s Unicos recursos que os pequenos e médios negdcios necessitam.
Eles precisam de apoio para capitacdo de seus recursos humanos, consultoria para
desenvolvimento de produtos e/ou processos, entre outras necessidades que podem
ser supridas por fontes de suporte existentes no ambiente empresarial.

Possiveis fontes onde o empreendedor podera encontrar suporte ao seu
negoécio: Formais: BNDES, Finep, Sebrae, Senai, Associacbes comerciais e
industriais e outros. Informais: Instituto Endeavor, Projeto E, Instituto Ethos, outras

fontes.
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QUADRO 4 - CLASSIFICACAO DAS EMPRESAS (TAMANHO)

Setores
Porte
Industria Comérceio e Servicos
Microempresa até 19 pessoas ocupadas até 9 pessoas ocupadas
Pequena empresa de 20 a 99 pessoas ocupadas de 10 a 49 pessoas ocupadas
Meédia empresa de 100 a 499 pessoas ocupadas de 50 a 99 pessoas ocupadas
Grande empresa 500 ou mais pessoas ocupadas 100 ou mais pessoas ocupadas

Fonte: DIEESE (2011)

2.3. MAIORES CAUSAS DAS MICROS E PEQUENAS EMPRESAS NAO ADOTAREM O
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Empresarios que administram empresas de pequeno porte direcionam seu
tempo para as tarefas do dia-a-dia, inviabilizando a realizagdo do planejamento
justamente pela falta de tempo. Tiffany e Peterson (1998) ressaltam que 0s empresarios
reconhecem que ndo utilizam o planejamento estratégico em seu cotidiano, mas
entendem que esta ferramenta traz grandes beneficios para as organizacfes que o
utiliza.

Mesmo que a cultura das pequenas organizacdes seja ainda pela nao
utilizacao do planejamento estratégico, seja por qual motivo for, o que pode trazer um
otimismo é que nos dias atuais ja existe uma conscientizacdo da organizacao na
importancia desta e outras ferramentas.

Para Tiffany e Peterson (1999, p.11) “empresas de pequeno porte sdo as que
mais precisam de planejamento estratégico, pois sdo conduzidas por um numero
muito pequeno de pessoas, isso faz com que o proprietario seja “pau-para-toda-obra”
gue mal tem tempo para dar conta das tarefas do dia-a-dia, quanto mais para fazer
planos futuros”.

Tiffany e Peterson (1999, p.11) ainda complementam informando que “como
administrador de uma pequena empresa, simplesmente méo pode se dar ao luxo de

nao planejar”.
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Um outro fator que pode inibir a implantagéao de ferramentas de planejamento
dentro de pequenas empresas € a falha ao implantar os novos sistemas de
gerenciamento. Segundo o portal Endeavor (2015), a maior falhar comeca ao se
elaborar estratégias utilizando apenas o grupo de gestao das organizacdes, deixando

de lado quem realmente vivencia os problemas diariamente, o grupo que as executa.

Na maioria das empresas, quem cuida da estratégia é quase sempre quem
esta no topo da hierarquia. E papel do CEO e da lideranca mais sénior
determinar, geralmente nos minimos detalhes, as escolhas que a
organizacéo vai fazer e como serdo executadas.

O resultado desse cuidadoso trabalho de planejamento costuma incluir
extensos documentos que especificam a diregcdo, os projetos-chave e
iniciativas de mudancga. A estratégia € comunicada (ou passada adiante) para
os cargos logo abaixo, as responsabilidades sdo delegadas para varias
unidades e iniciam-se os esfor¢os para mudar.

Na verdade, esse processo acaba seguindo um paradigma subliminar de
gestdo que é baseado em tentativas de previsdo e controle. Ele assume que
um grupo de pessoas no “topo da pirdmide” é capaz de entender, prever e
controlar onde o negécio esta indo e fazer as apostas certas.

Nenhuma pessoa ou grupo de executivos tem todas as respostas necessarias
para realmente prever onde uma empresa vai.

As coisas hormalmente comegam a ruir guando a estratégia chega a um nivel
onde a execucgdo precisa acontecer. Até as linhas de frente receberem a
mensagem, ela ja foi filtrada, esterilizada e adaptada por varias camadas de
gestores. Falta a ela qualquer significado ou propésito — ela acaba se
traduzindo em algumas tarefas que raramente se encaixam no quebra-
cabecas maior que, la no inicio, a lideranga tentou montar. A maioria dos
colaboradores vai fritar o cérebro antes de entender o que significa realizar
essas tarefas. E, ndo entendendo, vao logo recorrer ao que ja funcionou no
passado.

