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Resuma Este artigo visa contribuir para um melhor enterditoa do processo estratégico
nas pequenas organizacdes, mais especificamentepgdivo é apresentar os resultados da
utilizagdo de um roteiro desenvolvido para auxil@mr empresario na elaboracdo do
planejamento estratégico, levando em conta asiéisplres de gestao das micro e pequenas
empresas - MPEs. O planejamento estratégico apaesertomo uma ferramenta que orienta
0S rumos e as acdes da organizacdo em seu améxaieo e interno. Pode-se caracterizar
este planejamento como um processo continuo qabebste a interagdo da empresa com o
ambiente, que permite definir seus objetivos e fu@encialidades e que orienta para o
melhor aproveitamento dos recursos que utilizaat® fle quase ndo se usar o planejamento
estratégico como ferramenta de gestdo nas MPEsseewe alguns fatores tais como a
estrutura simples destas organizacbes, poucossoacpara a contratacdo de profissionais
e/ou servicos de consultorias para suprir a fataahhecimento administrativo, excesso de
tarefas operacionais no dia-a-dia do dirigentetrabracdo de poder, entre outros. Assim,
faz-se necessario abordar o planejamento estratédgidorma menos complexa e formal e,
principalmente, considerando-se as principais tenaticas de gestdo deste segmento de
empresas.

Abstract: This article aims to contribute to a better unterding of the strategic process in
small organizations, more specifically, its goataspresent the results of the use of a route
designed to help the entrepreneur in developingsthegegic plan, taking into account the
specificities of management micro and small enieegr - MEPs. The strategic plan is
presented as a tool that guides the direction atidres of the organization in its external and
internal environment. One can characterize this gdanning process that establishes the
company's interaction with the environment, to mefiheir goals and their potential and that
guides the best use of resources it uses. Théhfaichearly did not use strategic planning as a
management tool in the MEPs are due to some fastans as the simple structure of these
organizations, few resources for the recruitmergrofessional and / or consulting services to
address the lack of administrative knowledge , sxoaf operational tasks in day-to-day
manager, centralization of power, among otherssThus necessary to address the strategic
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planning in complex and less formal and, espegialbnsidering the main characteristics of
this segment of the management companies.

Palavras-chave:Planejamento nas MPESs; Processo estratégico; [@scsiratégicas.

1. INTRODUCAO

O planejamento estratégico apresenta-se como unaanfnta que orienta 0Ss rumos e
as acOes da organizacdo em seu ambiente externteraol. Pode-se caracterizar este
planejamento como um processo continuo que est&belenteracdo da empresa com o
ambiente, que permite definir seus objetivos e f@encialidades e que orienta para o
melhor aproveitamento dos recursos que utiliza.

Apesar de alguns autores afirmarem que as tranaf@®s no ambiente de negocios
sugerem o desenvolvimento das empresas de peqoeie) @stas apresentam uma série de
problemas que resultam, muitas vezes, em alta dexanortalidade. Constata-se que as
peguenas empresas ainda necessitam de abordagemsae mais eficazes para tornarem-se
competitivas, pois nota-se que grande parte dddemas que enfrentam deriva de questdes
estratégicas — contextuais e de gestdo — que, ymrvez, acarretam outros problemas
(BORTOLI NETO, 2005). A estratégia neste segmenfméanto, uma ferramenta simples e
poderosa para melhorar sua competitividade e fimrtinovos negdcios (QUEZADA et al.,
1999; WOODS; JOYCE, 2003).

Nas pequenas organizacdes, utiliza-se pouco o jptapato estratégico, seja pela
complexidade desta ferramenta, seja pelas castatas de gestdo das empresas deste porte.
O dirigente da pequena empresa reluta em se dedlie@daboracdo do planejamento por
considera-lo uma questdo demasiadamente técnieap®utos resultados praticos e ainda
uma tarefa que demanda muito tempo para se realigar em préatica (COELHO; SOUZA,
1999).

O fato de quase néo se usar o planejamento est@téEmmo ferramenta de gestao nas
pequenas empresas deve-se a alguns fatores tassacestrutura simples destas organizacoes,
poucos recursos para a contratacédo de profissief@isservicos de consultorias para suprir a
falta de conhecimento administrativo, excesso defdas operacionais no dia-a-dia do
dirigente, centralizagdo de poder, entre outrossims faz-se necessério abordar o
planejamento estratégico de forma menos compléxaral e, principalmente, considerando-
se as principais caracteristicas de gestdo dagteesto de empresas.

Este artigo visa contribuir para um melhor enterdlitn do processo estratégico nas
pequenas organizacdes, mais especificamente, getivobé apresentar os resultados da
utilizacdo de um roteiro desenvolvido para auxil@ar empresario na elaboracdo do
planejamento estratégico, levando em conta as iéispxles de gestdo das empresas de
pequeno porte.

2. AS PEQUENAS EMPRESAS E O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
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O planejamento estratégico, apés duas décadam aimma ferramenta amplamente
utilizada pelas empresas. A escola do planejam&migiu com a publicacdo de ANSOFF
(1990) e predominou na literatura até meados dos @@, hesitou nos anos 80 e continua a
ter influéncia na literatura atual (MINTZBERG, LANER, 1999). A gestdo estratégica,
durante muito tempo, foi entendida fundamentalmeataeo planejamento estratégico, e este
como ferramenta de crescimento, por meio da expaesdiversificacdo. O planejamento
estratégico, assim compreendido, ajuda a elabonarastratégia para as organizacoes, prevé
a definicAo de um curso de acao a ser seguidota garidentificacdo de pontos fortes e
fracos da organizacdo e das oportunidades e amedgasias do ambiente empresarial
(BERTERO; VASCONCELOS; BINDER, 2003).

