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RESUMO

Este trabalho € resultado de um estudo de caso realizado por uma estudante de
Gestao Empresarial da FATEC — Americana, focando na analise do planejamento
estratégico como fator de sucesso em trés micro e pequenas empresas da cidade
de Santa Barbara d’Oeste previamente selecionadas. As organizacfes em estudo
sdo: Celestino Metalurgica, empresa familiar que presta servicos de usinagem e
vende pecas de sua propria fabricacdo; Audrey Shoes, uma loja de sapatos e
acessorios localizada no shopping Vic Center e Oiti Brasil Confec¢do, uma
empresa familiar especializada na producdo de moda praia e fitness. O objetivo
deste trabalho era analisar qual a importancia da estratégia nos casos de sucesso
de micro e pequenas empresas. Para isso, foram realizadas pesquisas
bibliogréficas acerca do assunto, bem como a coleta de informacdes em dados
estatisticos. Além disso, foi feita uma pesquisa de campo mediante entrevistas
com as trés empresas em estudo. Com base nos resultados obtidos, foram
descritas as principais dificuldades enfrentadas pelos empreendedores das micro
e pequenas empresas, relacionando conjuntamente o uso do planejamento
estratégico e de suas ferramentas para amenizar os efeitos negativos sofridos
pelas MPEs. Ao final, & apresentando o resultado da anélise dos dados coletados,
em que foi concluido que o planejamento estratégico € um dos fatores
determinantes de sucesso para as micro e pequenas empresas, ja que existem
outros elementos que influenciam no sucesso das MPEs.

Palavras-chave: Planejamento estratégico, micro e pequenas empresas,
sucesso, estratégias deliberadas e emergentes.
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ABSTRACT

This paper is the result of a case study carried out by FATEC — Americana
Business Management student, focusing on the analysis of strategic planning as a
success factor in three micro and small enterprises previously selected in the city
of Santa Barbara d'Oeste. The companies are the Celestino Metallrgica, a family
business that provides machining services and sell parts of its own production;
Audrey Shoes, a shoe store and accessories located at Vic Center Mall and Oiti
Brasil Confeccgdo, a family business specialized in beach and fitness wear. The
objective of this work was to analyze what is the importance of strategy in cases of
successful in micro and small enterprises. To accomplish this goal, we conducted
literature review, as well as collected information on statistical data. In addition,
there was a field research through interviews with the three companies under
study. Based on these results, was described the main difficulties faced by
entrepreneurs of micro and small enterprises, linking together the use of strategic
planning and its tools to mitigate the negative effects suffered by these companies.
At the end, we present the results of data analysis and concluded that strategic
planning is one of the determining factors of success for micro and small
businesses, because there are other elements that influence the success of these
companies.

Keywords: Strategic planning, micro and small businesses, success, deliberate
and emergent strategies.
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1. INTRODUCAO

No atual cenario globalizado, as mudancas ocorrem constantemente,
cabendo as empresas se adaptarem para assim assegurar seus nhegoécios. O
planejamento estratégico € visto como uma ferramenta muito importante para
auxiliar as organizacdes a tragcar metas e objetivos no longo prazo, servindo assim
como um guia para alcancar o que se almeja.

Concomitante a isso, € possivel acompanhar o crescimento do numero de
micro e pequenas empresas que surgiram no Brasil nos ultimos anos, bem como
a maneira que elas sdo administradas. Esse tipo de empreendimento é muito
importante para o desenvolvimento da economia brasileira, pois emprega
milhares de trabalhadores todos os anos. Dados recentes divulgados pelo IBGE
(2006) apontam que as MPEs representam 20% do Produto Interno Bruto (PIB)
brasileiro, sdo responsaveis por 60% dos 94 milhdes de empregos no pais e
constituem 99% dos 6 milh6es de estabelecimentos formais existentes no pais.

E possivel ver diversos casos de pequenas organizaces que prosperaram
devido ao pensamento estratégico de seu gestor, enquanto outras ndo. Dados do
Sebrae apontam que a taxa de sobrevivéncia das MPEs brasileiras ap6s dois
anos da abertura é de 73,1%. Dentre as razdes geralmente apontadas para
explicar estdo a falta de experiéncia do gestor para o uso de ferramentas
administrativas, necessidades financeiras, falta de qualificacdo profissional, dentre
outras. Dessa forma, este estudo apresenta como problema a seguinte questao:
qual é a importancia do planejamento estratégico para 0 sucesso de micro e
pequenas empresas?

O presente trabalho tem como objetivo geral analisar a importancia do
planejamento estratégico como fator de sucesso em trés micro e pequenas
empresas da cidade de Santa Barbara d'Oeste. Para se atingir isso, foram
definidos os seguintes objetivos especificos: adquirir, por meio de uma revisao
bibliografica em livros e artigos, informagdes acerca do planejamento estratégico;
adquirir, por meio de uma revisdo bibliografica em artigos e pesquisas
estatisticas, informacdes acerca as micro e pequenas empresas nho Brasil;

demonstrar, através de pesquisa in loco a ser realizada com micro e pequenas
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empresas de comércio e prestacdo de servicos da cidade de Santa Barbara
d’'Oeste, como as organizacdes lidam com o planejamento estratégico no seu
cotidiano e identificar, por meio do confronto entre as bibliografias e os relatos das
empresas estudadas, como essa ferramenta pode contribuir para o sucesso dos
negoécios.

O estudo da estratégia estd presente no cotidiano humano desde os
primordios, quando esta era utilizada pelos grandes generais para tracar suas
taticas de guerra sobre a melhor maneira de derrotar seu inimigo. Este cenario
mudou, porém os ensinamentos que foram deixados continuam sendo aplicados
por gestores em seus planejamentos para lidar com a concorréncia.

Quando se fala sobre planejamento estratégico, € comum associa-lo a
empresas de grande porte. De acordo com Terence (2002, p. 54), “nao apenas o
planejamento estratégico, mas também as técnicas administrativas em geral
foram desenvolvidas para as grandes empresas, considerando suas
caracteristicas, tais como administracdo profissional, impessoalidade,
racionalidade, etc’.

Aaker (1998, apud Junior et al., 2011, p. 2) afirma que planos formais seréo
mais Uteis quando um negécio é grande ou potencialmente grande, quando
mudancgas substanciais estdo ocorrendo no ambiente ou na organizagdo, quando
a incerteza € alta e quando tarefas complexas estdo envolvidas.

