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RESUMO

O Planejamento Estratégico é o processo gerensgapgssibilita estabelecer um rumo a ser
seguido pela empresa, com vistas a obter um nivebtienizacdo na sua relacdo com o
ambiente externo. Nas pequenas empresathora a performance geral dos resultados e o
aproveitamento de recursos, contudo ainda é poudeecido e utilizado. Essas organizagfes
precisam de ferramentas de gestdo que sejam cag@apesmover o crescimento empresarial
e garantir a sobrevivéncia nesse mercado cada wéz competitivo. Desse modo, faz-se
necessario abordar o planejamento estratégicordefmenos complexa e o objetivo dessa
pesquisa € proporcionar maior conhecimento a resgle Planejamento Estratégico nas
micro e pequenas empresas, verificar as limitagaesnplantacéo, analisar as razdes para a
baixa efetividade da utilizacdo em empresas degde p identificar junto aos consultores
entrevistados a melhor maneira de implanta-lo. @relimento dessas limitagfes auxilia o
pequeno empresario e o consultor na implantacdopldonejamento estratégico como
incremento de competitividade a medida que suzatgéo proporciona reflexdes, diretrizes
para as atividades da organizacdo, como tambénibpitgsadaptacdo e capacidade de

resposta as mudancas do mercado.

Palavras-Chave: Estratégia, Administracao Estregégilanejamento Estratégico, Administracédo
de Pequenas empresas, Micro e Pequenas empresas.
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ABSTRACT

The Strategic Planning is the managerial procestsntlakes it possible to establish guidelines
to be followed by the company, aiming to obtairoptimization level in the relationship with
the external atmosphere. In a small company iticgmove the general performance of the
results and the use of resources, however itlidigte known and used. These organizations
need administration tools to be able to promotelihsiness growth and to guarantee the
survival of the company in this competitive markitis way, it is necessary to approach the
strategical planning in a less complex way andgba of this research is to provide larger
knowledge regarding the Strategical Planning inlsomempanies, to verify the limitations in
the implantation, to analyze the reasons for thwe édfectiveness of the use in this kind of
company and to identify along with the interviewamshsultants, helps the best way to implant
it. The understanding of these limitations aidsgtmall entrepreneur and the consultant in the
implantation of the strategical planning as an eneent of competitiveness, as its usage
provides reflections, guidelines for the activitefghe organization, as well as the adaptation

and the capacity of answers to the changes of Hrkan

Words Key: Strategy, Strategic Administration, &ggc Planning, Administration of Small
Companies and Small Companies
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1. INTRODUCAO

Nos tempos atuais, em que grandes mudancas ocoagdamente em todos 0s
ambientes, novas ondas, tendéncias e mesmo destdatles estdo tirando o sono dos
empresarios. Desse modo, é inevitavel o debatspeite da Gestdo Estratégica como um
processo de transformagdo organizacional voltada pafuturo, liderado, conduzido e
executado pela mais alta administracdo da entiga@ assegurar o crescimento, a
continuidade e a sobrevivéncia da entidade no |pngpo.

Assim, para aumentar as chances de sucesso nessi® me negocios que muda
constantemente é que as empresas fazem planejaestyatiggico. E evidente que os planos
ndo sdo uma garantia ou uma ciéncia que mostra @ garto ou errado em relagédo ao futuro,
contudo é um processo que prepara a empresa amterggrobabilidade de que a mesma
esteja no lugar certo e na hora certa.

O Planejamento Estratégico tem se apresentado nomaadas principais ferramentas
administrativas com o intuito de trazer as orgagiiza um melhor gerenciamento da empresa,
capacitando-as a estarem preparadas as mudansasntes ocorridas no mercado. Por meio
dele € possivel verificar a existéncia de problemasdisfuncdes que estdo afetando os
resultados da organizacdo, bem como fornecer iddiea para acdes interventivas que
colaborem com a supressao das queixas.

As Micro e peguenas empresas sao as que maisarede planejamento estratégico,
pois conseguem se posicionar melhor no mercada,quer tenham a mesma visao de futuro e
para ter certeza de que vao sobreviver neste nwertéa competitivo. (TIFFANY &
PETERSON, 1998, p. 11).

Quando os pequenos empresarios compreendem assfdiasicos que causam o
sucesso ou fracasso da empresa, seus conceitogsigtativos os ajudam a superar as
dificuldades inevitaveis encontradas em todos ogpreemdimentos. Quando eles se
concentram nessas exigéncias basicas para desenuolyequeno negdcio, invariavelmente
conseguem vendas e lucros — e também muita satsfiRESNIK, 1990, p. 1)

Em virtude da importancia desse assunto, faz-sessério entender quais sao as
limitagcbes encontradas para a implantacédo do Riarejto Estratégico em micro e pequenas
empresas (MPEs), pois o conhecimento dessas larréacilita todo o processo de
implantacéo dessa ferramenta de gestdo nas empresas



O objetivo geral desse estudo é verificar quais & limitagdes na implantacdo do
Planejamento Estratégico em Micro e Pequenas eagpres

Os objetivos especificos desse estudo sao:

* Proporcionar, por meio de uma reviséo de literatafarmacgdes acerca do planejamento
estratégico voltado para micro e pequenas empresas;

» Identificar as razGes para a baixa efetividade tdezacdo do Planejamento Estratégico
nas micro e pequenas empresas;

* ldentificar junto aos consultores entrevistadodim#acOes existentes na implantacéo

dessa ferramenta nas empresas desse porte emabdaa maneira de implanta-la.

E inegavel a relevancia das pequenas empresasuab canario sécio-econdmico
brasileiro, pois essas empresas sdo importante fnempregos e responsaveis por uma boa
parcela da producao nacional.

As Micro e Pequenas empresas possuem uma re@@adate significativa de 97%
do total de estabelecimentos e anualmente houseigrento em todos os portes de empresas
com maior destaque para as empresas de pequerogpertobtiveram um aumento médio
anual de 5,67% na quantidade de empresas. Essassasipambém representam, de acordo
com Cruz (2002, p. 22), 96% de todos os novos egopreriados no Brasil entre 1995 e
2000.

Apesar da importancia das MPEs no cenario econdmisocial, é elevado o seu
indice de mortalidade especialmente nos primemos de vida. Estudos tém sido realizados,
notadamente nos meios académicos, para identfscprovaveis causas do fracasso e mesmo
de sucesso dos empreendimentos. Esses estudosdbjetioo de subsidiar os empresarios
para que tenham uma orientagdo mais segura dosiogg@dsando ao aumento do tempo de
existéncia dos mesmos.

Fontes Filho (2006, p.15) salienta que todas egsastdes indicam um problema
central que é a falta de planejamento. Nesse cermaguestao da estratégia empresarial é de
fundamental importancia. Porter (1995) afirma quanjo menor a empresa, mais importante
€ a estratégia. Isso porque as empresas menorgggasensiveis as variagcdes do mercado e,
por isso, precisam perceber o ambiente competittvm maior rapidez e sobreviver nos

negocios.



Desse modo, é necessério entender as limitagdesiplantacdo do planejamento
estratégico nas micro e pequenas empresas pamssaeontribuicdo facilite a implantacédo

dessa ferramenta gerencial como forma de alcanpaiteor estratégia para essas empresas.

A dissertacdo sera composta de cinco partes, sgnel@ primeira constara de uma
introducdo na qual serdo mencionadas as diretrizes da pasgdisegunda parte sera
composta pelo referencial tedrico, em que serdeodados os critérios para definicdo das
MPEs, bem como suas caracteristicas e importaradéan do modelo de concepcao
organizacional das mesmas. Nessa parte tambémawbsados os aspectos mais relevantes
do Planejamento Estratégico, mencionando tanto reerte favoravel como também a
corrente critica ao Planejamento Estratégico. Bor hesse modulo, serd analisada a
importancia de um planejamento estratégico volfgaila MPEs e as causas das limitacoes
encontradas na aplicacdo nesse tipo de organizé@cderceira parte contara com uma
pesquisa de campo, na qual serdo apresentadosultades da entrevista em profundidade,
bem como sua relacdo com a teoria. Na quarta @apeesentada a descricdo dos resultados e
a ultima parte trara as conclusdes verificada®agd do trabalho e as recomendacfes para a
elaboracéo de trabalhos futuros.

O presente trabalho sera focado em Micro e Pequemgpresas que basicamente sao
aguelas que possuem menos de 100 funcionarioss@ddo analisado o panorama nas
empresas de médio e grande porte. Caso haja refe@essas empresasra por fim Unico
embasar o estudo das Micro e Pequenas Empresas.

O modelo de planejamento estratégico € uma imeéaee rapida e objetiva, com
consequente custo reduzido desse trabalho e ta+sdcessivel a empresas deste porte.

A pesquisa de campo sera realizada apenas comltooas que realizam trabalho nas
micro e pequenas empresas, peis funcado de dificuldade de acess&o havera entrevistas

com seus dirigentes ou funcionarios.



2. REVISAO DE LITERATURA

2.1 Micro e Pequenas Empresas

Longeneckeret al (1997, p.7) consideram 0S micro € pequenos enpreséomo
empreendedores, herdis populares da moderna vigaesanial. Segundo os autores, eles
fornecem empregos, introduzem inovacdes e estimuaonescimento econémico e Ssao
percebidos como energizadores que assumem riSCESIMIOS em uma economia em
crescimento, produtiva,, eassim fornecem a lideranca dindmica que leva ao progress
econdémico.

Entretanto, pelo fato de serem de pequeno porteaseempresas estdo mais
vulneraveis a riscos, podendo ter mais dificuldadeso ocorre devido ao fato de
normalmente ndo deterem 0s mesmos recursos quaiasemempresas, dificultando dessa
forma sua insercdo no mercado e a competicdo erdigdms de igualdade a outras
organizacdes. Deve-se salientque apesar das dificuldades, tal segmento apeesentias
vantagens que se referem a agilidade, capacidaddaggacéo e velocidade para atender as
necessidades dos consumidores.

De acordo com Longeneckest al (2007, p.7), o relatério do Small Business
Administration (SBA), 6rgao dos Estados Unidos daepoio as pequenas empresas (similar
ao SEBRAE no Brasil), menciona que as pequenasesapirrepresentam mais de 99,7% de
todos os empregadores; empregam mais da metaddateds funcionarios do setor privado;
pagam 44,5% do total da folha de pagamento privdoa Estados Unidos; geram,
anualmente, de 60% a 80% de todos 0s novos posttalwhlno e produzem 13 a 14 vezes

mais patentes por empregado que as grandes empresas

2.1.1 Critérios para definicdo de Micro e Pequenasmpresas

De acordo com as definicbes do SEBRAE (2006), s@iomerados critérios e
parametros para enquadramento de organizagbes poano e pequena empresa. Dessa
classificacdo dependerdo as maiores ou menoreBddaeis para usufruir beneficios,
incentivos e vantagens dispostas nos respectigpssitivos legais em vigor.

Para Longeneckat al (2007 p. 7),

especificar qualquer padrao de tamanho para defimpresas € algo
necessariamente arbitrdrio porque as pessoas adptzinbes

diferentes para propésitos diferentes (...). Umaresa pode ser
descrita como “pequena” quando comparada com eagresiores,

mas “grande” quando comparada com menores.



Entretanto, esses autores mencionaomo parametros para medir o tamanho das
empresaso niumero de empregados; o volume de vendas; o dalativos; o seguro da forga
de trabalho e volume de depdsitos.

A classificacdo das MPEs, de acordo com o SEBRAE,rélacdo ao numero de
empregadgobedece aos parametros constantes da Tabels@glia

Tabela 2.1 — Classificacdo MPES / Taxa de Ocupacéao
PORTE / SETOR

INDUSTRIA COMERCIO/ SERVICOS

Microempresas Até 19 empregados Até 9 empregados

Pequeno porte De 20 a 99

De 10 a 49
Médias De 100 a 499 De 50 a 99
Grandes 500 ou mais 100 ou mais

Fonte: SEBRAE, 2006.
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Outra classificacdo é elaborada pelo BNDES e cersids dados pertinentes ao

faturamento. A Tabela 2.2 a seguir compara os céisps métodos de classificacao.

Tabela 2.2 — Classificacdo das empresas segundde p

Microempresa

Receita Bruta anual de &
R$ 240.000

Pequena Empresg

1té Receita Bruta anual

Média Empresa| Grande Empresa

superior a
SEBRAE R$ 240.000 e igual ol
inferior a
R$ 2.400.000
Receita operacional bruta Receita operacional| Receita operacional Receita operacional
anual de até R$ 1.200.00®ruta anual superior abruta anual superior|éruta anual superior p
BNDES R$ 1.200.000 e R$ 10.500.000 e R$ 60.000.000
inferior a R$ inferior a R$
10.500.000 60.000.000

Fonte:Lei Complementar n°® 123, de 14 de dezembro de @3@4uto da Micro e Pequena Empresa) e
site http://www.bndes.gov.br/clientes/pessoa juridiga.asesso em 21/04/08

De acordo com Drucker (2003, p.220), o parametrégs mamum para nomear a
empresa como de pequeno porte € o numero de fdmwenvisto que, a medida que a
empresa aumenta o seu quadro de funcionariosacglba sofrendo uma modificacdo de
estrutura e comportamento. Entretanto, apesar rdensegarametro relevante, o numero de

funcionarios em si ndo é determinante, uma vezegistem empresas com numero reduzido



de funcionarios e caracteristicas de uma grandeesapbem como empresas contendo um
namero grande de funcionarios, mas com caracteréstie pequena empresa.

Para Longeneckest al (2007, p.7) as empresas sao consideradas de pequeno porte
quando séo financiadas por um ou por poucas pessmasexcecao da funcdo de marketing,
as operacdes da empresa sao geograficamente doleajzomparadas a empresas maiores do
mesmo segmento, a empresa € considerada pequerdoquaewnumero de empregados é
em geral, menor que cem.

Ao considerar as dificuldades encontradas em detayeo tamanho da empresa,
Drucker salienta que a estrutura administrativagspecial a estrutura da alta administracao,
€, portanto, o Unico critério de confianga paraliava tamanho da empresa, pois uma
empresa tem o tamanho da estrutura administratevaque necessita. Para melhor
exemplificar, o autor elabora quadro, no qual arEsos quatro estagios do tamanho de uma

empresa, cada qual com caracteristicas distintasgf2.1).

PORTE | REPRESENTACAO CARACTERISTICAS

Micro Nio existe separago de niveis hierdrquicos.

O dirigente utiliza a maior parte do tempo em
tarefas operacionais do empreendimento. O
restante do tempo ¢ utilizado em fungdes do
empreendimento (compras, contabilidade etc.).

Pequena A empresa ja necessita de uma organizacdo
| administrativa, exige um nivel administrativo entre
4 o “chefe” e os trabalhadores.

O dirigente acumula as seguintes fungdes: a maior

parte do tempo € utilizada em areas funcionais
r l (financas, vendas, compras, etc.) € o restante do
tempo € direcionado & fungfo de diregfio e a tarefas
operacionais.

Média O cargo de clpula exige dedicagdo em tempo
integral e os objetivos empresariais globais nfio

podem ser estabelecidos pelo ocupante deste cargo.

A inaptiddo, na resolugdo dos problemas de
organizagiio administrativa, € uma das causas mais
fregiientes e graves de dificuldades deste estagio.

Grande

A fungfo de dire¢fio suplanta a capacidade de uma
pessoa, dividindo-se em coordenacdo de niveis
médios e  estabelecimento de  objetivos
emipresariais.

> >

Figura 2.1 — Classificacdo das empresas segunskouduga administrativa

Fonte: Drucker, 2003, p.221



Longeneckeet al (2007, p.13) ressaltam que a pequena empresasdevesta como
uma grande colecéo de sementes, algumas das quaisigm e se tornam plantas grandes.

2.1.2 Caracteristicas das Micro e Pequenas Empresas

As peguenas empresas, como parte da comunidadeesarpl, contribuem
inquestionavelmente para o bem estar econdmico agdon Elas produzem uma parte
substancial do total de bens e servicos. Garantandg parte da forca de trabalho, e geram
riqueza ao pais. Assinsua contribuicdo econdmica geral é similar aqudks grandes
empresas.

Casarotto Filho & Pires (2001, p.14) acreditam gsieénicro e pequenas empresas no
mercado mundial cresceram e continuardo crescgnaigas ao aumento do grau de variedade
(personalizagcéo) e variabilidade (flexibilidade)sdorodutos e processos. Esses processos
seguem a evolugdo da demanda orientada as nedessidlstangiveis, sempre mais
sofisticadas, e a evolucao tecnoldgica orientada @paroducéao.

Resnick (1990) entende que pequena empresa é agueltem, necessariamente a
atuacdo do proprietario na direcdo da empresaseguienomina de “proprietario-gerente”,
devendo conhecé-la em profundidade e a contraddntente, e que a empresa se caracterize
pela limitagdo de recursos.

Para Longeneckest al (2007, p.7), quanto a definicdo, ndo existe camanrespeito
de expressbes que definam objetivamente o que € miTr@empresa ou uma pequena
empresa. As vezes os conceitos de ambas se confdade & grande vagueza conceitual. Ao
conceituar as micro, pequenas e medias empregase,fpois, necessario lancar mdo de um
ou mais critérios, que podem ser quantitativos aaligtivos. Um exemplo de critério
quantitativo é a classificacdo de uma empresa conwoo, pequena, média ou grande,
segundo seu volume de faturamento.

J& os critérios qualitativos poderiam ser a cajpaedde inovacdo tecnoldgica ou a
tecnologia adotada e alguns outros critérios queeNM@1994, p.103) considera mais vagos e
dificeis de mensurar, tais como: possuir (ou ndog wdministracdo especializada; possuir
(ou n&o) producao em escala; e ser (ou nao) reeegamdo-de-obra liberada do setor rural.

O senso comum, baseado em algumas especificidgdeseatadas pela empresa,
pode conceituar como microempresa ou pequena empopeela que é administrada pelo

proprietario e sua familia, possuindo um pequenttimgente de pessoal, desenvolvendo



atividades produtivas que abastecam a propriaittacid onde estdo instaladas (LEZANA,
1995).

Quanto ao critério do niumero de pessoas ocupadagderado o de mais faclil
entendimento e mensuracdo e vem sendo adotad&eeligo Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas (SEBRAE). Nesse estudo seréla@sta classificacdo do SEBRAE, o
qual utiliza parametros diferentes para as empiadastriais e para as empresas de comércio
e Servicos.

Além de diferirem os critérios de classificacdo plorte das empresas, existem
inUmeros tipos de empresas operando em difereeteses da economia. Chiavenato (1995)
sugere trés categorias para distinguir as empresage se refere ao ramo de atividade, séo

elas:

a) Empresas Industriais: empresas responsaveis padagiio de bens de consumo, ou
de producéo através da transformacao de maténs@m produtos acabados.

b) Empresas Comerciais: aquelas dedicadas a vendaedmadurias diretamente ao
consumidor (varejista), ou compram do produtorredeen ao varejista (atacadista).

c) Empresas de Prestacdo de Servicos: ofereciment@luhos especializados como

transporte, lazer, comunicacéo, estética etc.

Azevedo (1992) sugere uma classificacdo semelhgaeggm, um pouco mais
abrangente:

» Empresas extrativas: aquelas dedicadas a extraga@clrsos naturais.

» Empresas agropecuarias: aquelas dedicadas amaldtivegetais e criacdo animal.

* Empresas industriais: empresas que realizam afdrars;édo e o beneficiamento dos
materiais.

 Empresas de servigos: empresas que atendem a idei@as) necessidades humanas,
como transporte, lazer, beleza, etc.

» Empresas financeiras: empresas dedicadas a integéedie negdcios financeiros.

» Empresas comerciais: aquelas dedicadas a comgrada de mercadorias.

Quanto as caracteristicas inerentes as MPEs, L¢t888) destaca algumas, séo elas:
a) Proprietario e Administracéo interdependentescémaum situacdo em que empresa e

empresério se confundem. O empresério geralmeilieautua prépria conta para



fazer as movimentacdes da empresa. As vezes, possu@mesmo endereco, nio
havendo disting&o clara entre os assuntos pessoagigassuntos administrativos.
b) Nao Domina o Setor onde Opera: a empresa ocupaicim de mercado, como
servicos especializados, onde as grandes empr@sa®nseguem atuar eficazmente.
c) Estrutura Organizacional Simples: nessas empre&aha grande preocupacdo com
niveis hierarquicos definidos, e geralmente ha apedois niveis: patrdo e

empregados.

O mundo esta passando por transformacdes glob&szam que € possivel a
comparacao de varias coisas, em Varios paisedas \cdlades, exige-se cada vez mais das
empresas um menor custo de seus produtos, commaeialidade e produzidos rapidamente.

Os segmentos das MPEs possuem uma série de cataxere particularidades
quando comparadas ao segmento das grandes emmregastem reflexos na forma como
sao administradas. (NAKAMURA, 2000)

Segundo Motta & Pereira (1991, p.102), a granderesaptem caracteristicas de uma
organizacdo burocréatica: impessoalidade, formatidagl administracdo profissional;
verificando-se justamente o oposto nas MPEs.

Nas MPEso proprietario/administrador do negocio é a figunas importante, sendo
a estrutura familiar uma de suas caracteristicas at@ntuadas. Como decorrént¢éam-se a
centralizacado do poder na figura do administra@obadministrador da MPE, por atuar em
diversas areas, acaba influenciando e/ou imponde saracteristicas pessoais na empresa e
nos seus funcionarios (ALMEIDA, 1994).

Para esse autor, a caracteristica da pessoalidagestéio das micro e pequenas pode
nao se tornar um problema, exceto se o administradtver propenso a mudancas e
acompanhe a evolucdo dos sistemas e técnicas elecgenento. Caso contrario, a empresa
tende a ficar ultrapassada no que se refere asdasanprocedimentos gerenciais.

A informalidade na MPE pode ser evidenciada pela uidlizacdo de instrumentos
formais para tratar de seus problemas. A solucda pa problemas é encontrada mais
rapidamente por contatos diretos entre as pes@oasministrador na MPE utiliza a intuicao
como principal base para a tomada de decisdo ep emmmula muitas funcdes, acaba se
voltando para os problemas do dia a dia e deix&ftktir sobre o planejamento da empresa.
O problema relacionado a informalidade na admimjsio das MPESs esta estreitamente ligado
a falta de normas e de comunicacfes escritas ena@ministrador e os funcionarios. A

vantagem é o comprometimento que aparece entrelalsocadores e a empresa, existindo
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um ambiente de amizade e de camaradagem que rg® esur outras empresas. (GOLDE,
1986).

Longeneckeret al (2007) enfatizam que, tanto as grandes quanto egsiepas
empresas exigem um processo gerencial para dérigiordenar as atividades de trabalho. Se
esses processos de dirigir e coordenar forem bestuwdos, contribuem para a
produtividade e lucratividade, qualquer que sajareensao dos negocios.

Esse autor também afirma: "a medida que a pequemn@aesa cresce, sua tarefa
gerencial se torna mais complexa, e seus métodosngais devem se tornar mais
sofisticados”.

Longenecker et al (2007, p. 330) ressaltam gu&ora algumas empresas grandes
tenham um gerenciamento fraco, as pequenas empaEsaem ser especialmente suscetiveis
a essa fraqueza. Os gerentes de pequenas emmpadasilarmente empresas novas e em
crescimento, sao limitados pelas condigbes quecnastituem problemas ao executivo de
uma grande organizagao.

As pequenas empresas ndo tém dinheiro suficiente pessoas suficientemente
talentosas. Em uma empresa pequena, o empreentiedamente ndo dispde de staff
especializado adequado. Os gerentes sdo, em soaangeneralistas, e ndo dispdem de
suporte experiente em pesquisa de mercado, afiGhseeira, propaganda, gerenciamento de
recursos humanos e outras areas (LONGENECHKER 2007).

Apesar da importancia das MPEs no cenario econdmisocial, € elevado o seu
indice de mortalidade especialmente nos primemos de vida. Estudos tém sido realizados,
notadamente nos meios académicos, para ident#&cprovaveis causas do fracasso e mesmo
de sucesso dos empreendimentos. Estes estudos @aéjetivo de subsidiar os empresarios
para que tenham uma orientagcdo mais segura dosioggavisando o aumento do tempo de
existéncia dos mesmos.

Segundo Bom Angelo (2003, p. 226), uma pesquisa&Glddal Entrepreneurship
Monitor, que acompanha o ritmo com que sao abewa&as empresas em todo o mundo,
colocou o Brasil como o quinto pais em atividad@rm®ndedora, atras apenas de México,
Nova Zelandia, Australia, e Coréia. A pesquisa naogtie 14% dos brasileiros entre 18 e 64
anos chegam a abrir um negdcio. Apenas 30% dessas ampresas passam dos trés anos de
vida. As outras simplesmente entram para o altcénde “mortalidade infantil” que marca as

iniciativas empreendedoras no mundo inteiro.
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Machado (2005, p. 4-7) comenta a respeito dasigitas dos SEBRAE em que
cada cem empresas que iniciam suas atividadegt&id{@ e uma) fecham antes de completar

cinco anos de vida.

Tabela 2.3 - indice de mortalidade das empresasiidiras

MORTALIDADE DAS EMPRESAS BRASILEIRAS

Primeiro ano: 32 % encerram suas atividades
Segundo ano: 44% encerram suas atividades
Terceiro ano: 56% encerram suas atividades
Quarto ano: 63% enceram suas atividades

Quinto ano: 71% encerram suas atividades

Fonte: SEBRAE, 2006

O autor descreve como causas para 0 insucessongassas a carga tributaria e
fiscal, a falta de experiéncia administrativa, a rdiferenciacdo do caixa pessoal do
proprietario com o da empresa, as altas taxasrde gudificil acesso a financiamentos. Ele
também menciona a incorreta utilizacdo dos recudssigoniveis, o desconhecimento dos
fatores externos a empresa (informacdes sobre dwereaatéria-prima e consumidores),
desperdicios no setor produtivo, a falta de maokia- qualificada e planejamento

empresarial.

Sobre as causas do alto indice de mortalidade, dmeno de sua sobrevivéncia e
crescimento, ndo ha consenso entre 0s autoreadiossts do assunto. Sabe-se, porém, que o
indice de empresas que fracassam € elevado. Eminites empresarios ndo saibam apontar
a razao de seu insucesso, percebe-se que tantria@geis internas como externas tiveram
influéncia, podendo uma das duas ter desencadeadooaesso ou até terem surgido
simultaneamente. (PIANCA, 2003)

Essa autora menciona também que o conhecimentnatdgs causadores do sucesso
OuU insucesso das micro e pequenas empresas padkr @s empresarios a melhorar a
"performance” do seu negdcio, proporcionando unharadirecionamento para sua fixacao e
crescimento, além de evitar que alguns investinsesjam realizados em detrimento de

outros mais lucrativos.
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2.1.3 Importancia das Micro e Pequenas Empresas

A importancia das MPE’s tem sido objeto de preocépade varios estudiosos no
Brasil e no mundo. Para Batalha & Demori (1990,2p.&as MPE’s funcionam como
“amortecedores” de choques em épocas de crise mommbddesempenham as tarefas menos
compensadoras, mas necessarias ao funcionamersistedma e tém um papel decisivo no

processo de acumulagao, concentracéo e dispersapiti.

Do ponto de vista microecondmico, suas vantagemsnsétas com relacdo as grandes
empresas. As MPEs sao reconhecidamente mais fiexdweenos burocratizadas, o que lhes
permite respostas mais rapidas e mais adequadank@ente. Além disso, geram tecnologias
mais contextualizadas o que lhes garante um papdbcls privilegiado de inovacgbes
tecnoldgicas. (RODRIGUEZ & FERRANTE, 2000)

Salomon (1989, p.76) destaca também o seu papil.sAs MPEs absorvem uma
parcela surpreendente da forca de trabalho em mglpsises e sdo as maiores geradoras de
emprego por capital investido. Apesar de pagariealinferiores aos das grandes empresas,
e, de forma geral, ter condicbes de trabalho comtipamente piores, representam, para um
grande contingente de pessoas, a possibilidadesdecéo no mercado de trabalho. Além
disso, diz o autor, sdo capazes de gerar, em éplrasise, maiores oportunidades de

empregos.

Analisando a Tabela 2.4 e o grafico dbserva-se que as MPEs possuem uma
representatividade significativa de 97% do totaks®belecimentos e que anualmente houve
crescimento em todos os portes de empresas conr mesbague para as empresas de
pequeno porte que obtiveram um aumento médio aeud)67% na quantidade de empresas.

Tabela 2.4 — Evolucdo do numero de estabelecimgmoporte (Brasil 2001-2005)

Ano Micro Pequena Média Grande Total

2001 1.530.400 237.945 27.733 15.895 1.811.978
2002 1.608.429 252.061 28.807 16.615 1.905.912
2003 1.655.159 261.919 29.486 17.110 1.963.674
2004 1.724.461 280.358 31.728 18.294 2.054.841
2005 1.799.501 296.620 33.371 19.414 2.148.906

Fonte: Anuario do Trabalho na Micro e Pequena Egsp2®07
Elaboracéo: DIEESE
Obs: inclui apenas os estabelecimentos com empmegad
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Gréfico 1 — Numero de estabelecimentos por porte

NUMERO DE ESTABELECIMENTOS POR PORTE
Representatividade percentual do ano 2005

1%

2%

14%

83%
B Micro O Pequena O Média B Grande ‘

Fonte: Elaboracéo propria

No Brasil, as pequenas empresas estdo em evidéama, conseqiéncia do seu papel
econdmico e social. De fato, as pequenas e micpremas (1 a 99 empregados) predominam
em todos os setores econdémicos.

Longeneckert al (1997, p.12) afirmam que a pequena empresa formeces das
oportunidades de emprego de que uma populacdo econamia em crescimento precisam.
Complementam os autores que as micro e pequeras arparte ledo dos novos empregos,
as vezes acrescentando empregos enquanto as graogewacdes estdo demitindo
funcionarios.