O paradigma de “prever e controlar” nos faz buscar as respostas perfeitas
enquanto adivinhando o futuro. Isso pode ter tido seu valor em um mundo
complicado, mas é totalmente irrelevante em um mundo complexo.

E hora das organiza¢des comecarem a pensar estratégia de baixo para cima?
Estratégia pode ser abordada em um formato crowdsourcing, engajando
quem pode nédo ter cargos sénior, mas trabalham com complexidade todo
dia? Como podemos aproveitar melhor a inteligéncia coletiva de uma
empresa? (ENDEAVOR, 2015)

Conforme o portal Endeavor (2016), Gestores de pequenas empresas tendem
a achar que a utilizacdo destes métodos é um ritual ultrapassado que engessa e
burocratiza. Estdo errados, pois o Planejamento Estratégico € a ferramenta mais
poderosa que existe para focar recursos escassos, para dar agilidade e consisténcia
aos projetos, para inovar. Nada € téo eficiente para transformar a discussdo sobre
ideias e a tomada de decisdo em uma ferramenta de ganho de competitividade.

Em resumo, pode-se verificar que pequenos empresarios acabam nao
utilizando o Planejamento estratégico por quatro fatores:

e Falta de conhecimento da existéncia dessa ferramenta;
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e Ma gestéo de tempo e ndo delegacao de tarefas rotineiras;
e Falta de confiangca na ferramenta, principalmente por acreditarem que a
utilizac&@o deste sO ira servir para engessar e burocratizar o ambiente; e

e Abandono do planejamento por mal utilizagdo do mesmo.

Do ponto de vista de Moura et al. (2014, p. 11) podem ser apontadas varias
dificuldades que podem atrapalhar a realizacdo do planejamento estratégico:
e Falta de iniciativa dos funcionarios;
e Imediatismo de resultado;
¢ Falta de tempo e recursos financeiros;
e Valores do empresério confundem-se com os valores da empresa;
e Centralizac&o do processo no empresario e,

¢ Dificuldade na definicdo de metas e de objetivos claros.

Tavares (2000, p. 17) faz um adendo a aqueles que se encontram descrentes

ou desmotivados.

N&o podemos, no entanto, deixar de voltar os olhos para traz. Precisamos
recolher e valorizar nossas experiéncias positivas e aprender a lidar com as
situacdes desfavoraveis. Precisamos utilizar nossos erros e acertos como
fonte de experiéncias para lidar com o futuro. Precisamos, sobretudo,
aprender a lidar com essas duas situacdes.

2.4. BENEFICIOS DA UTILIZACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO EM PEQUENAS
EMPRESAS

Apesar de possuirem um papel de extrema importdncia na economia
brasileira, as micro e pequenas empresas enfrentam um problema constante na hora
de tomar decisbes estratégicas. O planejamento estratégico pode ser uma técnica
administrativa que pode solucionar esse problema enfrentado pelas pequenas
organizacdes. (FISCHMANN E ALMEIDA, 1991)

O planejamento estratégico auxilia o pequeno empresario a manter seu foco
no que realmente é importante para a empresa.

Para que haja sucesso na implementacéao do planejamento estratégico deve-

se levar em conta as caracteristicas das pequenas empresas, que tem como principal
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entrave suas dificuldades no ambito econdmico-financeiro, deve-se verificar a
possibilidade de as caracteristicas inibirem o processo de planejamento e encontrar
alguns métodos que possibilitem a reducédo ou até mesmo a eliminacéo de obstaculos
ao planejamento nas pequenas empresas.

A elaboracéo do planejamento estratégico na pequena empresa vai depender
da realidade que a mesma se encontra, sobre suas limitacdes e caracteristicas, e apds
essa analise, 0 pequeno empresario vai estar predisposto a elaborar as estratégias
gue se adequarem ao seu tipo de negdcio.

Tiffany e Peterson (1999, p.13) descrevem que em micro e pequenas
empresas que possuem no maximo duas ou trés pessoas o recomendado é que o
préprio diretor seja o responsavel pela elaboracdo do planejamento estratégico. Por
ser o0 mais qualificado para criar uma visdo do futuro e definir metas e objetivos
estratégicos.