E comum encontrar no cenario administrativo pesquisas voltadas a
estratégia para grandes empresas. Isso, porém, é algo equivocado. “Uma enorme
quantidade de empresas muito bem-sucedidas escapou da aten¢cao daqueles cujo
negocio é saber tudo — as revistas de administracdo e negocios —, entender tudo
— 0s estudiosos de administracdo — e consertar tudo — o0s consultores
econémicos” (SIMON, 2003, p. 15).

Com o crescimento em ascensao das micro e pequenas empresas (MPE),
€ necessario que esse pensamento seja revisto. “As micro e pequenas empresas
sdo as que mais precisam de planejamento estratégico, pois conseguem se
posicionar melhor no mercado, para que tenham a mesma viséo de futuro e para
ter certeza de que vao sobreviver neste mercado tdo competitivo” (TIFFANY &
PETERSON, 1998, apud BOECHAT, 2008, p. 1).

Lacorte (2006, apud Junior et al.,, 2011, p. 3) explica que tanto micro,

quanto empresas de pequeno porte, surgiram em paises mais industrializados
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denotando um significado de estabilidade e possibilidade de geracdo de
empregos, renda e maior movimentagéo da economia. No Brasil, essas empresas
representam também importantes fontes de empregos aqueles que, por algum
motivo, sofrem com as demissdes das decadentes “megaempresas”, que sao
comumente atacadas pelas reformas do governo e pelas privatizagoes.

E notavel a importancia das MPEs na economia brasileira. Segundo
pesquisa realizada pelo Sebrae, em parceria com o Dieese entre 2000 e 2011, o
pais possui mais de 6 milhdes de organizacfes que se enquadram nessa faixa, o
que corresponde a 99% dos negocios.

Esse aumento no nimero de negocios € alavancado devido a expansao do
espirito empreendedor e das boas expectativas do mercado. Porém, ao mesmo
tempo em que é possivel acompanhar diversos casos de empreendimentos que
deram certo, ha retratos de muitos que ndo prosperaram. Em decorréncia disso,
decidiu-se investigar como planejamento estratégico pode ser importante para
que as micro e pequenas empresas alcancem sucesso em seus negoécios.

No primeiro capitulo serd abordada a fundamentacédo tedrica do trabalho,
apresentando uma analise sobre as micro e pequenas empresas no Brasil, o perfil
dos empreendedores das MPEs e as principais causas de sucesso e fracasso dos
empreendimentos. Também ha uma revisdo bibliografica sobre planejamento,
com foco especial no planejamento estratégico, em que sdo apresentadas as
principais ideias e ferramentas administrativas que auxiliam em sua pratica, bem
como uma andlise sobre as dez escolas de Mintzberg.

No segundo capitulo é apresentando a pesquisa de campo desenvolvida
com trés micro e pequenas empresas da cidade de Santa Barbara d’Oeste, sendo
duas comércio e uma industria/prestadora de servi¢o. O capitulo aborda o método
de escolha das empresas em estudo, bem como os resultados obtidos com as
entrevistas. Ao final, € apresentada uma analise com as consideracfes da autora
em comparacao aos dados obtidos com a pesquisa in loco x referencial teorico.

Por fim, o ultimo capitulo relata as consideracdes finais, em que €
ressaltada a importancia e contribuicdo do trabalho. Além disso, séo
apresentadas sugestfes da autora para novos estudos sobre o assunto, visto a

abrangéncia e complexidade do tema em questéao.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 As micro e pequenas empresas no Brasil

Elas representam 20% do Produto Interno Bruto (PIB), sdo responsaveis
por 60% dos 94 milhdes de empregos no pais e constituem 99% dos 6 milhdes de
estabelecimentos formais existentes. Essa é a abrangéncia das micro e pequenas
empresas (MPEs) no Brasil, segundo dados publicados em 2006 pelo Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE).

De acordo com o Portal Brasil, “as pequenas e médias empresas (MPES)
sdo fundamentais para promover o crescimento econdmico, criar empregos e
renda e melhorar as condi¢bes de vida da populacdo. Os indicadores desse
segmento empresarial demonstram sua importancia na economia, ndo s no
Brasil, mas em todo o mundo”.

Através da andlise de varios autores e 6rgaos, descobriu-se que ndo ha um
conceito especifico para definir o tamanho de uma empresa. O que existem séo
parametros de comparacdo utilizados para separa-las entre empresas de micro,
pequeno, médio e grande porte.

Para Longenecker et al. (2007, apud Boechat, 2008, p. 4),

Especificar qualquer padrao de tamanho para definir empresas é algo
necessariamente arbitrario porque as pessoas adotam padrbes
diferentes para propésitos diferentes (...). Uma empresa pode ser
descrita como “pequena”’ quando comparada com empresas maiores,
mas “grande” quando comparada com menores.

Viol e Rodrigues (2000, p. 7) complementam, dizendo que

O conceito de MPE é um tanto quanto arbitrario, pois depende de um
corte a ser feito em determinado indicador. Isto é, na prética, define-se
um namero discricionario abaixo do qual as empresas sao consideradas
"pequenas”. [...] No que se refere a definicao do indicador a ser adotado,
esse varia consideravelmente entre os diversos paises (ou mesmo entre
O0rgdos distintos dentro de um mesmo pais). Os indicadores mais
utilizados tém sido o numero de empregados, o nivel de faturamento, o
total de ativos liquidos e a estrutura de propriedade da empresa.
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Para o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE, 2013), “os critérios que classificam o tamanho de uma empresa
constituem um importante fator de apoio as micro e pequenas empresas,
permitindo que estabelecimentos dentro dos limites instituidos possam usufruir os
beneficios e incentivos previstos nas legislacdes”.

O principal critério de classificagdo utilizado é em relagdo a margem de
faturamento anual. No Estatuto da Micro e Pequena Empresa, de 1999, o critério
adotado para conceituar micro e pequena empresa € a receita bruta anual, cujos
valores foram atualizados pelo Decreto n® 5.028/2004, de 31 de marco de 2004,

Sao 0s seguintes:

e Microempresa: receita bruta anual igual ou inferior a R$ 433.755,14.
e Empresa de Pequeno Porte: receita bruta anual superior a R$ 433.755,14
e igual ou inferior a R$ 2.133.222,00.