Segundo MEGGINSONet al. (1991), o planejamento estratégico proporciona
vantagens para as empresas, tais como: ajuda aistiagdo a adaptar-se as mudancgas do
ambiente, ajuda a estabelecer mais precisamergtvatades, auxilia na coordenacao entre
as varias partes da organizacgédo, e tende a tosnalpjetivos mais especificos e conhecidos.
Dentre os aspectos positivos, portanto, 0s autmgegmentam que, como processo explicito,
auxilia na coleta e analise de dados fundameritaigd prazo) para se desenvolver e manter
o alinhamento da organizacdo com o0 seu ambient&SQF, 1990; ARMSTRONG, 1982;
QUINN, 1989), para se viabilizarem a integracdo eoaotrole de processos (MILLER;
CARDINAL, 1994) e para se requererem a comunicagiobjetivos e a alocacao de recursos
(QUINN, 1989). Enfim, proporciona disciplina ao pamento estratégico na organizacao e
oferece melhores resultados diante dos métodosndativa e erro (ARMSTRONG, 1982;
ANSOFF, 1990, 1991).

O planejamento estratégico preconiza o esfor¢co athwinistradores de coletar
informacgdes sobre uma dada oportunidade empresagapecificar como tais informacdes
serdo utilizadas para se criar uma nova organizag@imaz de explora-la adequadamente
(DELMAR; SHANE, 2003). Assim, a sua grande contigio ndo estd na formulacdo de
estratégias, mas em preparar as mentes dos adedoigls para a tomada de decisdes
estratégicas. Sob esta o6tica, é uma ferramentardadizado capaz de auxiliar os gestores a
tomarem decisbes estratégicas solidas, fundamenégdaondicdes ambientais turbulentas e
incertas (KAPLAN, BEINHOCKER, 2003). No entanto,rpagarantir o sucesso deste
planejamento nas empresas de pequeno porte, é&saaoesbservar algumas caracteristicas
gue geralmente o envolvem nesse contexto.

GOLDE (1986) recomenda, no processo de planejanpartbas pequenas empresas,
as seguintes etapas: examinar as caracteristiseadaéestas organizagdes, analisar a forma
pela qual estas caracteristicas inibem o procesguahejamento e estudar alguns métodos
para eliminar, ou pelo menos reduzir, os obstaaoglanejamento. Assim sendo, conclui-se
que é necessario avaliar, em um primeiro momentealedade das organizacdes de pequeno
porte, bem como suas caracteristicas e limitagcGeplanejamento, para se propor aos
empresarios uma forma mais adequada para o degenento de estratégias.

Na vasta literatura sobre estratégia empresaridieen diversas metodologias de
planejamento estratégico que apresentam as etapa®cksso de forma mais detalhada ou
mais sintética, dependendo do autor. Todas estdedaiegias tém, porém, a mesma
finalidade: propor orientacdes para elaboracdo,lementacdo e controle de estratégias
empresariais. Ressalte-se que, para as pequenassas)pmais relevante que a ordem de
realizacdo das atividades é a existéncia das etdpanscientizacdo e engajamento do
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empresario no processo, além do envolvimento dosidoarios que implementarédo o plano
estratégico.

Para 0 segmento das pequenas organizacOes, ondspesificidades de gestao
influenciam, dificultam ou mesmo inibem o processofundamental é considerar estas
caracteristicas tipicas no processo estratégicta-dque a pequena empresa necessita de
um processo de elaboracdo de estratégias que iségjeada ao dia-a-dia da empresa e nas
atividades dos dirigentes e funcionarios.

Pode-se dizer que o planejamento estratégico ndosemdo utilizado no segmento
das pequenas empresas por duas razdes basicasNTERE02):

= As metodologias existentes, que se desenvolveramfusigdo das grandes
organizacdes, também se aplicam as pequenas, pdedognsiderando-se o fato
de serem as empresas de pequeno porte entidademnths, com caracteristicas
Unicas, que pedem metodologias proprias;

= O planejamento estratégico, ndo contemplando ascifisplades das pequenas
empresas, principalmente as caracteristicas réésreaop papel fundamental do
empresario, ndo se constitui como um processorang assim impossibilita a
obtencao dos resultados esperados.

= A competicdo entre as empresas vem tornando-se @@ anais acirrada e as
pequenas, para sobreviverem, precisam utilizadaeanelhor forma possivel, de
seus recursos e suas habilidades, superar as armab#éentais, explorar suas
oportunidade® estabelecer os melhores meios para atuarem rmaadoe Assim,
pode-se entender o planejamento estratégico comep femamenta que pode
auxiliar a pegquena empresa no seu processo deogestdsibilitando o
aperfeicoamento de seus produtos e servi¢os, Endosta, entre outros aspectos,
necessidades dos clientes, andlise do setor dedatueercado, concorrentes,
valores a se oferecer ao cliente, vantagens a lpragm e lucratividade.

Ndo se deve, entretanto, compreender o planejamestratégico como uma
ferramenta que, por si s, garanta a melhor egieaggara a empresa ou mesmo melhor
emprego e desenvolvimento de seus recursos ed@l@h atuais. Trata-se de uma ferramenta
que pode auxiliar a organizacdo a identificar erapenalizar estratégias, mas que se deve
encarar como um processo flexivel, presente enstogmiveis da empresa.