Tiffany e Peterson (1999, p.11) ainda explicam que pequenas empresas
devem adotar o planejamento estratégico para se posicionar no mercado e
principalmente para ter certeza de que ela vai sobreviver aos dois primeiros anos
cruciais.

Quanto mais uma organizagao cresce, mais complexo se torna o controle das
diversas areas e funcionarios, por isso € fundamental para qualquer empreendedor
ter uma visdo compartilhada com a equipe, estratégias bem definidas e metas de
curto, médio e longo prazo.

Apesar de nao ser uma tarefa facil percorrer todo o caminho do planejamento
estratégico, deve-se levar em consideragdo as inUmeras vantagens que 0o mesmo
proporcionara, tais como: Agilidade nas tomadas de decisdes; Melhor comunicacao
entre os funcionérios; Melhor conhecimento sobre os clientes e concorrentes; Maior
capacitacdo dos gestores; Maior comprometimento, Motivacdo e capacitacdo dos
envolvidos; Melhor relacionamento entre empresa e o ambiente a sua volta; Visédo de
conjunto. (TAVARES, 2000)

O Planejamento Estratégico amplia a capacidade de gerenciamento da
empresa, e faz com que a mesma lidere com mais responsabilidade e maior controle
de seus funcionarios. O mais importante é que essa somatoéria de beneficios resultara

em entrosamento da empresa, tendo mais produtividade e lucro.
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2.4.1.Pequenas empresas que obtiveram sucesso na utilizacdo do planejamento estratégico

1) Cacau Show:

A Cacau Show hoje € uma empresa reconhecida nacionalmente, porém no
inicio, ainda como uma empresa de “fundo de quintal”’, houve muito trabalho para se
chegar ao prestigio que se tem hoje. Em entrevista para a revista Pequenas Empresas
e Grandes Negocios (Revista PEGN) o empresério cita seu preparo no decorrer dos

anos:

Para muitos especialistas, as melhores ideias de negécios surgem de um
problema. Alexandre Tadeu da Costa, fundador da Cacau Show, aprendeu
na pratica. Aos 17 anos, comegou a revender chocolates. Logo, conseguiu
uma encomenda de dois mil ovos de 50 gramas cada. O que parecia um
sonho, virou pesadelo. A fabrica terceirizada que faria os doces néo produzia
mais aquele tamanho e Costa precisou trabalhar por trés dias, quase sem
parar, para cumprir 0 prometido.

Foi produzindo seus proprios chocolates que o empreendedor viu uma
oportunidade. O lucro da encomenda, algo em torno de US$500, virou capital
inicial para a Cacau Show, criada em 1988.

A primeira loja surgiu em 2001. Em sete anos, ja era uma das maiores redes
de lojas de chocolates finos do mundo. Hoje, a rede de franquias tem mais
de duas mil unidades no pais. Para chegar 14, Costa perseguiu metas e
planejamento. “E dificil vencer sem fazer um bom estudo estratégico,
definindo um cronograma e deixando claras as etapas a serem
conquistadas”, diz.

Reconhecido como Empreendedor do Ano pela Ernst & Young, em 2011,
Costa diz que sua grande inovacéo foi descobrir um espaco ainda inabitado.
(Revista PEGN, 2016)

Ainda em resposta a revista Pequenas Empresas e Grandes Negocios, 0
presidente e fundador da Cacau Show, Alexandre Tadeu da Costa deixou seu
depoimento relatando sua preparacao para enfrentar o mercado e se tornar gestor de

uma das maiores Empresas do ramo.

E muito importante levar em consideracdo que se tornar empreendedor
requer muito foco e planejamento. E essencial buscar diferenciais e se
reinventar constantemente, buscando o novo e o surpreendente. Ter
disciplina também é uma qualidade imprescindivel, pois € preciso ter metas
para alcancar todos os objetivos planejados. O que ndo pode faltar em um
negocio é planejamento. E dificil vencer sem fazer um bom estudo
estratégico, definindo um cronograma e deixando claras as etapas a serem
conquistadas. E importante saber aonde quer chegar, se concentrar na ideia
e trabalhar muito até alcancar o objetivo. (Revista PEGN, 2016)
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2) Brasil Cowboy:

Em 2016, a Brasil Cowboy recebeu o prémio MPE Brasil 2015 — Prémio de
Competitividade para Micro e Pequenas Empresas, esse prémio € entregue somente
as 10 empresas que se destacaram em gestdo e competitividade durante o ano
anterior.