“E importante ressaltar que o regime simplificado de tributacéo - SIMPLES,
gue é uma lei de cunho estritamente tributario, adota um critério diferente para
enquadrar micro e pequena empresa”, diz o Sebrae (2013). De acordo com a Lei
Complementar n° 123, de 14/12/2006, aplicavel as Microempresas e as Empresas
de Pequeno Porte, consideram-se Microempresas (ME) o empresario, a pessoa
juridica ou a ela equiparada, que aufira em cada ano-calendario receita bruta igual
ou inferior a R$ 360.000,00. Ja as Empresas de Pequeno Porte (EPP) séo
empresarios, pessoas juridicas, ou a elas equiparadas, que venham auferir em
cada ano-calendario receita bruta superior a R$ 360.000,00 e igual ou inferior a
R$ 3.600.000,00.

Existe, ainda, um critério baseado no numero de funcionarios utilizado pelo

Sebrae. Ele é representado pela tabela abaixo:

Tabela 1 Classificacdo de MPEs, segundo Sebrae.

Porte/Setor Industria Comércio/Servigos
Microempresas Até 19 empregados Até 9 empregados
Pequeno Porte De 20 a 99 De 10a 49

Fonte: Sebrae, 2013.
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Ao considerar as dificuldades encontradas em estabelecer o tamanho da
empresa, Drucker (2003, apud Boechat, 2008, p. 6) salienta que a estrutura
administrativa, em especial a estrutura da alta administracdo, €, portanto, o Unico
critério de confianca para avaliar o tamanho da empresa, pois uma empresa tem o

tamanho da estrutura administrativa de que necessita.

PORTE | REPRESENTACAO CARACTERISTICAS

Micro

Nio existe separagdo 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.). j

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

O dirigente acumula as seguintes fun¢des: a maior
| parte do tempo é utilizada em 4reas funcionais
| (finangas, vendas, compras, etc.) e o restante do
| tempo ¢ direcionado 2 fung#o de diregdo e a tarefas
| operacionais.

Média 0 cargo de cupula exige dedicagio em tempo
sintegral e os objetivos empresariais globais ndo

podem ser estabelecidos pelo ocupante deste cargo.

A inaptiddo, na resolucdo dos problemas de
organizagio administrativa, ¢ uma das causas mais
freqlientes e graves de dificuldades deste estagio.

(Grande
A fungfo de diregdo suplanta a capacidade de uma
pessoa, dividindo-se em coordenaciio de niveis

médios e estabelecimento de  objetivos
empresariais,

el

Figura 1 Classificacdo das empresas, segundo a estrutura administrativa.
Fonte: Drucker (2003, p. 221).

No entanto, independentemente dessas diferengas quanto a definigdo,
existem caracteristicas inerentes as MPE que sdo praticamente comuns
em todos os paises, como a alta participacdo na geracao de empregos, 0
alto indice de nascimento e mortalidade, o elevado custo fixo a ser
enfrentado em suas operagbes, a grande varidncia na lucratividade,
sobrevivéncia e crescimento, e a dificuldade na obtencdo de
financiamentos (VIOL & RODRIGUES, 2000, p. 8).

De acordo com o IBGE (2001), sédo caracteristicas das micro e pequenas

empresas brasileiras:

e Baixa intensidade de capital,

e Altas taxas de natalidade e de mortalidade: demografia elevada;
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e Forte presenca de proprietarios, socios e membros da familia como mao-
de-obra ocupada nos negaocios;

e Poder decisorio centralizado;

e Estreito vinculo entre os proprietarios e as empresas, nao se distinguindo,
principalmente em termos contébeis e financeiros, pessoa fisica e juridica;

e Registros contabeis pouco adequados;

e Contratacdo direta de mao-de-obra;

e Utilizacdo de mao-de-obra ndo qualificada ou semiqualificada;

e Baixo investimento em inovacéao tecnoldgica;

e Maior dificuldade de acesso ao financiamento de capital de giro;

e Relacdo de complementaridade e subordinacdo com as empresas de

grande porte.

2.1.1 Perfil dos empreendedores das MPEs

As empresas empreendedoras sdo sempre jovens e agressivas, buscando
continuamente mercados arriscados que podem espantar as maiores burocracias.
Mas elas também sdo cuidadosas para evitar mercados complexos, preferindo
permanecer em nichos que seus lideres possam compreender (MINTZBERG et
al., 2006, p. 270).

E possivel tracar um perfil do empreendedor brasileiro, de acordo com o
relatorio emitido em 2012 pela Global Entrepreneurship Monitor (GEM). Nota-se
gue 69% da populacdo criam seus proprios negocios por oportunidade, enquanto
os outros 31% fazem por uma necessidade. Outro fato que chama a atencéo é
guanto ao fator escolaridade.

O estudo aponta que quanto maior a escolaridade, maiores séo as chances
de planejar, inovar e criar empreendimentos que obtenham sucesso. Apesar
disso, nota-se que no Brasil esse fenbmeno ocorre de forma contréria, ja que € o
pais com a maior taxa de empreendedores, porém com baixa escolaridade.

Abaixo € apresentado um infografico extraido da revista Exame.com
(05/02/2013), que relaciona os principais dados obtidos com o relatério da GEM.
Além disso, ele retne algumas informacdes coletadas pelo Sebrae sobre o perfil

do empreendedor brasileiro.
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2.1.2 Causas de sucesso e fracasso das MPEs

Conforme ja discutido anteriormente, as micro e pequenas empresas Sao
muito importantes para o desenvolvimento do pais, pois elas sustentam a base da

economia atraves da geracao de empregos. De acordo com Boechat (2008, p. 1),

Apesar da importancia das MPEs no cenario econdmico e social, é
elevado o seu indice de mortalidade especialmente nos primeiros anos
de vida. Estudos tém sido realizados, notadamente nos meios
académicos, para identificar as provaveis causas do fracasso e mesmo
de sucesso dos empreendimentos. Esses estudos tém o objetivo de
subsidiar os empresarios para que tenham uma orientacdo mais segura
dos negdcios, visando ao aumento do tempo de existéncia dos mesmos.

Isso € comprovado através das pesquisas realizadas por diversos 6rgaos,
como o Sebrae. Abaixo sdo expostos os Ultimos dados obtidos através da
pesquisa realizada em 2006, junto ao IBGE. A primeira imagem representa a taxa
de sobrevivéncia das MPEs brasileiras por setor e a segunda, por regiao.