Existe uma grande lacuna entre as teorias desedaslpara as grandes empresas e a
sua utilizacdo pelas organizacdes de pequeno f@ri@anejamento estratégico mostra-se
uma ferramenta administrativa com inimeros berfiggara a competitividade destas
empresas, porém 0s empresarios praticamente aargnér aplicagdo do roteiro que se vem
mencionando ao longo deste artigo visa contribara@ diminuicdo desta lacuna a medida
que propOe considerar as especificidades da pesuepeesa na utilizacado da ferramenta de
planejamento (TERENCE, 2002).

3. AS ESPECIFICIDADES DE GESTAO DA PEQUENA EMPRESA
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De acordo com LEONE (1999, p.93), “durante muikmonpo pensou-se que as
pequenas e médias empresas deveriam utilizar, emrnescala, os mesmos principios de
administracéo usados pelas grandes empresas.” Paréomdicdo particular deste segmento
empresarial, que o distingue das grandes orgarezaedidencia a necessidade de se fazerem
estudos sobre gestdo que enfoquem as especifisidasigoroblemas e as dificuldades das
pequenas empresas.

As organizacbes de pequeno porte possuem cardcterigspecificas que exercem
influéncia na sua atuacédo e demandam um processertiiado de gestdo. Bem exploradas e
administradas, estas especificidades podem canstantagem competitiva, de modo que
nao se pode deixar de considera-las no procesgesti#o das pequenas empresas.

Encontram-se, na literatura especifica, algumascdaacteristicas mais comuns das
empresas de pequeno porte, a seguir apresentadpsegade de um individuo ou pequeno
grupo de pessoas; administracdo pessoal e ceatlajizdirigente como o principal
responsavel por decisbes, com tendéncia a ndoadeetpridade; relacdes informais; baixo
nivel de maturidade organizacional; estrutura saq@ flexivel, na maioria das vezes sem
divisdo de tarefas; area de operagdes limitaddngenée a sua localizacao, ou, quando muito,
a regido onde esta inserida; atividade produtiva g&o tem um lugar de destaque ou
predominante no mercado; administracdo n&o-profssi falta de qualificacdo profissional;
emprego de mao-de-obra familiar; relacionament@talirentre dirigentes, funcionarios,
fornecedores e clientes; ndo apresentacao de psodnt escala; direcdo pouco especializada;
recursos escassos; pouca formalidade; pouco uder@enentas administrativas; falta de
poder de barganha para negociacdo com fornece@doescompradores (EL-NAMAKI,
1990; GONCALVES; KOPROWSKI, 1995; LEONE, 1991, 1992ONGENECKER;
MOORE; PETTY, 1997; MINTZBERG, 2003; PINHEIRO, 198&6OLOMON, 1986;
TERENCE e ESCRIVAO FILHO, 2001).

Por outro lado, destacam-se, nestas empresas, @sntes caracteristicas:
flexibilidade, agilidade para efetuar mudancas eus rodutos e processos, engajamento dos
funcionarios, relagcdes proximas a seus fornecedocisntes e dedicacdo dos dirigentes.

As especificidades de gestao da pequena empresainfjuenciam o processo
estratégico podem se agrupar em trés categoridlENEE; ESCRIVAO FILHO, 2001):

= comportamentais relacionam-se aos aspectos pessoais do emprasdietindo
seus valores, suas ambicgdes e ideologias, suae/igaias;

= estruturais: mais citadas na literatura, referem-se a aspéatesios, decorrentes
da divisdo do trabalho, da departamentalizacéo iatdeacdo entre as pessoas na
pequena empresa;

= contextuais referem-se ao ambiente externo da pequena emeresiietem no
processo estratégico, mas ndo sdo controlaveisapétindividual dos dirigentes
empresariais.

4. ROTEIRO PARA A ELABORAQAO DO PLANEJAMENTO ESTRAT EGICO
Empresarios, consultores e pesquisadores intemssath geral, no segmento de

pequena empresa, podem utilizar o roteiro em qoiestéentanto, o propdsito é que o roteiro

seja pratico e aplicavel pelo proprio empreséri@ mdaborar o planejamento estratégico de
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sua organizacao. Esta caracteristica implica ecég@aeao dos topicos essenciais ao processo
de construcdo e desenvolvimento do planejamentootito lado, como as necessidades de
planejamento variam de empresa para empresa,imré® descarta a reflexdo e a dedicacéo
do empresario, revestindo-se também de uma casditizrgeneralista.

Elaborou-se o roteiro a partir de caracteristidas planejamento estratégico da
pequena empresa e do planejamento estratégicajnarmseempresa com o intuito de superar
0os obstaculos e explorar as facilidades existenteprocesso. Assim, a partir de tais
caracteristicas apresentadas nos itens anterigsésiturou-se o roteiro, tomando-se como
base algumas metodologias de planejamento estratégresentadas por autores da area
(FISCHMANN, 1991; OLIVEIRA, 1998; CERTO e PETER, 98 BETHLEM, 1998;
THOMPSON JR e STRICKLAND llI, 2000; ALMEIDA, 2001Jue compreendem atividades
de elaboracédo do planejamento estratégico que, déem ser entendidas como atividades
metodoldgicas que envolvem o estabelecimento datégia, excluindo-se, portanto, a
implementacgé&o e o controle (Figura 1).

Figura 1: Estruturacao do roteiro

caracteristicas do
planejamento estratégi

_ Roteiro pratico
caracteristicas da ‘ Metodologia de ‘ para a elaboracao

Planejamgnto do planejamento
Estratégico estratégico em
pequenas empres

pequena empresa

caracteristicas do
planejamento estratégi
na pequena empres

Fonte: TERENCE, 2002

Desta maneira, 0 roteiro apresenta seis etapas @igl 2) para a elaboracdo do
planejamento estratégico nas pequenas empresassaquel) apresentacdo da técnica e
conscientizacdo do empresario; (2) estabelecindmtosdo geral da empresa, composta pela
missao, visao e valores; (3) elaboracdo do diagmdsstratégico, ou seja, a andlise externa e
interna, e fatores criticos de sucesso; (4) elgoraa estratégia a partir da identificacdo da
estratégia atual e escolha da estratégia futuyajeftnicdo dos objetivos, metas e acdes; (6)
apresentacao do plano para a organizacao.