De acordo com Cruz (2002, p. 22), 96% de todosowssiempregos criados no Brasil
entre 1995 e 2000, foram proporcionados pelas peguempresas. No mesmo arfigo
enfatizado queneste periodoenquanto as médias e grandes empresas gerara@0 88.1
empregos, as pequenas empresas criaram 1,9 mibdsapregos, ou seja, 0 crescimento do
emprego nas pequenas empresas foi de 19,2% cqerasa0,6% nas médias e grandes
empresas. Complementa ainda, que o nimero de Exdiemas em 1995 era de 1,73
milhdo, o que aumentou para 2,16 milhdes em 20@0c@&nhtrapartida, ele menciona geen
muitos casos, a criacao e a sobrevivéncia destpgepas empresas devem-se as grandes, pois
muitas nascem e crescem atreladas a producaomeainda dejue estas necessitam.

Segundo dados do SEBRAE (Servico Brasileiro de é&pai Micro e Pequena
Empresa), as pequenas empresas participam emder88% dos cerca de 4,5 milhdes de

empresas brasileiras, contribuem em torno de 30%I8o(Produto Interno Bruto) e sdo
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responsaveis por 65% dos postos de servigcos nprppfesentando cerca de 43% da renda
gerada nos setores industrial, comercial e degevi
De acordo com Souza & Qualharini (2007, p.76),as880 as contribuicdes sociais e

econdmicas das empresas de pequena dimensao:

« Estimulo a livre iniciativa e a capacidade empredoda.

« Contribuicdo para a geracao de novos empregosoecabsde méo-de-obra seja pelo
crescimento das empresas ja existentes ou pelongmyp de novas.

* Relacéo Capital/Trabalho mais harmoniosa.

« Efeito amortecedor dos impactos do desemprego.

» Efeito amortecedor das consequéncias das flutuagdasvidade econdémica.

* Manutencéo de certo nivel de atividade econdmicdetsrminadas regides.

» Contribuicdo para a descentralizacéo das atividaci®somicas, em especial na funcéo de
complementacgdo as grandes empresas.

» Potencial de assimilacéo, adaptacéo, introducalgemas vezes, geracao de novas

tecnologias de produto e de processo.

Longeneckeret al (2007, p.14) acrescentam que as razfes para Cnoeggo mais
rapido das micro e pequenas empresas nao sao, aatostanto alguns fatores destacados
pelo autor podem contribuir para essa mudanca: Roadiente, Desempenho da qualidade,
Integridade e responsabilidade, Inovacao e Nichpsaais.

Casarotto Filho & Pires (2001, p.15) destacam queue as micro e pequenas
empresas sempre fizeram, e bem, € produzir conbilidlade e administrar essa producéo.
Entretantp a medida que o mundo dos negdcios foi adquiriratoptexidade, a cadeia de
valor foi-se expandindo para frente e para trdsyas competéncias centrais de producéo
foram se tornando insuficientes para manter essiupéo.

Longeneckeet al (1997) ressaltam que é incorreto falar de peqeemareendimento
como um grupo uniformemente ativo e em expansamebor pensar neles como uma
grande colecéo de sementes, algumas das quaisngerni se tornam plantas grandes. Seu
potencial de criacdo de empregos flui de algungicede muitos.

Longeneckeet al (1997) salientam ainda que as pequenas empresas, garte da
comunidade empresarial, colaboram para o bem-estardomico da nacao, produzindo uma
parte do total dos bens e servicos e possuem afggoelidades que acabam oferecendo

contribuicdes excepcionais, a medida que:
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Oferecem muitas oportunidades de emprego para wpalggdo e uma economia em
crescimento: enquanto as grandes empresas esté@tdado” e demitindo funcionarios, as
pequenas continuam a gerar empregos mesmo ao sdé@esua categoria de pequenas
empresas, ou seja, novos empregos sdo decorrenpesjdenas empresas e de sua expansao
subsequente;

Introduzem inovacdes: a atividade inovadora tendelimainuir conforme o nivel de
concentracdo em um setor se eleva, dai a confiondedimportancia da inovacdo nas
pequenas empresas, que estimula a produtividadeckEndo melhores produtos e métodos
de producéo;

Estimulam a competicdo: atuando como concorrentesoenicos, promovem um efeito
saudavel ao sistema capitalista;

Auxiliam as grandes empresas: desempenhando algumgi®s com eficiéncia, tais como a
funcdo de distribuicdo, ligando produtores e cisne a funcdo do fornecimento, que lhes
permite atuar como fornecedores e subcontrataotéshoram para o sucesso das grandes
empresas;

Produzem bens e servicos com eficiéncia: sendo snafatadas por estruturas complexas,
que inibem a flexibilidade e a produtividade de tasibrganizagdes, sao eficientes e mostram

gue ser maior nao é necessariamente ser melhor.

2.1.4 Cultura e estratégia

As organizacdes possuem caracteristicas diferaasiaas quais fazem com que a
implantacdo estratégica assuma formas e conteldos padronizados, ou seja, as
organizacgdes (mesmo que estejam no mesmo settvida@de) possuem diferentes culturas.

Motta & Caldas (1997, p. 16) afirmam “a cultura & w@onceito antropoldgico e
sociologico que comporta multiplas definicdes”. Hl@ambém mencionam quegara alguns, a
cultura € a forma pela qual uma comunidade satisfazuas necessidades materiais e
psicossociais. Para outros, cultura é a adaptagasi,e a forma pela qual uma comunidade
define seu perfil em fungéo da necessidade de agipao meio ambiente.

Schein (1985) definiu cultura da seguinte maneira:

E a experiéncia que o grupo adquire & medida gselve seus
problemas de adaptacdo externa e integracdo inergae funciona
suficientemente bem para ser considerada validatarRo, essa
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experiéncia pode ser ensinada aos novos integraoe® forma
correta de perceber, pensar e sentir-se em redagdges problemas.

Segundo Gaj (199(@. 72) a cultura organizacional é a forma como uma orgeydio
desempenha uma série de tarefas. Ela se caragpetem tradi¢cdes internas, pelo modo de
pensar e sentir; pelas reacdes as oportunidadeseacas com as quais a organizagdo se
depara.

Para Costa (2002, p. 24)s organizacdes antigas, de duas ou trés gertgogisres
ou de tradicdo e cultura muito fortes, tendem abedtcer politicas, praticas, crencas,
estratégias e estruturas rigidas que dificultarfioviritica e objetiva com relagcéo ao futuro.
Essas organizagbes bloqueiam as inovacgles e, ¢mmsemente, a atencdo, interesse e
dedicacdo dos dirigentes da alta e média geréngmedindo o surgimento de idéias novas.
Falar em futuro nessas empresas soa como algotdigacompletamente fora de propdsito.
Nao héa clima para assuntos sobre o futuro, poigst@$tdo com a atencdo voltada para o
passado.

Handy (1977) faz uma classificacdo dos tipos déurilexistentes, relacionando-as
com os estilos de lideranca:

1 — Cultura do poder — a cultura do poder encasdrdreqliientemente em pequenas
organizacfes. Essa cultura se baseia num podericgqoe irradia pelos varios negoécios e
departamentos diretamente até os subordinados.

2 — Cultura do papel — baseia-se no papel que edmaento tem na organizacdo. Os
departamentos tomam importancia e sdo o susteatdaubrganizacdo. O estilo burocrético
predomina. Essa cultura tende a ser lenta nasreae8es, conservadora e aplica férmulas
que foram adequadas no passado.

3 — Cultura da tarefa — E orientada para o trabalhpara projetos especificos. Essa cultura é
bastante flexivel, as estruturas sdo ageies trabalhos e as equipes sdao mobilizadas
permanentemente.

4 — Cultura da pessoa — o individuo € o ponto akrfie um grupo ou uma pessoa decidem
agir em seu exclusivo interesse e colocam tudaiaservico, a organizacao tera um carater
pessoal. Existird em funcdo das pessoas que faagendessa organizacao.

Esses tipos de cultura descritos n&o apresentanmigdes precisas ou uma
catalogacdo com limites bem definidos. Ao contraiama classificacdo difusa, uma forma

de tentar entender um pouco mais as organizacdegasaguais convivemos diariamente.
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Para Gaj (1990, p. 81 mudanca cultural € uma tarefa complexa e naweooauito
rapidamente. Ele salienta que algumas organizaig®esn mudar culturalmente para manter-
se competitivas e para atender as pressfes déotraasdes internas. Dessa forma, existem
varios requisitos a serem analisados para se aeal@nsformacdes culturais:

a) o fator tempo — ndo é possivel realizar transgdes culturais rapidamente, ao mesmo
tempo, fazer transformagdes de forma lenta podedmp aproveitamento de oportunidades
estratégicas.

b) analise da cultura atual — detectar quais actaisticas culturais € quase fazer uma auto-
analise, portanto é necessario analisar a culanaavaliar 0s riscos que ela envolve.

c) explicitagdo das estratégias — quais as esizatéglotadas e como afetardo o futuro da
organizacao.

d) contextualizacdo das estratégias — rever aat@gi@s contextualizando-as culturalmente
para verificar se sdo adequadas a cultura.

e) verificacdo dos riscos — verificar se as egjiagée cultura atuais conduzem a uma espécie

de riscos, se havera harmonia entre ambiente rawdtastratégias.

Ansoff & McDonnell (1993, p. 273) complementamassgléias “o desenvolvimento
de uma cultura organizacional € um processo leftara eles, quando a mudanca estratégica
€ evolutiva e suficientemente lenta para permititfauadaptacdo cultural tempestiva, a
obtencédo de coeréncia estratégica através de utn@acocomum e do treinamento consiste
em um metodo eficaz. Maguando a mudanca estratégica se torna tdo densardirdpida
que a adaptacédo cultural ndo consegue acompanmadanca do ambiente, a experiéncia
mostra que a cooperacao informal desaparece ecegsm de elaboracédo de estratégias deixa
de ser funcional e torna-se politicamente viesado.

Diante da importancia da cultura organizacionah ificultar ou facilitar as acoes
estratégicas de uma empresa, Wright et al (200334), baseados nos estudos de Schein,
afirmam que um lider pode mudar a cultura orgaionat por meio de mecanismos como
prestar atencéo sistematica a determinadas areaspiasa, servir deliberadamente como um
modelo de funcédo, professor ou mentor e alocamipeasas etatus Os lideres também
podem estabelecer um exemplo para os membros desanpelo modo como reagem as
crises organizacionais e pelos processos que anipagao utiliza para atrair, contratar e

promover funcionarios.
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2.2 Planejamento Estratégico

Sabendo-se que o0 planejamento estratégico se afesemo uma ferramenta
administrativa que auxilia a operacionalizacdo d&agégia, importante se faz abordar

preliminarmente a estratégia.

2.2.1 Administracdo Estratégica

Segundo Wright et al (2000, p.24), “estratégia gi@amos da alta administracdo para
alcancar resultados consistentes com a misséolgeis/os da organizagcéo”. Pode-se encarar
estratégia de trés pontos de vantagem: (1) a fagéal da estratégia (desenvolvimento da
estratégia); (2) implementacdo da estratégia (eolacestratégia em acado); e (3) controle
estratégico (modificar ou a estratégia, ou suae@mphtacao, para assegurar que os resultados
desejados sejam alcancados).

Segundo Porter (2002, p.338) esséncia da estratégia é o relacionamento rdaeesh
da empresa com o seu ambiente, visando alcangpuildbeo entre ambos.

Para Wright et al (2000, p.28]...] a medida que a concorréncia doméstica erest
se intensifica, e durante os periodos em que @€infia do governo nos negdcios aumenta, a
compreensao da administracdo estratégica tornadsevez mais essencial’.

Porter (2002) argumenta que a estratégia consmtesedecionar um conjunto de
atividades em que a organizacdo sera excelentndoria diferenciacdo sustentavel no
mercado. Isso pode acontecer caso a empresa ofmegientes um maior valor do que 0s
concorrentes, entretanto tendo tido um custo imfefue os concorrentes. Sua solugéo € ser
diferente. Portanto, o autor sugere que as empessatham sempre um conjunto diferente
de atividades em relacdo aos concorrentes parad@rmum conjunto Unico de valor. Além
disso, o autor alerta que, para as empresas seferantes de seus concorrentes, precisam
fazer escolhas, ter foco e saber o que fazer @ mgo fazer. Caso nao ocorratratie-offs”,
nao havera necessidade de escolha e, portanthav@&ca necessidade de estratégia. Sem o
“trade-off”, as empresas voltam a concorrer pela eficacia ope.

O primeiro passo para a formulacdo de uma esteatagnpetitiva € relacionar uma
organizacdo ao seu meio ambiente. Porter (2008hafque a estratégia competitiva esta
intimamente ligada as ac¢des ofensivas ou defengeasibilitando a obtencdo de um melhor
retorno sobre o investimento. Entretanto, mencamaportancia de trés estratégias geneéricas

que podem ser utilizadas para suplantar os comteseao enfrentar as cinco forcas
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competitivas, melhorando sua posicdo em longo prae® como lideranga no custo total,
diferenciagao e enfoque.

Nessa perspectiva de relacionar a organizacdo earmdiente, a observacdo dos
concorrentes permite que 0s gerentes possam pagpes e estabelecer o melhor curso de
acao para sua empresa. Desse modo, os fatoresdrave sucesso (FCS) de uma industria
sdo as abordagens de acdo relacionadas com aégsiratapacidades competitivas e
resultados do negdécio que cada empresa tem demsgretente para fazer ou concentrar-se
para atingir, para ser competitiva e financeiramdmem-sucedida. (THOMPSON JR. &
STRICKLAND IIlI, 2000, p. 118)

Fontes Filho (2006, p. 58) define que os Fatore$icGs de Sucesso (FCS) sao
condicOes ou areas fundamentais nas quais umaesuwhtisfatorio ird assegurar 0 sucesso
competitivo da empresa no mercado. Sao especifiacs cada negocio e dependem das
forcas que ali atuam.

Os fatores criticos de sucesso (FCS), que devegbaénuamente avaliados pela alta
direcdo sao: conviccdo generalizada de que “mudameé questdo de sobrevivéncia”;
compromisso efetivo da alta direcdo da instituigdon as mudancas; disposicdo para
priorizar o assunto; persisténcia; flexibilidadegpadapta¢cées de curso; comunicagao clara e
divulgacdo eficaz; facilitador capacitado; compromento dos envolvidos na
implementacéo; disposicao real para mudar; acongpaahto “implacavel” do andamento do
plano de implantacdo e acompanhamento externo. TEOE02, p. 276)

Esses fatores criticos de sucesso devem ser afs®@amétricas ou indicadores que
permitirdo seu acompanhamento para atingir a égteatieliberada.

Mintzberg et al (2000, p.17-1&ugerem que a estratégidém de um plano, também
segue um padrdo. Entretanto, além de a estratégidetiberada, quando as intencdes sao
plenamente realizadas e nédo-realizadas, pode sdr€ma emergente, em que um padréo

realizado nao foi expressamente pretendido, corde per analisado na figura 2.2.
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Estratégia

nao-realizada Estratégia

i _yp realizada

Figura 2.2 — Formas de estratégia

Fonte: Mintzberg, 2000

Ja para Porter (2002, p.71), a estratégia é posc¢aseja, a definicdo de determinados
produtos em determinados mercados. Segundo o, aatapre que as necessidades e desejos
dos clientes forem muito diversificados para sesairsfeitos com produtos padronizados, a
estratégia de Diferenciacdo torna-se uma abordagempetitiva atrativa. O autor afirma
ainda que a estratégia de Diferenciacdo deva espethdiferentes atributos que o produto
possui quando comparado com produtos de concosrente

Whittington (2002) propds o estudo da estratégiarido em consideracdo quatro
abordagens, interpretadas de acordo com a fornszuw@lanejamento e 0s objetivos que as
nortearam, como pode ser verificado na figura RéBa este autpa capacidade de mudanca
estratégica torna-se uma importante arma de dfexgio e vantagem competitiva. “A
vantagem verdadeiramente sustentavel vem da caplacithterna de adaptar-se e de

aprender”.
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Figura 2.3 — Resumo das implica¢des das quatrp@ersas sobre estratégia.
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Fonte: Whittington, 2002

Para Whittington (2002) os classicos véem a estratégia como um processo
(deliberado) racional de planejamento em longo rassencial para garantir o futuro e
acreditam na maximizacdo dos lucros. Os evoludiamisonsideram o futuro algo muito
volatil e imprevisivel para ser planejado (afirmgoe os mercados sdo muito imprevisiveis
para justificar grandes investimentos em planejamestratégico) e acreditam que a melhor
estratégia € concentrar-se na maximizacdo das ehade sobrevivéncia hoje. Os
processualistas questionam o planejamento em |lpngpo, véem a estratégia como um
processo emergente de aprendizado e adaptacdoanbuacpluralidade para alcancar
resultados, ou seja, outros resultados além doo lforgulho profissional, poder de
gerenciamento, patriotismo, etc.). Por ultimo, is$émicos adotam uma posicao relativista,
argumentando que formas e metas do desenvolvindenéstratégias sofrem forte influéncia
do contexto social, avaliam que a estratégia edéxionada com cultura e for¢as sociais,
politicas e situacionais e locais nas quais elasphcadas.

O objetivo da estratégia de Diferenciacdo €, age®imo na de Lideranca em Custo,

conseguir uma grande participacdo de mercado. Rer@siratégia de Diferenciacdo oferece
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aos compradores algo diferente dos concorrentes,ucoa linha de produtos variados e com
uma producédo que cria um maior valor do produta parclientes. (PORTER, 1989)

De acordo com Thompson & Strickland (2004), uma eirande elaborar uma
estratégia de diferenciacdo é a incorporacdo ders#is caracteristicas aos produtos que
possibilitem uma reducéo nos custos para o clienteeu uso ou maximizem o desempenho
esperado pelo cliente, ou ainda, valor ao prodetmaneira ndo econdmica ou tangivel.

Segundo Wright et al (2000, p.24), a administragsimatégica pode ser vista como
uma série da passos em que a alta administrac@orel@izar certas tarefas, visando alcancar

as suas metas, como pode ser visualizado na @&bela

Tabela 2.5 — Tarefas a serem realizadas pela astraigiio estratégica

1. Analisar oportunidades e ameagas ou limitagGesegistem no ambiente externo;

2. Analisar os pontos fortes e fracos de seu artéiaterno;

3. Estabelecer a missdo organizacional e os obggerais;

4. Formular estratégias (no nivel empresarial, ivelrde unidades de negdcios e no nivel funciogah
permitam a organiza¢do combinar os pontos forfesces da organiza¢do com as oportunidades e amdaga
ambiente;

5. Implementar as estratégias; e

6. Realizar atividades de controle estratégico pesegurar que os objetivos gerais da organizagjam s
atingidos.

Fonte: Wright et al, 2000, p.24

Ja para Mintzberg (2000, p.51a formacdo de estratégia deve ser um processo
controlado e consciente, bem como formalizado leoedalo, decomposto em etapas distintas,
cada uma delineada pohecklistse apoiada por técnicas, bem como a responsatslipad
todo o processo compete, em principio, ao execptivicipal, na pratica, a responsabilidade
pela execucdo é da equipe de planejadores e porfinestratégias provém prontas desse
processo, geralmente como posi¢cdes genéricas, dtegen explicadas para que possam entéao
ser implementadas pela atencdo detalhada a olgetorgamentos, programas e planos
operacionais de Varios tipos.

O autor salienta ainda que o planejamento é unisendiferentemente da estratégia,
gue € a sintese. O ponto vital dessa abordageme$sfo de que as melhores estratégias sao
elaboradas através de visdes e nao planos. (MINRZBER004)

Para Whittington (2002, p.28) “Em um mundo tdo claxg e cheio de surpresas, 0
estrategista precisa reter a proximidade, a comsei@ a adaptabilidade do artesédo, em vez
de repousar sobre o orgulho de grandes planejamdatimngo alcance”.

Segundo os processualistasestratégia deve simplificar a realidade em atjo que
0S gerentes possam realmente lidar; os planos psdeoma forma de seguranca e protecao
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gerencial; a estratégia pode emergir retrospectéwsen ndo precedendo a acdo e devem-se
cultivar cuidadosamente as competéncias internas.

Porter (1999, p.67) define que o objetivo de unteagia € encontrar uma posicao
dentro do mercado, de forma que a companhia pesdafender contra forcas competitivas
dos concorrentes ou influencia-las em seu favgpofo de partida do desenvolvimento de
uma estratégia competitiva eficaz € ter em mentbjetivo principal de obter um bom
retorno sobre 0s investimentos para 0s acionistdeneais colaboradores. No tabela 2.6

podem ser verificados os principios do posicionamestratégico.

Tabela 2.6 — Principios do posicionamento estredegi

1° O posicionamento estratégico deve comecar cobjebivo certo: superioridade no longo prazo dorred
sobre o investimento.

2° A estratégia da empresa deve possibilitar o comepto de uma proposicdo de valor, ou um conjdeto
beneficios para os clientes, diferente do oferep#&lo concorrente.

3° A estratégia deve refletir-se numa cadeia dereapecifica. Para desenvolver vantagem competitiv
sustentavel, a empresa precisa executar atividhfieentes dos rivais ou executar de maneira diferas
mesmas atividades dos rivais.

4° As estratégias poderosas envolvem “trade-offs'empresas precisam fazer escolhas, elas deverdaiz
ou abrir mé&o de algumas caracteristicas dos predsgovicos, ou atividades, a fim de serem inigigadéem
outras.

5° A estratégia define 0 modo como se encaixanteosemtos das atividades das empresas. A estraidgive
o0 exercicio de escolhas interdependentes, ao ldagoda a cadeia de valor; todas as atividademgeesa
devem ser mutuamente reforcadas.

6° A estratégia requer continuidade de direcAanpresa deve definir uma proposic¢éo de valor austestadd
no longo prazo, mesmo que isso signifique a reml@certas oportunidades.

Fonte: Porter, 1999, p.46

Mintzberg et al (2000, p. 13) tracaram um perdi A0 escolas existentes no processo
de formulacdo de estratégia. Trata-se de um pEifitco em que mencionam tanto as suas
limitagbes como suas contribui¢gdes (tabela 2.7).

Tabela 2.7 — A formacao da estratégia através @asdolas

Escola Visdo que cada uma tem do processo de estratégia
Escola ddesign Formulagao de estratégia como um processo de ogiep
A Escola do Planejamento Formulacado de estratégie aim processo formal
A Escola do Posicionamento Formulagao de estratégiem um processo analitico
A Escola Empreendedora Formulagdo de estratégia comprocesso visionario
A Escola Cognitiva Formulacéo de estratégia com@rouesso mental
A Escola de Aprendizado Formulacdo de estratégisoaam processo emergente
A Escola do Poder Formulacao de estratégia comprooesso de negociacdo
A Escola Cultural Formulacao de estratégia com@ronesso coletivo
A Escola Ambiental Formulacdo de estratégia com@rouesso relativo
A Escola de Configuragéo Formulacéo de estratégisoaum processo de transformacao

Fonte: Mintzberg et al, 2000, p.14
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E Importante fazer uma breve analise de cada EsenlRethsamento Estratégico,

levando em consideracdo o pensamento critico dezb&irg et al (2000).

* [Escola do Design

Mintzberg et al (2000, p.29) avaliam a Escola dsi@® como sendo aquela cujo
modelo da mais énfase as avaliacdes das situag@esa e externaa primeirarevelando as
forcas e fraquezas da organizacéo e a seguedaando as ameacas e as oportunidades do
ambiente. A figura 2.4 mostra o modelo basico dalasdo design com outros elementos

acrescentados pelos autores.

Avaliacdo
externa

l

Ameacas e
oportunidades
no ambiente

Fatores-chave
de sucesso

s,
86 84,
0 1

%,
)

Criagéo
de
estratégia

Avaliacdo e
escolha da
estratégia

Awvaliacao
interna

!

Forgas e
fraquezas da
organizacéo

Competéncias
distintivas

S
ote°.
N ?;(‘c\a"i
=

Implementacéao
da estratégia

Figura 2.4 — Modelo basico da escoladgsign

Fonte: Mintzberg et al, 2000, p.30

Segundo Mintzberg et al (2000, p.29), a figurar@aktra dois outros fatores também
considerados como muito importantes na formacaesti@tégia. O primeiro deles sdo os
valores gerenciais (as crencas e preferéncias ksqupue lideram formalmente a
organizacdo) e o segundo € o das responsabilidadess (nesse caso mais especifico, trata-

se da ética da sociedade na qual a organizacaa)opisse modelo, 0 passo posterior a
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determinacdo das estratégias alternativas, sefé-tam e escolher a melhor. Para se fazer

essa avaliacd@ necessaria a realizacao de varios testesptais: c

» Consisténcia: A estratégia ndo deve apresentativagee politicas mutuamente
inconsistentes;

» Consonancia: A estratégia deve representar umasts@daptativa ao ambiente
externo e as mudancas criticas que ocorrem dentnoegdmo.

» Vantagem: A estratégia deve propiciar a criacaa efanutencdo de uma vantagem
competitiva na area de atividade selecionada;

> Viabilidade: A estratégia ndo deve sobrecarregareosrsos disponiveis, nem criar

subproblemas insuperaveis.

Para Mintzberg et al (2000, p.34)falha existente no modelo adotado pela escola do
designesta no fato de que as premissas de tal modelmegrtos aspectos importantes da
formacdo da estratégia, incluindo o desenvolvimémtcemental e a estratégia emergente, a
influéncia da estrutura existente sobre a est@gi plena participacao de outros atores, para
indicar como elas estreitam as perspectivas ddeedoalesign para determinados contextos.

e A Escola do Planejamento

No modelo da Escola de Planejamento, todo o ctmj@objetivos, orcamentos,
estratégias, programas) € reunido em um sistemplate operacionais, muitas vezes
denominado de “plano mestre”. Mintzberg et al (202@8) acreditam que isso pode tornar-
se enormemente elaborado.

Para os autores, o planejamento pode prejudicampenho com a geracdo de
estratégias, ndo s6 de gerentes intermediariofosup0S seus controles centralizados, mas
também de altos executivos que podem ser, em grpade, ignorados pelo processo.
Entretanto, de acordo com Mintzberg et al (200B5)p. ndo € preciso jogar fora o
planejamento estratégico, visto que os planejadéregapéis importantes a desempenhar em
torno da caixa preta da formacédo de estratégiameamo dentro dela, como é mostrado na

figura 2.5.
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Figura 2.5 — Planejadores em torno da geracaotceédgsa

Fonte: Mintzberg et al, 2000, p.65

+ A Escola do Posicionamento

Mintzberg et al (2000, p.69) acreditam que o iteamismotavel nessa escola foi uma
idéia unica e revolucionaria, tanto para melhorntugara pior. Tanto a escola design
guanto a de planejamento ndo impdem limites sobrestratégias que eram possiveis, em
qualquer situagcdo. J4 a escola do posicionameimtocaf que poucas estratégias-chave, tais
como posi¢cdes no mercado, sdo desejaveis em umandeda industria (as que podem ser
defendidas contra concorrentes atuais e futuros)paftir dessa ldgica, a escola de
posicionamento acabou ficando com um numero limitdd estratégias ou categorias de
estratégias, como por exemplo, a diferenciacdoraigupos e escopo focalizado de mercado.
Antes essas eram denominadas de genéricas.

As criticas que os autores fazem dessa escolassé&wesmas feitas com relacdo as
escolas do design e de planejamento, visto quesieda mais longe as predisposicdes delas.
Entretanto, os referidos autores concentram sitisasrnas preocupacgdes a respeito de foco,
contexto, processo e nas estratégias em si. Cornoti@s escolas prescritivas, a abordagem
da escola de posicionamento € menos errada qegtasBreliminarmente, o foco é estreito,
pois é orientado para o econémico, especialmentgiaatificavel, em oposi¢cdo ao social e
politico, ou mesmo ao econémico ndo-quantificaldéhnte disso, a selecdo de estratégias
pode ser tendenciosa, visto que as estratégiadedlarica em custo normalmente contam com
mais dados factuais para corrobora-las do quetedéggas de diferenciacao pela qualidade.
Com relagéo ao contexto, os autores o véem comgtesambém, pois ha uma inclinagéo no
sentido de grandes empresas tradicionais, nas qugwder de mercado é maior, a
concorréncia € menos eficaz e o potencial parapukgdo politica mais pronunciada. A

terceira preocupacdo dos autores € com O procgsss, a mensagem da escola de
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posicionamento ndo € ir 14 fora e aprender e siar #m casa e calcular. Por ultimo, verifica-
se que a estratégia é vista em uma posi¢cado genedicacomo uma Unica perspectieasso
pode fazer com que o processo seja reduzido a@mmaulfa, na qual a posicao € selecionada a

partir de uma lista restrita de condicodes.

» Escola Empreendedora

Na Escola Empreendedora além de focalizar o proagsgormacao estratégica em
um lider Unico, também enfatiza 0 mais inato deades e processos, tais como a intuicéo,
julgamento, sabedoria, experiéncia e critério. Igsssibilita uma visdo de estratégia como
perspectiva, associada com imagem e senso dedid¢tdTZBERG et al, 2000, p.98).

Segundo o0s autores, nessa escola a perspectieégsia € menos coletiva ou
cultural, e mais pessoal, a obra do lider. Consgqiiente, nessa escola a organizacao torna-
se sensivel aos ditames desse individuo — substrvesua lideranga. O conceito central
dessa escola € a visdo que serve como inspiratdmEm como um senso daquilo que
necessita ser realizado.

Mintzberg et al (2000, p.111) mencionam as premisisaescola empreendedora que

podem ser visualizadas na tabela 2.8.