75,1%

74,8%

7220% 4% 7%

71,3%

! ! —
E 25 AR

o e &

Indistria Comércio Servigos Construcéo Civil
@ Empresas constituidas em 2005 @ Empresas constituidas em 2006
0 setor de indistrias figurou como o mais resi ao encerr de afivi

entre as empresas abertas em 2005 e em 2006. No outro extremo esté o de construgéo civil,
Figura 3 Taxa de sobrevivéncia das MPEs brasileiras por setor.
Fonte: Estudo do Sebrae Nacional (Outubro/2011).
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de sobrevivéncia, a regiao
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de escolaridade é mais elevado,
foi a tinica a superar a média
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de 73,1 %. A regido Norte registrou

a maior taxa de mortalidade.
Figura 4 Taxa de sobrevivéncia das MPEs brasileiras por regido.
Fonte: Estudo do Sebrae Nacional (Outubro/2011).
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Diversos sao os fatores apontados para o fracasso de uma empresa.

Oliveira (1996, apud Viapiana, 2001, p. 7) trata-os como doencas empresariais,

entre as quais estdo as de ordem econdmica, financeira, técnica, mercadologica,

administrativa ou comportamental. O autor identifica as doencas através dos

seguintes sintomas:

Doencgas econdmicas: possui sintomas de retorno nulo ou irrisério sobre o
capital investido e retorno baixo sobre o ativo total;

Doencas financeiras: seus sintomas sao despesas financeiras elevadas,
alta necessidade de capital de giro e alta influéncia de capital de terceiros;
Doencas técnicas: seus sintomas sdo o alto nivel de reclamacbes e
devolucdes de clientes, além de alta dependéncia tecnolégica externa;
Doencas mercadologicas: possui sintomas de processo de distribuicdo
inadequado, precos inadequados para os produtos vendidos e falta de
competitividade no mercado;

Doencas administrativas: seus sintomas sao a inadequada utilizacdo de
recursos disponiveis e trabalhos repetidos;

Doencas de comportamentos: possui sintomas como falta de motivacao,
baixo nivel de coesdo, alto nivel de atritos e alto nivel de rejeicdo as

mudancas.

Fontes Filho (2006, p. 15) salienta que todas essas questdes indicam um

problema central que é a falta de planejamento. Nesse cenario, a questdo da

estratégia empresarial € de fundamental importancia. Porter (1995, p. 12) afirma

que quanto menor a empresa, mais importante € a estratégia. I1sso porque as

empresas menores sdo mais sensiveis as variagbes do mercado e, por isso,

precisam perceber o ambiente competitivo com maior rapidez e sobreviver nos

negocios.

Quando os pequenos empresarios compreendem os fatores basicos que
causam o0 sucesso ou fracasso da empresa, seus conceitos
administrativos os ajudam a superar as dificuldades inevitaveis
encontradas em todos os empreendimentos. Quando eles se concentram
nessas exigéncias basicas para desenvolver um pequeno negdcio,
invariavelmente conseguem vendas e lucros — e também muita
satisfacdo. (RESNIK, 1990, apud BOECHAT, 2008, p. 1).
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Chiavenato (2007, p. 16) aponta alguns perigos mais comuns dos novos

negécios, que demonstram falhas de definicdo e planejamento dos seguintes

aspectos:

Tipo de negdcio;

e Forma de sociedade mais adequada;

e Tipo de cliente ou segmento de mercado em que se pretende atuar;

e Avaliagao financeira,

e Localizacao das instalactes;

e Administracdo da operacao;

e Padréo de qualidade de custo;

e Conhecimento do negdcio;

e Conhecimento do mercado;

e Conhecimento da concorréncia;
e Conhecimento dos fornecedores;
e Vendas;

e Atendimento ao cliente.

Tabela 2 As causas mais comuns de falha nos negadcios.

Fatores econdmicos — 72%

* Incompeténcia do empreendedor
* Falta de experiéncia de campo

* Falta de experiéncia gerencial

* Experiéncia desequilibrada

Inexperiéncia — 20%

* Lucros insuficientes

* Juros elevados

* Perda de mercado

* Mercado consurnidor restrito
* Nenhuma viabilidade futura

Vendas insuficientes — 11%

* Fraca competitividade

* Recessdo econdmica

* Vendas insuficientes

* Dificuldade de estoque
* Localizacdo inadequada

Despesas excessivas — 8%

* Dividas e cargas demasiadas
* Despesas operacionais elevadas

Outras causas — 3%

* Negligéncia

* Capital insuficiente
* Clientes insatisfeitos
* Fraudes

* Ativos insuficientes

Fonte: Chiavenato (2007, p. 15). Adaptado de Dun & Bradstreet Corporation: Business Failure

Record, 1986 Final and 1987 Preliminary, New York, The Dun & Bradstreet Corp. 1988.
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Conforme citado anteriormente, o empreendedor € movido muitas vezes
por um espirito visionario do futuro de sua empresa. Por ter uma intuicdo das
mudancas no mercado, o administrador se deixa levar, evitando realizar um
planejamento estratégico mais a fundo. Essa atitude pode, eventualmente,
resultar em empreendimentos de sucesso. Porém, em outras, o fracasso €&
eminente.

De acordo com Degen (1989, p. 4), “0 sucesso do empreendedor nao
depende do fator ‘sorte’, mas sim da aplicagao sistematica de técnicas gerenciais
sintonizadas para o desenvolvimento de novos empreendimentos”. Chiavenato
(2007, p. 17) complementa, dizendo que o que torna um negocio bem sucedido é
“saber evitar ou neutralizar as ameacas e saber navegar pelas oportunidades que
ocorrem nesse ambiente. Em outras palavras, saber escolher o negécio mais

oportuno e mais suscetivel de éxito”.

2.2 Planejamento

A palavra planejamento possui diversas aplicacdes no cotidiano. E possivel
fazer um planejamento financeiro, familiar ou até mesmo um planejamento de
vida. Porém, quando ela é aplicada em um contexto empresarial, 0 planejamento
€ tido como fun¢do administrativa.

Segundo a Teoria Neoclassica da Administracao,

As fungbes do administrador correspondem aos elementos da
Administracdo, que Fayol definira no seu tempo (prever, organizar,
comandar, coordenar e controlar), mas com uma roupagem atualizada
[...]- De um modo geral, aceita-se hoje o planejamento, a organizacéo, a
direcdo e o controle como as fungfes basicas do administrador. Essas
quatro fungBes basicas - planejar, organizar, dirigir e controlar -
constituem o chamado processo administrativo. (CHIAVENATO, 2007, p.
166).