Deve-se aplicar o roteiro em etapas. Antes, poemreciso abordar a questdo do
desenvolvimento do planejamento estratégico, defoyse a equipe que participara do
processo. Como, ha pequena empresa, a estrut@dugida e falta pessoal qualificado, é
necessario verificar que funcionérios possuem gpedicao, criatividade, conhecimento dos
produtos, processos e recursos da empresa, bemidentdicacdo com 0s seus propositos.
Estabelecida a equipe que se incumbira da elalmdi;@lanejamento estratégico, poder-se-a
aplicar o roteiro. E importante ressaltar que aicagiio do roteiro diretamente pelo
empresario exigira disciplina na organizacdo dgtemno desenvolvimento das atividades.
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A etapa preparatoéria, apresentada por ALMEIDA ()9®4a etapa de avaliacdo da
necessidade e possibilidade de se fazer o planefjamestratégico, apresentada por
FISCHMANN (1987), devem se realizar com o intuite donscientizar o empresario e
prepara-lo para o processo. Acredita-se que, padesenvolvimento do planejamento
estratégico e a obtencdo dos beneficios que papgad-se necessario que 0 empresario se
conscientize, primeiramente, da necessidade dbedster o plano para que entdo consiga,
por meio de algumas analises, visualizar o futue®nir as decisdes da organizacdo. A
primeira atividade para se elaborar o planejamersivatégico na pequena empresa €,
portanto, a conscientizacao referente a necessittadefletir sobre sua situacdo atual para se
definirem entdo os planos futuros. O roteiro quedsstina a auxiliar na elaboracéo do
planejamento estratégico das pequenas organizagéssnvolveu-se conforme etapas
descritas na Tabela 1.

Tabela 1: Roteiro de elaboracéo do planejamentatégico na pequena empresa

Etapa 1 - Apresentacéo da técnica e conscientizac@lo pequeno
empresario

Etapa 2 - Visdo geral da empresa

Estabelecimentd Estabelecimentd Estabelecimentd
da misséo da visdo dos valores
2 3 4

:

Etapa 3 — Diagnéstico estratégico

Estabelecimenta
Anélise Anélise dos fatores
externa interna criticos de
5 6 sucesso 7

Etapa 4 — Elaboracgdo da estratégia

Identificacdo
da estratégia
atual

Escolha da
estratégia futurg
9

Etapa 5 — Definicdo dos objetivos, metas e a¢fes

Elaboracdo de um
Definicdo Definicédo plfmo com as
N acdes, projetos,
dos objetivos das metas ) .
investimentos
10 11 etc necessariod2

8

Etapa 6 — Apresenta¢do do plano para a organizacao

13

Fonte: TERENCE, 2002

5. A APLICACAO DO ROTEIRO EM PEQUENAS EMPRESAS

Aplicou-se o roteiro pratico na elaboracdo do pgkmento estratégico de trés
industrias de pequeno porte do setor metal-mecadi&zocidade de S&o Carlos/SP,
selecionadas conforme critério estabelecido pedtitino Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE), que classifica as empresas de acordo camiinoero de empregados. Segundo o
IBGE, as pequenas organizac¢des do setor indudeiedm possuir entre 20 e 99 funcionarios
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(SEBRAE, 2000). Durante a aplicacdo do roteiroarapresas selecionadas, identificaram-se
as especificidades comportamentais, contextuaistreterais que exerceram influéncia no
processo estratégico, conforme explicitado a seguir

= Comportamentais: conservadorismo, individualismentr@lizacdo de atividades,
falta de tempo, falta de visdo de longo prazo,ovedbestimada da concorréncia,
desconhecimento da técnica pelo empresario, inietiatde resultados, valores
do empresario confundindo-se com os da empresauldéde ou resisténcia em
aceitar mudancas, gestédo intuitiva, dificuldadeiéemtificar pontos fracos, falta
de consenso e dificuldade do proprietario em dautgplano aos funcionarios.

= Contextuais: dificuldade em avaliar as ameacas odiemte, caréncia de
informacfBes sobre o mercado e dificuldade de acasBmtes de treinamento
gerencial compativeis com suas necessidades.

» Estruturais: dificuldade para obter informacOesenmas, falta de recursos,
dificuldade no estabelecimento da missdo, difiadddeem definir metas e
objetivos, desconhecimento da estratégia atuah td pessoal qualificado, falta
de recursos, informalidade das relacbes, admig&trando profissional e ndo
utilizacdo de técnicas gerenciais.

E importante ressaltar que, das especificidadesrimimadas, as estruturais e
contextuais, por decorrerem do porte e da formardanizacdo das pequenas empresas,
sempre existirdo em maior ou menor grau, razao @edd o roteiro deve explora-las ou
minimiza-las a medida que as aborda e as consmepaocesso. Quanto as comportamentais,
€ preciso empenho para minimiza-las ou extingyigass dependem da dedicagdo e abertura
do empresério. O primeiro passo nesta direcdo @nscientizacdo do empreséario quanto a
importancia da técnica. No entanto, deve-se obsguaas especificidades comportamentais
também sdo decorrentes das estruturais e contextuai

A metodologia de pesquisa que se utilizou paravantamento e estudo de dados
caracteriza-se, de acordo com os procedimentogctscrcomo um estudo multicasos, que
ndo exige uma abordagem comparativa das organgagdestigadas. Desta forma, a analise
dos dados empiricos realizou-se considerando aspedificuldades, especificidades e
resultados individuais de cada empresa.