Tabela 2.8 — Premissas da escola empreendedora

1. A estratégia existe na mente do lider como pets@, especificamente um senso de direcdo eno lpraxo,
uma viséo do futuro da organizacao;

2. O processo de formagao da estratégia €, na maaBcipoteses, semi-consciente, enraizado naiérpia e
na intuicdo do lider, que ela conceba a estratégiea adote de outros e a interiorize em seu prdprio
comportamento;

3. O lider promove a visdao de forma decidida, atsmo obsessiva, mantendo controle pessoal da
implementacao para ser capaz de reformular aspespesificos, caso necessario;

4. Portanto, a visdo estratégica é maleavel emassiestratégia empreendedora tende a ser deliberad
emergente — deliberada na visdo global e emerganteaneira pela qual os detalhes da visdo se desdpb

5. A organizacao é igualmente maleavel, uma estrigimples sensivel as diretivas do lider; querae de
uma nova empresa, uma empresa de propriedade dedup@ssoa ou uma reformulacdo em uma organizacao
grande e estabelecida, muitos procedimentos eigrinentos de poder sdo suspensos para concetiderao
visionario uma ampla liberdade de manobra;

6. A estratégia empreendedora tende a assumim@mfde nicho, um ou mais bolsbes de posi¢do no dweica
protegidos contra as for¢as de concorréncia direta.

Fonte: Mintzberg et al, 2000, p.111

Mintzberg et al (2000, p.111) afirmam que a eseoi@reendedora apresenta também
algumas deficiéncias sérias, pois ela mostra adgéimda estratégia como sendo inteiramente
calcada no comportamento de um unico individuogtarto, ndo pode dizer muito a respeito
de qual é o processo. Dessa forma, para a empuesastjiver em dificuldade, a prescricdo

central dessa escola pode ser muito ébvia e tAc#gja, encontrar um novo lider visionario.
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» Escola Cognitiva

O trabalho da escola cognitiva € sondar a mengsttategista que sdo, na maioria das
vezes, autodidatas, pois desenvolvem suas essutier&onhecimento e seus processos de

pensamento atraves de experiéncia direta (MINTZBERS, 2000, p.117).

Segundo os autores, a escola cognitiva deve sksad®levando em consideracao a
cognicdo como confuséo, processamento de inforrmagiEpeamento, realizacdo de conceito

e como COﬂStI’UQéO.

De acordo com Mintzberg et al (2000, p.131), aokscognitiva é uma escola de
pensamento em evolugdo sobre formacao de estra@gi@utores enumeram suas premissas

que podem ser verificadas na tabela 2.9.

Tabela 2.9 — Premissas da escola cognitiva

1. A formacéo de estratégia € um processo cogrgirotem lugar na mente do estrategista;

2. Assim sendo, as estratégias emergem como pévsysee na forma de conceitos, mapas, esquemas e
molduras — que ddo forma & maneira pela qual a®ps$idam com informagdes vindas do ambiente;

3. Essas informagdes (de acordo com a ala “objetigata escola) fluem através de todos os tipoSltdes
deturpadores, antes de serem decodificadas pelpgsncagnitivos, ou (de acordo com a ala “subje}igdbd
meramente interpretacdes de um mundo que existergenem termos de como € percebido. Em outras
palavras, o mundo visto pode ser modelado, emaldugaconstruido;

4. Como conceito, as estratégias séo dificeis dézae em primeiro lugar. Quando sdo realizadasnfi
consideravelmente abaixo do ponto étimo e, subsegirente, sdo dificeis de mudar quando ndo mais sao
vidveis.

Fonte: Mintzberg et al, 2000, p.131

Mintzberg et al (2000, p. 132) ao mencionarem efici@ncias da escola cognitiva,
salientam que a ala construcionalista da mesmaaand® respondeu questionamentos,
como por exemplo, como a mente distorce ou comoéelzapaz de integrar uma tal
diversidade de informacdes complexas. Apesar digéieias da ala subjetiva, ela mostra
que a formacao de estratégia também é um processialne que os estrategistas variam em

seus estilos cognitivos, trazendo consequénciagrianies para as estratégias seguidas.

e Escola de Aprendizado

E inegavel que pessoas informadas em qualquer mhrteorganizagdo podem
contribuir para o processo de estratégia.

Para Mintzberg et al (2000, p.143 estratégia emergente abre a porta para o

aprendizado estratégico, porque reconhece a caogctth organizacao para experimentar. Ja
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a estratégia deliberada focaliza o controle, d¢eatiido-se de que as intencdes gerenciais sdo
realizadas em acéo.
Mintzberg et al (2000, p.156) mencionam as premisisaescola do aprendizado que

podem ser visualizadas na tabela 2.10.

Tabela 2.10 — Premissas da escola de aprendizado

1. A natureza complexa e imprevisivel do ambieat@djanizacdo, muitas vezes associada a difusbasds
de conhecimento necessarias a estratégia, impeoletimle deliberado; a formacéo de estratégia gpaeaicimal
de tudo, assumir a forma de um processo de apeataao longo do tempo no qual, no limite, formutaed
implementacao tornam-se indistinguiveis;

2. Embora o lider também deva aprender e, as vezes,principal aprendiz, em geral é o sistematicol que
aprende: na maior parte das organizacdes ha nast@tegistas em potencial;

3. Esse aprendizado procede de forma emergentéatdo comportamento que estimula o pensanjento
retrospectivo para que se possa compreender a&gdiciativas estratégicas sdo tomadas por quésn gue
tenha capacidade e recursos para aprender. Issficaigiue as estratégias podem surgir em toddgpos de
lugares estranhos e de maneira incomum. Algumeigiiivias sdo deixadas para que se desenvolvamoopona
si mesmas, ao passo que outras sdo escolhidasdedééosores gerenciais que as promovem pela oeaguz
e/ou a alta administracdo, dando-lhes impeto. Dalggar maneira, as iniciativas bem-sucedidas cfiam
correntes de experiéncias que podem convergir pededes que se tornam estratégias emergentes. Bma v
reconhecidas, essas podem ser tornadas formalaeitieradas;

4. Assim, o papel da lideranca passa a ser de r&mmrnreber estratégias deliberadas, mas de gerencia
processo de aprendizado estratégico, pelo qualsnestratégicas podem emergir. Portanto, a adnagasin
estratégica envolve a elaboracdo das relacdes entie pensamento e acado, controle e aprendizado,
estabilidade e mudancga;

5. Dessa forma, as estratégias aparecem primeitangemo padrées do passado; mais tarde, talvezo ¢com
planos para o futuro e, finalmente, como perspastpara guiar o comportamento geral.

Fonte: Mintzberg et al, 2000, p.156

Mintzberg et al (2000, p.166) apdiam a escola gieralizado, uma vez que essa
representa uma forca de contrapeso a cautela fi@tique, por tanto tempo, dominou a
literatura e a pratica da administracdo estratédgtcdretanto, os autores, afirmam que tal
apoio nao é irrestrito, uma vez que sempre exigterigo de se ir ao extremo oposto. Apesar
de o aprendizado ser muito importante, esse patdued a desintegracdo da estratégia.

« Escola de Poder

Para Mintzberg et al (2000, p.174), a escola déepaaracteriza a formacao de
estratégia como um processo aberto de influénnfatizando o uso de poder e politica para

negociar estratégias favoraveis a determinadosesges.

Mintzberg et al (2000, p.191) ilustram as prenss$a escola de poder que podem ser

verificadas na tabela 2.11.
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Tabela 2.11 — Premissas da escola de poder

1. A formacé&o de estratégia € moldada por podetitga, seja como um processo dentro da organizaga
como 0 comportamento da prépria organizacdo emsdiente externo;

2. As estratégias que podem resultar desse protesdem a ser emergentes e assumem mais a forma de
posicdes e meios de iludir do que de perspectivas;

3. O poder micro vé a formacao de estratégia conmieaacdo, através de persuasdo, barganha ezaés, ve
confronto direto, na forma de jogos politicos, eriiteresses estreitos e coalizdes inconstanteguemenhuny
predomina por um periodo significativo;

4. O poder macro vé a organizacdo como promovesd@dprio bem-estar por controle ou cooperagao com
outras organizacgdes, através do uso de manobratggstas bem como de estratégias coletivas emsvari
espécies de redes e aliangas.

Fonte: Mintzberg et al, 2000, p.191

Mintzberg et al (2000, p.192) acreditam que a las@p poder exagera suas
colocacdes da mesma forma que as anteriormentiasitd&egundo os autores, o papel das
forcas integradoras, como lideranca e cultura,egemder desprezado por essa escola, assim

como a nogdo em si de estratégia.

* Escola Cultural

De acordo com Mintzberg et al (2000, p.197), aacliges entre 0s conceitos de cultura

e estratégia sdo muitas e variadas, dentre as splestam-se:

a. Estilo de tomada de decisdes — a cultura influeacéstilo de pensar favorecido em
uma organizacdo assim como uso de andlise e, mmriafluencia o processo de

formacgédo da estratégia;

b. Resisténcia a mudancas estratégicas — Um compmm@sum com as crengas
encoraja a consisténcia no comportamento de unamiaegao, desencorajando, dessa

forma as mudancas na estratégia,

c. Superar a resisténcia as mudancas estratégicashertaé preciso dar atengdo a como

superar a inércia estratégica da cultura orgarinacti

d. Valores dominantes — As empresas bem-sucedidasdsgiminadas” por valores-
chave, como atendimento, qualidade e inovacdo, w@s gprovéem vantagem

competitiva,

e. Choque de culturas — As estratégias de fusdessiefies e empreendimentos
conjuntos tém sido examinadas do ponto de visteodéronto de diferentes culturas.
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A cultura Gnica que molda cada organizacdo garquée essas estratégias sempre
serdo problematicas

Mintzberg et al (2000, p.196) ilustram as premiska®scola cultural que podem ser

verificadas na tabela 2.12.

Tabela 2.12 — Premissas da escola cultural

1. A formacao de estratégia é um processo de géersocial, baseado nas crengas e nas interpreteqg@eins
aos membros de uma organizacao;

2. Um individuo adquire essas crencas através deromesso de aculturagdo ou socializagdo, o quaing
grande partgacito e ndo verbal, embora seja, as vezes, egforgor uma doutrinacdo mais formal;

3. Portanto, os membros de uma organizacao podeaneder apenas parcialmente as crencas que suostenta
sua cultura, ao passo que as origens e explicapg@iesn permanecer obscuras;

4. Em conseqiiéncia disso, a estratégia assumens fde uma perspectiva, acima de tudo, enraizada em
intencBes coletivas (ndo necessariamente explicaglagfletida nos padrdes pelos quais 0s recursos 0

capacidades da organizacdo sdo protegidos e upaddsua vantagem competitiva. Portanto, a estsaéég
mais bem descrita como deliberada (mesmo que fd@ls@amente consciente).

5. A cultura e, em especial, a ideologia ndo erjaordanto as mudancas estratégicas quanto a pacgetaal
estratégia existente; na melhor das hipéteses, teladem a promover mudancas de posicdo dentrp da
perspectiva estratégica global da organizagao

Fonte: Mintzberg et al, 2000, p.196

Os autores véem como deficiéncia na escola culturi@ita de clareza conceitual.
Enfatizam ainda que ela possa desencorajar mudaecassarias, visto que ela favorece a

administracdo da consisténcia.

+ Escola Ambiental

Essa escola, por um lado, ajuda a colocar em braik visdo global da formacéo de
estratégia, posicionando o ambiente como uma ésagdrcas centrais no processo, ao lado de
lideranca e organizacdo. As visOes dessa escolanfioras pessoas da administracao
estratégica a levar em consideracao a gama disggatd\poderes decisorios, dadas as forcas e
demandas do contexto externo. Além disso, essdaetwan ajudado a descrever diferentes
dimensdes dos ambientes que os estrategistas téte dle si e a sugerir seus possiveis
efeitos sobre a formacao de estratégia (MINTZBER&, €000, p.210).

A tabela 2.13 elenca as premissas da escola ambisegundo o pensamento de
Mintzberg et al (2000, p.211)
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Tabela 2.13 — Premissas da escola ambiental

1. O ambiente, apresentando-se a organizacdo comeonjunto de forcas gerais, € o agente central no
processo de geracdo de estratégia;

2. A organizacao deve responder a essas for¢cagradeliminada”;

3. Assim, a lideranca torna-se um elemento pagsara fins de ler o ambiente e garantir uma adaptaca
adequada pela organizac¢ao;

4. As organizacdes acabam se agrupando em nicstoga do tipo ecolégico, posicdes nas quais peecem
até que 0s recursos se tornem escassos ou as@@mdemasiado hostis. Entdo elas morrem.

Fonte: Mintzberg et al, 2000, p.211

A critica de Mintzberg et al (2000, p.213acerca da escola ambientalque a maior
fraqueza da teoria contingencial, para fins de athtnacéo estratégica, esta no fato de as suas
dimensdes do ambiente serem, com frequéncia mostivadas, vagas e agregadas. Os autores
salientam também que a maior preocupacao é comcadaestratégica”, da maneira pela qual

é delineada especialmente, embora ndo exclusivametts ecologistas da populacéo.

» Escola da Configuracao

Existem dois lados principais dessa escola, sengo un descreve estados da
organizacdo e do contexto que a cerca e o outwal@eso processo de geracao de estratégia
como transformacéo. De acordo com Mintzberg e2@0Q, p.224)as premissas da escola da
configuracdo abrangem aquelas das outras escotesta@to cada uma em um contexto bem-
definido. No entanto, é esse carater abrangenteigtiegue a escola da configuracéo (Tabela
2.14).

Tabela 2.14 — Premissas da escola de configuracdo

1. Na maior parte das vezes, uma organizacdo parddescrita em termos de algum tipo de configuracéo
estavel de suas caracteristicas: para um perigtiogliivel de tempo, ela adota uma determinadadoite
estrutura adequada a um determinado tipo de contextjue faz com que ela se engaje em determinados
comportamentos que dao origem a um determinadaiciingle estratégias;

2. Esses periodos de estabilidade sdo ocasionalimatrompidos por algum processo de transformagam
salto quéantico para outra configuracado;

3. Esses estados sucessivos de configuracdo @qeide transformacao podem se ordenar ao longencjmot
em seqléncias padronizadas, por exemplo, descreeaids de vida de organizacdes;

4. Portanto, a chave para a administracdo estcatégisustentar a estabilidade ou, no minimadancas
estratégicas adaptéaveis a maior parte de temporeoashecer periodicamente a necessidade de travasféo
e ser capaz de gerenciar esses processos de rsgruidestruir a organizacao;

5. Assim sendo, o processo de geragao de estraigdgaser de concepgao conceitual ou planejameniuaf,
analise sistemética, visdo estratégica, aprendizamhperativo ou politicagem competitiva, focalizand
cognicao individual, socializacéo coletiva ou ais resposta as forcas do ambiente; mas cada wensde
encontrado em seu préprio tempo e contexto. Emasyialavras, as proprias escolas de pensamente [sobr
formacao de estratégia representam configuracdsytares;

6. As estratégias resultantes assumem a formaah®plou padrdes, posicdes ou perspectivas ou meips
iludir; porém, mais uma vez, cada um a seu temgueguado a sua situacao.

Fonte: Mintzberg et al, 2000, p.224
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Segundo Mintzberg et al (2000, p.251), as configfiea representam uma abordagem

falha a teorizacdo, precisamente porque sdo magwd de entender e ensinar.

Analisando as contribuicbes de cada escola merd@opar Mintzberg et al (2000),

verificou-se que cada uma delas tem aspectos\asijue serédo elencados na tabela 2.15.

Tabela 2.15 — Contribuicdo das 10 escolas

Escolas

Contribui¢cdes verificadas

Escola deDesign

Aplica-se melhor no seu nicho particular; na novganizacdo, uma vez qu

ela precisa ter um senso claro de direcdo paraetimgmm seus rivais mais

antigos (ou se posicionar em um nicho livre daugificia direta deles)

Escola de Planejamento

Os planejadores podem @naw analistas, provendo dados na entrada

particular aqueles que os gerentes sao propensegligenciar. Podem atuar
também como catalisadores, ndo para promover @jplaento formal como

uma espécie de imperativo, mas para encorajar uprldorma de

comportamento estratégico que faca sentido paradeteaminada organizacao

em determinada ocasiao

em

Escola de Posicionamento

Tal escola reduziu seel giapformulacdo de estratégia para a condugag
andlises estratégicas em apoio a esse process@andegcontribuicdo trazid
pela escola de posicionamento a administracédot&gica foi o fato de ela t¢
aberto possibilidades as pesquisas e fornecido aderpso conjunto d
conceitos a pratica.

das

D = O

Escola Empreendedora

Essa escola enfatizou aspeittogs da formacéo de estratégia, em especial

sua natureza pro-ativa e o papel da lideranca palizgada e da visa
estratégica

Escola Cognitiva

Caracteriza-se mais por seu piatedo que por sua contribuicdo. A idé
central é valida, mas a administracdo estratégiaapratica, precisa aind
ganhar o suficiente da psicologia cognitiva

ia
a

Escola do Aprendizado

Essa escola traz uma reelidadh o estudo da formacgé&o de estratégia que

ausente nas outras escolas. Ela nos informa mermse cas organizagfes
deveriam fazer e mais o que elas realmente fazeandgus&o confrontadas

com condi¢des complexas e dinamicas. Entretante,hoa descrigdo també

pode ser prescritiva, e, por vezes, pode revelampodamentos exemplares

sob circunstancias muito particulares

» esta

m

Escola do Poder

A escola de poder introduziu sueefga de vocabulario Gtil no campo
administracdo estratégica (“coalizdo”, “|
Salienta também a importancia da politica na pré@wmogde mudancal
estratégicas, quando agentes estabelecidos, quanbusanter status quo
precisam ser confrontados.

, “jogos potis” e “estratégia coletiva™).

da

(2]

Escola Cultural

Em comparacdo com o conflito inea&r da politica, a escola cultural oferece

0 consenso integrado de ideologia.

Escola Ambiental

Tal escola possibilita uma apresgiém acerca das populacdes
organizacdes, a respeito dos ambientes das orgémizae especialmente
respeito das formas diferentes que podem assumir.

das
a

Escola da Configuracéo

A configuracdo pode semiltitas vezes, mesmo gque seja como vocabu
pelo qual se entende como as diferentes formasgamiaacdo se combinam.

Fonte: Adaptado pelo autor (MINTZBERG ET AL, 2000)

lario

Ao concluir esse itemdeve ser enfatizada a necessidade de se veriicais

problemas estratégicos a empresa pode enfrentar.
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Thompson Jr e Strickland 111 (2004, p. 149) sdakem que para localizar os problemas
para a agenda de acOes estratégicas da empresgerestes devem fazer alguns

guestionamentos, tais como:

* Se a estratégia presente € adequada a luz das wogailsoras que agem na empresa;

« Com que precisdo a estratégia presente ajustassataces de sucesso chave futuros
da empresa;

* Qual a qualidade da defesa que a estratégia peestarece contra as cinco forcas
competitivas — particularmente aquelas para as@eespera uma intensificacdo do
vigor;

 Em que sentido a estratégia presente pode naalsguada para proteger a empresa
contra ameagcas externas e fraquezas internas;

* Onde e como a empresa pode estar vulneravel egiioedacompeticdo de um ou mais
rivais;

* Se a empresa tem vantagem competitiva ou tem dmlhea para compensar
desvantagem competitiva,

e Onde estéo os pontos fortes e fracos na estraiéggante;

* Se ha necessidade de ac¢les adicionais para methpoasicdo de custos da empresa,

aproveitar as oportunidades que surgem e reforgasigdo competitiva da empresa.

Ao responder esses questionamentos, a empresaoigié se pode continuar a mesma

estratégia basica com pequenos ajustes ou se &sasodazer uma revisao geral.

2.2.2 Natureza do Planejamento Estratégico

O assunto de planejamento e de estratégia remantthares de anos, pois a arte da
guerra sempre foi a grande fonte de inspiracéogmestrategistas.

Mintzberg et al (2000, p. 21) apresentam algumasideracdes sobre a natureza da
estratégia nas organizacfes. Como areas geragpaitoeda estratégia, os autores agregam
que: a estratégia refere-se tanto a organizacaotauao ambiente; € essencialmente
complexa; afeta o bem-estar de toda a organizag@mlve questdes de conteudo e de
processo; as estratégias ndo sao puramente ddhlseexistem diversos tipos de estratégias;

e, finamente, as estratégias envolvem varios psosade pensamento.
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Na metade dos anos 60, foi introduzida a metodaldgi Planejamento Estratégico
mediante proposi¢cdes do prof. Igor Ansoff, dos pesglores do Stanford Research Institute
e dos consultores da McKinsey Consulting Co. (TAR,Q975).

Kotler (1975), um dos defensores da sua utilizapéopde o seguinte conceito: “O
Planejamento Estratégico é uma metodologia gedemotapermite estabelecer a dire¢do a ser
seguida pela Organizagao, visando maior grau deaigdio com o0 ambiente”.

Para Costa (2002, p. 53)a uma grande diferenca entre administracéo égicat e
planejamento estratégico tradicional. Essa disbingd decorrente da observacdo, da
experiéncia e da constatacdo de muitos analistaspyvos e consultores, de que nao basta
fazer um plano. As principais dificuldades de impdgdo da mudanca estratégica dizem
respeito as pré e pos condi¢cdes de sua elabor@pasideram também que o conceito de

gestdo estratégica € muito mais amplo que o dejplaento estratégico.

Esse autor também menciona que gestdo estratégioa @rocesso sistematico,
planejado, gerenciado, executado e acompanhada $ideranca da alta administracado da
instituicdo, envolvendo e comprometendo todos osnges e responsaveis e colaboradores da

organizacao.

Lobato et al (2005, p. 30) mencionam que o planejdmestratégico estabelece um
meio sistematico para a tomada de decisdo, visgadantir o sucesso da empresa em seu
ambiente atual e futuro. Tal planejamento diz réspés implicacdes futuras de decisdes
presentes. O grande problema do executivo € dezidue fazer hoje para que a empresa
esteja preparada para as incertezas do futurosaldeema, o planejamento € um meio para

gue a empresa possa atingir os seus objetivos.

7

Oliveira (1993, p. 42) salienta que o planejamesdtratégico € uma metodologia
gerencial que permite estabelecer a direcdo aegeida pela empresa, visando maior grau de

interacdo com o ambiente.

De acordo com Kotler (2003, p.37), o processo dmgamento pode ser tao
importante quanto o plano que surge. E por meipldoejamento que a administragéo se
encoraja a pensar de forma sistematica no passagogesente e no futuro. Ele impulsiona a
empresa a definir de maneira mais eficaz seusiwaiget politicas, possibilitando, dessa
forma, uma melhor coordenacéo de seus esfor¢coseecehdo melhores padrdoes de
desempenho.



36

Souza & Qualharini (2007, p.8) enfatizam que aizagdo do planejamento
estratégico no ambiente das MPEs, apoiado por amoRle Negdécio bem estruturado, pode
tornar viavel a manutencédo e prosperidade de umelmade negocio. O que geralmente
dificulta a implantacdo dessa ferramenta em emg@rdsapequeno porte € o fato de nao
possuirem, como nas de grande porte, uma gama fdenatdes e profissionais com

atribuicdes que possibilitem um maior apoio nessate.

2.2.3 Caracteristicas do Planejamento Estratégico

A primeira caracteristica do planejamento estiedégelaciona-se a forma como é
pretendida a manutencdo da ordem e do equilibiiee @nempresa e 0 seu ambiente. A
segunda caracteristica do planejamento estratégrcesponde a maneira como € percebido o
ambiente organizacional. Smirich e Stubbdt985, apud Mintzberg et al, 2000, p.129)
mencionaram trés definicbes de ambiente que pbssibiesclarecimento acerca da posigéo
adotada pelo planejamento estratégico. A tercairacteristica é referente a forma como o
planejamento estratégico explica o que ocorre ndiemte e na empresa mediante
regulamentos e relacdes causais entre os divdesusm@os e forgas.

De acordo com Wright et al (2000, p.47), a empeegsaeu ambiente sdo parte de uma
rede complexa composta por varias forcas que seeimdiam de forma mutua. Segundo os
autores, cada empresa existe dentro de uma compeeade forcas ambientais que se
constituem de: (1) o macro ambiente nacional e malred(2) o setor em que a empresa
compete. Como essas forcas sdo dinamicas, suamm®ssmudancas apresentam muitas
oportunidades e ameacas para os administradoratégstos.

A quarta caracteristica diz respeito as implicagde ambiente com as organizacdes
nele inseridas. Wright et al (2000, p.85) salientguwe o diagnostico da empresa
(oportunidades e ameacas em relacdo aos pontes #ftacos) possibilitara a determinacéo
das acgOes a serem efetuadas. Os autores enfatimdargae além da determinacdo da missao
de uma empresa& de extrema importancia a analise de seus péortes e fracos (ambiente
interno) e de suas oportunidades e ameacas (inspqedo ambiente externo). A
administracdo necessita identificar algumas vaisaveencionadas na Figura 2.1.

Para Wright et al (2000, p.87), os pontos fortesra®os de uma organizagéo

constituem 0s seus recursos e neles sao incluidose@irsos humanos (experiéncia,

! SMIRICH, L.; STUBBART, C. Strategic managemengirnacted world. Academy of Management

Review, 1985.
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capacidade, conhecimento, habilidades e julgaméasofuncionarios da organizacao); os
recursos organizacionais (sistemas e processosngaesa, incluindo sua estrutura e
estratégias), além dos recursos fisicos (instatagedequipamentos, localizacdo geografica,
rede de distribuicdo e tecnologia). Cabe salieqter esses trés recursos devem trabalhar
juntos para trazer uma vantagem competitiva suslard empresa, como pode ser verificado
na Figura 2.6.

Fontes de possiveis oportunidades e ameagas do ambiente externo

For ;as econémicas

Forcas setoriais

Forcas politico-legais

Forcas sociais

Forgas tecnolégicas

Possiveis pontos fortes e fracos da organizacéo

Acesso a matérias-
primas

Propaganda

Conselho de admi-
nistracao

Marcas

Administracéo de ca-
nais

Reputacédo da em-
presa

Sistema de informa-
cbes computadori-
zado

Sistemas de controle
Custos
Lealdade do cliente

Tomadas de decistes

Distribuicao
Economias de escala
Scanning ambiental
Recursos financeiros

Previsbdes

Lobbies junto ao go-
verno

Recursos humanos

Relacdes de trabalho
Lideranga

Localizagao

Administracao

Producéo e operagdes

Participacao de mer-
cado

Estrutura organiza-
cional

Instalac6es fisicas/
equipamentos

Diferenciacao de pro-
dutos/servigos
Qualidade dos pro-
dutos/servigos

Promogéao

Relagdes publicas

Compras

Controle de gualidade

Pesquisa e desen-
volvimento

Vendas

Controle estratégico

Formulacéo de estra-
tégia

Implementacao de es-

tratégias

Tecnologia

Administragao de es-
toques

Figura 2.6 — Estrutura para analise S.W.O.T.
Fonte: Wright et al, 2000, p.86

A quinta caracteristica diz respeito as acoesagdstpelo planejamento estratégico ao
empreender sua pesquisa acerca do ambiente ingereaterno da organizagdo. Para
Mintzberg et al (2000, p.31), o planejamento edgjiab, nada mais € do que um processo
controlado e consciente de planejamento formabmeosto em diferentes etapas, cada uma

delineada pochecklistse apoiada em técnicas.
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2.2.4 Conceitos Fundamentais do Planejamento Estegico

O planejamento estratégico abrange a determinagioagbes levando-se em
consideracdo 0s objetivos e estratégias de longmoprOs planos estratégicos tém uma
orientacao externa forte e envolvem as partesipargcda organizagao.

De acordo com Wright et al (2000, p. 93), a miss&@ma empresa visa identificar o
alcance de suas operacdes e 0 que pode ser ofeemgdseustakeholdersMas é preciso
ressaltar que a visdo estratégica vai muito alénguio apenas definir a missdo. Deve-se
também declarar a visdo do empreendimento e tesges que possibilitem a realizacdo dos
objetivos estabelecidos pela empresa.

Segundo Thompson Jr & Strickland Il (2004, p,E8yrande finalidade da declaracéo
da visdo e da missao estratégica é tornar a emgestaque em detrimento das concorrentes,
além de estabelecer uma identidade prépria espdaiaiio énfase ao negdcio.

Kotler (2003) menciona que o planejamento egjiadénada mais é do que a base do
planejamento de uma empresa, pois por meio delenps@ antecipar as mudancas e
responder de forma rapida a elas, estando, dessa,fpreparado para eventos inesperados.

Segundo Porter (2002)a década de 90, estabeleceu-se um caos concefarahte a
Planejamento Estratégico. Para, és0 acarretou a perda de posicionamento por pdage
empresas, pois ficaram encantadas com o surgindentmvos modelos gerenciais, 0s quais
acabaram falhando um apdés outro.

Resumindo, o planejamento estratégico consistescall@ dos objetivos maiores da
empresa, das estratégias a serem adotadas pdcarsgaeem esses objetivosna definicdo
dos recursos disponiveis, ele aborda as questékaigl amplas, genéricas e de longo prazo,

normalmente é de responsabilidade da alta adnagésir

2.2.5 Contribui¢cdes do Planejamento Estratégico

Mintzberg et al (2000, p.45) enfatizam que existemtenas de modelos diferentes de
planejamento estratégico. Segundo o0s autores, iasipais etapas de um planejamento

estratégico sao:

» Estagio de Fixacdo de Objetivos — Valores ou mséas muito dificeis de

formalizar. Talvez seja por isso que grande paoteclthmado planejamento
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tenha sido reduzido a pouco mais que a quantificdedmetas e um meio de
controle.

Estagio da Auditoria Externa — Uma vez estabelecio® objetivos, os dois
estagios seguintes sdo para avaliar as condicOesnas e internas da
organizacdo. Um elemento importante da auditorisachiente externo da
organizacao € o conjunto de previsoes feitas aitesgas condi¢des futuras.
Estagio da Auditoria Interna — O referido autoreada que o estudo de forcas
e fraquezas foi sujeito a uma extensa decomposjgs,0 uso de técnicas
formalizadas em geral deu lugar a tabelas maislegwe varios tipos.