2.2.1 A funcéao planejamento

O planejamento é a primeira fungéo administrativa. Para Chiavenato (2007,
p. 167-168), é
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A fungdo administrativa que determina antecipadamente quais sdo 0s
objetivos a serem atingidos e como se deve fazer para alcanga-los.
Trata-se, pois, de um modelo tedrico para a acdo futura. Comeca com a
determinacéo dos objetivos e detalha os planos necessarios para atingi-
los da melhor maneira possivel. Planejar é definir os objetivos e escolher
antecipadamente o melhor curso de acdo para alcanca-los. O
planejamento define onde se pretende chegar, o que deve ser feito,
guando, como e em que sequéncia.

Planejar

* Definir objetivos -

* Verificarondeas ~ |
coisas estéo hoje :

= Desenvolver —® Organizar [~  Dirigir | Controlar

.. premissas sobre .

‘. condigdes futuras

& Identificar meios A
para alcangar os
objetivos .

* Implementar os
planos de agéo
necessarios

L

Figura 5 A funcdo de planejar dentro do processo administrativo.
Fonte: Chiavenato (2006, p. 170).

Steiner (1969, apud Oliveira, 1997, p.32), diz que o planejamento possui

cinco dimensodes, sendo elas:

e Assunto abordado: referente ao escopo, o foco do planejamento;

e Elementos do planejamento, como, por exemplo, propdsitos,
objetivos, estratégias, politicas, dentre outros;

e Tempo do planejamento: podem ser de curto, médio ou longo prazo;

e Unidades organizacionais: referente onde o julgamento é elaborado,
como, por exemplo, planejamento para departamentos, divisdes,
etc.;

e Caracteristicas do planejamento: pode ser complexo ou simples,
voltado para qualidade ou quantidade, estratégico ou tatico,

confidencial ou publico, formal ou informal, econémico ou caro.

Para Stoner e Freeman (1995, apud Souza e Qualharini, 2007, p. 3),

O planejamento possui dois aspectos basicos, vitais para as
organizacdes: determinacdo dos objetivos da organizacéo e escolha dos
meios para alcancar estes objetivos. Vale enfatizar que estes aspectos
basicos nao podem ser encarados como intuitivos, necessitando de
métodos, técnicas, planos ou logica para suporta-los.
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A técnica a que os autores citados anteriormente se referem é o plano.
Steiner (1969, apud Figueiredo, 2009, p. 8) diz que o plano corresponde a um
documento formal que constitui na consolidacdo das informacgbes e atividades
desenvolvidas no processo de planejamento; é o limite da formalizacdo do
planejamento; € uma decisdo em que a relagdo custo-beneficio deve ser
observada.

Chiavenato (2007, p. 171) complementa, dizendo que “plano € um curso
predeterminado de acédo sobre um periodo especifico que representa uma
resposta a uma antecipacdo ao tempo no sentido de alcancar um objetivo
formulado. O plano descreve um curso de acdo para alcancar um objetivo e
proporciona respostas as questdes: o que, quando, como, onde e por quem”.

O autor ainda diz que existem quatro tipos de planos, variando conforme

seu nivel de abrangéncia. Eles podem ser:

e Planos relacionados com métodos, denominados procedimentos;

¢ Planos relacionados com dinheiro, denominados orcamentos;

e Planos relacionados com tempo, denominados programas ou
programacoes;

e Planos relacionados com comportamentos, denominados normas ou

regulamentos;

| Hmccg:d * I Procedimentos . osce e::m?é"m
Métod T - Representados por
fluxogramas.
Relacionados Receita / despesa
com - Orgamentos _em um dado espago
Tipos Dinheiro . de termpo.
de
Planos : :
. Correlagéo enfre tempo
Helacncggados N Programas ou e atividades (agendas):
Tom Programagoes - Representados por
PO cronogramas.
. | | Como as pesscas
Flela(éngm N Regras ou ~ devem se comportar
Com Regulamentos em determinadas
RO - : situagoes.

Figura 6 Os quatro tipos de planos.
Fonte: Chiavenato (2007, p. 172).
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2.2.2 Tipos de planejamento

Chiavenato (2007) diz que had uma hierarquia de planejamento, existindo
assim trés tipos de planejamento: o planejamento estratégico, o tatico e o

operacional. Oliveira (1997, p. 43) diz que “podem-se relacionar os tipos de

planejamentos aos niveis de decisdo de uma ‘piramide organizacional™. Isso é
demonstrado pela figura abaixo.
Decisdes Estratégicas Planejamento Estratégico
Estratégico
Nivel Tatico Decisdes Taticas Planejamento Tatico
Nivel Operacional Decisdes Operacionais Planejamento Operacional

Figura 7 Niveis de decisao e os tipos de planejamento.
Fonte: Propria.

O autor faz um breve resumo, dizendo que, “o planejamento estratégico
relaciona-se com objetivos de longo prazo e com maneiras e a¢des para alcanca-
los que afetam a empresa como um todo, enquanto o planejamento tatico
relaciona-se a objetivos de curto prazo e com maneiras e acoes, que, geralmente,
afetam somente uma parte da empresa” (OLIVEIRA, 1997, p. 43).

A figura abaixo demonstra as principais diferencas entre os tipos de
planejamentos. Em seguida, sdo apresentados 0S conceitos e as principais

caracteristicas sobre cada tipo.

Tabela 3 Os trés niveis de planejamento.
PLANEJAMENTO  CONTEUDO EXTENSAO DE TEMPD  AMPLITUDE

. Menos ggﬁéricg.;:e.'.

 Detahaco, espectico  analtco

Iéohte: 'Cﬁiav'e:ha.tg (2007 p".'171). '
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a) Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico vem sendo objeto de estudo por diversos
amantes da administracdo nos ultimos anos. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2010, p. 24) dizem que “os académicos vém estudando a estratégia
extensamente ha quatro décadas, ao passo que as escolas de administracao tém,
como climax final necessario, um curso de administragao estratégica”.

Para Oliveira (1997, p. 46), “o planejamento estratégico & conceituado
como um processo gerencial que possibilita ao executivo estabelecer o rumo a
ser seguido pela empresa com vistas a obter um nivel de otimizag&o na relagédo

da empresa com seu ambiente”.