Na empresa A, fabricante de pecas de usinagemeheanpenho na elaboracdo da
estratégia por crer-se que esta seria uma opoauide iniciar a aplicacdo desta ferramenta.
Destacaram-se a disciplina e o interesse do emjress atividades e etapas desenvolvidas.
Verificou-se, com a aplicacdo do roteiro, que a resg possuia muitas informacfes do
ambiente externo (exceto da concorréncia) e, emcedpdo ambiente interno (0 empresario
realizava o levantamento de dezenas de indicadfiresiceiros e de produtividade
relacionados a sua gestdo), mas revelava certeulddide para analisid-las no processo
estratégico.
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O empresario da organizacdo A reduziu a sua prodegd quadro de funcionarios
consideravelmente, procurando definir acdes pakeepuar a carteira de clientes e também
reverter a situacdo financeira da empresa. Aoanialgumas atividades estabelecidas no
plano de acdo, obteve resultado favoravel, comipaménte ao dos ultimos anos. O
empresario tinha consciéncia ndo s6 de que atuawaremercado competitivo, que atendia a
grandes clientes, mas também de que, na maiorieados, pequenas variagdes no preco final
do produto determinavam ou ndo o fechamento dasigedEntretanto, como sabia que seus
clientes precisavam de pecas com tecnologia edgukgj optou por concentrar seus esforgos

em segmentos que precisavam destes produtos éongaxgam e, a0 mesmo tempo, decidiu
promover algumas ac¢des internas para melhorarrsdatpvidade e ter pre¢cos competitivos.

Figura 2: Etapas do roteiro para a elaboracéo do plangjamstratégico

ATIVIDADE

PASSOS

Conscientizacdo do
empresario

Apresentar a técnica do planejamento ao empresario,exsmatdio eventuais david
e informando as vantagens e desvantagens da utilizagadeleamenta.

Estabelecimento da
missao

Definir o que é a empresa a partir das seguintes qgestée

Qual é o0 neg6cio da empresa? Onde a empresa est&?s@oas clientes? Quais

séo os produtos/servigcos oferecidos? Quais sao as idadessdos clientes? Qua|
o diferencial em relacao a concorréncia? Qual é a imagesmgresa?

é

Estabelecimento dos
valores

Identificar as crengas e os principios a partir: da verifzcad@ds valores que
dirigente considera mais importantes para a empresa; dudevento dos interess
e das expectativas dos agentes.

Estabelecimento da visgddentificar onde a empresa quer chegar, tomando canbato da expectativa e ¢lo
interesse do dirigente e dos agentes da empresa.

Andlise Externa Andlise da economia, do mercado potend@almercado total e do setor [da
industria.
A partir da analise acima, identificar as ameacas e oposiiesd

Andlise Interna Andlise da forma de atuagdo vigente &r iy desempenho dos produtos,|da

participacdo do mercado, do desempenho financeiro, fitagde sobre o resultad
da estratégia atual.

Levantamento dos pontos fracos e fortes.

Estabelecimento dos
fatores criticos de
sucesso

Os fatores criticos de sucesso sao especificos e depdedmda empresa e de ¢
setor, pois estdo diretamente relacionados com as analisentis.

Identificar, a partir
desenvolvimento, processo produtivo, fator humano, niggedo, servigos
produtos, distribuicéo, assisténcia técnica, localizacdo, magkett.), quais seria
os fatores mais relevantes para a empresa.

de algumas categorias (tecnologia erageege en

hda

m

Definicdo de objetivos

Definir os objetivos de acordo cardinAmica do setor de atuacdo da emp
misséo e andlise ambiental.

[esa,

Definicdo de metas

Definir o periodo de tempo determipada as metas.
Estabelecer os procedimentos para monitorar as metas.

Identificacdo da
estratégia atual

Levantamento das principais agfes de investimentos e dedmMadas no Ultim
ano.

Escolha de uma
estratégia

Realizar a andlise exaustiva das atividades anteriores.
Selecionar a estratégia de atuacdo que seja condizentessumomealidade, qu

proporcione a concretizacdo das metas e dos objetivas eoqsidere as agdes (
concorrentes.

0s

Elaboracéo do plano

Identificar acdes, projetos, investimseetc. que serdo necessarios para ating
objetivos propostos através da estratégia selecionada.

ir os
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Apresentacédo da Realizar uma reunido com a equipe para comunicar a ggraté@ importancia d
estratégia e do plano pdrangajamento de todos os funcionarios para o sucessnmtasa.
a organizacao

[=]

Fonte: TERENCE (2002)

A decisdo mencionada no paragrafo anterior devensearte ao fato de a empresa A ser
tradicional e estar atuando no mercado ha muitos.ad empresario tinha receio de alterar
algumas atividades que, mesmo nao produzindo dtadsuesperado, vinham se realizando
sempre da mesma forma na gestdo de sua empresa,deponstra seu conservadorismo e
sua resisténcia a mudancgas. Sabe-se que cabe aesérp monitorar 0 ambiente da
organizacao com freqiéncia e também atribuir resgdmiidades aos seus funcionarios na sua
gestédo, fato que ndo se constatou na empresa Ao#toario, durante o estabelecimento de
metas e acbOes para 0 alcance de objetivos propostosmpresario nao delegou
responsabilidades aos funcionérios, dificultandssim, 0 seu engajamento na estratégia
adotada pela organizacao.