Estagio de Avaliacdo da Estratégia — Como o procdesavaliacdo se presta
para elaboracdo e qualificacdo, houve uma evolngddécnicas de avaliacdo
da estratégia competitiva, mas o autor ressaltaaj@edeterminado momento,
as estratégias sdo menos desenvolvidas do queatidisn E ndo apenas uma,
mas varias, para serem avaliadas e uma delasioselea.

Estagio de operacionalizacdo da estratégia — Netagio a maior parte dos
modelos se torna muito detalhada. Na verdade, lalada do processo pode
ser exatamente oposta: a formulacdo deve ser egzodivergente e aberto,

ao passo que a implementacéo deve ser mais feelamhvergente.
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Figura 2.7 — O Modelo Steiner de Planejamento fEgieo

Fonte: Mintzberg et al, 2000, p.46
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Steiner (1969 apud mintzberg et al, 2000, p.45abetece cinco dimensdes do
planejamento: a primeira dimenséo corresponde sunts abordado, que pode ser producéo,
pesquisa, novos produtos, recursos humanos eap8&s. A segunda dimenséao diz respeito
aos elementos integrantes do planejamento, entrguais citamos: propoésito, objetivos,
estratégias, politicas, normas e procedimentose eotitros. Outra dimensdo trata da
temporalidade do planejamento, que pode ser, mmebo, de longo, médio ou curto prazo.
A quarta dimensao trata das unidades organizasiamale ele é elaborado (local), e, nesse
caso, pode-se ter planejamento corporativo, de ade&l estratégicas de negodcios, de
departamentos e de produtos. A quinta dimensdoegmynde as caracteristicas do
planejamento que podem ser representadas por cadgae ou simplicidade, qualidade ou
guantidade, estratégicas ou taticas, formais aurirdis, entre outras.

Na recente historia da utilizacdo do planejamemtas organizacbes, esse veio
sofrendo diversos reveses, abalando sua crediddidsomo importante aliado para o
direcionamento e mobilizacdo de uma empresa. Aenrigestes reveses esta muito ligada a
interpretacdo de sua forma de conducéo e de séext@(MINTZBERG, 2000, p.70).

O autor salienta que esta confusdo pode ocorratifenentes fases de sua utilizagéo,
como:

* Na etapa de elaboracdo do planejamento estratégi@mdo a pressao diaria das
operacdes da empresa acaba menosprezando ou isempgliif seu objetivo basico,
gual seja a (preparacao, mobilizacao e direciontondg empresa) frente aos novos
desafios;

* Na distor¢céo do conceito de planejamento estraiggin que este acaba por assumir a
funcdo de orcamento e/ou de controle. Esse fatvagge quando € acompanhado de
atritos entre as diversas areas funcionais conea @ planejamento, acabando por
isola-la da realidade da empresa ou gerando mag#wolde dados numéricos do
passado para uma projecao de resultados futuros;

* No entendimento do conceito de planejamento egtcaécomo uma forma
apropriada para “se projetar um conjunto de acOm® m@tingir um resultado
claramente definido, quando se tem plena certezaitdacdo em que as acdes
acontecerao e controle quase absoluto dos fatogeasgeguram o0 sucesso no alcance

dos resultados”.
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Para que seja evitada a ocorréncia desses prohleg@dasnecessarios melhores
esclarecimentos do conceito de planejamento peaamtganizacao.

Mintzberg (2000, p.72) propde que o planejament@iEgjico se estruture de maneira
que:

» Clareie e expresse as estratégias, de forma geecenaeqiéncias possam ser
trabalhadas em detalhes por toda a organizacaoieaeguer investigacao,
interpretacdo e atencdo a coisas nem sempre dudifi¢acao);

» Subdivida as estratégias codificadas em sub-egi@at@s quais se adicionam
planos de agdo especificos a serem seguidos (at@mre;

» Considere os efeitos e mudancas nas operacegalazacao

Kotler & Armstrong (2002, p.123) afirmam que o argnto de que o planejamento
estratégico é menos util em um ambiente em comstantdanca, ndo faz sentido, uma vez
que um bom planejamento propicia a organizacaccipatese e responder com rapidez as
mudancas ambientais e dessa forma preparar-sempeltzoas alteracdes subitas.

2.3 Planejamento Estratégico nas Micro e Pequenasrpresas

2.3.1 O papel do Planejamento Estratégico nas Mic® Pequenas Empresas

Preliminarmente é importante mencionar ,gsegundo Sauaia & Sylos (200®s
principais fatores que acabam desencadeando os$@cdas empresas sao: falta de
conhecimento acerca do mercado, do produto e/augserfalta de qualidade, localizacao
imprépria; problemas na relacdo com os fornecegdaeesiologias de producdo obsoletas;
imobilizacdo excessiva do capital; politica equade de crédito; falta de controles de custos
e de gestao financeira e falta de um sistema dejplmento e informacdes gerenciais.

Fontes Filho (2006, p.15) salienta que todas egsastdes indicam um problema
central que é a falta de planejamento e que exisparadigma de que o planejamento
estratégico ndo serve para a pequena empresa,ra@parandes que podem ter varios
técnicos especializados encarregados de sua fayaoula

De acordo com pesquisa realizada pelo SEBRAE (2068 principais causas do
fechamento prematuro das empresas sao falhas dagé&angerencial e no planejamento no
inicio de um novo negocio. Diante disso, o proO@EBRAE entende que necessita aprimorar

e intensificar os seus programas de capacitacacgesaral dando énfase nas fases de
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planejamento e desenvolvimento inicial da empnesaorcionando aos futuros empresarios
um maior embasamento acerca do assunto.

Outra falha também é o desconhecimento do mereadgue atuam e iSso ocorre
devido ao fato de os empreendedores escolherenp@endimento tendo como parametro as
suas necessidades. Isso foi demonstrado no rel&&M (2007), no qual dos 7,5 milhdes de
brasileiros que empreende#dil,6% ndo o fazem voluntariamente, mas por netzssi O
Brasil apresentou uma Taxa de Empreendedores imiCi&A) de 12,72 no momento da
pesquisa, ou seja, em cada 100 pessoas, cerca dakesEBvolviam alguma atividade
empreendedora. Essa taxa € representativa quandparada com outros paises que
desempenham importante papel no cenario mundiglas®s integrantes do G7, grupo das
sete nacdes mais ricas do mundo. Esse grupo desgisesenta TEA média de 5,53, tendo
os Estados Unidos como o pais mais empreendedbtedsdas, com uma TEA de 9,61, e a
Franga como o0 menos empreendedor, com uma taxa de 3

Tal informacgé&o é confirmada segundo informacdeBNDES (2003) que mostra que
um empreendedor abre uma firma por necessidade paréenxergar uma oportunidade de
negocio e que isso torna o empreendimento com roa#ce de fracasso.

Golde (1986) enfatiza que os altos dirigentes dea upequena empresa Sao
freqientemente seus fundadores e entre as hale#idatessarias para iniciar uma pequena
empresa nao se inclui obrigatoriamente a capacidag#anejamento e isso se torna um fator
que dificulta a aplicacdo do planejamento estratégim uma peguena empresa.

Para Fontes Filho (2006, p.17P blanejamento estratégico ndo deve ser percebito ¢
uma panacéia, ou seja, uma solucdo para todos aidemras da organizagdo, mas como uma
ferramenta administrativa extremamente eficaz petaorar seu desempenho.

E importante ter em mente que um pequeno emprdend® iniciar um negocio
geralmente esta encantado com uma idéia e nessderae a subestimar a dificuldade de
desenvolvé-la de acordo com os interesses do neeram abrir uma empresa que possa
capturar essa oportunidade.

Longenecker et al (2007, p.48) enumeram algunérics fundamentais para julgar se
uma nova idéia comercial representa boa oportuaidked investimento, tais como fatores
mercadoldgicos; vantagem competitiva; economiaacidipde de gerenciamento e erros
fatais. Nos fatores mercadoldgicos, o produto awi@e deve satisfazer as necessidades
definidas pelo mercado e o momento precisa semadeqMesmo quando o conceito é bom,
0 sucesso exige que uma janela de oportunidadeapega aberta tempo suficiente para que

o empreendedor tire vantagem dela. Com relacdo nlagem competitiva: deve ficar
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esclarecido que ela existe quando uma empresacefdeterminado produto ou servico no
qual os clientes percebem qualidade superior acdosorrentes, o que significa que a
empresa deve ser capaz de atingir um patamar dapszportar os desafios de organizacdes
rivais. Varios novos negécios falham porque os eenuledores ndo compreendem a natureza
e a importancia da vantagem competitiva. O empiserdo precisa ser financeiramente
recompensador, gerando lucro significativo e creento potencial. O potencial de lucro
deve ser suficiente para permitir erros e enganaméda assim, fornecer beneficios aceitaveis
em termos econdmicos. Deve haver muita afinidatte @mpreendedor e oportunidade. Em
outras palavras, a idéia comercial € uma oportdeidapenas para o empreendedor que
possua experiéncia e habilidades adequadas, bem @o@sso aos recursos necessarios ao
crescimento do empreendimento.

Esse autor também menciona que estratégia €, edsmie, um plano de acao para
coordenar recursos e compromissos de uma emprésa,de aumentar seu desempenho; a
selecdo das estratégias deve ser orientada maisipelcdo da empresa do que pelas escolhas
passadas. A escolha de uma estratégia que facmlosentum empreendedor e a seu
empreendimento deve ser o primeiro passo sigrificam direcdo ao desempenho superior.

Fontes Filho (2006, p.23) enfatiza que

Ao elaborarmos uma estratégia, temos de estaraseger nossa capacidade
em segui-la. Temos recursos suficientes? Temoss@cas techologias

necessarias? O pessoal ficara motivado? Haveraow#rwia entre as

diversas diretorias e geréncias? Essa estratégiampativel com nossos

valores e crencas? Permite maximizar nossas conqgietée capacitacoes?
Essa estratégia esta sintonizada com a razdo dke seinha organizacdo ou
significa uma grande mudanca?

O autor ressalta ainda que numa empresa nao possesnolher as estratégias e
politicas que quisermos. Mudancas sédo certamestdvais, mas devem ser condizentes com
a realidade da cultural da empresa.

Segundo Longenecker et al (2007, p.60), a realzde& analises de fora para dentro
e de dentro para fora, além da integracdo dostaessl culminam na formacdo de uma
fundacgédo sdlida, na qual o empreendedor pode conaecdar uma estratégia para atingir
desempenho financeiro superior, como pode selicaxtd na figura 2.8.
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Figura 2.8 - Estabelecendo uma direcdo para o emgimento

Fonte: Longenecker et al, 2007, p.60

Dentre as opc¢Oes de estratégias que podem seaddti, pode-se citar a estratégia
baseada nos custos, a estratégia baseada nacldeéene as estratégias de foco. A estratégia
baseada nos custos exige que uma empresa sejadatgoraom o custo mais baixo do
mercado. As vantagens relacionadas aos custosasadas, desde a contratacdo de mao-de-
obra barata até a eficiéncia das operacdes. Nomnédmesse tipo de estratégia ndo funciona
para empresas de pequeno porte, entretanto, emsat@sos, as pequenas empresas podem
ser capazes de utilizd-las com grande éxito. AaEgfia baseada na diferenciacdo é a
abordagem que enfatiza a exclusividade do produtseovico de uma empresa. Para que a
estratégia seja eficiente, o consumidor deveréosgencer da exclusividade e do valor do
produto ou servigo — tanto reais quanto percebidtbss estratégias de foco representam uma
abordagem mercadoldgica na qual os empreendedntasnt se proteger das forcas presentes
no mercado, como a concorréncia, concentrando-senesegmento especifico. A estratégia
pode ser implementada por qualquer elemento domascadologico (preco, desenho do
produto, servico, embalagem, etc.). Esse tipo dextégia € especialmente atraente para
pequenas empresas que tentam fugir da competigia dom gigantes da industria enquanto
constroem vantagem competitiva (LONGENECKER ET 20Q07).

Segundo Oliveira (1994) as particularidades comportamentais existentes na
administragcdo dos pequenos empresarios acabantinddleanto no processo estratégico
como na competitividade das empresas. A liderdogirigente € um ponto forte.

Longenecker et al (2007, p.39) concordam com afisaacdo ao mencionar quem
uma pequena organizacao, a influéncia do lideradaste mais do que em uma grande

empresa, cuja lideranga pode tornar-se difusa.
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Ja no que diz respeito as particularidades estistdas MPEs, as mais comuns sao
concernentes aos aspectos internos, das quaisstseata a informalidade das relagbes, a
estrutura organizacional reduzida, a administrag@o-profissional, a falta de recursos e
pessoal qualificado, a inadequacdo ou ndo utilzadd@is técnicas gerenciais, a falta de
comprometimento dos funcionarios e conseqiententenf@anejamento (ALMEIDA, 1994;
GOLDE, 1986; TIFFANY & PETERSON, 1998).

Em relacdo a estrutura organizacional, a visao klendler (1962) prevaleceu por
muito tempo. Segundo ele, a estrutura segue aégraEm seus estudos ele descreve como
a diversificacdo acabou gerando um caos organizalcicnquanto essas empresas néo
adotaram novas estruturas com varias divisbes, @m@mpanhar a estratégia de
diversificacdo, o caos resultante desse procesagecacabou com as proprias organizacoes.
Hall & Saias (1980) faz o contraponto em relac&@handler quando afirma que “a estratégia
precisa se adequar a empresa”.

Em relacdo a informalidad®lAKAMURA & ESCRIVAO FILHO (1998) aleganque
possa causar transtornos na comunicacao intereatddégias empresariais, isso porque, na
maioria das vezes, o administrador das MPEs nabcegapaos funcionarios, quais sao as
estratégias adotadas pela empresa. Isso demongtra glanejamento estratégiauando
realizado nas MPEs tem caréater informal, visto gada € escrito e ha pouco ou nenhum
compartilhamento de objetivos com outras pessaatsadda organizacao.

Outro aspecto marcante nas MPEs é o fato de que &a propriedade quanto a
administracdo nesse tipo de empresa sdo exercalasnpgesma pessoa, acarretando uma
influéncia de suas caracteristicas pessoais sabobjetivos e estratégias a serem adotadas
(CHER, 1991, p. 89).

Em uma empresa de pequeno porte, boa parte dadadég administrativas é
representada pela solucéo das pequenas crisesucasidA distribuicdo do tempo depende da
atitude da pequena firma com respeito ao futurold&s@§1986, p. 10) enfatiza que o
planejamento esta estreitamente relacionado comxames do futuro e, dessa forma, o
dirigente da empresa tem muito estimulo para cdrenesua atencao no futuro da companhia,
pois, na maior parte dos casos, € o futuro em I@gmgpo que proporcionara as recompensas
materiais significativas. Por outro lado, é provagae o crescimento de uma pequena
empresa se faca a duras penas, com muitos revese®mmo pelo caminho. Em uma
companhia jovem, a falta de uma longa experiéngeacional aumenta a grande sensacao

de incerteza com respeito ao futuro.
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A utilizacdo do planejamento estratégico no ambietds MPEs, apoiado por um
Plano de Negdcio bem estruturado, pode viabilizanaautencdo e prosperidade de um
modelo de negocio. Uma das primeiras preocupac@esrespeito a ponderacdo do
conhecimento por parte dos gestores de pequenassaspem referéncia as ferramentas e
metodologias desse tipo. Em geral, as grandes sagrpossuem acesso facilitado a uma
gama significativamente maior de informacfes e amntcom areas estruturadas e
profissionais com atribuicbes especificas voltaatasapoio, elaboracdo e monitoramento do
Planejamento Estratégico (BORTOLI NETO, 1997).

Nas pequenas empresas, na maioria dos casos,odaesg? a atencdo para o0
atendimento a uma série de eventos, que dizemitesoeente ao cotidiano, ppaslém do
aspecto multifuncional verificado entre os seudigsmnais, destaca-se ainda o fato de o
processo de gestao ficar a cargo dos socios-ptapoe (SOUZA & QUALHARINI, 2007).

De acordo com Bortoli Neto (1997), os problemaaadiehados a natureza estratégica
representam cerca de 80@oapenas 20% estao ligados a falta de recursosipal problema
identificado pelo senso-comum.

Conforme Souza & Qualharini (2007, p.9), em fundas limitacbes inerentes aos
moldes dos pequenos modelos de neg@s@equenas empresas nao devem atuar em varias
frentes simultaneamente, é necessagsim analisar e direcionar estrategicamente suas
acOes para otimizar os recursos diversos invesfrdoarsos financeiros, tempo, méo de obra,
entre outros).

Nesse sentido o papel do Planejamento Estratéggoe der o auxilio direto a
operacionalizacdo da estratégia e de suporte aelmdd negdcio, atuando proativamente no
mapeamento de potenciais problemas de cunho est@téConvenientemente deve-se
oferecer a qualificacdo necessaria para tal. (CQRU082, p. 43)

O Planejamento Estratégico deve ainda focar ogseswe principais acdes para a
consecucao dos objetivos e metas da organizacgm, psncipalmente para as pequenas
empresaspode significar o diferencial entre manter-se peoando ou enfrentar uma série de
problemas estruturais.

De acordo com Quezada et al (1999, p.121), oipahmotivo pelo qual ndo se utiliza
a metodologia de planejamento nas MPEs ¢é a faliafdenacdes. Entretanto, mesmo com
essa caréncia, € possivel se desenvolver essesgupegsto que a maioria das informacdes
utilizadas pode ser encontrada nos balancos dasesaspe as informacgfes externas podem

ser obtidas através de fornecedores, clientesoéofudirios.
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A inexisténcia de planejamento estratégico podeverficada, nas MPEs, pela ma
utilizacdo de recursos financeiros, falta de agabaquanto ao futuro do mercado e pela
auséncia de definicdo de como se comportar nestadwe (ALMEIDA, 1994).

A formulacdo de estratégias em MPEs pode ser @emrgla como uma ferramenta
simples, mas detentora de poder que possibilitalaara da competitividade desse segmento,
visto que possibilita um aumento na produtividageapicia novos negécios. Verifica-se que
tanto a receita quanto o crescimento das MMBHEs possuem planos estratégicos, sdo, em
meédia, 50% superiores as empresas que ndo realmarhum tipo de planejamento
(QUEZADA ET AL 1999).

Segundo Almeida (1994, p. 15) o processo de mammjto estratégico nas MPEs
devem ser simplificados, uma vez que o pequeno esapo nao dispbe de tempo nem
recursos para realizar um plano estratégico coroplewitas vezes, ndo detém a adequada
formagdao para a realizagao de tarefas mais congptauandas do processo e tem pensamento
imediatista, ou seja, exige um rapido resultadeeles esforcos.

Essa informacao encontra respaldo pelo pensarder@msta (2002, p. 1L5firmando
gue 0s empresarios de pequenas empresas somesgguem visualizar 0 que vai acontecer
no maximo daqui a um més e apenas 0 que se pagsa de um setor da organizagéo.

Nakamura (2000, p.37) afirma que tanto a infordamle quanto a pessoalidade
presentes nas MPEs devem ser consideradas na &géoué implementacdo da estratégia.
Entretanto, os planos formais sédo Uteis ao procestsatégico desse tipo de empresas quando
utilizados como instrumentos que explicitam os s, podendo dessa forma contribuir
para a coordenacéo, a integracéo e o direcionamestacdes da empresa e para despertar o
compromisso dos funcionarios com os seus objetivos.

Por causa de todos esses fatores que dificultamptantacdo do planejamento
Contador (1995) afirma que as empresas que tentaezoutar essas tarefas sem o
conhecimento técnico necessario dificiimente teudmesso. Desse modo, o autor recomenda
que a empresa recorra a especialistas que tenlsaboaco tedrico e experiéncia.

A consultoria externa pode desempenhar um papib rmportante para auxiliar a
empresa, porque tem conhecimento do ambiente extelomina os conceitos, as
metodologias e as técnicas; tem experiéncia antgtie indica o caminho melhor, mais
seguro e mais rapido e é treinada para ajudar ssoge a fazerem pela primeira vez.
(CONTADOR, 1995)

Almeida (1994, p.14) apoia sua metodologia de gyanento estratégico em quatro

atividades, que acabam conduzindo a estruturacaestiatégia da empresa. Séo elas: (1)
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andlise dos aspectos internos da organizacao;n@jsa do ambiente; (3) comparacdo da
missdo com o campo de atuacdo; e (4) estabelednuentestratégia vigente. As quatro

atividades se desdobram de maneira a formar ogsoapie pode ser verificado na figura 2.9.

Orientacio Diagndstico Direcio :
Dados Gerais ; g
: Demonstragio
Internos de resultados
Missao Anilse Estratégias T
I | | | Ambiental | _
Vocagio ~1 Campode =1 Objetivos = Mutagdes
Atuagio B . _
Estratégia
Vigente

Figura 2.9 - Metodologia apresentada por Almeida

Fonte: Almeida, 2001, p.42

Como pode ser visto na figura 2.9, Almeida (19842) optou preliminarmente pela
elaboracdo das estratégias e somente depois estbebs objetivos, uma vez que as
estratégias sao formuladas mediante as quatro egati/idades realizadas anteriormente e
que o objetivo ndo pode vir antes da estratégia, sima ter coeréncia com ela. Essa opcao
traz beneficios para o empresario da pequena empes seus objetivos estardo coerentes
com as expectativas relacionadas aos pontos ferfemcos da empresa, como também as
oportunidades e ameacas que podem existir em daeram

Almeida (1994, p.16) conclui que a estratégia & pequena empresa nao deve ser
restrita apenas a si propria, mas deve abrangeooentes, fornecedores e clientes. O autor
sugere que sejam evitados periodos longos entreua®es programadas, com vistas a néo
diminuir o entusiasmo dos empresarios. Salientdaagque seja possivel elaborar um plano
estratégico para um grupo de pequenas empresaslousana sistematica de reunides
conjuntas e de preenchimento de planilhas.

Importante se faz destacar que nenhuma metodadpgésentada ao longo da revisao
de literatura é considerada errada para a implanotdg planejamento estratégico nas MPEs.
O diferencial entre essas metodologias € que urda per mais apropriada para o0 momento
em que a empresa vive e levando em consideragéaraderisticas internas e 0 mercado em
que a empresa atua.

O SEBRAE, conforme SAMPAIO & PERIN (2004, p.13), regentou uma

metodologia de Planejamento Estratégico compost@séases, descritas a seguir:
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12 Fase — Filosofica — mostra a filosofia da engraquilo aque a organizacdo se propde e
em que acredita, e é composta pelo Negdcio, Misg@w;ipios, e Intencdo Estratégica.

22 Fase — Analitica — tem o propésito de mapeanloiente interno e externo das empresas, e
é formada pela Andlise do Ambiente Externo, Analiseerna e Fatores Essenciais do
Negdcio.

32 Fase — DecisoOria — € a etapa de definicdo de andmpresa quer chegar e quais 0s
caminhos mais apropriados, sendo composta pelaighdide Objetivos, Metas, Estratégias,

AcoOes e Orgamento.

Terence (2002, p.193) elaborou um roteiro pratieoethboracdo do planejamento
estratégico na pequena empresa. O trabalho daaandiorinclui as etapas de implantacdo e
controle, somente uma proposta de formulacdo datégta, como pode ser verificada na

figura 2.10 e no quadro 1.

Etapa 1 - Apresentaciio da técnica e conscientizacio do pequeno
empresario

Etapa 2 - Visiio geral da empresa

Estabelecimento Estabelecimento
da visdo dos valores
2 3 4

.

Etapa 3 — Diagnostico estratégico

Estabelecimento
da missdo

Estabelecimento

Analise Andlise dos fatores
externa interna criticos de
5 6 sucesso 7

Etapa 4 — Elaboracio da estratégia

Identificagio
da estratégia
atual

Escolha da
estratégia futura
8 9

Etapa 5 — Definicio dos objetivos, metas e acdes
Elaboragéo de um

Definicdo
dos objetivos

10

Defini¢do
das metas

11

plano com as
agdes, projetos,
investimentos
etc necessarios 12

.

Etapa 6 — Apresentaciio do plano para a erganizaciio

Figura 2.10 - Roteiro pratico apresentado por Taen

Fonte: Terence, 2002, p.193




Quadro 1 — Roteiro de elaborac¢do do planejamettatégico na pequena empresa elaborado por Terence
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ATIVIDADE

PASSOS

PARTICULARIDADES

Apresentacdo da  técnic
conscientizacdo do peque
empresario

aRealizar uma  apresentac
ndécnica do planejamento
pequeno empresari
esclarecendo eventuais divida
informando as vantagens
desvantagens da utilizacdo de

ferramenta

[

A@esconhecimento da ferramen
1dalta de tempo, improvisaca
p,falta de visdo de longo praz
5 imediatismo  de  resultado
@estao intuitiva

sta

[a,

=

O

[}

Estabelecimento da visdo

Identificar aonde a ermapge®r
chegar

Falta de visdo de longo praz
falta de tempo, valores d
empresario confundindo-se co
0s da empresa, imediatismo
resultado, propriedade
administracdo  exercida
mesma pessoa

pe

o O

m

Estabelecimento da missao

Definir o que é a emprgsatir
das seguintes questdes:
Qual o negodcio da empres
Onde a empresa esta?
Quais sdo os clientes? Quais §
os produtos/servigos oferecidos
Quais sdo as necessidades
clientes? Qual é o diferencial €
relacdo a concorréncia? Qual é
imagem da empresa?

Desconhecimento da missdo
dificuldade em estabelecé-l
aAeonservadorismo, falta d
consenso, falta d
ammprometimento do
P funcionarios e falta de tempo
dos

m

a

Estabelecimento dos valores

Identificar as cren@s os
principios a partir da verificacd
dos valores que o dirigen
considera mais importantes par
empresa e do levantamento ¢
interesses e das expectativas
agentes.

Conservadorismo e valores (
oempresario confundindo-se co
e0s da empresa, administrac
A @ao-profissional, propriedade
asdministracdo exercidas pe
josesma pessoa.

lo

Andlise Externa

Andlise da economia, do merc

setor da industria. A partir des
andlise, identificar as ameacas
oportunidades

adentralizacdo de atividades, fal

potencial, do mercado total e dale informacdes, dificuldade e

savaliar as ameacgas, falta

pessoal qualificado, falta d
tempo, visdo subestimada

concorréncia e de mercad
potenciais

Analise Interna

Andlise da forma de atua
vigente, a partir da “performancg
dos produtos, da participacao
mercado, do desempent
financeiro, da definicdo sobre
resultado da estratégia atual
levantamento dos pontos fracos
fortes

dadividualismo, centralizacdo d
2 atividades, falta de informacde
ddificuldade em identificar o
n@ontos fracos, falta de pessq
aqualificado, ndo utilizacdo d
ticnicas gerenciais, falta ¢
'Empo e gestdo intuitiva

Estabelecimento dos fatorg

criticos de sucesso

pDs fatores criticos de sucesso
especificos e dependem de ca
empresa e de cada setor, p
estdo diretamente relacionad
com as analises ambientais.

Identificar a partir de alguma
categorias, quais seriam os fato
mais relevantes para a empresa

sdoentralizacdo de atividades, fal
e tempo e desconhecimento
oonceito

0S

S
res

ta
do

Identificacdo da estratégia atu

al Levantamento dpsincipais
acbes, de investimentos

decisdes tomadas no Ultimo anqg

Gestédo intuitiva €
@lesconhecimento da estraté
atual

jla

Escolher uma estratégia futurg

Realizar a anabisaistiva dag

Conservadorismo, dificuldg




atividades anteriores.
Selecionar a estratégia de atua
que seja condizente com s
realidade, proporcione
concretizacdo das metas e ¢

em aceitar mudancas
8o

La

a

0s

objetivos e considere as acdes
concorrentes

los

Definicao de objetivos

Definir os objetivos de atm
com a dindmica do setor
atuacdo da empresa, missao
analise ambiental

agle atividades, falta de viséo
lengo prazo, dificuldade en
estabelecer 0s objetivo
imediatismo de resultados, fal
de tempo, falta de consenso en
os dirigentes, gestdo informa
falta de pessoal qualificad
propriedade e administrac3
exercidas pela mesma pess
individualismo e resisténcia
mudancas

Definicao de metas Definir

Estabelecer

o0 periodo de

determinado para as metas
procedimentpsstabelecer
para monitorar as metas

0s

templadividualismo, centralizacdo d
atividades,  dificuldade  en
metas, falta
pessoal qualificado, falta d
tempo, falta de consenso entre
dirigentes, gestdo informa
imediatismo de resultados

Conservadorismo, centralizacfo
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e
n
5
ta

tre
Al
D,
10

oa,
a

e
n
e
e
0s
[

Elaborar um plano para suportatdentificar ~ ag¢0es, projetos,Individualismo, dificuldade de

a estratégia e atingir gsinvestimentos, que serjcacesso a treinamento, falta de

objetivos e as metas necessarios para atingir psecursos, falta de tempo |e
objetivos propostos através daentralizacdo de atividades
estratégia selecionada

Apresentar a estratégia e |d&Realizar uma reunido com |aDificuldade em divulgar

plano para toda a organizacdol equipe para comunicar [|anformacdes aos funcionariop,
estratégia e a importancia ddinformalidade nas relacdep,
engajamento de todos osdministragcdo n&o-profissional,

empresa

funcionarios para 0 sucesso

deesisténcia a mudancas, falta

consenso entre os dirigente
forte presenca dos valores
empresario

Fonte: Adaptado de Terence, 2002, pgs. 101 e 191

de
’S,
do

Quadro 2 — Roteiro para elaboracdo do planejamesttatégico elaborado por Fontes Filho (2006)

ATIVIDADE

Descrever a situacéo geral da organizacéo

de

Descrever o proposito da organizagao

DESCRICAO ATIVIDADE

Brewéribs, porte, drea de atuagdo, ndmero

associados, principais produtos, etc.