O planejamento estratégico &, normalmente, de responsabilidade dos
niveis mais altos da empresa e diz respeito tanto a formulacdo de
objetivos quanto a selecao dos cursos de acdo a serem seguidos para a
sua consecucao, levando em conta as condi¢Bes externas e internas a
empresa e sua evolugdo esperada. Também considera premissas
basicas que a empresa, como um todo, deve respeitar para que 0
processo estratégico tenha coeréncia e sustentacdo decisoria. (Oliveira
1997, p. 46).

Chiavenato (2007, p. 171) complementa, dizendo que “é o planejamento

mais amplo e abrange toda a organizacao”, apontando como caracteristicas:

e E projetado no longo prazo, tendo seus efeitos e consequéncias estendidos
a varios anos pela frente.

e Envolve a empresa como uma totalidade, abrange todos os recursos e
areas de atividade, e preocupasse em atingir os objetivos em nivel
organizacional.

e E definido pela cupula da organizac&o (no nivel institucional) e corresponde

ao plano maior a qual todos os demais estao subordinados.

Esse tipo de planejamento sera explicado de maneira mais detalhada do

subitem 2.2.3, onde serdo apontadas as etapas para sua elaboracao.
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b) Planejamento Tatico

Para Oliveira (1997, p. 46), “o planejamento tatico tem por objetivo otimizar
determinada area de resultado e ndo a empresa como um todo. Portanto, trabalha
com decomposi¢cfes dos objetivos, estratégias e politicas estabelecidas no
planejamento estratégico”.

Chiavenato (2007, p. 171) complementa, dizendo que “é¢ o planejamento
que abrange cada departamento ou unidade da organizacdo”. Ele apresenta

como caracteristicas:

e E projetado para o médio prazo, geralmente para o exercicio anual.
e Envolve cada departamento, abrange seus recursos especificos e
preocupa-se em atingir os objetivos departamentais.

e E definido no nivel intermediario, em cada departamento da empresa.

c) Planejamento Operacional

Para Oliveira (1997, p. 46), “o planejamento operacional pode ser
considerado como a formalizacdo, principalmente através de documentos
escritos, das metodologias de desenvolvimento e implantacdo estabelecidas.
Portanto, nesta situagdo tém-se, basicamente, os planos de acdo ou planos
operacionais”.

Chiavenato (2007, p. 171) complementa, dizendo que “é¢ o planejamento
que abrange cada tarefa ou atividade especifica”, apresentando como

caracteristicas:

e E projetado para o curto prazo, para o imediato.
e Envolve cada tarefa ou atividade isoladamente e preocupa-se com o
alcance de metas especificas.

e E definido no nivel operacional, para cada tarefa ou atividade.
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2.2.3 Planejamento estratégico

Ja dizia o naturalista inglés Charles Robert Darwin (1809 — 1882) que o que
garante a sobrevivéncia de uma espécie € a sua capacidade de se adequar as
mudancgas sofridas pelo ambiente. Aplicando esse conceito ao mundo
empresarial, nota-se cada vez mais a importancia das organizagdes conhecerem
em qual ambiente estdo inseridas, para assim tracar planos e metas que
garantam sua sobrevivéncia no mercado.

Ferreira et al. (1997, apud Terence, 2002, p. 21) afirmam que uma das
maiores tarefas do administrador do nosso tempo € prever mudancas e antecipar
a estas. Referindo-se ao constante nivel de incerteza presente no ambiente
empresarial, os autores remetem a uma necessaria reflexdo sobre a importancia
do planejamento estratégico nas organizagdes.

Para Oliveira (1997, p. 64), existem quatro fases basicas para a elaboracéo
e implementacdo do planejamento estratégico, sendo elas: diagnostico
estratégico; missdo da empresa; instrumentos prescritivos e quantidades e

controle e avaligo.

a) Fase | - Diagndstico estratégico

E a fase da auditoria, em que se retrata como a empresa esta. “Esta fase é
realizada através de pessoas representativas das varias informacdes, que
analisam e verificam todos 0s aspectos inerentes a sua realidade externa e

interna” (OLIVEIRA 1997, p. 65). Ela pode ser dividida em quatro partes, a saber:

e Identificacdo da visao

Esta € a etapa em que se identificam quais sd0 as expectativas e 0s
desejos da empresa. Para Rodrigues et al. (2009, apud Silva, 2011), a visao da
empresa é a explicacdo do que ela tem por objetivo de posicionamento para o seu
futuro. Sendo ainda a tradugéo da maneira pela qual ela deseja ser vista, bem
como algo que seja motivador e tangivel e possivel de ser alcancado.

Chiavenato (2007, p. 601) complementa, dizendo que
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A viséo significa o projeto do que a organizacao gostaria de ser dentro
de um determinado prazo de tempo e o caminho futuro que pretende
adotar para chegar até la. O termo visao é utilizado para descrever um
claro sentido do futuro e a compreensao das acfes necessarias para
torna-lo rapidamente um sucesso. Assim, a Visdo organizacional
representa o destino que se pretende transformar em realidade.

e Andlise externa

Segundo Oliveira (1997, p. 65), “esta etapa verifica as ameacgas e
oportunidades que estdo no ambiente da empresa e as melhores maneiras de
evitar ou usufruir destas situacdes. A empresa deve olhar para fora de si, para o
ambiente onde estdo as oportunidades e ameacgas”.

Chiavenato (2007, p. 237-238), complementa, dizendo que esta etapa
consiste em “mapear as condi¢cGes externas da organizacdo no sentido de fazer
um conjunto de previsdes sobre o futuro dessas condi¢cbes”. O autor ainda cita

que a andlise externa envolve:

o Mercados abrangidos pela empresa, caracteristicas atuais e tendéncias
futuras, oportunidades e perspectivas.

o Concorréncia ou competicao, isto €, empresas que atuam no mercado,
disputando os mesmos clientes, consumidores ou recursos.

o Fatores externos, como a conjuntura econdmica, tendéncias politicas,
sociais, culturais, legais etc., que afetam a sociedade, a empresa e

demais empresas.

e Andliseinterna

De acordo com Oliveira (1997, p. 69), “esta etapa verifica os pontos fortes,
fracos e neutros da empresa”. Chiavenato (2007, p. 238) complementa, dizendo
que “os pontos fortes constituem as forgcas propulsoras da organizacdo que
facilitam o alcance dos objetivos organizacionais, enquanto os pontos fracos
constituem as limitacoes e restricdes que dificultam ou impedem seu alcance”.