A Revista PEGN publicou uma matéria comentado sobre as “10 mais”, onde
a empresa que mais deu destaque ao planejamento foi a Brasil Cowboy.

Usando a internet, a Brasil Cowboy ganhou o mercado de botas, roupas e
acessorios inspirados no universo country e sertanejo. Criada em 2009, a loja virtual
cresce 30% ao ano gracas a um modelo eficiente de gestdo. A empresa usa as
melhores praticas de gestdo desde o acompanhamento de métricas até 0os processos
de contratacdo. Os dez funcionarios do negdcio foram escolhidos com base no perfil
de profissionais definido no planejamento estratégico feito ha trés anos e séo
avaliados seguindo os critérios do Balanced Scorecard (BSC) — uma das mais
conhecidas metodologias de avaliacdo de desempenho. Além disso, no ano passado,
a empresa lancou produtos de marca prépria, ja registrada no Instituto Nacional da
Propriedade Industrial (INPI). (Revista PEGN, 2016)

3) Pets du Monde:

Fundada em 2007, a Pets du Monde Ltda. iniciou suas operacbes como
empresa incubada na UFRGS (Universidade Federal do Rio Grande do Sul), onde
sediou suas primeiras pesquisas. Em 2008, participou do programa Primeira Empresa
Inovadora (PRIME), do Governo Federal, no qual foi premiada, o que possibilitou seu
ingresso no mercado de alimentos para pets. O lancamento dos primeiros produtos,
em nivel nacional, ocorreu na feira internacional Pet South America, em 2010,
realizada em S&o Paulo. Desde entédo, a Pets du Monde vem ganhando espago no
mercado, sempre mantendo seu alto padrdo de qualidade e o firme propésito de
inovar. A Pets du Monde orgulha-se pela contribuicdo que d& a sociedade,
especialmente na geracdo de empregos e renda, mas também na maneira
diferenciada com que cuida e se preocupa com a alimentacao dos pets.

No ano em que a crise mostrou a cara, 2015, a Pets Du Monde, empresa de
Porto Alegre (RS), participante do Extreme Makeover Empresarial, que produz

alimentos para animais de estimacdo com ingredientes in natura e sem aditivos
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quimicos, cresceu como um bem alimentado tigre oriental: 34%, apenas 1% a menos
do que no ano anterior. Milagre? N&o. Planejamento. A empresa, comandada por sua
criadora Angelina Ravazzi, entendeu que tinha espaco para crescer em seu publico-
alvo e foi adiante, adiando planos de expansao industrial e de mercado para

momentos mais propicios, e reforcando sua acédo comercial. (Revista PEGN, 2016)

3. METODOLOGIA

O presente capitulo aborda os procedimentos para responder ao problema de
pesquisa e de como atingir os objetivos propostos por esse trabalho, visando conferir-
lhe sustentacao e validade cientifica. Dessa forma, o capitulo em questéo detalha de
forma mais clara possivel o método de pesquisa que conduzira esse estudo.

As pesquisas que deram origem a esta monografia, serdo de carater
qualitativo e seus procedimentos serdo realizados através de referencial bibliografico
com embasamento no levantamento de fontes secundarias, como livros e artigos
disponiveis sobre Planejamento Estratégico e Micro e Pequenas Empresas.

Em relacdo ao propdésito da teoria, esta pesquisa pode ser caracterizada como
descritiva, pois caracteriza-se por ter como objetivo descrever e entender o problema
como um todo. “As pesquisas descritivas tém como objetivo primordial a descricdo
das caracteristicas de determinada populacdo ou fendbmeno ou, entdo, o

estabelecimento de relagdes entre variaveis”. (GIL, 2002, p.42)

4. RESULTADOS / ANALISE DE DADOS

As micro e pequenas empresas ao adotarem em seu ambiente o
planejamento estratégico como filosofia, podem viabilizar a prosperidade de seus
negocios. Porém apos implantarem a ideia de iniciar um P.E., uma das primeiras
preocupacoes diz respeito a forma de se inseri-lo dentro do ambiente.

De maneira geral a maioria dos autores estudados entregam uma “receita de
bolo” garantindo que o planejamento estratégico pode ser utilizado por qualquer tipo
de empresas independente de seu ramo ou porte. Porém alguns autores como
Fischmann e Almeida (1991), e Marinho e Souza (2014) que acreditam que as MPE

deveriam utilizar um planejamento mais pratico e sucinto, procurando deixar de lado
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a parte mais burocréatica sempre que possivel e ndo torna-lo algo tdo robusto como
das grandes organizacdes, possibilitando assim o encaixe desta ferramenta no dia-a-
dia destas empresas.