Discutir eogta as seguintes defini¢cdes:

a) Negoécio: quais beneficios entregaram
nossos clientes?

b) Quais sdo nossos principais clientes?

c) Que expectativas dos stakeholderg
priorizamos, Ou ho caso quais Sao
expectativas dos associados e
justificaram a criacdo e funcionamento
cooperativa?

d) Quais valores e principios sdo m
importantes para a organizagdo?

e) Qual deve ser a nossa abrangén
geografica?

as
que
da
AisS

cia
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Consolidar os itens anteriores em uma senteng
texto, com vistas a comunicar interna e externaen

organizacional.

A OU
ent

a organizacdo essas escolhas. Essa sera sua Imissao

Elaborar uma Visdao de Futuro para
organizacdo, segundo um horizonte de ter
estratégico definido.

Bescrever algo motivador, desafiante e poss
npaplicando por que tem esses atributos

vel,

Priorizar a escolha de um conjunto limitado
macro tendéncias, dentre aquelas perceb
como de maior potencial para a organizacao

idages e fracos da organizacao

delentificar as ameacas e oportunidades e 0s pq

ntos

Definir, com base nos cruzamentos m
importantes das células da analise SWOT
objetivos estratégicos, relativos tanto a aspe

ais
0s
ctos

de mercado, financas, processos internos e

definir uma estratégica para cada objetivo

ha

Escolher uma estratégia competitiva Justificaraatagens e desvantagens dessa esco

Fonte: Adaptado de Fontes Filho, 2006, p.99

E importante destacar que o planejamento estcatégsa eliminar obstaculos para
adocéao de decisOes; avaliar as perspectivas daipagao, conduzir a empresa a um mesmo
rumo; entender o que ocorre no mercado; raciomabzprocesso de tomada de decisao;
desenvolver diferenciais sobre os concorrentescgar-se a situacdes desfavoraveis do
mercado; desenvolver produtos e servicos adequadomercado. (PAGNONCELLI E
VASCONCELLOS, 1992 E VASCONCELLOS & PAGNONCELLI, @0D)

Cabe aqui fazer um predmbulo para assinalar que das atividades de suma
importancia na elaboracdo do planejamento estatégio estabelecimento da missédo da
empresa e tal estabelecimento requer uma consteig@z. Diante disso, € imprescindivel

mencionar 0S passos para a constru¢cao da misséao.

Quadro 3 - Construcdo da Missdo da Empresa

1. Propdsito — Por que a missdo organizacional é portante?

a)
b)
<)
d)
e)

Concentrar o esforgo das pessoas para uma diregilog

Assegurar que a organizacao ndo persiga propasitdktantes;

Serve de base logica geral para alocar recursesiaegionais;

Estabelece areas amplas de responsabilidadesgfar dentro da organizacao;
Atua como base para o desenvolvimento de objetixgsnizacionais.

2. ldentidade — Que informac8es aparecem na declay@o da missdo?
a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)

Produtos ou servigos da companhia;

Descricao dos clientes da organizacao;

Descricao das tecnologias organizacionais de p&mjuc
Objetivos da companhia;

Filosofia da companhia;

Autoconceito da companhia;

Imagem que a empresa quer transmitir ao publicarg@nizacéao.
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3. Definicdo de objetivos organizacionais
a) Servico ao cliente;
b) Servico a comunidade;
¢) Relacdo com os acionistas;
d) Compromisso funcionario-geréncia;
e) Comunicac¢fes corporativas.

Fonte: Adaptado de Certo & Peter (1993, p. 75-83)

A partir da analise desses elementos, pode-seicaerih adequacdo da misséao,
respondendo-se algumas questdes (SIMOES, 2001):

1) A Misséo apresenta com clareza a dire¢do que aitedéve seguir?

2) Encontram-se declarados na Missdo o0s propositosredmgdo aos clientes,

colaboradores, parceiros e sociedade?

3) As necessidades e expectativas dos clientes esgoadamente mencionadas na

Missao?

4) Os valores que o(s) empreendedor(es) considera(mylamentais foram

avaliados e incorporados a cultura da empresa?

5) Podem-se perceber, com facilidade, as oportunidadestificadas para

proposicao do negdcio?

Para as MPEs, mais relevante que a denominacdooodem na qual as atividades
propostas séo realizadas ou a escolha de uma deidenmetodologia, sdo a conscientizacao
do empresario e seu engajamento no processo, aénwblvimento dos funcionarios que
fardo a implantacéo do plano estratégico.

Para o SEBRAE (2006ds empresarios devem levar em consideracdo agppestos
na hora de escolher a metodologia mais adequaddreDesses aspectos, salientam-se as
decisbes sobre o futuro da organizacéo; objetivganizacionais de longo prazo; atividade
ou produto que serd vendido e o mercado de atuasdmgsultados financeiros esperados;
interagdo com fornecedores e investimentos em gesupara inovagao e/ou crescimento.
Salienta ainda que as decisfes sobre o futurogdamiaacao e os objetivos de longo prazo séo
aspectos complementares.

Atamanczuk & Kovaleski (2006) realizaram um estadm o intuito de analisar duas
diferentes metodologias para elaborar planejamestmtégico. A primeira aponta para a
elaboracdo dos objetivos como sendo o primeiroopdssprocesso de planejamento e a
segunda aponta a definicdo de misséo, visdo, wamranalise dos pontos fortes e fracos,
ameacas e oportunidades anteriores a determinagfimlgetivos. Foi feita uma andlise
aplicada a um estudo de caso de uma industriagleepe porte do setor alimenticio. A partir
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da consideragdo de aspectos apontados pelo SEBRAE sendo fundamentais para a
elaboracdo do planejamento estratégm® autores apontam a metodologia que melhor se
adapta a atual situacéo da empresa.

A empresa analisada nesse estudo de caso estadasta regido centro-sul do estado
do Parana. Esta classificada como de pequenoattea no setor alimenticio. Conta com 16
funcionéarios sendo 11 na linha de producéo, 1 ¢ema producdo e 4 funcionarios no setor
de transporte. Seus produtos sdo vendidos em 8#&imios do estado, sendo que a maioria
deles fica proxima a BR 277, ou na regido do estamithecida como norte-velho. A
proximidade dos clientes atendidos € em razdodisz@® dos custos logisticos de transporte.
Atualmente, trabalha com apenas uma marca de egdntes e produz em média 80.000
fardos por més de seis sabores diferentes. A empdiga uma politica de precos baixos. Seu
diferencial é o “preco de venda” em detrimento aligade do produto. E dessa maneira que
enfrenta seus concorrentes, uma vez que, ndoaealimpanhas de marketing agressivas para
fixacdo da marca.

O principal desafio apontado pelo gerente € a Bdps custos de transporte e de
producdo com a otimizacdo dos recursos. Existe aspemma linha de producdo. O
aproveitamento maximo dessa linha deve ser corsideno periodo de maior volume de
vendas, pois o0 seu produto é sazonal. Apresentiasarievadas em 8 meses do ano e queda
consideravel nas vendas nos demais meses. O asgeeddas € o0 més de dezembro. As
vendas sao realizadas por vendedores terceirizadas.empresa conta apenas com dois
caminhdes para realizar as entregas. O custoimi transporte afeta significativamente o
custo do produto final. A estratégia que a empeeksta é a de aumento de precos para
entregas com distancia maior de 200 km da sedadistria. Para decisdes de entradas em
novos mercados a empresa analisa primeiramenteagsidade produtiva, uma vez que,
para abrir uma nova linha de produgBeuer altos investimentos, e considera fatoresoco
renda per capita, populagao e distancia entre osach@s que serdo atendidos.

A empresa vem aumentando suas vendas nos ultinogseaimvestindo em projetos
para elaboracéo de novos produtos com sua marca.

De acordo com Astrauskas (2003), independententmtemodelo de planejamento
estratégico que seja adotado, algumas caractasis8éo comuns a maior parte das
metodologias existentes. E consenso que o planefanestratégico de uma empresa deve
conter pelo menos seis etapas, tais como: defimiedon grupo patrocinador que identifica e

exponha suas expectativas; analise dos aspectosdata empresa; analise do ambiente que
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influi na empresa; estabelecimento de metas eiebgetformulacéo de projetos ou planos e
avaliacao e controle do plano.

As decisbes sobre o futuro da organizacdo e obgetile longo prazo sado aspectos
complementares. Os objetivos € que determinarastad@ futuro que a empresa deseja
alcancar. Lima et al (2004) ressaltam que as meetas propositos devem ser compativeis
com os (recursos humanos, financeiros e matedai®mpresa. Ainda ressaltam que padrbes
culturais podem influenciar na aplicacao praticami@todologias.

Esse mesmo autor comenta que a industria tem strasegias, segundo seu gestor,
voltadas para a ampliacdo de mercado. A empredaestpre buscando novas oportunidades
no mercado. Contudo, seus 0s objetivos de longoomao tracados sem pesquisas feitas em
relacdo ao mercado. O gestor apenas detém infoemagdietadas de maneira informal,
portanto ndo existe pesquisa especifica para oeconbnto do mercado como um todo. A
empresa € classificada como de pequeno porte passoi recursos financeiros compativeis
para investimentos em pesquisas de mercado para@eensao global.

Quanto ao aspecto dos produtos que serdo comeacdia no mercagd@apenas sao
feitas as andlises apds a determinacdo do merAagartir da comparacdo com os produtos
concorrentesé determinado que tipo de produto que consegugiath equilibrio entre a
qualidade desejada pelos clientes e o custo aekid& producdo. Esse segundo aspecto, o
custo de producgédo, determinara se a empresa purgsegm sua estratégia de precos ou tera
de reconsiderar. Segundo o gestor, as vendas &et@sércios varejistas que estao instalados
a mais de 200 km da sede da industria precisagugtadosamente avaliadas. As op¢des que
a empresa tem sao de néo atender, atender cordagielnferior e mesmo preco, ou repassar
0 custo logistico para o preco de venda, mas négsa possibilidade a empresa perde em
competitividade uma vez que o diferencial de sedyto € o preco (LIMA, 2004).

A analise das metodologias permite a compreensaduds maneiras diferente na
elaboracdo do planejamento estratégico. Contudie-pe observar que os aspectos de uma e
de outra metodologia sdo praticamente os mesmesaapbordados em ordem diferente.
Essa ordem é que pode determinar uma melhor efiai@wos resultados. A escolha de uma
ou de outra dependerd do momento que a empresnenfro mercado que atua e de sua
estrutura. (ATAMANCZUK & KOVALESKI, 2006)

Apds a andlise das condi¢cbes de existéncia da smpedemos perceber que a
escolha da metodologia mais adequada foi baseadiversos aspectos que consideram uma
analise da atual situacao vivida pela empresa. iIAidpe a maneira de trabalho do gestor

foram consideradas no caso.



56

Uma adaptacdo a metodologia foi sugerida para derssi a capacidade de producdo
em um momento mais adequado na elaboracdo do quiaeejo estratégico uma vez que esse
aspecto exerce forte influéncia no crescimentongiaresa.

Empresas diferentes ou momentos diferentes viskda empresa estudada podem
requerer outra metodologia. Ha sempre a necessidiader/aliar os aspectos que exercem
influéncia no planejamento estratégico.

Fontes Filho (2006, p.133) enumera cinco opa&ad@sicas que traduzem o trabalho
de um gerente de pequenas empresas: 0 entendidwenabjetivos; a organizacdo de metas;
a motivacdo e comunicacdo; a mensuracdo e o ddgmmeoto de colaboradores. No
estabelecimento de objetivos é feito um delineampat parte do gestondicando aonde se
pretende chegar, ou seja, € necessario ter em rgeaig os reais objetivos para que seja
possivel a construcdo de metas que propiciem aesmmhegar aonde se espera. E nessa
etapa que se iniciam as discussfes acerca do &ferdp Estratégico. A organizacao de
metas compreende uma andlise das atividades, de@si@lacdes necessarias e classificacdo
e distribuicdo em subunidades de trabalho de acowdo a estrutura organizacional. Com
relacdo a motivacdo e a comunicacao, salientaseseirata do estabelecimento de critérios
de responsabilidade pessoal / departamental pdeancata estabelecida. A mensuracao nada
mais € do que a solicitagdo por parte do gestmada pessoa ou departamento a andlise do
desempenho, pois a avaliagdo e a interpretaca@sdessultados possibilitam um melhor
direcionamento das acfes seguintes do planejament@a fase do desenvolvimento dos
colaboradores quanto melhor for a satisfacdo do pessoal, maiopra@babilidade de
cumprimento das metas.

Segundo SEBRAE (2006), o fator mais importante lahogacdo do Planejamento
Estratégico ndo é propriamente a escolha de um Imdolenalmente estruturado. O fator
mais importante € que haja aceitacdo e credibéidedsua elaboracdo, que ele conte com o
apoio de todas as liderancas da empresa, enquat@nismo que ir4 nortear as suas agoes
durante os proximos anos. Assim, as questfes delmétoncepcao e organizacdo do Plano
devem ser adequadas a realidade da empresa, tardentido de respeitar e incorporar
processos de decisdo e formas de estruturacaoigterdgs, quanto de atuar sobre esses
mesmos pontos.

No que diz respeito a elaboragdo do Plano, do pdetwista técnico, ha varios
modelos formulados e disponiveis na literaturamfpresa deve buscar um que seja adequado
as suas condicdes e necessidades organizaciosgmsinCipais elementos para 0 sucesso Sao

0S seguintes: conseguir aceitacdo e motivacammieara fazer e implantar o planejamento;
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definir os objetivos, alcancaveis, flexiveis e trados em ac¢des para a empresa desenvolver
e ter um bom esquema de plano operacional paratpesnconsecucao dos objetivos; fazer
acompanhamento e controle periédicos, visando giesenecessarias. (SEBRAE-SP, 2003)

Para o SEBRAE (2006)evem-se levar em consideracdo algumas condigiasap
elaboracdo do Planejamento, tais como: o nivelreeigiio e detalhe deve ser reduzido, uma
vez que o que se busca € a capacidade de acda;rapitiagnostico da situacdo atual da
empresa frente ao ambiente externo e a identiicded ameacas e oportunidades deverao
constituir o ponto de partida para que se atinfarmulacdo tanto de objetivos como de
Planos taticos; o objetivo de atingir sempre niceiscentes de participacdo de mercado deve
ser analisado sob novo prisma, pois ndo ha relagessaria entre lucratividade e
participacdo de mercado e o processo de planejardene ser descentralizado.

Enfim, uma caracteristica fundamental, que marc@racesso de planejamento
estratégico, é a énfase maior nos aspectos estaéam detrimento de questdes formais.
Dessa forma, deve-se preocupar menos com a decig@paie politicas e objetivos em
rigidos Planos Operacionais, que por sua vez senge#iem em arranjados orcamentos. O
enfoque deve ser mais em: quais 0s movimentostégittas que devem ser tomados de
forma a se alcancar os objetivos desejados? Coteo wdntagens comparativas em relacao a
concorréncia?

Tiffany & Peterson (1998, p. 357) enumeram asOgazpara o fracasso do
planejamento estratégico nas pequenas empresa8nceusde visdo de longo prazo;
incapacidade de definir metas e objetivos; comm@enequivocada do que os clientes
guerem; visdo subestimada da concorréncia; plaegi@mm financeiro inadequado;
procedimentos e sistemas ineficazes e incapacidadsomunicar o plano para os demais
membros da organizacéao.

E necessario elaborar um planejamento procurandoagralizar as razdes
supracitadas. Diante disso, 0s autores apreserdagfementos essenciais ao planejamento
estratégico, tais como, participacdo de todos (tEpios, gerentes e supervisores) na
definicdo de metas e objetivos; obtencdo de toglasfarmacdes possiveis sobre os clientes;
identificacdo e analise dos concorrentes; levantgomgos pontos fortes e fracos da empresa
em relacdo as oportunidades e riscos; determindgdi@apacidades necessarias ao sucesso;
relacéo de agbes que a empresa pode desenvolaexgragar valor para o cliente; realizacao
de um bom planejamento financeiro e elaboracéo ellebes diferentes para o futuro da

empresa.
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De acordo com Tiffany & Peterson (1998pediante as razOes de fracasso na
elaboracdo do planejamento estratégico nas IWREica-se que existe uma dificuldade em
aliar as particularidades da pequena empresaiaagi@ de um planejamento estratégico que
seja simples, apresente resultados praticos elieaaxémpresa a tornar-se mais competitiva.
Diante disso, conclui-se que mais relevante que@dnlogia a ser utilizada, é o tratamento
das caracteristicas e dos obstaculos presentexjnana empresa.

Jones (1982) realizou um estudo com o intuitoesekver e analisar os resultados de
uma pesquisa ressaltando os aspectos negligencémdasm planejamento. Essa pesquisa
buscou identificar caracteristicas importantes difierenciam as empresas que utilizam o
planejamento estratégico das que nao utilizam. Aldiss0, essa pesquisa procurou
determinar a utilidade do planejamento na pequemaresa. Para tantdoram enviados
questionarios para 200 empresas no Estado da Mrgimos Estados Unidos. Dos
guestionarios enviados, 69 retornaram com as devakpostas, correspondendo a 34,5% de
interesse por parte das empresas. Os que utilizgolarejamento estratégico, segundo
verificacdo desse autor, tém uma visdo do ambgart® algo mais restritivo em comparacgao
agueles que nao utilizam. A maior diferenca foiadat com relacdo a participacdo dos
mesmos no processo decisorio; 0s que utilizam mefaento estdo mais engajados com o
grupo de consultores antes da tomada das decisdegué os que nao utilizam o
planejamento. Isso demonstra que a tendéncia deesén de empresas de pequeno porte é
trabalhar de forma solitaria, ndo delegando a nenhalaborador atividades que possam
auxilia-lo no processo decisorio.

Um método que tem sido utilizado para proporcioaar pequeno empreendedor
possibilidades de utilizar o planejamento de fomads ampla, além de obter maior vantagem
competitiva é a formacdo de rede entre as empresas e talspoodem sido tratado,
ultimamente, sob o enfoque estratégico, de acoodo Casarotto & Pires (2001 p. 18). A
partir da definicdo do negécio, a elaboracdo ézatfo de diferentes cendrios para atuacao,
formulacdo de filosofias e politicas organizacisnadem ser estabelecidas as regras basicas
para construcao das redes.

Nesse sentido, a identificacdo do negdcio das @aebes revela-se como 0 espaco
em que elas pretendem ocupar frente as demandaemado, sendo definido pela escolha
do negdcio ao qual a organizacao pretende se dedigaie representa a selecdo das formas
de satisfacdo das demandas ambientais existertedeftnicdo do negdécio independe da
natureza, porte e outros aspectos da organizaCASBAROTTO & PIRES, 2001, p. 19).
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A rede é constituida por duas ou mais empresastia ga um contrato relacional.
Como isso, a economia mundial estda mudando os o®wdel relacionamento das empresas.
Buscando o continuo desenvolvimento, cada vez m@msigmpresas procuram meios de
cooperacao entre si. O sistema de redes podersg@demado um desses métodos.

O crescente impulso pela cooperacdo ndo se limiliaatecnologia ou a empresas
globais. Mesmo entre empresas locais, sem oponestesgeiros, a pressao pelos custos e
pela qualidade conduz a uma saudavel l6gica deecagio. (LEWIS, 1998, p. 145).

Importante se ressaltar que a formacao de redeé néofato novo, o que é novo é a
sua proliferacdo. Trés forgcas criam essa realidadensificam a competicdo: a globalizacao
dos mercados; a procura de capacidades, a medidasdimites entre as empresas tornam-se
indefinidos e 0s recursos escassos.

Na década de 80, segundo Harbison & Pekar (1998a empresa podia confiar
firmemente em fusbes e aquisicdes; muitas seguseaminho e persistem nele. Contudo, um
namero cada vez maior de empresas precisa de opgdémgo prazo. Uma empresa pode
ficar motivada e participar de uma rede quando, exemplo, enfrenta lacunas em
capacidades diferenciadas fundamentais, cujo desé&mento interno seria excessivamente
caro ou demorado. A rede também é atraente quamdoempresa deseja ter acesso a um
subconjunto das capacidades de outra empresa, dnaguer o “excesso de bagagem” que
viria com uma aquisicdo. Outro caso € quando actdg@de se encontra nas maos de um
parceiro grande demais para ser considerado seri@rmemo candidato a aquisicao.

Por meio da rede de empresas possivel selecionar, desenvolver e empregar
capacidades essenciais que permitirdo a cada aotger vantagem competitiva, aumentar
o valor ao cliente e direcionar mercados. Quemigyaat desse modelo tem como objetivo
enfocar as capacidades que pode usar para rerasiastemente sua posicao.

Uma viséo tedrica alternativa de redes, confornepgsta de Lorange & Roos (1996,
p. 81), € baseada no grau de interdependéncia antpartes envolvidas. Algumas opg¢des
nesses termos variam em nivel de interdependéhaiéeade dificil reversao), passando pela
intermediaria, a baixa (e de facil reversao).

Para esses autores, em um tipo de rede — coopemaipdimal — as empresas
trabalham em conjunto sem vinculo contratual. Agpucompromissos mutuos sao modestos;
o controle estd quase todo nas maos de cada emmesEmdo separadamente. No
empreendimento cooperativo formal os parceirosmassucompromissos formais, balizados

em contratos, e oferece oportunidade para a didisamwntrole. (LEWIS, 1992)
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As redes integram o quadro das estratégias coimpstitisando eliminar, manter ou
aumentar as vantagens das empresas participantesrdado, e podem ser implementadas de
acordo com a estratégia de negociacao, identifiqzata o0 caso especifico. Importante
destacar que nado significam, necessariamente, r@ercalefinitivas nem precisam
comprometer todas as atividades do grupo.

Vérias sdo as vantagens e beneficios a serem eamdwserpor conta do
estabelecimento de redes de empresas, Casardibo(El02, p.72) destaca o posicionamento
competitivo no mercado; a facilidade e rapidez matamada de decisédo, além da melhor
alocacéo de recursos.

Além dessas, é fundamental considerar que 0 aésssovas tecnologias, representa
um custo elevado que passa a ser diluido nessensisNa mesma linha, a cooperacao entre
as empresas e o benchmarking competitivo, considera foco nas organizacdes que
disputam o mesmo mercado, complementam o lequardagens.

Por fim, o aprendizado assume um papel importanteoccausa e consequéncia das
redes, as pessoas envolvidas na parceria devemdestzionadas para tornarem-se eternos
aprendizes e extrair o maximo de beneficios quear&ncia pode proporcionar.

Gimenez et al (1999) realizaram um estudo em peguempresas com o intuito de
identificar as estratégias competitivas adotaddsspseus dirigentes. Utilizaram como
método o modelo proposto por Miles & Snow (1978) calassificacdo das escolhas
estratégicas reportadas pelos respondentes. A ramfostcomposta por 107 empresas da
cidade de Londrina, PR. Os autores verificaram arréncia dos 4 tipos estratégicos
propostos por Miles & Snow (1978) nas empresassaja, estratégias defensiva, analitica,
prospectora e reativa. O desempenho das empresaadqtaram estratégias reativas foi
menos eficaz em termos de crescimento, confirmanda das proposi¢coes centrais do
modelo. A estratégia mais frequente foi a analitica

Maximiano (2004, p. 401) resume cada uma dessssifttacdes de Miles e Snow:

1) Comportamento defensivo — € caracteristico de eapreque sao altamente
especializadas e relutam em procurar oportunidadess ou atuar em situacdes
diferentes das com que estdo acostumadas.

2) Comportamento prospectivo — €& a marca das emprgs@&s procuram novas
oportunidades de mercado e fazem tentativas miradom ameacgas emergentes.

3) Comportamento analitico — é caracteristico das nizgades que atuam em dois

mercados: um relativamente estavel e outro em gsocele mudanca. No mercado
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estavel atuam de maneira rotineira e nos mercadosmedancas acompanham as
inovagdes mais promissoras introduzidas pela cofcoa.

4) Comportamento de reacéo — caracteriza as empresaditapm em ambientes turbulentos
e em constante mudanca, mas a alta administrag@&apaz de dar respostas eficazes.

Para Gimenez et al (1999), as empresas defensd@dbuscar nichos de mercados
onde possam encontrar estabilidade, mesmo nastiiadimais dindmicas. Organizacdes
prospectoras, por outro lado, serdo a fonte dabiigtade na inddstria, por causa de sua
constante geracdo de inovacOes. Eles mencionamHguabrick (1983) descobriu que,
conforme previsto pelo modelo de Miles & Snow (19#&npresas prospectoras tenderam a
prosperar em ambientes dinamicos e inovadores, g@loveitamento de oportunidades de
crescimento, enquanto empresas defensivas prekateam industrias menos inovadoras,
mais estaveis e maduras.

A literatura sobre estratégia em pequenas empéeatiamente influenciada por duas
grandes abordagens: uma de natureza econOmicara dmitnatureza empreendedora. A
abordagem empreendedora esta surgindo com o regowmo da possivel importancia da
influéncia do comportamento individual sobre o psso de formacdo e implantacdo de
estratégia. Essa nova abordagem estuda a asso@ad@o caracteristicas pessoais do
dirigente e o processo de administracdo estratégiceequena empresa (Bamberger, 1983;
Miller & Toulouse, 1986; Rice Jr. & Lindecamp, 1989

Os esforgos de pesquisa no campo de administrag@bégica em pequenas empresas
se tém mostrado pouco conclusivos em muitos aspddio dos Unicos pontos em que parece
haver uma convergéncia dos estudos diz respeitatureza do processo de planejamento
estratégico em pequenas empresas, que tem siditalesmo incompleto, ndo-estruturado,
irregular, esporadico, reativo, informal e pouctissicado (Shuman, 1975; Sexton & Dahle,
1976; Sexton & Van Auken, 1982).

Davig (1986) estudou as estratégias adotadas pprepas empresas em industrias
maduras, usando a taxonomia proposta por Miles &S5(1978). Dados obtidos com uma
amostra de 60 empresas indicaram que firmas datéggas prospectoras e defensivas
atingiram melhor desempenho em termos de cresaim@mtlucros, enquanto as reativas
apresentaram o pior desempenho. O desempenho desas@naliticas se situou entre os
resultados de reativas e 0s outros dois tiposré&if@ms em crescimento em vendas ndo foram
estatisticamente significativas, apesar de estamemmesma direcdo. Em oposicdo as
conclusdes de Smith, Guthrie & Chen (1986), o tdmada empresa ndo pareceu estar

associado com desempenho, mas as empresas mamidsrain a ser analiticas ou
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prospectoras. Esse estudo demonstrou a existéosiauhtro tipos de estratégia em uma
amostra de pequenas empresas.

Rugman & Verbeke (1987) se opuseram ao uso do madiel Porter (1980) no
contexto de pequenas empresas e defenderam a adtggowoposicdes de Miles & Snow
(1978). Eles exemplificam a aplicagdo desse modelm um estudo na industria de
distribuicdo de eletricidade canadense. Uma amdstrempresas foi estudada, e a estratégia
dominante foi a prospectora. Muitas empresas fademtificadas como reativas, algumas
como defensivas. Contrariamente ao que seria ekperenhuma estratégia analitica foi
encontrada.

Mariotto (2003) realizou um estudo com o objetda determinar a relagéo entre a
realizacdo dos planejamentos estratégico e opesdaoo desempenho obtido por pequenas
empresas do setor de base tecnolégica de Sdo CaflBs Os autores analisaram as taxas de
crescimento em vendas para os anos de 2004, 20®& das empresas que realizam
planejamento operacional (17,6; 40,5% e 52% resja@cente foi o resultado obtido), e essas
foram superiores as taxas das empresas que né@amegllanejamento operacional (12,9%,
13,1% e 19,8% respectivamente). Diante dista esclarecido que a realizacdo do
planejamento operacional causa impactos positiara ps empresas que o utilizam. Com
relacdo ao planejamento estratégico, os autordg&aem que ele causa influéncias positivas
no desempenho das pequenas empresas no que tangen@édia de crescimento em vendas,
entretanto, em relacdo ao numero de lancamentgereggoamento de produtosdo se

detectaram influéncias significantes.

2.3.2 Causas das limitacbes da aplicagcdo do Plamegnto Estratégico nas Micro e
Pequenas Empresas

Segundo Golde (1986a tendéncia basica das pequenas empresas é esguza
planejamento, pois planificar para seus dirigersiggifica manipular enormes incertezas
sobre as quais ele parece ter pouco controle.

A causa mais frequiente para a limitacdo da aglcado Planejamento Estratégico nas
MPEs € a idéia, por parte de seus dirigentes, desgurata de um processo, caro e complexo,
0 que ndo € verdadeois pode ser realizado em escala modesta, coarteipacdo de
funcionarios e concentrando-se apenas nos passosntgressam as suas organizacdes
(TERENCE, 2002, p. 76).

Segundo Golde (19860 pequeno empresario encara o sigilo como uma rpaéa

nao discutir o plano com ninguém, pois ele acredit@ este sigilo proporcione uma
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vantagem a sua organizacdo em matéria de conc@arréom grandes empresas, que Sao
obrigadas a fazer extensos relatorios e submetendgos regulamentos.

As organizacdes de pequeno porte tendem a ignaracessidade e os beneficios de
apoiarem seus processos decisoérios no respaldéadejdmento Estratégico essencialmente
por julgarem-se incapazes de absorver mais essdaale. Outros fatores colaboram ainda
para esta atitude, tais como: a falta de recursoa gontratar profissionais adequados ou
qualificar seus profissionais e o0 corpo de gestdi@ gssa e outras funcdes, igualmente
importantes. Pode-se citar ainda, o excesso daeladies e a centralizacdo de poder como
causas dessa limitacdo, até certo ponto natureénpoomprometedora para a viabilidade e
sustentabilidade do modelo de negécio. (SOUZA, 2009).