Oliveira (1997, p. 69) acrescenta um novo item a ser analisado: o ponto

neutro. O autor define como “uma variavel identificada pela empresa, mas que, no
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momento, ndo existem critérios e parametros de avaliacdo para a sua
classificagdo como ponto forte ou fraco”.

Chiavenato (2007, p. 238-239), diz que a analise interna envolve:

o Andlise dos recursos (recursos financeiros, maquinas, equipamentos,
matérias-primas, recursos humanos, tecnologia etc.) de que a empresa
dispde para as suas operacdes atuais ou futuras.

o Anadlise da estrutura organizacional da empresa, seus aspectos
positivos e negativos, divisdo de trabalho entre departamentos e
unidades e como o0s objetivos organizacionais foram distribuidos em
objetivos departamentais.

o Avaliacdo do desempenho da empresa, em termos de lucratividade,
producgéo, produtividade, inovacéo, crescimento e desenvolvimento dos

negocios.

e Andlise dos concorrentes

Trata-se de complemento da andlise externa. Oliveira (1997, p. 70) diz que
“seu tratamento deve ser detalhado, pois o seu produto final ira proporcionar a
identificacdo das vantagens competitivas da propria empresa e a dos
concorrentes”. O autor cita que nesta etapa o executivo deve realizar uma analise
interna e externa de seus principais concorrentes através do processo de
“‘empatia”.

Para Porter (1991, p. 49), “existem trés abordagens estratégicas genéricas
potencialmente bem-sucedidas para superar as outras empresas em uma

industria”, discriminadas abaixo:

e Lideranca no custo total: tem como estratégia a eficiéncia operacional,
garantindo baixos custos de producdo e um melhor preco em relacdo a
seus concorrentes;

e Diferenciacdo: o objetivo dessa estratégia € atingir um desempenho
superior junto a seu publico alvo, através da oferta de produtos ou servicos
que possuam algum diferencial em relacdo aos produtos de seus

concorrentes;
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e Enfoque: seu objetivo é atuar em um nicho do mercado e ndo nele como
um todo. Além disso, essa estratégia permite mesclar o foco com a

lideranca em custo ou com a diferenciacao.

Vantagem estratégica
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Figura 8 Estratégias genéricas de Porter.
Fonte: Google imagens, 2013.

b) Fase Il - Missdo da empresa

De acordo com Oliveira (1997, p. 71), “neste ponto deve ser estabelecida a
razao de ser da empresa, bem como o seu posicionamento estratégico”. O autor
conceitua missdo como “a determinacdo do motivo central do planejamento
estratégico, ou seja, a determinagao de ‘onde a empresa quer ir'. Corresponde a
um horizonte dentro do qual a empresa atua ou podera atuar”.

Chiavenato (2007, p. 601) complementa, dizendo que

Na préatica, a missdo organizacional deve responder a trés perguntas
basicas: quem somos nés? O que fazemos? E por que fazemos o que
fazemos? Assim, a missdo envolve 0s objetivos essenciais do negécio e
esta geralmente focalizada fora da empresa, ou seja, no atendimento a
demandas da sociedade, do mercado ou do cliente. Se os membros néo
conhecem a missdo de sua organizagdo, eles desconhecem por que ela
existe e para onde ela pretende ir.

Para Kotler (1980, p. 83), a missdo da empresa deve ser definida em
termos de satisfazer a alguma necessidade do ambiente externo, e ndo deve ser
colocada em termos de oferecer algum produto ou servigo.

Outra etapa é a definicdo dos propoésitos da empresa. Segundo Oliveira
(1997, p. 71), “propdsitos correspondem a explicitacao dos setores de atuagao
dentro da missdo que a empresa ja atua ou esta analisando a possibilidade de

entrada no setor, ainda que esteja numa situagao de possibilidade reduzida”.
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Em seguida sdo elaborados os cenarios estratégicos. De acordo com
Oliveira (1997, p. 71) eles “representam critérios e medidas para a preparagao do
futuro da empresa”, ou seja, 0o executivo cria um cenario que retrate a sua
empresa em um dado momento futuro.

Apés essas etapas, € possivel estabelecer a postura estratégica da
empresa, ou seja, 0 modo como ela irh se comportar no mercado. Para Oliveira
(1997, p. 72), “postura estratégica corresponde a maneira ou postura mais
adequada para a empresa alcancar seus propoésitos dentro da missao,
respeitando a sua situacdo interna e externa atual, estabelecida no diagndstico

estratégico”.

c) Fase lll = Instrumentos prescritivos e quantidades

De acordo com Oliveira (1997, p. 73), esta é a fase em que séo definidos
“‘como chegar na situacdo que se deseja”. O autor divide esta etapa em duas
partes: instrumentos prescritivos e instrumentos descritivos.

“Os instrumentos prescritivos do processo de planejamento estratégico vao
proporcionar a explicitacdo do que deve ser feito pela empresa para que se
direcione ao alcance dos propdésitos estabelecidos dentro da sua misséo, de
acordo com a sua postura estratégica” (OLIVEIRA, 1997, p. 73). Eles séo
estabelecidos através da definicdo de objetivos (alvo a ser atingido), desafios
(realizacdo) e metas (etapas).

Ja os instrumentos quantitativos “consistem nas projegdes econémico-
financeiras do planejamento orcamentério, devidamente associados a estrutura
organizacional da empresa, necessarias ao desenvolvimento dos planos de acao,
projetos e atividades previstas” (OLIVEIRA 1997, p. 75). O autor cita que é
necessario analisar quais recursos sado necessarios e definir suas expectativas de

retorno para atingir o que foi estabelecido.
d) Fase IV - Controle e avaliacao
E a fase de verificacdo sobre como esta o andamento da empresa, visto 0s

objetivos estabelecidos, devendo ser realizada durante todo o planejamento

estratégico. De acordo com Oliveira (1997, p. 75), a funcdo envolve processos de:
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o Avaliacdo de desempenho;

o Comparacédo do desempenho real com os objetivos, desafios, metas e
projetos estabelecidos;

o Analise dos desvios dos mesmos;

o Tomada de acao corretiva provocada pelas analises efetuadas;

o Acompanhamento para avaliar a eficiéncia da acdo da natureza
corretiva,

o Adicdo de informacdes ao processo de planejamento para desenvolver

0s ciclos futuros da atividade administrativa.