Em geral, as grandes corporacfes, possuem acesso facilitado a uma gama
maior de informacdes e contam com departamentos proprios para elaboracdo e
monitoramento do Planejamento Estratégico. Nas pequenas empresas, na maioria
dos casos, a atencéo é voltada para acontecimentos em seu cotidiano, e ainda existe
o fato do processo de gestéo ficar somente a cargo dos proprietarios.

Segundo Marinho e Souza (2014, p. 216) é essencial que os gestores das
MPE’s observem que o planejamento estratégico ndo precisa ter um custo elevado,
ser complexo ou formal, “podendo ser realizado em uma escala menor com a
participacdo dos colaboradores e concentrando-se unicamente nas atividades
necessarias’.

Por suas limitacbes as Pequenas Empresas ndao devem atuar em varias
frentes simultaneamente, devem analisar e direcionar estrategicamente suas acdes
para otimizar seus recursos investidos (sejam eles financeiros, tempo, capacitacao,
entre outros).

O papel do planejamento estratégico em MPE, deve ser em auxiliar a
operacionalizacdo da estratégia e oferecer suporte ao tipo de negocio, atuando
antecipadamente para a estruturacao de potenciais problemas de cunho estratégico.
O planejamento estratégico deve ainda focar os recursos e principais acdes para
atingir as metas e objetivos da organizacédo, isto principalmente para as micro e
pequenas empresas pode significar o diferencial entre manter-se prosperando ou

enfrentar uma série de problemas estruturais.

O planejamento é uma técnica que direciona estrategicamente as MPEs,
possibilitando que essas empresas tomem decisfes mais corretas e que
estejam mais preparadas para o futuro, além de permitir que seus gestores
entendam melhor o ambiente onde estéo inseridos, fortalecendo os pontos
fortes e reduzindo os riscos. (MOURA et al., 2014, p. 4)

As pequenas empresas sdo muito eficientes no seu dia-a-dia, mas pouco ou
nada eficazes nas decisdes estratégicas. E por isso torna-se indispensavel investir no
Planejamento Estratégico para ampliar as chances de sucesso do modelo de negdcio

ao longo do tempo, pois raramente as micro e pequenas empresas terdo a seu lado
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maior agilidade para reagir aos infortinios vivenciados, quando previamente

detectadas.

5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Apos o estudo realizado por meio de pesquisa bibliografica, podemos concluir
que o planejamento estratégico € essencial para o desenvolvimento das empresas,
principalmente se estas empresas forem de pequeno porte.

Apesar de possuirem um papel de extrema importancia na economia
brasileira, as micro e pequenas empresas enfrentam um problema constante na hora
de tomar decisdes estratégicas. O planejamento estratégico pode ser uma técnica
administrativa que pode solucionar esse problema enfrentado pelas pequenas
organizacoes.

Este trabalho foi desenvolvido, baseando-se em revisdes literarias sobre o
assunto, passando pelas teorias sobre estratégia, planejamento estratégicos até a
citacdo de casos de sucessos de peqguenas empresas que obtiveram sucesso na
utilizacao do planejamento estratégico.

ApoOs constatar a eficacia na utilizacdo do planejamento estratégico como
ferramenta de gestéo pelos microempresarios, deve-se salientar que esta ferramenta
pode e deve ser acompanhada de outros instrumentos que ajude na tomada de
decisao.

Da mesma forma, o trabalho como um todo pode ser considerado como tendo
seus objetivos atingidos de forma adequada, pois todos os objetivos levantados no
momento da elaboracdo do projeto, conseguiram ser abordados e desenvolvidos ao
longo da pesquisa.

Como uma critica, podemos citar os poucos trabalhos e estudos sobre o
processo de planejamento estratégico em micro e pequenas empresas no Brasil. A
maioria dos autores afirmam que planejamento podem ser aplicados em qualquer tipo
de empresas, mas poucos abordam este assunto dentro das MPE'’s.

Em resumo para viabilizar a aplicagcdo de um P.E. em pequenas empresas, a
metodologia deve ser objetiva e simples, uma vez que os gestores geralmente néo

possuem tempo disponivel para estuda-la a fundo.
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