A empresa B, fabricante de estruturas metélicam am um mercado altamente
diversificado e competitivo, tendo, como concoresndiretos, organizacfes de grande porte.
O gerente geral, responsavel pelas demais areasngeesa, com o aval do proprietario,
elaborou a estratégia na sua totalidade. Como jinkaintencéo de utilizar esta ferramenta,
demonstrou interesse em desenvolvé-la, sendo guééta via, neste processo, uma
oportunidade para aplicar a técnica. O gerente digmmas criticas ao planejamento
estratégico, relacionando-as a sistematizacao tiladagles e a falta de visdo do todo que
acOes desenvolvidas separadamente provocam. Nat@ntessaltou que, se o planejamento
estratégico ndo se realizasse em etapas, naoteen@o suficiente para dedicar-se a sua
elaboracéo.

A empresa B, que tem uma postura mais agressivaancado e esta atualmente se
preparando para um processo sucessoOrio e de [ppélzacdo, apresenta resultados
financeiros positivos, mas precisa definir melhoa $orma de atuar, razdo pela qual optou
por atuar em novos nichos, valorizando o diferénda seu produto: a qualidade e a
flexibilidade, que vdo do projeto a entrega do ptodinal. Por estar em fase de transicao,
ndo se designaram os responsaveis pelo cumprindastonetas, considerando-se que esta
atividade deve envolver conjuntamente todos os mesné outras agdes da empresa. No
entanto, o gerente concluiu ser esta uma ativiggeeipua, sem a qual ndo seria possivel
iniciar a implementacao do plano estratégico.

A empresa C, que atua no ramo de fabricacdo deina&ge implementos agricolas,
caracteriza-se como uma organizacao familiar e esabhzando um processo sucessorio.
Como este ramo de atuacéo vem tornando-se cad@agiacompetitivo, a empresa C resolveu
elaborar o planejamento estratégico tendo em wuistanelhor posicionamento no mercado.
Apesar de se terem aplicado todas as atividadesotéiro, outros membros da familia
deverdo analisar o resultado que, em funcdo degstames possivelmente sofrera
modificacdes. Somente apds um consenso, desigriar-sesponsabilidades e o processo de
implementacdo da estratégia terd inicio. A emp@&sguerendo aumentar sua participacéo e
tornar-se mais competitiva, optou pela estratégiardscimento, com base na diferenciacao
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de seu produto: qualidade e confiabilidade. Como n@nitora o ambiente externo
regulamente, necessita implantar esta atividadsegntotidiano.

Dentre as especificidades que se detectaram nassssponde se aplicou o roteiro,
um ponto relevante merece consideragdo: o fatouteanterem antes desenvolvido um
planejamento estratégico ou mesmo uma reflexdatégica quanto ao futuro e a acbes
prioritarias. Assim, dando-se continuidade ao msageacredita-se que se poderdo minimizar
varias destas especificidades, bem como por enémsi@ 0s aspectos positivos das pequenas
empresas.

Tabela 2: Particularidades das pequenas empresas ideasfitadplicacdo do roteiro

ATIVIDADE PARTICULARIDADES

Conscientizacdo do | Desconhecimento da ferramenta, falta de tempo, utilizagdmprovisacéo, falta de
dirigente visdo de longo prazo, imediatismo de resultado e gestfitviat

Estabelecimento da | Desconhecimento da missao e dificuldade em estabelem@akervadorismo, falta de
missao consenso, falta de comprometimento dos funcionarios edlteampo.

Estabelecimento dos | Conservadorismo e valores do empresario confundindoese os da empresp,
valores administracdo nao-profissional, propriedade e administregéecidas pela mesma
pessoa.

Estabelecimento da | Falta de visdo de longo prazo, falta de tempo, os vatlaresnpresario confundem-se
visdo com os valores da empresa, imediatismo de resultadprigiade e administracgo
exercida pela mesma pessoa.

Andlise Externa Centralizacao de atividades, visao subestid@doncorréncia, falta de informacdes,
dificuldade em avaliar as ameacas, falta de pessoal quadifitath de tempo, visgo
subestimada da concorréncia e de mercados potenciais.

Andlise Interna Individualismo, centralizacdo de atividadeléa fde informac@es, dificuldade ¢m
identificar os pontos fracos, falta de pessoal qualificado, utilizacdo de técnicgs
gerenciais, falta de tempo e gestéo intuitiva.

Fatores criticos de Centralizacdo de atividades, falta de tempo e desconhecid®otnceito.
sucesso

Definicao de objetivos| Conservadorismo, centralizacao tiledades, falta de visdo de longo pragzo,
dificuldade em estabelecer os objetivos, imediatismo ddtades, falta de temp
falta de consenso entre os dirigentes, gestéo informal, daltpessoal qualificad
propriedade e administracdo exercidas pela mesma pesstigidualismo ¢
resisténcia a mudancgas.

o

Definigdo de metas Individualismo, centralizacdo de atividatiésldade em estabelecer metas, falta de
pessoal qualificado, falta de tempo, falta de consenso emtrdirigentes, gestjo
informal, imediatismo de resultados.

Identificacdo da Gestéo intuitiva e desconhecimento da estratégia atual
estratégia atual

Escolher uma estratédi€onservadorismo, dificuldade em aceitar mudancas.

Elaborar um plano pargindividualismo, dificuldade de acesso a treinamento, falt@cigrsos, falta de temp|
atingir os objetivos centralizacéo de atividades.

o
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ATIVIDADE

PARTICULARIDADES

Apresentar o plano e a
estratégia para a

organizacao

| Dificuldade em divulgar informacdes aos funcionarios, imfdidade nas relacdg
administracdo nao-profissional, resisténcia a mudanchka, da consenso entre
dirigentes, forte presenca dos valores do empresario.