Segundo Almeida (1994as pequenas empresas sao eficientes no seu diaraad
ineficazes nas decisOes estratégicas. Ha que skenaorsobre esse paradpxapesar das
reconhecidas limitagdes de recursos e profissipoampensa investir no desenvolvimento do
Planejamento Estratégico. Essa ferramenta de gestiba as chances de manutencdo dos
modelos de negdcio ao longo do tempo, pois mininméenas pequenas empresas terdo a seu
lado maior agilidade para reagir as adversidadeseiadas, quando previamente detectadas.

As teorias de administragdo convergem para a gplicde modelos gerenciais para
atender as demandas das grandes empresas, podiganosscsistemas de producdo, as
diversas ferramentas da qualidade, o proprio pamefto estratégico, entre diversos outros.
(SOUZA & QUALHARINI, 2007, p. 10).

Os autores afirmam que um dos primeiros passosapatese critica para um pequeno
modelo de negdcio é reduzir a informalidade, assinempresa torna-se apta a assimilar
técnicas e métodos de administracdo como formasivies de gestdo, obviamente adaptadas
a realidade e fatores econémicos adequados expestise Nesse aspecto, uma das principais
barreiras diz respeito aos empreendimentos consteaisticas de modelos familiares, pois os
principais cargos e tarefas tendem a ser ocupaos parentes do proprietario da empresa.

Uma adequada abordagem dos fatores caracteristisopequenas empresas devera
contemplar que nas empresas deste tipo: os recs&osltamente limitados; a estrutura
organizacional tende a ser simples e nem semprefigidh claramente; os sistemas de
controle geralmente sédo informais; reduzido nunderaiveis hierarquicos e centralizacdo de
decisbes; 0 acesso a tecnologia de processo édmnitsatisfazem mais facilmente as
necessidades de especializacdo; o acesso as fatempital de giro e as inovacdes
tecnoldgicas quase sempre € insuficiente; difiaédapara recrutamento e manutencao de

mao-de-obra.
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Souza & Qualharini (2007, p. 10) relatam que a paguempresa ndo possui uma
estratégia empresarial definida, quando existente, reflete muito da visdo do ped@rio
sobre sua empresa e 0 ambiente externo. Essalieagka em alguns aspectos é positiva,
pois permite que a empresa tenha uma alta fled#lule, j& que o processo de tomada de
decisdo é rapido. Por outro lado, a auséncia dplano estratégico corporativo implica ainda
a auséncia de perspectiva para crescimento, madoten mesmo adequagcdo do modelo de
negocio.

A recomendacao inicial para MPEs que n&do adotamPilanejamento Estratégico
como ferramenta de suporte decisorio, seria aada@ de uma metodologia simplificada.
Essa podera auxiliar de forma efetiva a gestdo e&sapal, por meio de formularios para
auxilio na captacao de informacdes para a compogigdaboracdo da analise do ambiente
externo, andlise do ambiente interno e desenvohtionegle uma base estratégica logica
voltada para as caracteristicas e objetivos do loattenegocio.

Terence (2002, p. 83) afirma que uma das razdea pamao utilizacdo do
planejamento estratégico nessas empresas é paquet@dologias foram desenvolvidas para
a grande empresa sua aplicacdo na pequena empresa nao devetaeafenas de forma
simplificada, pois a pequena empresa comporta-$eroe diferente. Além disso, 0 processo
de planejamento estratégico, nas MPESs, deve caasisieéas especificidades, principalmente
as caracteristicas referentes ao pequeno empresaso contrario 0 processo ndo sera
continuo, impossibilitando a obtencéo dos resuiadperados.

Almeida (2001) diz que as grandes empresas, mgsemao tenham o planejamento
estratégico formal, normalmente desenvolvem atigdaligadas ao processo, enquanto as
pequenas empresas dificilmente fazem uma reflesét@atégica e, quando o fazem, para
surpresa do pequeno empresario, muitas vezes destajue pequenas mudancas de rumo
podem alterar completamente o resultado. Assimgclogbro autor que o resultado da
utilizacdo do planejamento estratégico na pequemaresa € muito relevante. Wheelen &
Hunger (1992) mencionam quatro possiveis razbesleyzen os empresarios de pequenas
empresas a nao fazerem uso do Planejamento Egtcaté&s negocios que administram: falta
de tempo para planejamento de longo prazo, umguwen tempo existente € utilizado para a
tomada de solugbes de problemas do dia-a-dia; daltéamiliaridade com o Planejamento
Estratégico ou a percepcdo de que ele é irrelevéaita das habilidades necesséarias para
conduzir o planejamento e a falta de dinheiro fdemaer consultores externos; falta de

confianca em empregados e consultores para cothpadbs planos estratégicos da empresa.
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Apesar das reconhecidas dificuldades que enfrerganpequenas empresas para
viabilizar seus modelos de negdcios, isso ndo sdevargumento para excluirem-se das
analises e ponderacdes decisivas que um adequadejdPhento Estratégico pode ofertar.
Como subsidio ao processo decisorio, vale considera simplificacdo do método para

ajustar o limite do necessério e o limite do paasiv
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3. METODOLOGIA E RESULTADOS

3.1 Descricdo do Método Aplicado

Esse trabalho enquadra-se no nivel de estudosatiyptis de carater qualitativo. Com
0 termo pesquisa qualitativaegundo Strauss & Corbin (2008, p.,2Q)er dizer “qualquer
tipo de pesquisa que produza resultados nao altesigdravés de procedimentos estatisticos
ou de outros meios de quantificacéo". E uma peaquie pode se referir & vida das pessoas,
experiéncias vividas, comportamentos, emoc¢fes &#rsaros, e também a pesquisa sobre
funcionamento organizacional, movimentos socias0menos culturais e interacdo entre
nacgoes.

Segundo Minayo (1996, p. 43ksse tipo de pesquisa (qualitativa) ndo podeanase
no critério numérico para poder garantir sua reprisgividade.

Sobre as abordagens, Gil (2002, p. 21) esclarece:

A pesquisa qualitativa responde a questdes murtcpiares. Ela se
preocupa, nas ciéncias sociais, com um nivel dedaeda que néo
pode ser quantificado. Ou seja, ela trabalha comniverso de

significados, motivos, aspiracdes, crencas, valerasitudes, o que
corresponde a um espac¢o mais profundo das relad@@processos e
dos fendmenos que ndo podem ser reduzidos a opegiizacao de

variaveis.

Nesse sentido, esclarece Alvez-Mazzotti (1998, f).bie “as pesquisas qualitativas
diferem bastante quanto ao grau de estruturac&@mpigto €, quanto aos aspectos que podem
ser definidos ja no projeto”.

Andrade (2007, p.114) menciona que a pesquisacaxipih € um tipo de pesquisa
mais complexa, pois, além de registrar, analisaregpretar os fenbmenos estudados, procura
identificar seus fatores determinantes, ou sejas sausas. A pesquisa explicativa tem por
objetivo aprofundar o colhimento da realidade, prando a raz&o, o “porqué” das coisas; por
iIsso mesmo, estd mais sujeita a erros. Contudog-pedafirmar que os resultados das
pesquisas explicativas fundamentam o conhecimésrdifico.

Vergara (2006, p.44) menciona a utilizacdo de doiérios basicos para a realizagéo
da classificacdo das pesquisas, quanto aos finaréaaos meios.

No que tange aos fins, optou-se por uma pesquisicattva de carater qualitativo,
pois a pesquisa qualitativa baseia-se em amosttpagepas e proporciona maior compreensao
do contexto do problema.
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A pesquisa explicativa é apropriada a casos emsguebjetiva ter conhecimento
acerca de caracteristicas de determinado grupoart@igo inteligivel, esclarecendo quais
fatores contribuem para a ocorréncia de determifaddémeno. A pesquisa explicativa &
aquela que aprofunda o conhecimento da realidamtgue explica a razdo, o porqué das
coisas.

Quanto aos meios, 0 estudo contara com levantamemiofontes secundarias, tais
como bibliografias especificas, bem como levantamem fontes primarias — pesquisa de
campo, com a realizacao de entrevistas em profaddid

Para Vergara (2006, p.46): “Pesquisa bibliografiéao estudo sistematizado
desenvolvido com base em material publicado enodivrevistas, jornais, redes eletrénicas,
ou seja, material acessivel ao publico em geral”

As entrevistas em profundidade seréo realizadaswuom amostra de 16 (dezesseis)
consultores com experiéncia na implantacdo do f@arento estratégico em micro e
pequenas empresas.

Cabe salientar que a pesquisa individual em pradiacieé é realizada pessoalmente
por um entrevistador com habilidade para extrairedtrevistado suas idéias, opinides e
argumentacfes que sustentem suas declaracfesséd m@¢auma técnica de entrevista na qual
ndo é utilizado um questiondrio estruturado, e damum roteiro com topicos a serem
abordados conforme os objetivos da entrevista. Es#ts@o possibilita conduzir de forma
mais livre a conversa entre o entrevistador e oeeistado. Apds o estudo da literatura
especifica e das técnicas de entrevistas, o pesiguifoi considerado apto para realizacao da
pesquisa de campo.

A pesquisa explicativa analisa um fendmeno na bukeaesclarecé-lo, torna-lo
compreensivel ou justifica-lo, baseando-se numaguies descritiva previamente realizada
(VERGARA, 2006). Ao procurar identificar os fatom@se determinam, ou contribuem para a
ocorréncia dos fenbmenos, baseiam-se no métodaimental ou na observacdo, sendo
normalmente utilizados como meios de pesquisa ergmpntacéo e a pesquis&post-facto
A pesquisa explicativa nem sempre pode ser aplioadaciéncias sociais, uma vez que €,
muitas vezes, dificil conduzir experimentos ne@.( 2002);

A pesquisa foi embasada por um levantamento bitdfmgp, em que foram analisados
artigos e livros que versam sobre o tema objetsedestudo.

De acordo com Gil (20023 principal vantagem da pesquisa bibliograficasista no
fato de permitir ao investigador a cobertura de garaa de fendmenos muito mais ampla do

gue aquela que poderia pesquisar diretamente.
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O autor afirma ainda que:
“‘embora (...) ndo existam regras fixas para a zagdio de
pesquisas bibliograficas (...) h& algumas tarefage @
experiéncia demonstra serem importantes, tais cerpjoracéo
de fontes bibliograficas, leitura do material, el&gédo de
fichas, ordenacao e andlise das fichas e conclu@@ds 2002,
p.72).

Para Vergara (2006, p.46): “Pesquisa bibliografiéao estudo sistematizado
desenvolvido com base em material publicado enodivrevistas, jornais, redes eletrénicas,

ou seja, material acessivel ao publico em geral”

3.2 Obtencéo dos dados

A escolha do formulario a ser aplicado em entravigssoal ocorreu visando obter
respostas com qualidade e confiabilidade. Assiteneleu o0 pesquisador ser necessario estar
presente e com possibilidade de “explicar’ a prtoos os objetivos para obter sua
concordancia em participar do processo, bem cormonteido da pergunta, que por vezes
nao é assimilado, mesmo com o cuidado que se tdarraala-la.

Decidido o método a utilizar como entrevista erofyondidade, foi elaborado um
roteiro com 09 (nove) perguntas abertas para das Mizerdade de respostas para 0s
entrevistados, ampliar a variedade de respostaasrantg maior riqueza de informacdes.
Iniciou-se um pré-teste, com dois consultores, un &pi possivel observar alguns entraves,
principalmente na finalizacdo da entrevista. Deplgigealizados estes ajustes apontados no
pré-teste, obteve-se entdo a versao final do cotieirentrevista.

Hair et al (2005, p. 85) mencionam que uma ergtevém profundidade € uma sessao
de discusséao individual entre um entrevistadonaigd e um entrevistado. Os entrevistados
em geral sdo escolhidos com cuidado por terem atgunrinecimento especializado.

Segundo Cooper & Schindler (2003, p. 278), a gist® em profundidade encoraja os
respondentes a compartilhar o maximo de informagiEssivel em um ambiente sem
constrangimento. O entrevistador usa um minimaidestdes e questdes de orientacao.

Na definicdo da quantidade de participantes dayies foi seguido o critério da
“saturacao tedrica”, ou seja, buscou-se um numemedquisados suficiente para garantir que
todos os aspectos do assunto foram abordados atésgentrevistas se tornam repetitivas e
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realizando novas entrevistas poucas novidadesrgardgslaser & Strauss (1967) definem o
critério da saturacdo tedrica como sendo a cogsiat@o momento de interromper a captagao
de informacdes (obtidas junto a uma pessoa ou YJyrppdinentes a discussdo de uma
determinada categoria dentro de uma investigacabtafiva sociologica. Na expressao dos
autores, tratar-se-ia de uma confianga empiricquéea categoria esta saturada, levando-se
em consideragdo uma combinacdo dos seguintesiagités limites empiricos dos dados, a
integracdo de tais dados com a teoria (que, povaraem uma determinada densidade) e a
sensibilidade tedrica de quem analisa os dados.

Os Consultores participantes da pesquisa foranciseldos buscando a maior
diversidade possivel de opinides, priorizando didacde de acesso e a disponibilidade de
tempo dos mesmos.

A primeira fonte de consultas para a selecdo dosutmres foi 0 site do Servico
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empres&BRAE), pois essa empresa € uma
referéncia em atendimento as MPEs. Nesse sitepeeseJunior da Pontificia Universidade
Catolica (PUC RJ) é a unica empresa junior cad#estcamo prestadora de consultoria para
MPEs. Posteriormente, pesquisando na internetjdfmtificado o Instituto Brasileiro de
Consultorias (IBCO), o qual possui diversas cowsials e consultores cadastradesesse
cadastro facilitou o contato com diversos conse#o© Centro Universitario Augusto Motta
(UNISUAM) é uma Universidade cujo acesso aos psafiess e conhecimento dos mesmos é
facilitado pela proximidade do pesquisador com or@enador Académico.

O SEBRAE/RJ presta servicos de orientacdo e assmesaoempreendedores e
empresérios e forneceu um cadastro de 35 consiltexperientes em Planejamento
Estratégico, com forte atuagdo no municipio do &eoJaneiro. Esse cadastro apresenta
endereco pessoal e comercial, pessoa de contatm, gmail e desses consultores. Esses
consultores prestam servicos em parceria com o 3EBRJ, contudo ndo possuem vinculo
empregaticio. Desse cadasti8 (trés) consultores participaram das entrevistas

Uma parte dos consultores foi selecionada no cadast empresas da bolsa de
negocios do SEBRAE RJ, no qual existem atualme@teoBsultorias inscritas com énfase
em Estratégia. Esse cadastro apresenta razao, soeialde especialidade, endereco, pessoa
de contato, cargo, e-mail e site dessas consudtdeisses consultores ndo possuem vinculo
com o SEBRAE RJ, apenas estdo cadastrados nomigstam servicos para MPEs se forem
localizados diretamente pelas empresas nesse Gitgesquisador convidou todas essas

consultorias para participar da pesquisa e obt@agtecipacdo de 2 (dois) consultores.
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O SENAC (Servico Nacional de Aprendizagem Comeraauma organizagdo de
conhecimento — privada, sem fins lucrativos quetifleou diferentes focos de atuagéo no
desenvolvimento da organizacéo, dentre estes @@Estratégica. Esse tipo de consultoria
tem custos menores e atende a MPEs. O pesquigadou &-mail para 02 (dois) consultores
em Gestdo Estratégica e eles participaram destuipas Esses consultores, antes de sua
atuacdo no SENAC, j& participaram de diversos lhasaem MPEs e projetos no SEBRAE
RJ.

O Instituto Brasileiro de Consultores (IBCO) € uissociacdo de Consultores de
Organizagéo, sem fins lucrativos, congrega emprsa®nsultoria e consultores autbnomos
em varios Estados do Brasil. No site do IBCO ¢ ipesdazer a busca de consultores por
Estado e especialidade. No Estado do Rio de daezistem 16 (dezesseis) consultores
cadastrados na area de Estratégia. O pesquisadimu esrmail para esses consultores e
obteve 2 (duas) entrevistas com eles.

A Fundacao Getulio Vargas, por meio da FGV Projetferece consultoria, estudos,
projetos e pesquisas em diversas areas. Um exgermemsultor em Gestdo Estratégica
participou dessa pesquisa. Esse consultor, antesadatuacdo na FGV Projetos, ja participou
de diversos trabalhos em MPEs.

A Empresa Junior PUC - Rio, atuando desde 1995posta exclusivamente por
alunos de graduacéo e auxiliada pelos profess@ssadinstituicdo, oferece solugcdes em
consultoria, certificada pela Norma 1SO 9001:206@ ¢ornou uma das dez empresas juniores
do mundo certificadas por esse selo de qualidagke oo de consultoria tem custos menores
e atende a micro e pequena empresa. Existem 83 noembe participam ativamente dos
projetos e foram entrevistados 2 (dois) consultooes experiéncia em 06 empresas.

A UNISUAM (Centro Universitario Augusto Motta), tiwional Universidade do Rio
de Janeiro, fundada em 1969, conta com cinco uegda&n bairros cariocas, nos quais
lecionam 103 professores nos cursos de Adminisird@@ntre esses, foram selecionados pelo
Coordenador Académico 02 (dois) Mestres, com e&peia académica e consultoria em
Planejamento Estratégico, os quais participararsagesntrevistas.

Ao final de cada entrevista o0 pesquisador utilingorocesso “bola-de-neve”, em que
cada consultor indicava outro(s) consultor(es) experiéncia em Planejamento Estratégico.
Nesse formato, 02 (dois) consultores autbnomosrf@eecionados, pois possuem renomada
experiéncia pratica como consultores no desenvelime implantacdo do Planejamento

Estratégico.
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O tempo de duragao destas entrevistas foi estiraatte 20 e 30 minutos, contudo o
tempo médio das entrevistas foi de 45 minutos Erglém das respostas do “roteiro de
entrevistas’ 0s consultores comentaram a respeito de suas@xgias nas empresas.

Alguns consultores pediram que as respostas nderfoassociadas aos seus nomes
porque relataram informacdes confidenciais, exemgiom nomes de alguns clientes;
consideraram que esse trabalho tem uma visdoacdtiespeito do Planejamento Estratégico
e ndo sabem a reacdo de seus clientes diante @ssse modo, os consultores seréo
identificados somente com as letras A, B, C, K E5, H, I, J, K, L, M, N, O e P

Com relagcdo aos registros das entrevistas, forafizados registros manuscritos e
também gravacdes, exceto em trés entrevistas, uas ao foi possivel grava-las, pois os
consultores ndo autorizaram a gravacao por seaantiesconfortaveis.

Para o levantamento de dados concernente a disqusg#dsta por esse estuftmram
realizadas entrevistas em profundidade com 16 ¢tonssl (roteiro no anexo 1), como forma
de conhecer o processo de elaboracdo de planefaresinatégico em pequenas e médias
empresas, verificando as dificuldades encontragssenprocesso.

Cabe salientar que a pesquisa individual em pradiacieé é realizada pessoalmente
por um entrevistador com habilidade para extrairedtrevistado suas idéias, opinides e
argumentacfes que sustentem suas declaracfesséd m@¢auma técnica de entrevista na qual
ndo é utilizado um questiondrio estruturado, e damum roteiro com topicos a serem
abordados conforme os objetivos da entrevista. Egtgro possibilita uma conducéo de
forma mais livre a conversa entre o entrevistadmestrevistado.

Nesse tipo de entrevista, comenta Minayo (199&2),1'0 entrevistador se libera de
formulacbes pré-fixadas, para introduzir pergumiadazer intervengfes que visam abrir o
campo de explanacéo do entrevistado ou aprofundavebde informacdes ou opinides”.

Ainda de acordo com a autora, a entrevista deves®iderada como um roteiro (ou

guia) "facilitador de abertura, de ampliacéo e glefandamento da comunicacao".

3.3 Tratamento e Analise dos dados

Para analisar os dados obtidos com as entrevsiassquisador adotou 0s seguintes
procedimentos: transcricdo das entrevistas dosuttores, leitura do material e analise dos
dados através do método comparativo segundo os temargentes (sempre guiados pelos
objetivos da pesquisa). Esses agrupamentos pernateapreensdo dos significados, a

associacao de idéias, e a captacédo da variedgoendamentos.
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A analise ocorreu por meio da leitura das entrasig a formacdo por parte do
pesquisador de categorias de analise. Estas daedgormaram unidades especificas de
significados emergentes da pesquisa.

A categorizacdo das informacfes permitiu 0 agrupémnee temas comuns de forma
mais eficiente, além de facilitar a identificac&ordpeticdo ou da exclusividade dos diversos

depoimentos.

3.4 Dados coletados nas entrevistas

As tematicas que compdem esse capitulo decorreanalese das questdes constantes
no roteiro de entrevistas realizadas, possibildaddssa forma entender o pensamento dos
consultores acerca do tema em questdo. Algunsoseunhis importantes das entrevistas serao
reproduzidos gpara diferenciar o autor do discurssera utilizada a nomenclatura de

Consultor A, Consultor B e assim sucessivamente.

3.4.1 Motivos que levam o empresario a implantar planejamento estratégico

O objetivo desse questionamento foi entendertoseia que motivam 0s empresarios a
investir no planejamento estratégico, o que elskiwvibram ao tomar essa decisdo. Saber o
grau de interesse do empresadase existe consisténcia em seus propQose ele busca
algo que ndo conhecau que néo lhe dara os resultados esperados.

Em geral os entrevistados demonstraram acreditar aguempresarios optam por
implantar o planejamento estratégico, visando me@mos lucros, aumentar a receita,
melhorar a organizacéo geral da empresa, garastibievivéncia e enfrentar as ameacas do
mercado.

Todos o0s consultores mencionaram que o principalivoncesta relacionado as
guestbes financeiras, pois o empresario € imetdiati® dessa maneira que ele mensura 0s
resultados de suas acgoes.

Para o Consultor C “A lucratividade é o primeiro fator, pois € comontcro e
pequeno empresario mensura 0s resultados em cratmm”’p O Consultor F também
menciona que o empresario faz planejamento estategrque precisa de dinheiro, quer
empréstimo, geralmente utiliza o planejamento &gjieco em formato do plano de negdécios
e, depois de cumprido o periodo de obrigatoriedadéoj@o bancoele volta a fazer da

mesma maneira que fazia antes.
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O Consultor H menciona que o empresario s6 implanta o planejarestratégico
quando n&o tem outra solugao:

7

somente quando ele esta na forca € que ele implanf@anejamento
estratégico, quando a venda diminui, a lucrativedesta ruim; impactado pela
midia, o empresario vai ao SEBRAE e o SEBRAE faltagnostico indicando
gue ele precisa de planejamento.

O Consultor C assinalou que essa percepcdo dos empresarios @irdénea. O
planejamento estratégico deveria servir para aliategjuipe a objetivos comuns, podendo ser
modificado de acordo com as incertezas do mercRdoa esse consulioo empresario
deveria enxergar o planejamento estratégico corasiimento que gera sinergia e resultados
para a organizacao, fazer algo que gere sustaedtat®sl pois nem sempre o lucro € resultado
imediato de uma agao, mas futuramente pode geraesuttado muito maior.

Os Consultorgsna sua grande maiorilambém afirmaram que a micro empresa nao
tem planejamento estratégico e goa pequena empresa planejamento estratégico nem
sempre € estruturado e formalizado como um plasegair, pois a estratégia esta na cabeca
do empresario. @onsultor F menciona: “o planejamento estratégico na pequempaesa é
como filhote de pombo que todo mundo sabe querteas,ninguém vé”.

Alguns mencionaram guealém do interesse financeiro, o empresario qudnore a
organizacdo da empresa, no sentido de crescimeatopétude de negdcios, conquista de
novos clientes maiores e necessidade de estraterapresa.

O Consultor D afirmou que o empresario implanta o planejamesti@egico quando
estd atuando num mercado bem maior que a emprésaedgrecisa se estruturar para
conseguir os clientes e atuar nesse grande mercado.

Para oConsultor E, o empresario implanta o planejamento estratégiocmue deseja
aperfeicoar seus processos produtivos e para saimer vai alcancar seus objetivos.

O Consultor I, ao fazer uma retrospectjivi@mbrou queno passado, o empresario
tinha algum dinheiro sobrando, ganhos com inflagdatualmente, ele precisa administrar a
escassez, @ntag ele precisa de maior profissionalismoCoOnsultor J também acredita que
0 empresario quer organizar a empresa para abhggtivos, obviamente para ter o retorno
nas vendas e menciona que o pequeno empresarioxedbge duas coisas na empresa:
faturamento e contas a pagar.

OsConsultores O e Pacreditam que o empresario sente o problema,ipaincente a
medida que ele comeca a expandir os negocios, oré&gegue dar conta, perde um pouco o

controle, o crescimento torna-se desordenado, Graetgr maior risco do mercado e ele
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chama o consultor para ajuda-lo. “Ele sente assgdaomas ndo sabe qual o remédio mais
indicado”.

Outro motivo mencionado por um dos consultoresnéaessidade de sobrevivéncia,
evitar a faléncia e se proteger das ameacas doadwer© Consultor M entende que o
primeiro motivo para implantar o planejamento @8g@mo é a sobrevivéncia; depois eles
querem para reorganizar a empresa, entendé-la, salgapel na organizacdo e fazer com

que a equipe caminhe junta.

3.4.2 Fatores Criticos de Sucesso (FCS) para o degavimento e implantacdo do
planejamento estratégico nas Micro e Pequenas Emmas

O objetivo desse questionamento foi entender o®refm essenciais no
desenvolvimento e implantacdo do processo de plaregjto estratégico, aquelas acdes que
devem ser consideradas ou irdo limitar a implaotaigi planejamento estratégico. Perceber
se 0 empresario segue todos o0s passos necess@ricse cele desconsidera etapas
fundamentais e isso contribui para que o planejamento perceeridd e limite sua
implantacdo. Esse sentido de Fatores Criticos desSa (FCS) e o objetivo das perguntas
foram detalhados para garantir aos pesquisadoometitendimento e relativa uniformidade
nas respostas.

Em geral os entrevistados acreditam que o principal fatéiico de sucesso € o
comprometimento do empresario, pas ele ndo acreditar nas melhariggsalquer esforgo
na organizacdo é desperdicado. A equipe precid&ipar do processo de planejamento
estratégico, o consultor deve participar como itacibr, deve haver verba destinada a cobrir
as despesas de implantacdo, o tempo disponivel gpamaboracdo do processo de
planejamento, visdo sistémica da empresa e odadesldevem ser demonstrados para gerar
credibilidade na gestao.

Os consultores comentaram que o principal fatdticor esta relacionado a
participacdo do proprietario da empresa ou gesiacipal no processo de implantacdo do
planejamento estratégico. O envolvimento e comptiom@to do pequeno empresario sdo
fundamentais porgue € ele quem vai “bancar” o itwesto de implantagdo do planejamento
estratégico para gerar resultados futuros.

Para o Consultor I, o principal fator critico € que o empresario Bacestar aberto

para receber as orientacdes, pois muitas vezespsaErro e ndo seguem as orientacdes do
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consultor. “O Planejamento Estratégico mexe conmmaresa toda e o empresario precisa
estar aberto as mudancgas”.

O Consultor J menciona que o principal fator critico € a pgoagido do numero “um”
(dono, gestor, proprietario, diretor) da empresaraPesse consultolo empresario nao
compreende o0 seu proprio papel na empresa. “O sdnweacredita que o consultor e o
Planejamento Estratégico sdo magicos, que vai fadersozinho. Ele precisa entender que o
Planejamento Estratégico € um processo continuado”

Para oConsultor O, implantar o Planejamento Estratégico na microequpna
empresa € muito facil, pois o empresario participgrocesso, toda a gestao estd nas méaos
dele, existe proximidade com os funcionarios, funides semanais, entdo tudo fica mais
facil. Além disso, ele menciona que o comportamedto empresa é semelhante a
personalidade do empresario, “se ele é organizacksgonsavel, a empresa também sera
organizada e responsavel, seus valores pessodiagéaieridos para a empresa’.

Outra questdo levantada como um fator critico deesso nesse processo € o
planejamento do fluxo de caixa. Eles afirmaram queroprietariosangraa empresa para
sustentar suas mordomias, é ilégico em suas es¢athamotivo, da4 mais importancia ao
motorista do seu carro particular do que ao operddosuas maguinas (mesmo que essa
maquina custe R$ 200.000,00). Em geral os conssltfirmaram que 0 pequeno empresario
utiliza o dinheiro do caixa da empresa em beneffomdprio e pensa quejuando for
necessaricele vende os seus bens e repde o dinheiro.

Os entrevistados comentaram que falta consci€atizale quena elaboracdo do
Planejamento Estratégicedo necesséarias muitas informacdes a respeitimpeesa e essas
informacgBes precisam estar disponiveis para a eqoip seja, deve existir uma relacao de
confianca (das informagdes) na equipe e no consulto

O Consultor M afirmou: “Eles tém dificuldade de entender o volume de magdes
gue solicitamos, tém dificuldade de confiar no citas, em fornecer todos os dados”.

Na pequena empresha poucos funciondrios para executar as tarefas falta de
tempo foi apontada como fator critico, pois ningusardedica ao processo de Planejamento
Estratégico.

A falta de conhecimento acerca do processo, emaelvio e comprometimento por
parte dos empresérios e funcionarios também é&anitara a implantacdo do planejamento
estratégico. OConsultor D afirma: “o empresario ndo tem cultura académica, nao tem

conhecimentos, ndo tem formacgédo especifica, nemal@mo, é tudo na palavra e para
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implantar o planejamento estratégico é necessar® ag COmMpPromissos sejam verbais e
escritos”.