0S

Fonte: TERENCE (2002)

A aplicacao do roteiro permitiu verificar a influ8a das especificidades da pequena
empresa no processo estratégico. Desta forma, s@deigerir medidas para facilitar a

aplicacao do roteiro.
Tabela 3: Medidas para a aplicacdo do roteiro na peguepegesa

METODOLOGIA DE

0,

ou

de
ente

ESPECIFICIDADES DA
PLANEJAMENTO PEQUENA EMPRESA MEDIDAS PARA A
ESTRATEGICO APLICACAO DO ROTEIRO
Atividade Descricdo | Explorar Minimizar
Apresentacdo |Esclarecer |1 gestéo 1 desconheci- |« em etapas de facil entendimento;
datécnicae |[eventuais intuitiva; mento da . apresentacéo do roteiro ao empresa
conscientiza- | duvidas e 2 utilizacao da | ferramenta; o . A
~ informar as | : AR . * conscientizacdo da importancia da
¢éo do improvisacgéo; | 2 dificuldade ferramenta:
empresario vantagens e do empresario ’
desvantagend em aceitar
?a mudancas;
erramenta. 3 falta de
tempo;
Estabeleci- Definir o que | 3 conheci- 4 falta de + aplicacdo do roteiro pelo empresario
mento da € a empresa.| mento do pessoal por um gerente geral;
missdo e da [ lIdentificar [ N€9OCIO, qualificado; |, etapas devem delinear a viséo de lofgo
vis&o onde a histéricoda |5 administraca9prazo;
empresa quef €mpresa e nédo o :
cheoar dificuldades: rofissional: | ° @ missdo deve ser elaborada a partir
gar. P ? respostas a algumas questdes previam
6 falta de visao| definidas:
de longo prazo
7 imediatismo
de resultados;
8 dificuldade
em estabelecef
a misséo;
Estabeleci- Identificar |4 comprome-|9 confuséo |« os valores do empresario e da
mento dos valores, timento do |entre os empresa séo levantados e analisad
valores crencas € - empresério ngvalores do | para que seja feita, se possivel, a s
PrINCIPIOS. 1 negacio; empresario e | distingo;
da empresa;
Andlise Analisaro |5 as relagbes| 10 faltade |+ o roteiro deve ser aplicado em
ambiental e |ambiente  |sociais do  |tempo; etapas, exigindo poucas horas
esta?el;au- ?dXte;:?- empresario |11 faltade |Semanais do empresario;
;nen 0 dos entficar—jem |recursos; « algumas atividades como, por
atores criticos | possivels associacoes, | leta de inf ~
de sucesso ameacas € | comunidade 12 falta de exemplo, a coleta de informagoes
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METODOLOGIA DE
PLANEJAMENTO

ESPECIFICIDADES DA

MEDIDAS PARA A

ESTRATEGICO PIIANA A ARESA APLICACAO DO ROTEIRO
Atividade Descricdo | Explorar Minimizar
oportunidadesetc.; informacdes |sobre o ambiente interno e externo,
: 6 as relacdes sobr_e 0 poqle_m ser realizadas nas tarefas
Analisara | do empresarig@mbiente; cotldlangs da empresa e do
forma de com clientes 13 receio do |€mpresario;
3};35{“8(? fornecedores| empresério | o empresario ¢ induzido a avaliar|os
e 7 a existéncial €m analisar oppontos criticos do negécio;
ldentificar | " e ros dconcorrentes; - - i
pontos fortes - '+ existem varios dados de facil
e fracos. documentos |14 dificuldade acesso, fora da empresa, que podem
Identificar os | INternos que [em avaliar as| ser convertidos em informagdes;
fatores podgm ser. ameacas, * varias informacdes sobre o
relevantes | analisados; |15 dificuldadg ambiente externo podem ser colhidfs
paraa 8 conheci- | em obter com fornecedores, vendedores etc.
empresa em mento das | informacdes < fund tal refletir sob
seusetor. | hotencialida- | do ambiente: * € fundamental refletir sobre as
des e 16 visZo acoes dos concorrentes e, para iss@, 0S
dificuldades | subestimada clientes e fornecedores pod~em ser
. uma boa fonte de informacoes;
da empresa; | ga i .
9 disciplina e | concorréncia;| na anallge externa, o empresario
C U - deve refletir sobre as mudancas dag
dedicacdo do| 17 dificuldadd - : :
L expectativas de seus clientes;
empresario, |em obter e _ L -
10 estrutura | analisar » existem varios dados d,e _faC|I acepso
simples e de |informacées Qentro da empresa (relatorios,
comunicac&o | internas: |nd|cad9res etc.) que pod~em. ser
rapida. 18 dificuldadd convertidos em informacgoes;
em identificar|® ©S funuonér_los séo uma fonte
as habilidades/mpPortante dp mformagogs
e 0S recursos fundamentals sobre as dificuldades
indispensa- |INternas;
veis parao [e através de alguns itens genéricog,
sucesso da |apresentados no roteiro, e de outrog,
empresa; definidos de acordo com o0 negocio (da
empresa, 0 empresario tera condicdes
de levantar as informacgoes
necessarias;
* O roteiro leva a uma reflexado da
gestdo da empresa, facilitando a
identificacdo de pontos fortes e frados
e levantamento da estratégia atual;
Definicdo de [Definiros |11 interesse |19 dificuldade « as metas e os objetivos devem ser
objetivos e | objetivos de | em na definicdo |elaborados a partir de uma anélise fas
metas acordo com & estabelecer |de prazos, |etapas anteriores, respostas a algufmas
S(Iarlgrmlr%?sggo agdes futuras| metas e questdes apresentadas e andlise das
o analise planejadas; [objetivos de |mesmas;
ambiental. forma clara;
Definir as
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METODOLOGIA DE
PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