Para o Consultor E, a cultura organizacional € de imediatismo e peaedsr
modificada. O empresario precisa encarar 0 plarejtonestratégico como algo importante,
gue vai mudar a empresa e ndo como um plano ca& fia gaveta. Qonsultor L afirma
que deve haver identificacdo do principal executde empresa com o Planejamento
Estratégico, ele tem que comprar a idéia, deverhawesnvolvimento dos empregados com a

execucao deste projeto.

3.4.3 LimitacBes e suas causas nesse processo dagmento estratégico nas micro e

pequenas empresas

O objetivo desse questionamento foi verificar guas principais limitagbes que
dificultam o processo de planejamento estratégasoMIPES e quais as causas que propiciam
tais limitacfes, ocasionando, muitas vezes, o $sacdesse processo.

A falta de recursos financeiros para investir rnangamento estratégico foi a
limitagdo mais citada entre os Consultores enti@ios. Entretanto, a falta de tempo para se
dedicar a elaboracdo do planejamento estratégioatras também sé&o citadas de forma
enfatica. OConsultor B afirma “custa dinheiro implantar o planejamento estra@gi
principalmente porque depende da mudanca de hddionpresa”

Para oConsultor C, o empresario pensa em metas financeiras, ele gsattado
imediato. Ele ndo pensa muito nas demais questi@@mninacionais. O empresario nao
conhece o planejamento estratégico e trabalha denmm o “feeling”. Ele lida com
questdes do tipo: vou investir no marketing oudraie carro? Se o empresario investisse no
marketing provavelmente em médio prazo poderia trocar d® cauitas outras vezes.

O Consultor E comenta que a pequena empresa ndo tem equipegppipparada
para o planejamento estratégico e, sendo assiimitagdo € de ordem orcamentéria, até
mesmo para pagar o consultor que demanda muitas kgpoode tornar o projeto muito caro
para a empresa. Ele precisa de 60 a 100 horagmaleantar esse projeto e essas horas custam
entre R$ 100 e R$ 200,00, totalizado R$ 10.000 20R300,00.

O SEBRAE também foi citado como um meio que algemgresarios utilizam para
solicitar consultoria, mas nem sempre atende assegtades da empresa. Alguns consultores
mencionaram que a estratégia deve ser compatimebcestrutura da empresa.Gonsultor

D comentou que um de seus clientes chamou o SEBRAEdesenvolver um trabalho na sua
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empresa, mas a proposta era incompativel com anteore estrutura da referida empresa: “o
SEBRAE é muito bom, mas nem sempre os profissiograielvidos no atendimento estao
adequados”.

Para oConsultor E, o planejamento demanda investimentos para a doagg@o das
estratégias planejadas e, na maioria das vezemy@sia limitacdo orcamentéaria. E preciso
que o planejamento seja desenvolvido com a corgai@éessa limitagcdo. Muitas vezede
planeja uma campanha publicitaria e o empresaonaeré recursos financeiros para seguir a
estratégia. “O consultor experiente consegue vrailo plano nas condicbes adequadas a
Micro e Pequena empresa, enquanto o consultor énexpe ndo faz um plano compativel
com o porte e realidade financeira da empresa.”.

Os consultores comentaram que a pequena emprestemadivisdo de setores, é
desorganizada, ndo tem sistemas e informacfedemxisarreiras culturais, nem sempre
possuem funcionarios comprometidos com os resudtaglasso dificulta o processo de
planejamento estratégico. Consultor E afirma que depende de mudanca de hébitos da
empresa. Implantar nova cultura e mudanca de atiladempresa. “A mudanca de cultura é
necessaria porque o empresario nao tem a cultyodadejamento, ele simplesmente decide e
implanta as coisas na empresa e com o planejarasinéiégico ndo pode ser desta forma”.

Segundo aConsultor C, a empresa nao tem idéia de sua missao, nao sabenuke a
empresa seguira, o que gquerem, ndo tem essas agidesibem definidas. Quando existe um
organograma formalizado, geralmente, na praticar@ bdiferente. Numa empresa pequena
todo mundo faz tudo ao mesmo tempo, ndo ha divagEduncdes bem definidas, o
entrevistado questiona “como colocar metas de pada todas as pessoas; as metas seriam as
mesmas para todos? E necessario dividir as atdiesigara iniciar a organizacdo na
empresa’.

Outra limitagcdo mencionada é a falta de pessoasodda organizacdo que possam
ajudar nesse processo e a dificuldade do microesapo em delegar tarefas e ter confianca
em contratar terceiros. Nesse aspect@;omsultor E reforga: “a primeira limitacdo € a
disponibilidade das pessoas, 0 planejamento egitatéemanda tempo, a empresa precisa
saber que “o importante vem antes do que é urdger@ericro empresario apaga incéndio a
todo o momento. Ter a gestdo do tempo, adminisibjetivos ao invés de crise. “O
empresario nao delega, quer resolver tudo, elatéatigador”.

O Consultor G complementa essa informacéao: “As limitacdes nesieesso estdo na
falta de preparo, inexisténcia de treinamento, s por parte do empresario no que tange a

regime de caixa e competéncia”. Para este consaltpequeno empresario acredita que
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consegue e faz; tem planilhas, mas ndo sabe analksaontrata amigfisalguns arriscam e
se dao bem, ndo tém técnica, antes eram grandgsmsate juros e era facil, hoje precisa de
mais competéncia. Ter que contratar alguém paex @azplanejamento estratégicm qual
ndo acreditaassusta o empresario. “E fundamental contar capo@® de terceiros para fazer
0 planejamento estratégico, com tempo para eshslaausas, que nao precise parar a toda
hora para resolver problemas”.

Outro problema identificado € que o empresariosesidera auto-suficiente e rejeita
orientacbes. Para consultor L, “existe a incapacidade do empresario em delegariee
visdo mais ampla e ele acaba tendo a¢gfes maiga®sta empresa, ndo consegue pensar
grande”.

O Consultor O discorda dos demais, ppiBm sua opinidono aspecto decisori@a
centralizacao facilita, pois o consultor fala engpeesario entende facilmente, existe sintonia;
0 processo de decisdo é mais rapido, ao contrarigrande empresa na qual existe mais
burocracia, guerra de poder entre os setores o ‘teith 0 seu lado dificil e seu lado facil, a
pequena empresa tem algumas limitacbes e dificefadnas também tem muitas
facilidades”.

A falta de perspectiva de continuidade da empeesa)certezas de mercado, a falta de
continuidade das a¢Oes na empresa, a expectatiohtde resultados imediatos sé&o fatores
limitadores para o sucesso do planejamento esitaté@ planejamento estratégico € um
processo continuo e muitos empresarios nado entersgEmO ©nsultor B afirmou que o
empresario nao entende que o planejamento estatégim processo complexo e continuo,
ele quer algo rapido, um milagre, € imediatistaC@nsultor M relatou queao final do
planejamento estratégiceles recebem um plano e querem escolher apergta@Es mais
interessantes, ou seja, ndo seguem todo o plang@aesratégico.

O Consultor O menciona que a pequena empresa tem dificuldadestabelecer
prioridades, existe imediatismo, querem resultadp&los, mas é preciso investir para criar o
futuro da empresa.

OsConsultores A, B, G, H e Lmencionaram que o empresario desconhece a técnica
de planejamento estratégico, ndo possui metodoldgiatrabalho, ndo possui preparo,
capacitacdo empresarial @nsequentemente ndao acredita nos resultadosadejginento
estratégico.

3.4.4 Etapas mais dificeis no desenvolvimento e itaptacdo do planejamento

estratégico
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Objetivou-se com esse questionamentmensurar as etapas mais dificeis tanto no
desenvolvimento como na implantacdo do planejamestiatégico, buscanddessa forma,
entender melhor as fases complicadoras desse pooces

A etapa de levantamento das informacdes para enébsforme mencionado pelos
consultoresé a mais complicada. Além desse aspecto, a emmndlise interna quando
envolve responsaveis pelos setores que ndo quesstarae nem fazer criticas aos setores. O
Consultor A confirmou: “eles ndo querem expor seus setorasjtiags fraquezas e, muitas
vezes, as pessoas brigam por discordar das idéias”.

Para o Consultor J,se ndo tem estas informacgdes internas, comecgrocesso de
planejamento estratégico € comecar do zero, lavantonstruir todas as informacfes
como se nao tivesse empresa. A pequena empresdhtratte forma empirica, seguindo
somente a cabec¢a do empresario, ndo tem tempéagarans levantamentos das informagodes.
“O empresario quer o planejamento estratégico prent uma semana, resultados imediatos,
mas nao trabalho com chute de informacdes, trabadho dados, nameros, informacdes e
decisbes baseadas em critérios de um administra@ddnsultor K também menciona que
eles ndo possuem informacgdes internas e nem extdméorma organizada e aplicavel ao
exercicio do planejamento: “esses dados sdo ieakést e até julgados supérfluos por parte
dos empresarios”

A decisdo pela implantacdo do planejamento egicaté citada como a etapa mais
dificil. Segundo informacdes dos consultores, o res@io tem medo da mudanca,
dificuldade em acreditar que os resultados acorétece, algumas vezes, ndo tem a devida
lideranca sobre a equipe. Para&onsultor B, existe certa resisténcia “quebra de valores
culturais, abertura da mente para novas tentatvassco de ndo dar certo, o medo da
mudanca, quebra dos paradigmas e ver o futur€@of@sultor N afirmou que “falta lideranca
do proprietério e a demora de aplicacdo dos inwesiios necessarios para que as mudancas
comecem a ocorrer podem prejudicar o plano”.

A fase inicial do planejamento estratégico geraeetgiivas de resultados e traz
ansiedade por parte dos empresarios, pois saoatistalé. OConsultor C, a esse respeito,
afirma “ele faz ajustes e corre¢bes na empresa e chegsnento de constatar os resultados,
ele quer ver a melhora e a forma de medi¢do éanatividade, é imediatista e nem sempre
esse resultado acontece da forma esperada”. Algéso,dtle menciona que é dificil garantir

que a empresa tenha a estrutura para atendentégitr
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A respeito dessa etapa inigialConsultor L destacou que “0 empresario ndo conhece
o planejamento estratégico, o pessoal ndo estdveva@om o planejamento, tudo € muito
improvisado”. OConsultor M também afirma que a primeira fase (exploratoria¥&se mais
dificil, porque as pessoas ainda ndo entendem tdo bemmamdata, sdo resistentes em
participar do processo. @onsultor O considera que o empreséario tem dificuldade em
confiar no consultor, em conversar a respeito ax&2” e dos segredos da empresa.

Para a maioria dos consultorasa pequena empresa, em funcdo da cultura do
empresario, as etapas nao funcionam conformeratiita ilustra, com formalizacdo de todas
as etapas, definicdo de misséo, visdo, analisentieate interno e externo. Par&onsultor
E, o empreséario quer um diagnéstico rapido e as ptapade melhorias. Qonsultor F
menciona: “o empresario fixa um objetivo, o resfme&umaria, € intuitivo, por exemplo: vou
conquistar o mercado do Espirito Santo, pega ocadja e sai vendendo.”

Diferente dos demai® Consultor G afirmou que o dinheiro ndo é limitadgorque
guando o planejamento estratégico é elaboradatoéde forma compativel com os recursos
da empresa, dentro da realidade do empresarion€ultor apenas formaliza algumas partes
do plano, a parte principal e as metas.

O Consultor E menciona ainda que a etapa mais dificil sejaac&ad do plano de
acdo, com seus pontos de controle e seus indicaddee desempenho. N&o existe
planejamento que seja eficaz sem um plano de agdoseus elementos. O problema é
conseguir elaborar o plano de acdo que consigexeeutado. Primeiro, € necessario que as
pessoas selecionadas como responsaveis pelasadivetiapas do plano estejam de fato
comprometidas com o seu sucess@ cultura da organizagdo pode atrapalhar nessiels.

Em segundo lugar, é importante que os responsgekisconducdo do plano entendam que
nenhum planejamento pode ser estatico, pois asigd@msd de mercado se alteram
permanentemente. Isso traz a necessidade de umaar@onstante das estratégias e demais
elementos do planejamento. Mais uma vez estamarsdialde cultura e disciplina, o que nem

sempre é encontrado nesse universo de empresas.

3.4.5 Dificuldades existentes na implantacdo do plajamento estratégico e formas de

ameniza-las

Procurou-se com esse questionamento analisariasidéides existentes e as possiveis

formas de ameniza-las, fator preponderante pavatsnaidade do processo.
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A contratagdo de terceiros, segundo todos os estndes é a melhor maneira de
amenizar as dificuldades existentes na implantdgiplanejamento estratégico, visto que a
maioria dos micro e pequenos empresarios nao cenmhes procedimentos e as ferramentas a
serem adotados. @onsultor A também comentou que o consultor deve coordenar um
semindrio para conscientizacdo de toda a empr@sa, & acompanhamento diario, reunides
semanais, ter equipe capacitada e participatiy@larejamento estratégico.

O Consultor B recomenda que o consultor possa contribuir paréhama na
formacdo cultural do pequeno empresario e que ura Bspecifico trazendo informacdes
relevantes, na linguagem do empresério pode estinaumudanca. Para@onsultor E é
preciso vencer o paradigma de que planejamento seja terepdidp. Além disso, ter
elementos bem definidos e objetivos para mediressltados é essencial para demonstrar a
todos que o planejamento estratégico pode trarexfioes para a empresa.

Para oConsultor L, as principais dificuldades s&o dirimidas se o ppacexecutivo
“comprar a idéia”. Para amenizar a implantacadcgeessario negociar com a equipe, mostrar
0s beneficios, evitar o choque com a empresa, taagrste cultural. O€onsultores L e M
buscam melhorias no relacionamento com o pequen@esdario por meio de reunibes
freqUentes, pois isso facilita a implantacao.

O Consultor O afirma que durante o processo de implantagdo do Planejamento
Estratégico, as estratégias que emergem das ojates sdo incluidas e aproveitadas no
Planejamento Estratégico e contribuem para umarnaaeitacdo. GConsultor P utiliza
modelos preexistentes, que comprovadamente denmamere outras organizagdes, que sejam

praticos e aprimorem a conscientizagdo da empresa.

3.4.6 Grau de experiéncia dos consultores em Plaagjento Estratégico

Nesse questionamentdousca-se verificar o grau de experiéncia do comsul
entrevistado. Todos tém um vasto conhecimento amef@mento estratégico tanto em MPEs,
como empresas de maior porte.

O Consultor A trabalhou com 5 empresas nesses ultimos 6 anogigtnoil 2 (dois)
cursosin company O Consultor D atua como consultor hd 28 anos, faz um trabalho
personalizado, atua na préatica do negocio, naoastismos, faz a mudanca geral da empresa
e trabalha muito para empresas estrangeiras.

O Consultor F atuou em 80 empresas, organizou eventos e pales&rasplantacao

do planejamento estratégico em muitas d€lamsultor | — “experiéncia média, pois tenho
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maior dominio da &rea financeira e visdo de org&dia geral da empres&. Consultor N
afirma: “trabalho h4 12 anos com micro e pequenggesas”.

3.4.7 Areas em que os consultores prestam servigcos

O objetivo desse questionamento é verificar seoasudtores prestam consultoria em
outras areas aléem de planejamento estratégico.

Todos os consultores prestam consultorias em @isedseas, tais como Gestdo e
Automacédo de Processos, Implantagcdo de sistemassenwblvimento organizacional,
Governanga Corporativa, reengenharia, desenvoltone@manizacional, gestdo de pessoas,
marketing, meio ambiente, qualidade total, saudepaconal, sistemas normativos
(implantacao de ISO) e responsabilidade social.

Isso demonstra que o generalista tem uma visdonmzada e ampla dos processos

organizacionais.

3.4.8 Equipe de consultores envolvidos na implantag do planejamento estratégico na

micro e pequena empresa

O objetivo desse questionamento foi verificar dgasnpessoas normalmente séo
envolvidas no processo de implantacdo do planejenestratégico nas MPEs.
Todos os consultores trabalham sozinhgsguando necessari@nvolvem outros

profissionais no processo.

3.4.9 Tempo conveniente para desenvolvimento e imaptacdo do planejamento

estratégico numa micro e pequena empresa

Esse questionamento visa mostrar o tempo necegsar@o um desenvolvimento e
implantacdo adequados do planejamento estratégiddrEs.

Nesse caso, as opinides sdo variadas, como podeesBcado no discurso dos
entrevistados:

O Consultor A afirma queo tempo ideal é de 3 mesestre o término da negociacdo
e a entrega do plano estratégico formalizado, maderg variar de acordo com a

complexidade da empresa em questadCddsultor B concorda e ressalta que tempo
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minimo € um més, o ideal sdo 3 meses, mas vai depe&la abrangéncia, do tamanho da
empresa, do tempo de dedicagéo e da estruturaizagemal.

Para oConsultor C, depende da complexidade do projeto e da empresstritura
organizacional da empresa, a capacitacdo dos cangsda equipe e sustentabilidade. “Por
exemplo: as vezes o empresario quer colocar umarkFeara andar a 40 km/h e fica bem
facil. O problema é quando ele tem um fusca e qolecar para correr a 160 km/h”

O Consultor D informou quedepende do tipo de produto ou servico da empresa,
depende da sinergia entre consultor e empresariorda como sera a implantacdo e em que
estagio os colaboradores serdo envolvidos, se agesann tem envolvimento com eles
(geralmente esse envolvimento é maior que na pagempresa). “Nao adianta o empresario
gostar do plano e os funcionarios nao aceitarengi@ade empresa é possivel a imposicao,
mas na pequena empresa deve haver a colaboragg@odpala para impor o plano)”.

O tempo conveniente para o desenvolvimento do jlamento estratégico, conforme
opinido do ©nsultor E, varia entre60 e 100 horas. @onsultor G estima esse tempo em
aproximadamenté0 horas.

O Planejamento estratégico, numa empresa de 20 frgfonarios, segundo o
Consultor H, é desenvolvido em 200 horas, dividido em 4 a Sen@orque eles precisam de
tempo para assimilar as informacdes e suportaroqueh cultural. GConsultor J disse que
pode levar de 60 horas a 120 dias para fazer @jplaento. OConsultor L estima queo
tempo ideal seja de 4 meses, mas € preciso mags@smpara dar continuidade ao plano.

O Consultor O, diferente dos demaiscredita que o tempo total de implantacdo seja
de 02 (dois) anos, inicia o trabalho com maior ristgade e depois vai aumentando o
espacamento de encontros com a empresa, mas tymmdee da disponibilidade do
empresario, do grau de amadurecimento e de temmngoesario. Geralmente ele inicia o

projeto com 8 horas de trabalhos semanais.
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4. DESCRICAO DOS RESULTADOS

Os pesquisadores se preocupam em fazer “boastimiasy que levem a pesquisa a
uma conclusdo positiva e, posteriormente, faz umalise comparativa para obter as
explicacbes e entender o mundo ao seu redor. Eesagaracoes tedricas sdo ferramentas
para olhar para alguma coisa até certo ponto ghjatnte, e ndo para nomear ou classificar
sem um exame completo nos niveis de propriedadienenddo (STRAUSS & CORBIN,
2008, p.79-85).

Strauss & Corbin (2008) mencionam geen uma “rotina analitica’o pesquisador
deve deixar de lado seu conhecimento e sua experigoermitindo novas interpretagdes
sobre os fendbmenos. Essa técnica é especialmditsavporque permite ao analista levantar
questbes sobre possiveis significados.

Nessa etapa de analigerecomendada a categorizacdo das informacdesfguilita
mensurar, registrar, codificar e analisar os d@@QOPER & SCHINDLER, 2003, p. 344).

Diante dos resultados das entrevistas fica ewedgne existe uma convergéncia muito
grande no que os tedricos afirmam e que os Comesltmm sua visdo pratica mencionam.

Preliminarmente é importante mencionar que, seguauaia & Sylos (2000), os
principais fatores que acabam desencadeando os$m@mcdas empresas séo: falta de
conhecimento acerca do mercado, do produto e/augserfalta de qualidade, localizacao
impropria; problemas na relagdo com os fornecedaeesologias de producdo obsoletas;
imobilizacdo excessiva do capital; politica equade de crédito; falta de controles de custos
e de gestao financeira e falta de um sistema daejplaento e informacgdes gerenciais.

O Planejamento estratégico é uma ferramenta dégeske pressupde mudancas na
organizacao, pois sdo muitas e variadas as ligagties os conceitos de cultura e estratégia.
De acordo com Mintzberg et al (2000, p.197), astéascia a mudancas estratégicas e 0s
choques culturais dificultam a implantacdo do gkmento estratégico e os consultores
também mencionaram que o empresario somente impdgoianejamento estratégico quando
nao ha outra solucéo, “quando ele esta na forca”.

Em relacdo aos motivos que levam os empresarionipdantar o Planejamento

Estratégicpelaboramos o Quadro 4 para facilitar a visualiaagsses resultados.

Quadro 4 — Motivos que levam os empresarios a imga Planejamento Estratégico

MOTIVOS QUE LEVAM OS EMPRESARIOS A IMPLANTAR O PLARJAMENTO ESTRATEGICO

A) Maximizacdo Financeira
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B) vantagem competitiva por meio da organizacaerdpresa

C) Sobrevivéncia no mercado

Fonte: Elaboracao prépria

Os consultores destacaram que o empresario busoaxanizacdo financeira, o
aumento da receita, ou seja, prevalece a abordag@ssica da estratégia. Conforme
Whittington (2002) os classicos afirmam que a maximizagéo dos IiEmsbjetivo principal
das empresas, e 0 planejamento racional € o meigbt#ela, pois € dessa forma que o
empresario mede seus resultados.

Para Longenecker et al (2007, p,48)empreendimento precisa ser financeiramente
recompensador, gerando lucro significativo e creento potencial. O potencial de lucro
deve ser suficiente para permitir erros e enganaméda assim, fornecer beneficios aceitaveis
em termos econdémicos.

Quezada et al (1999) afirmam que tanto a receatg o crescimento das MPEs que
possuem planos estratégicos, sdo, em média, 508tia@s as empresas que nao realizam
nenhum tipo de planejamento (QUEZADA et al, 1999 esse aumento de receita que 0s
motiva a implantar o Planejamento Estratégico.

O Consultor C assinalou que essa percepcao dos empresarios @iedédnea. O
planejamento estratégico deveria servir para alimhaquipe a objetivos comuns, deveria
enxergar o planejamento estratégico como investongue gera sinergia e resultados para a
organizacdo, fazer algo que gere sustentabilidadis, nem sempre o lucro é resultado
imediato de uma agao, mas futuramente pode geraesuttado muito maior.

Para Longenecker et al (2007, p,48tratégia €, essencialmente, um plano de acao
para coordenar recursos e compromissos de uma smprém de aumentar seu desempenho
e 0s consultores mencionaram que o empresario lmugtanejamento estratégico para se
organizar, para crescer, para alcancar novos nscgmhra vencer a concorréncia pela
vantagem competitiva e diferenciais de mercadoe Emgor, com relacdo a vantagem
competitiva, afirma: “deve ficar esclarecido qua ekiste quando uma empresa oferece
determinado produto ou servico no qual os cliemesebem qualidade superior a dos
concorrentes”.

Porter (1986) define que o objetivo de uma egraté encontrar uma posicao dentro
do mercado, de forma que a companhia possa sedeéefeantra forcas competitivas dos
concorrentes ou influencia-las a seu favor e ndscipios sobre o posicionamento

estratégico.
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Outro motivo que leva os empresarios a implantaPlanejamento Estratégico,
segundo os consultoreé a busca da sobrevivéncia. Conforme estatisitcaSEBRAE
(2006) a cada cem empresagie iniciam suas atividades, 71 (setenta e uncapfa antes
de completar cinco anos de vida. Diante dessasgtato empresario se vé obrigado a tracar
estratégias para sobrevivereemedida que ele enfrenta dificuldades financeéetgsse torna
mais assustado. Os consultores mencionaram airelalquns empreséarios sé implantam o

planejamento estratégico e buscam a organizacamlqs® véem diante da forca.

Outro quesito que precisamos analisar sdo os fatoréicos de sucesso na

implantacdo do Planejamento Estratégico. Pardtéad visualizacdo elaboramos o quadro 5.

Quadro 5 — Fatores criticos de sucesso na impEmidg Planejamento Estratégico

FATORES CRITICOS DE SUCESSO

A) Participacdo e comprometimento do proprietaaecthpresa

B) Ajuda profissional do consultor para implantasa ferramenta

C) Ter controles e informa¢des da empresa

D) Estrutura para atender a estratégia ou elalponarestratégia compativel com a estrutura

E) Questbes culturais

Fonte: Elaboracao prépria

Segundo Oliveira (1994) as particularidades comportamentais existentes na
administracdo dos pequenos empresarios acabantinddleanto no processo estratégico
como na competitividade das empresas. A liderasgadirigente € um ponto forte.
Longenecker et al (2007, p.39) concordam com efisaagdo ao mencionar guem uma
pequena organizacao, a influéncia do lider destaaaais do que em uma grande empresa,
cuja lideranca pode tornar-se difusa. A participagd&comprometimento do proprietario da
empresa é um fator critico, ppisem ele qualquer esforco sera desperdicado. Tiffany &
Peterson (1998, p. 357) apresentam como elemesges@ais ao planejamento estratégico a
participacdo de todos (proprietérios, gerentes gersisores) na definicdo de metas e
objetivos. OConsultor J menciona que o principal fator critico € a papagido do numero
“um” (dono, gestor, proprietario, diretor) da engae

Terence (2002, p.193) afirma que os fatores cstide sucesso sdo especificos e
dependem de cada empresa e de cada setor, pasdegtamente relacionados com as

analises ambientais.

Os consultores foram unanimes em afirmar que asgongc peguenas empresas

precisam de ajuda profissional para implantacdoPthmejamento Estratégicgorque
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segundo Nakamura (200Ma& muitas particularidades: administragcdo naoigmioial, falta

de pessoal qualificado, inadequacdo ou ndo utdizagas técnicas gerenciais e falta de
planejamento. Segundo Almeida (1994, p.E5pequena empresa nao dispde de tempo para
realizar o planejamento estratégico e desconhetécraca do Planejamento Estratégico
(TERENCE, 2002, p. 193).

Em relacdo a contratacdo de um profissional gateoear e implantar o planejamento
estratégico, efetivar as mudancas e colocar enicarat administracdo, Contador (1995)
afirma que as empresas que tentarem executar &ssfss sem o conhecimento técnico
necessario dificilmente terdo sucesso. Por essip razautor recomenda que a empresa
recorra a especialistas que tenham arcaboucode®egperiéncia.

Contador (1995) enfatiza ainda que a consultotierea pode desempenhar um papel
muito importante para auxiliar a empresa, porgue ¢tenhecimento do ambiente externo;
domina os conceitos, as metodologias e as técrtieasexperiéncia anterior que indica o
caminho melhor, mais seguro e mais rapido e éaleipara ajudar as pessoas a fazerem pela
primeira vez.

Outro pré-requisito para a elaboracao e implaotagiPlanejamento Estratégico sédo
os controles e informagcdes da empresa. Souza &h@ural (2007, p.8) enfatizam “o que
geralmente dificulta a implantacdo dessa ferramemteempresas de pequeno porte € o fato
de ndo possuirem [...] uma gama de informagfeglie]possibilitem um maior apoio nesse
evento”. Quezada et al (1999, p.121) concordam @ssa afirmativa, acrescentando,
entretantp que apesar dessa limitagadé possivel desenvolver esse processo, uma vez que
muitas informacgdes utilizadas podem ser encontrades balancos das empresas e as
informacdes externas podem ser obtidas por mefordecedores, clientes e funcionarios. O
Consultor J menciona que nao trabalha com chute de informac¢@abalho com dados,
nameros, informacdes e decisdes baseadas emaitierium administrador”. Oonsultor K
afirma que as pequenas empresas ndo possuem igi@snaternas e nem externas de forma
organizada e aplicavel ao exercicio do planejameiesses dados sao inexistentes e até
julgados supérfluos por parte dos empresarios”.

O tema estrutura foi debatido por Wright, Mintzhe@ipandler, Whittington e outros
autores, entretanto merece destaque a visdo defepdr Chandler (1962), estudioso de
grandes organizagc@egara ele “a estrutura segue a estratégia” e, \faitiington (2002) as
abordagens classicas e evolucionarias também defeedsa mesma idéia. Na empresa de

pequeno porte, para os consultores, a estrutura fator limitador e pensam como Hall &
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Saias (1980)“a estratégia precisa se adequar a empresa” mosgsualistas que defendem a
idéia de que as estruturas ndo mudam tao rapidaraardo combinam com as estratégias.

Nas questdes culturaies consultores disseram que a cultura da pequapeesa €
um fator critico para a elaboracdo e implantacdoPtimejamento Estratégico. Para o
Consultor E, a cultura organizacional € de imediatismo e paedsr modificada. O
empresario ndo tem a cultura de investir e reinvestnegocio, nédo faz planejamentele
simplesmente decide e implanta as coisas na emipresste as mudancas, quer resultados

imediatos e ndo ha comprometimento dos funcionarios

Conforme mencionado por Mintzberg et al (2000, pP)1%s ligacdes entre os
conceitos de cultura e estratégia sdo muitas adasj dentre as quais salientam-se: Estilo de
tomada de decisdes (a cultura influencia o estl@ehsar favorecido em uma organizacéo),
Resisténcia a mudancas estratégicas e Superasi&me® as mudancas estratégicas. Fontes
Filho (2006) também comenta que nao podemos escakhesstratégias e politicas que
quisermos. “Mudancas séo certamente possiveisdewsn ser condizentes com a realidade
da cultural da empresa”.

O topico principal de analise e que melhor respoadgergunta de pesquisa € a
respeito das limitagdes e suas causas nesse aefdanejamento Estratégico nas micro e
pequenas empresas. As limitagbes sdo muitgzam facilitar o entendimento, podemos
dividir essa andlise em quatro grandes categodasaber: limitacdes relacionadas ao
planejamento estratégico, as pequenas empreshsjragas culturais, as caracteristicas do
pequeno empresario.