ESPECIFICIDADES DA
PEQUENA EMPRESA

MEDIDAS PARA A
APLICACAO DO ROTEIRO

Atividade Descricdo | Explorar Minimizar
metas e seus
respectivos
prazos.
Identificagap Levantaras (12 20 * a analise das atividades anteriorgs
da estratégia | principais | conhecimentd desconheci- |auxilia o estabelecimento da estratdgia
atuale acdesda  [do negécio e [mentoda  |e leva a uma reflexdo sobre a formg
estabeleci- | empresa. | g3 empresa |estratégia  |de gestdo e atuacio da empresa nd
mento da Reia\lllizarduma (potencialida-| atual; mercado;
$usttJra;eg|a ?:siiullfaedoodas g;ijl da- 21 dificuldade » areflexdo leva 0 empresario a
atividades . do empresarigidentificar possiveis mudancas,
anteriores. des); em aceitar | diminuindo a sua resisténcia;
Selecionar mudangas;
uma
estratégia de
acordo com
sua

necessidade.

Elaboracéo do

Identificar as

13 existéncia

22 dificuldade

» as informagdes divulgadas n&o

planoe |acdes, de em divulgar o| devem ter carater confidencial;
apresentacao darojetos, ONAr L L
jehieotleciond e funcionarios |planoaos |, 5 participagéo de funcionarios no
estratégia paral investimentos ~om grande | funcionarios: aqal -A¢
a organizacao | etc.. gre ' | processo diminui esta dificuldade;
conhecimentq 23 falta de _
Comunicar a [ sopre o comorometi- |- algumas etapas exigem a
estratégia e a g4 cio: P participacao de funcionérios;
importancia goclo; mento d,0_3 . deve h ientizacio d
do 14 fuNCionAarios. eve haver a conscientizagdo do
engajamento | participacao empresario relat|vam¢nte~a
dos de familiares importancia da participagéo de

Fonte: elaboracéo dos autores

6. CONSIDERACOES FINAIS

O roteiro, desenvolvido com o objetivo de auxiliarempresario a elaborar o

planejamento estratégico e implementé-lo em peguergmanizacdes, demonstrou ser de facil
uso e constituir real ajuda na adoc¢éo desta fem@nmmo incremento de competitividade a
medida que sua utilizacdo ndao apenas proporcidiexd@es e diretrizes para as atividades da
empresa, como também possibilita adaptacdo e ckyukcide resposta as mudancas do
mercado.

Nota-se, com a aplicacao do roteiro, grande infliegédas especificidades da pequena
empresa em sua gestdo. As dificuldades de gestdmtesdas baseiam-se em caracteristicas
que se referem a aspectos internos, decorrentésfatealidade da interagdo na empresa
(estruturais), externos, que nao estdo sob a gedthoempresario (contextuais), e
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principalmente pessoais e do empresario (comportisg. A respeito dos aspectos
comportamentais, ressalte-se que exercem granidénofa no processo estratégico, pois o
desenvolvimento deste depende diretamente do eneaja do proprietario.

A analise do ambiente externo e interno da pegesraesa é fundamental tanto para
identificar possiveis oportunidades, ameacas, gdottes, pontos fracos e fatores criticos de
sucesso, quanto para refletir sobre estes aspmttes de se definirem as melhores estratégias
a adotar na organizacdo. No entanto, é também @skeue esta analise seja realista,
completa e impessoal; que facilite a adocdo de estratégia condizente com sua verdadeira
situacdo, uma vez que 0 empresario tende a minindgaameacas e pontos fracos e
supervalorizar as oportunidades e pontos forteded8e considerar a analise ambiental, na
pequena empresa, como uma fonte de atualizagcdon&onamnento do ambiente para o
empresario. Realizando esta atividade constantemermirigente tera melhores condi¢des de
estabelecer agfes condizentes com sua missameevssias potencialidades.

O desenvolvimento do roteiro para auxiliar na efab@o do planejamento estratégico
das empresas de pequeno porte tem o intuito decefeum agente facilitador que ajude e
direcione 0 empresario no processo, uma vez que resiro engloba caracteristicas da
pequena empresa que pode, muitas vezes, dificuti@-inibi-lo.

Ao se aplicar empiricamente o roteiro, identificarae alguns obstaculos e pontos
favoraveis para a elaboracdo do planejamento égitat na pequena empresa. Dentre 0s
obstaculos, destacam-se a concentracao de atigidadempresario, a falta de participacéo de
funcionarios no processo, o imediatismo de resodtad falta de consenso entre os dirigentes,
a dificuldade em identificar informacdes relevargdeanalisa-las e a falta de visdo de longo
prazo. Dentre os aspectos positivos, ressaltam-sisaplina, o comprometimento e a
dedicacdo dos empresérios e o interesse em estaba¢@es futuras planejadas.

Acredita-se que uma das razfes para a ndo utiizdggplanejamento estratégico nas
empresas de pequeno porte € a dificuldade em offtamac6es ou mesmo analisa-las.
Apenas a utilizagdo do roteiro ou de uma metodalatg planejamento estratégico néo
garante a elaboracdo de uma estratégia condizemeaaealidade da pequena organizacao.
Este processo depende da qualidade das informagg@ietadas e da sua andlise pelo
empresario. Evidencia-se, assim, a importanciastiedes relativos a gestdo da informacao
para o processo estratégico na pequena empresa.
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