O topico principal de analise e que melhor respoadeergunta de pesquisa é a
respeito das limitagées e suas causas nesse aefdanejamento Estratégico nas micro e
pequenas empresas. As limitagcbes sdo muitas efgmalitar o entendimento elaboramos o

quadro 6.

Quadro 6 — LimitagOes e suas causas neste prodegsaplantacdo do Planejamento

Estratégico nas micro e pequenas empresas

LIMITACOES NA IMPLANTACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGCO

A) Limitacdes relacionadas ao Planejamento Estiaiég

Al) Falta de conhecimento da existéncia do PlarajdonEstratégico

A2) Desconhecimento da metodologia de Planejantestt@tégico

A3) Dificuldade em obter informac6es do ambiente

A4) Dificuldades em obter informac8es internas mpesa
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A5) Receio de conhecer as fraquezas e os problémespresa

A6) Dificuldade na definicdo de metas e objetivos

A7) Ter objetivos estratégicos sintonizados conmegrbstico da empresa

A8) As empresas interrompem o Planejamento Esircatégara resolver pequenos problemas (nag
continuidade de acdes)

B) Limitacdes comuns as pequenas empresas

B1) Falta de pessoal qualificado, o empresarioptédtonidades a familiares sem qualificacdo

B2) Falta de tempo

B3) Falta de recursos financeiros e estrutura

B4) Nao ha divisdo de tarefas

B5) Visao subestimada da concorréncia

B6) Falta de controles e sistemas informatizados

C) LimitacBes relacionadas as barreiras culturais

C1) Falta de visdo de longo prazo

C2) Resisténcia em aceitar mudancas

C3) Falta de comprometimento dos funcionarios

C4) Sigilo desnecessario de informagdes

C5) Falta de confianca nos empregados

D) LimitagGes caracteristicas do Pequeno Empresario

D1) Imediatismo de resultados

D2) Centralizacdo do processo

D3) Dificuldade do empresario em divulgar o plans funcionérios

D4) Gestao intuitiva

D5) Improvisacéo

D6) Conservadorismo

D7) Administracdo ndo-profissional

D8) Valores (conceitos, idéias) do empresério séurmlindo com a empresa

D9) Gestao informal

D10) Despreparo do proprietario da empresa

Fonte: Elaboracéo propria

ha

Nas limitacbes proprias do Planejamento Estratédaram identificadas varias

subcategorias que sao: falta de conhecimento ddéagia do Planejamento Estratégico;

desconhecimento da metodologia de Planejamentoatégito; dificuldade em obter

informagbes do ambiente, dificuldade em obter m#gdes internas da empresa,

0s

empresarios alegam que um dos motivos para néejataino receio de conhecer as fraquezas

e 0s problemas da sua empresa, ou seja, dificutaddentificar os fatores-chave de sucesso

da empresa (recursos e habilidades indispensavkig)xildade na definicho das metas e
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objetivos; ter objetivos estratégicos sintonizadms o diagndstico da empresa; as empresas
interrompem a elaboragdo do planejamento estratfmaca resolver pequenos problemas
(n&o héa continuidade das acdes).

Segundo Bortoli Neto (199/p empresario das MPEs ndo conhece as ferramentas e
metodologias do Planejamento EstratégicoCOssultores A, B, G, H e Lmencionaram que
0 empresario desconhece a técnica de planejamsimétégico, ndo possui metodologia de
trabalho e consequentemente ndo acredita nosadssiltlo planejamento estratégico.

De acordo com Tiffany & Peterson (1998)ediante as razdes de fracasso na
elaboracdo do planejamento estratégico nas IMWREica-se que existe uma dificuldade em
aliar as particularidades da pequena empresaiaagi# de um planejamento estratégico que
seja simples, apresente resultados praticos eéeae@mpresa a tornar-se mais competitiva. A
falta de conhecimento acerca do processo € cihiiiza a implantacdo do planejamento
estratégico. OConsultor D afirma: “o empresario ndo tem cultura académica, ndo tem
conhecimentos, ndo tem formagéo especifica”.

De acordo com Astrauskas (2003), independententmteodelo de planejamento
estratégico que seja adotadbconsenso que estabelecer metas e objetivosBceEdsem
todos os planos. Tiffany & Peterson (1998, p. 3&@umeram dentre as razdes para o
fracasso do planejamento estratégico nas pequenassasa incapacidade de definir metas
e objetivos. OConsultor C confirmou essa dificuldagdéo empresario ndo sabe para onde a
empresa seguira, o que querem, nao tem essas agdes bem definidas. Ele ndo possui
informacdes basicas bem definidas, todo mundouda 80 mesmo tempo” e o entrevistado
guestionou “como colocar metas de tudo para todgsesasoas; as metas seriam as mesmas
para todos? E necessario dividir as atribuicdes jpaiar a organizagdo na empresa’.

Os objetivos devem estar sintonizados com o didgooda empresa. Almeida (1994,
p.42) optou preliminarmente pela elaboracdo daatégias e somente depois estabeleceu os
objetivos, uma vez que as estratégias sdo formulamiante as quatro grandes atividades
realizadas anteriormente e que o0 objetivo ndo padentes da estratégia, mas sim ter
coeréncia com ela. Fontes Filho (2006, p.23) erdatjue ao elaborarmos uma estratégia,
temos de estar seguros de nossa capacidade emasegisisa estratégia esta sintonizada com
a razao de ser de minha organizacéo ou significagnande mudanca?". Wright et al (2000,
p.85) salientam que o diagndstico da empresa (opdedes e ameacas em relacdo aos
pontos fortes e fracos) possibilitara a determioagas acbes a serem efetuadas. Para o

Consultor E, o empresario quer um diagnostico rapido e asgstap de melhorias.
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Fontes Filho (2006, p.24) relata que é muito conaurganizacao identificar seus
problemas e fraquezas, interromper o processo meufacdo do planejamentestratégico
para resolvé-los. O dhsultor B afirmou que o empresario ndo entende que o plaeejD
estratégico € um processo complexo e requer caotdide de acdes, ou seja, 0 empresario nao
deveria interromper a elaboracéo do plano pardverspequenas crises cotidianas.

Nas limitacbes comuns as pequenas empresas fdemtificadas varias subcategorias
que séao: falta de pessoal qualificado, o empresdéooportunidade a familiares dos
empregados e, geralmente, esses nao tem qualdigega administrar a empresa, falta de
tempo, falta de recursos financeiros e estrutuia, @ divisdo de tarefas, visdo subestimada
da concorréncia, falta de controles e sistemasm#bzados.

As particularidades estruturais das MPEs mais osnsdo concernentes aos aspectos
internos, das quais se destacam a informalidaderalagbes, a estrutura organizacional
reduzida, a administracdo nao-profissional, a faléarecursos e pessoal qualificado, a
inadequacdo ou ndo utilizacdo das técnicas gergneiafalta de comprometimento dos
funcionarios e consequientemente de planejamento (ALMEIDA, 199QLBE, 1986;
TIFFANY & PETERSON, 1998). Terence (2002), Macha@®05) e Nakamura (2000)
demonstraram que essas limitacdes sdo prépriapatpgenas empresa®. Consultor E
comentou que a pequena empresa nao tem equipeguepara elaboracao do planejamento
estratégico.

De acordo com Bortoli Neto (1997), em funcéo dastdcdes inerentes aos moldes
dos pequenos modelos de negpam Pequenas Empresas ndo devem atuar em vantesfre
simultaneamente, é necessario, assinalisar e direcionar estrategicamente suas ggias
otimizar os recursos diversos investidos (recufstmnceiros, tempo, mao de obra, entre
outros). Para Almeida (1994, p. 16)processo de planejamento estratégico nas MREs de
ser simplificado, uma vez que o pequeno empresaonalispde de tempo, nem recursos para
realizar um plano estratégico complexo. Essa tHtéempo para se dedicar a elaboracao do
planejamento estratégico foi citada por diversosdittores e o Consultor E reforca:“a
primeira limitacdo € a disponibilidade das pessmaglanejamento estratégico demanda
tempo, a empresa precisa saber que “o importanteames do que € urgente™.

Quanto as caracteristicas inerentes as MPEs, LdA®%b) destaca que possuem
Estrutura Organizacional Simples, ou seja, nessggesas ndo ha grande preocupacado com
niveis hierarquicos definidos, e geralmente ha apelois niveis: patrdo e empregados. Os
consultores comentaram que a pequena empresamabvisdo de setores, € desorganizada,

nao tem sistemas e informagdes. Conforn@oosultor C, “quando existe um organograma
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formalizado, geralmente, na pratica, € bem diferddtima empresa pequena todo mundo faz
tudo ao mesmo tempo, ndo ha divisdo de funcdesdeénidas”.

Essas pequenas empresas tém uma visdo subestimaadeabrréncia e, conforme
Tiffany & Peterson (1998) e Terence (2008%sa limitacdo figura entre as razdes para o
fracasso do planejamento estratégico nas pequenpsegas. OConsultor K também
menciona que eles ndo possuem informagdes internasm externas de forma organizada e
aplicavel ao exercicio do planejamento: “esses slasfio inexistentes e até julgados
supérfluos por parte dos empresarios”.

Para Sauaia & Sylos (200@entre os principais fatores que acabam desenudolea
fracasso das empresades mencionam falta de controles de custos & @i@tum sistema de
planejamento e informacgdes gerenciais. Para SouzZgau&lharini (2007) os sistemas de
controles sdo informais. @onsultor E confirma que as pequenas empresas nao possuem
controles e sistemas informatizados.

Nas limitacdes relativas as barreiras cultyunagglemos distinguir alguns subtopicos:
falta de visdo de longo prazo, resisténcia emaceitidancas, falta de comprometimento dos
funcionarios, sigilo de informacdes e falta de @mfa nos empregados.

De acordo com Whittington (2002), os classicos v@eestratégia como um processo
racional de planejamento em longo prazo, periode @ssencial para garantir o futuro,
entretanto 0s micro e pequenos empresarios témeamsamento imediatista, tornando esse
processo um pouco dificil. Para Porter (1999, p.6®i0s principios do posicionamento
estratégico, a estratégia requer continuidade decab. Uma das premissas da escola
empreendedora € que a empresa deve definir umagicép de valor a ser sustentada no
longo prazo (Mintzberg et al (2000, p.111). Par&ansultor C, “0 micro e pequeno
empresario mensura os resultados em curto prazo”.

Segundo Golde (19860 pequeno empresario encara o sigilo como uma rpaéa
nao discutir o plano com ninguém, pois ele acredit®@ esse sigilo proporcione uma
vantagem a sua organizacdo em matéria de conc@arréom grandes empresas, que sao
obrigadas a fazer extensos relatorios e submetragos regulamentos. Tiffany & Peterson
(1998, p. 357) enumergmentre as razdes para o fracasso do planejamein&téggo nas
peguenas empresaa incapacidade de comunicar o plano para os demarmsbros da
organizacdo. QConsultor O considera que o empreséario tem dificuldade emiaomio
consultor, em conversar a respeito do “caixa 20®skegredos da empresa.

Nas limitacOes relativas as caracteristicas coraoesmpresarios podemos distinguir

alguns subtopicos: imediatismo de resultados, akrdacdo do processo, dificuldade do
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proprietario em divulgar o plano aos funcionariggestdo intuitiva, improvisacgao,
conservadorismo, administracdo néo-profissionahrea (conceitos, idéias) do empresario se
confundindo com a empresa, gestao informal e deapralo proprietario da empresa.

Terence (2002), Almeida (1994) e Souza & Qualh@2@07) apontam a centralizacao
de poder como uma das causas da limitacdo ao piaeefo estratégico. Qonsultor E
reforca:“ O empresario ndo delega, quer resolver tudo, éateador”. Para aonsultor L
“existe a incapacidade do empresario em delegateenisdo mais ampla e ele acaba tendo
acOes mais restritas na empresa, ndo consegue gesde”.

Ao mesmo tempo, Souza & Qualharini (2007, p. Hdrnzam “na pequena empresa
essa centralizagdo em alguns aspectos é positisapermite que a empresa tenha uma alta
flexibilidade, ja que o processo de tomada de éecis rapido”. Apenas €onsultor O
discordou da centralizacdo como fator limitador, ®ma opinidp no aspecto decisori@
centralizacao facilita, pois o consultor fala engpeesério entende facilmente, existe sintonia,;
0 processo de decisdo é mais rapido, ao contrarigrande empresa na qual existe mais
burocracia, guerra de poder entre os setores o ‘teith 0 seu lado dificil e seu lado facil, a
pequena empresa tem algumas limitacbes e dificefdadnas também tem muitas
facilidades”.

Terence (2002) afirma que uma das limitagBes dpresario é sua dificuldade na
comunicacdo aos funcionarios. Nakamura (2000) roeacitranstornos na comunicagao
interna de estratégias empresariais, isso porcuenaioria das vezes, o administrador das
MPEs nao explicita as estratégias adotadas peleesmpos funcionarios. Tiffany & Peterson
(1998, p. 357) enumeramentre as razfes para o fracasso do planejametn&tégsco nas
pegquenas empresaa incapacidade de comunicar o plano para os demambros da
organizacao. A respeito da comunicag@ada foi mencionado por nenhum dos 16(dezesseis)
consultores.

Terence (2002) propBe que a apresentacdo da dédeigplanejamento estratégico
ameniza a gestao intuitiva. Alimeida (1994) tambéemciona que o administrador na MPE
utiliza a intuicdo como principal base para a tomdd decisdo. Na escola empreendedora,
segundo Mintzberg et al (2000), o processo de foamade estratégia € enraizado na
experiéncia e na intuicdo do lider. De fato, pawsultor C, 0 empresario ndo planeja e
trabalha somente com o “feeling”.

Terence (2002) também teve a preocupacdo na aped8e da técnica de

planejamento estratégico para amenizar a imprasag conservadorismo. @onsultor L
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destacou que “0 empresario ndo conhece o planejanestratégico, o pessoal ndo esta
envolvido com o planejamento, tudo é muito impragi'.

Segundo Motta & Pereira (1991, p.102), a micro eupaa empresa tem
caracteristicas de pessoalidade, informalidade neinggtracdo né&o-profissional. Nakamura
(2000) e Terence (2002) também mencionaram a tesmkssa administracdo nao-
profissional. Para €onsultor |, atualmente, o empresario precisa administrar asesz e
entdo ele precisa de maior profissionalismo.

A respeito da limitacdo dos valores do empregancentido de conceitos, idéias) que
se confundem com os valores da empresa. Mintzkhea(2000, p.29), na escola do design,
mostram que o0s valores gerenciais (as crencas fergnmeias daqueles que lideram
formalmente a organizacdo) sdo muito importantesomaacdo de estratégia. Na escola
cultural, os autores demonstram que as empresassiedidas sdo “dominadas” por
valores-chave, como atendimento, qualidade e irfmja@s quais provéem vantagem
competitiva. Fontes Filho (2006), em sua propostaaleiro, questiona: “Quais valores e
principios sdo mais importantes para a organizdc®aPa oConsultor O, 0 comportamento
da empresa é semelhante a personalidade do enprésérele é organizado e responsavel, a
empresa também sera organizada e responsavelaeres pessoais sao transferidos para a
empresa”.

Almeida (1994) afirma que a informalidade na MPHEle@aer evidenciada pela nao
utilizacdo de instrumentos formais para tratar eles gproblemas. O problema relacionado a
informalidade na administracdo das MPEs esta &stiente ligado a falta de normas e de
comunicacdes escritas entre o administrador erasgdinarios. Os Consultores na sua grande
maioria também afirmaram que a micro empresa nmagtanejamento estratégico e gona
pequena empresaem sempre € estruturado e formalizado como umopdaseguir, que a
estratégia esta na cabeca do empresario. P@ansultor L, “0 empresario ndo conhece o
planejamento estratégico, o pessoal ndo esta edootom o planejamento, tudo é muito
improvisado”. Quando o Planejamento Estratégicesenvolvido, a maioria dos consultores
afirmou que néo formaliza todas as etapas do plano.

A capacitacdo do empresario € um fator limitadorPémejamento Estratégico. O
SEBRAE (2004) reconhece que, para evitar a fal&eitantas empresas, necessita aprimorar
e intensificar os seus programas de capacitacdaeearn] dando énfase as fases de
planejamento e desenvolvimento inicial da empnesgorcionando aos futuros empresarios
um maior embasamento acerca do assunto. Golde)(£88&&iza que os altos dirigentes de

uma pequena empresa sado frequentemente seus fuesladonem sempre possuem
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capacidade de planejamento e isso se torna umdiagodificulta a aplicagdo do planejamento
estratégico em uma pequena empresaCassultores A, B, G, H e Lconfirmaram “o
empresario desconhece a técnica de planejamem&tégsto, ndo possuem metodologia de
trabalho e ndo possuem preparo e capacitacao”.

No quadro 7apresentamos um resumo a respeito da avaliac@iajsss mais dificeis
no desenvolvimento e implantacdo do planejamentimatégico. Na concepc¢do dos
consultores, a elaboracdo do Planejamento Esttatédio segue formalmente todas as etapas
descritas na literaturae as dificuldades se concentram principalmente imoio do
Planejamento Estratégico, na fase exploratéria exantamento de dados. Em menor
proporcao, os consultores mencionaram que exifteildade na analise interna, limitagdes
na falta de dados para a anélise externa. Outmdaam dificuldades na etapa de resultados,
pois 0 empresario implanta a estratégia e desejficae se houve melhorias financeiras na

organizacao.

Quadro 7 — Etapas mais dificeis no desenvolvimentaplantacdo do planejamento
estratégico

ETAPAS MAIS DIFICEIS NO DESENVOLVIMENTO E IMPLANTAGO DO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

A) Inicio do Planejamento estratégico (fase expéwia ou levantamento de dados)

B) Andlise interna (falta de dados e controlesmpresa)

C) Falta de dados para analise externa

C) Etapas de resultados (o empresario verificatggfia planejada e estratégia alcancada)

Fonte: Elaboracao prépria

Para Mintzberg et al (2000, p.31), o planejamestoatégico nada mais € do que um
processo controlado e consciente de planejamemuafodecomposto em diferentes etapas,
cada uma delineada painecklistse apoiada em técnicas.

Para os consultores, a etapa de levantamento fdasatdes para analise é complexa,
pois as MPEs ndo possuem as informacdes, os fimmemao querem aceitar e nem fazer
criticas aos seus setores.onsultor A confirmou: “eles ndo querem expor seus setores,
admitir as fraquezas e, muitas vezes, as pessa@srbpor discordar das idéias”. Terence
(2002) propbe a analise interna e externa da azgedo para conhecer a empresa e preparar
estratégias adequadas as necessidades da empresa.

Em relacdo ao que pode ser feito para amenizas elificuldades e facilitar a
elaboracdo e implantacdo do Planejamento Estratégxistem propostas de elaboracdo de
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um roteiro pratico, a participacdo do consultor odacilitador, simplificacdo do processo e
utilizagdo de modelos preexistentes.

Quadro 8 — Sugestdes para facilitar a implantaggaahejamento estratégico

COMO AMENIZAR AS DIFICULDADES E FACILITAR A ELABORACAO E IMPLANTACAO DO
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A) Elaboracao de roteiro pratico

B) Participacdo do consultor como facilitador

C) Simplificacdo do processo

C) Utilizar modelos preexistentes

Fonte: Elaboracao prépria

Terence (2002) e Fontes Filho (2006) propéem umirmipratico de elaboracdo do
planejamento estratégico na pequena empreszor@ultor P utiliza modelos preexistentes,
que comprovadamente deram certo em outras orgéeague sejam praticos e aprimorem a
conscientizagcédo da empresa.

Segundo Almeida (1994, p. 15 processo de planejamento estratégico nas MPEs
deve ser simplificado, uma vez que o pequeno er@ipoesio dispde de tempo nem recursos
para realizar um plano estratégico complexo.Gossultores L e M buscam melhorias no
relacionamento com o pequeno empresario atravésutées frequentes, pois isso facilita a
implantacéo.

Na opinido dos consultores a empresa nao tem asgurem termos de politicas
publicas, os bancos “sugam” tudo o que o empresamo o futuro é incerto e 0 empresario
se sente sozinho, sem perspectivas e oportunideedasgocio e ndo sabe como vai fazer o
planejamento estratégico.

Essa visdo corrobora com o pensamento processudbstVhittington (2002), que
questiona o planejamento em longo prazo, pois egtratégia como um processo emergente
de aprendizado e adaptagao.

Cabe também mencionar que os evolucionistas caaside futuro algo muito volatil
e imprevisivel para ser planejado e acreditam queebnor estratégia € concentrar-se na
maximizagdo das chances de sobrevivéncia hoje.0Riono, os sistémicos adotam uma
posicdo relativista, argumentando que formas e snétadesenvolvimento de estratégias
dependem muito do contexto social, devendo ser mmndidas com sensibilidade

sociologica.
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Concluindo, verifica-se que as principais razdesmapa limitacdo da aplicacdo do
Planejamento Estratégico nas pequenas empresans&oncordancia com o pensamento de

Wheelen & Hunger (1992r falta de tempo para planejamento de longo praZajta de
familiaridade com o Planejamento Estratégico; tafdhs habilidades necesséarias e a falta de

confiangca em empregados e consultores para cothpadbs planos estratégicos da empresa.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

A competitividade entre as empresas tem aumergaadativamente e as micro e
pequenas empresas, para sobreviver e crescemmast@do globalizado, precisam utilizda
melhor forma possivekstratégias e ferramentas gerenciais. O Planefant&stratégico se
apresenta como uma dessas ferramentas que podanrageritados significativos para essas
empresas.

O Planejamento deve servir para que as empresesgam fazer uma adequada
andlise dos ambientes interno e externo e prepargrara as mudancas e, se possivel,
antecipar-se a elas. O Planejamento estratégice si&wvvisto como uma ferramenta para
auxiliar na identificacdo e operacionalizacdo deagsgias presentes em todos os niveis da
organizacao.

Considerando o numero de estabelecimentos pog, pavserva-se que as MPEs
possuem uma representatividade significativa de 8@%otal de estabelecimentos, assim, a
realizacdo de estudos relacionados a instrumertgestdo para esse porte de organizacdes é
extremamente relevante. Na literatura, percebersa grande lacuna entre as teorias
desenvolvidas para as grandes empresas e a Saacébl pelas organizacdes de pequeno
porte. O Planejamento estratégico € uma ferramedetagestdo que apresenta muitos
beneficios para a competitividade das empresasuadmros micro e pequenos empresarios
praticamente a desconhecem.

Diante do expostaconclui-se que o planejamento estratégico apesaeduma das
ferramentas administrativas mais importantes, anedabe um numero elevado de criticas
por parte de alguns autores, mais precisamenteretagdo a aspectos especificos, como
rigidez do processo, dificuldade de implementacéerta imprevisibilidade quanto ao futuro.
Quando implantados em micro e pequena empessas aspectos sao maximizados, visto que
essas empresas possuem uma estrutura menor e t@anr@etancia em adotar essa
ferramenta. Isso ocorre devido ao pouco conhecongume eles detém sobre 0 processo e ao
fato de acharem que se trata de um processo comnglexro.

Na verdade, apesar de ser um processo de certea foomplexo, ele pode ser
adaptado para a realidade das MPEs, de forma amzaxios lucros da empresamgais do
gue issgproporcionar a possibilidade da longevidade daressy uma vez que muitas sao as
MPEs que fecham antes de completar o primeiro arexgténcia.

Essa pesquisa proporcionou maior conhecimento speite do Planejamento

Estratégico, a0 mesmo tempo apresentou suas lfegagas micro e pequenas empresas,
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analisou as razdes para a baixa efetividade datdzac&do nas micro e pequenas empresas e
identificou junto aos consultores entrevistadosethor maneira de implanta-lo.

Em relacdo aos motivos que levam os empresarionipdantar o Planejamento
Estratégicpé possivel estabelecer 3 (trés) categorias peigip maximizagao financeira, a
vantagem competitiva através da organizacdo daesara sobrevivéncia no mercado.

Os fatores criticos de sucesso na implantagcdo doefimento Estratégico séo:
participacdo e comprometimento do proprietario m@aresa, ajuda profissional do consultor,
ter controles e informacdes da empresa, estruareagstratégia e questdes culturais para que
se consiga implantar o Planejamento Estratégico.

O topico principal de analise e que melhor respoadeergunta de pesquisa é a
respeito das limitacdes e suas causas nesse wateftanejamento Estratégico nas micro e
pequenas empresas. As limitacdes sdo muitas: @@taonhecimento da existéncia do
Planejamento Estratégico; desconhecimento da nletgidode Planejamento Estratégico;
dificuldade em obter informacdes do ambiente, difiade em obter informacgdes internas da
empresa, 0s empresarios alegam que um dos moavas@o planejar € o receio de conhecer
as fraquezas e os problemas da sua empresa, qulifiejddade em identificar os fatores-
chave de sucesso da empresa (recursos e habilidddgsensaveis); dificuldade na defini¢cdo
das metas e objetivos; ter objetivos estratégigusrszados com o diagndstico da empresa,
as empresas interrompem a elaboracdo do planejarestratégico para resolver pequenos
problemas (néo ha continuidade das acgoées).

A lista das limitacfes € muito extensa e, no qugée as pequenas empregaglemos
citar: falta de pessoal qualificado, 0 empresaé@plortunidade a familiares dos empregados
e, geralmente, esses nédo tém qualificacdo paranedrar a empresa, falta de tempo, falta de
recursos financeiros e estrutura, ndo ha divis&ardéas, visdo subestimada da concorréncia,
falta de controles e sistemas informatizados.

Nas limitagBes relativas as barreiras culturpedemos distinguir: falta de visdo de
longo prazo, resisténcia em aceitar mudancas, d@taomprometimento dos funcionérios,
sigilo de informacdes e falta de confianca nos eqgulos.

Nas limitagcbes relativas as caracteristicas comaas empresaripspodemos
distinguir: imediatismo de resultados, centralipaga processo, dificuldade do proprietario
em divulgar o plano aos funcionarios, gestdo imaltimprovisacdo, conservadorismo,
administracéo nao-profissional, valores (conceitt&as) do empresario se confundindo com

a empresa, gestdo informal e despreparo do prapaeta empresa.
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Na avaliagdo das etapas mais dificeis no desdmwito e implantacdo do
planejamento estratégicdoi constatado que ndo se segue formalmente tedastapas
descritas na literatura e as dificuldades se cdraren principalmente no inicio do
Planejamento Estratégico, na fase exploratori@weantamento de dados.

Em relagdo ao que pode ser feito para amenizas edificuldades e facilitar a
elaboracdo e implantacdo do Planejamento Estratégxistem propostas de elaboracdo de
um roteiro pratico, a participacdo do consultor odacilitador, simplificacdo do processo e
utilizacdo de modelos preexistentes.

Os planos formais podem ser Uteis ao processatégto dessas empresas, caso
sejam utilizados como instrumentos que determinsmbjetivos das mesmas e contribuam
para direcionar as acfes da emprdsapertando a necessidade de um engajamentgtanto
parte do empresario como dos funcionarios duramte ¢ processo. Cabe aqui assinalar que
apos a elaboracdo e a implantacdo do planejamstratégico é necessario que haja uma
revisdo constante das estratégias adotadas, ou sejdanejamento estratégico € um
procedimento continuo.

Os consultores mostraram que muitas coisas airetésspm ser feitas nesse processo
de implantacéo de planejamento estratégico, vigeoas empresarios desse tipo de empresa
normalmente sao imediatistas, ndo conhecem bemmipmegdcio, desconhecem o poder
dos concorrentes e acreditam que o pro¢cedém de complexcé caro. Além disso, existe
uma relutancia muito grande em fornecer dados gae=a para terceiros e ficam receosos de
contratar um consultor para a realizacdo dessaltr@bE quando os empresarios aceitam,
mostram-se pouco engajados no processo, dificdiamigéssa forma, o trabalho dos
consultores e ndo dando continuidade ao processpiciando, dessa forma, um possivel
fracasso em longo prazo.

De qualquer forma, a mentalidade dos micro e peapiempresarios tende a mudar e
levar em consideracdo a importancia da implantagplanejamento estratégico em suas
organizacfes. H4 muito a ser feito ainda, mas rmgird passo ja foi dad@ por meio de
trabalhos futuros explorando esse nicho de mergaddas mudancas poderéo ser vistas ao

longo do tempo.
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7. ANEXOS

ROTEIRO DE ENTREVISTA EM PROFUNDIDADE

MESTRADO EM GESTAO EMPRESARIAL - FGV
Professor OrientadoProf. Dr. Joaquim Rubens Fontes Filho

Dissertacdo: Planejamento Estratégico: aplicacdo samicro e pequenas empresas
Problema: Quais as limitacbes na implantacdo do PlanejamEstmtégico em Micro e
Pequenas empresas

Nome do consultor

1) Na sua opinido, quais 0s_motivos mais_importargeque levam o0 empresario a
implantar o planejamento estratégico?

2. Quais sao os Fatores Criticos de Sucesso (FC8)go desenvolvimento e implantacao
do planejamento estratégico nas Micro e Pequenas pnesas?

3. Em sua opinido, existem limitacdes nesse proceste planejamento estratégico nas
micro e pequenas empresas? Quais sdo essas limiex;é suas causas?

4. Que etapas sdo mais dificeis no desenvolvimergoimplantacdo do planejamento
estratégico?
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5. Se existem dificuldades na implantacdo do plaranento estratégico, de que forma
elas podem ser superadas?

INFORMACOES ADICIONAIS

1. Como vocé classifica o grau de experiéncia emapkjamento estratégico?

2. Além de planejamento estratégico vocé presta caritoria em outros assuntos?

3. Qual a equipe de consultores envolvida na impléccdo do planejamento estratégico
na micro e pequena empresa?

4. Qual o tempo conveniente para desenvolvimento implantacdo do planejamento
estratégico numa micro e pequena empresa?