Wright, Kroll e Parnell (2000) apresentam uma visdo complementar sobre
planejamento estratégico, demonstrando algumas das principais ferramentas de
andlise do macroambiente da empresa, conforme figura abaixo, e que muito
utilizadas no momento da definicdo de suas estratégias. Segundo os autores, a
administracdo estratégica possui trés niveis, a saber. “0 macroambiente da
empresa, 0 setor em que ela opera e a empresa em si”. (WRIGHT, KROLL &
PARNELL, 2000, p. 47)

MACROAMBIENTE

Forgas
politico-legais

Forcas

AMBIENTE SETORIAL

Ameacas de
entrada

Poder de
barganha dos
compradores

Organizacao

Intensidade da
rivalidade entre
concorrentes

existentes

Poder de
barganha dos
fornecedores

Pressao de produtos
substitutos

Forcas
economicas

Forcas
sociais

Figura 9 Trés niveis de andlise.
Fonte: Adaptado de Wright, Kroll e Parnell (2000, p. 48).
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a) Analise macroambiental

E necessario analisar o macroambiente em que a empresa ira se inserir, a
fim de tracar quais séo as forcas que podem se tornar ameacas ou oportunidades
para a organizacdo. Segundo Wright, Kroll e Parnell (2000), h4 quatro forcas
atuando sobre o macroambiente, sendo elas: forcas politico-legais, forcas
tecnolégicas, forcas econdmicas e forcas sociais. Kotler (2007, p. 58-76)
complementa, apontando as seis forcas que atuam no macroambiente, conforme

demonstradas abaixo:

e Forcas demogréficas: Referem-se as mudancas ocorridas na estrutura da
populacao;

e Forcas econdmicas: Referem-se aos fatores que afetam o poder de
compra e o padréo de consumo das pessoas;

e Forcas naturais: Envolve os recursos naturais que sao utilizados como
insumos pelas empresas;

e Forcas tecnoldgicas: Relaciona-se as rapidas mudancas do ambiente e a
criacao de novos mercados e oportunidades;

e Forcas politicas: consiste em leis, 6érgdos governamentais e grupos de
pressdo que afetam o limitam as organizacfes e a sociedade;

e Forgas culturais: referem-se a instituicbes e outras forgas que afetam os
valores, as percepc¢des, as preferéncias e os comportamentos basicos da

sociedade.

b) Cinco forcas de Porter

Apoés analise do macroambiente, que avalia 0 mercado como um todo, é
necessario realizar um diagndstico sobre o setor em que se pretende atuar. Porter
(1991, p. 23) faz uma abordagem contingencial sobre a estratégia de negocios,
tendo como base a estrutura do mercado.

Seu modelo identifica cinco forcas no ambiente de uma organizagcéo que
influenciam a concorréncia: ameaca de novos entrantes, poder de barganha dos

fornecedores da organizacdo, poder de barganha dos clientes da organizacao,
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ameaca de produtos substitutos e intensidade da rivalidade entre organizagdes
concorrentes. Elas sdo demonstradas na figura abaixo.

Barreiras a entrada Novos Determinantes da rivalidade
Economias de escala participantes | Crescimento dosetor
Diferencas exclusivas dos produtos Custos fixos (ou armazenagem)/ valor agregado
|dentidade da marca Excesso decapacidade intermitente
Custos de troca § % Diferencas de produtos
Exigéncias de capital 22 Identidade da marca
Acessoa distribuicdo 1 Custos de troca
Vantagens em custo absoluto slS Concentracéo e equilibrio
Curva de aprendizagem exclusiva ] g Complexidade informal
Acessoaos insumos necessarios E Diversidade de concorrentes
Projeto exclusivo de produto de baixo custo Interesses corporativos
Politica governamental Barreiras a saida
Retaliacdo esperada r Concorrentes ]
no setor
Eornécedores Poder de barganha de w Poder de barganha de Compradores
fornecedores . compradores
Intensidade da
L fivalidade J Determinantes de poder dos compradores
Determinantes do poder dos fornecedores Alavancagem de barganha Sensibilidade ao preco
Diferenciagéo de insumos Concentracdo de Preco/compras totais
Custos de troca de fornecedores e empresas compradores x Diferencas em produtos
no setor ola concentracdo de empresas |dentidade da marca
Presenca de insumos substitutos E 5 Volume do comprador Impacto sobre a
Concentracédo de fornecedores Sia Custos de troca dos qualidade/desempenho
Importénciado volume para o fornecedor £ § compradores em relacéo Lucros dos compradores
Impacto dos insumos sobre custo ou aos da empresa Incentivos aos
diferenciacdo Informagdesdo comprador  responsaveis pelas
Custo em relagéo ao total de compras no setor Capacidade para integrar decisdes
Ameacade integracéo para tras pelas para tras
empresas do setor Produtos substitutos
Substitutos | persisténcia

Figura 10 Cinco forcas de Porter.
Fonte: Adaptado de Porter (1991, p. 23).

c) Analise SW.O.T.

Apbs tudo isso, chega o0 momento da analise final. A matriz SW.O.T. é
uma ferramenta gerencial que consiste em avaliar os pontos fortes (strengths —
S), os pontos fracos (weaknesses — W), as oportunidades (opportunities — O) e as

ameacas (threats — T) gerais da empresa. Segundo Kotler (2007, p. 44),

Os pontos fortes incluem habilidades internas, recursos e fatores
situacionais positivos que podem ajudar a empresa a atender seus
clientes e a atingir seus objetivos. Aos pontos fracos incluem as
limitacBes internas e fatores situacionais negativos que podem afetar o
desempenho da empresa. As oportunidades séo fatores ou tendéncias
favoraveis no ambiente externo que a empresa pode ser capaz de
explorar a seu favor. E as ameacas séo tendéncias ou fatores externos
desfavoraveis que podem apresentar desafios ao desempenho.
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ApoGs a andlise detalhada do ambiente interno e externo da empresa, €
necessario realizar o cruzamento dos dados da matriz para localizar em qual
posicdo competitiva a organizacdo se encontra. Para Wright, Kroll e Parnell
(2000), a melhor estratégia € aquela que melhor se adapta aos objetivos da

empresa.

2.2.4 Estratégia

A palavra estratégia esta incorporada ha muitos anos no vocabulario,
possuindo diversos conceitos. Ela possui sua origem do grego strategd (aquilo
que faz o general). Chiavenato (2003, p. 234) diz que “o antigo conceito militar
define estratégia como a aplicacdo de forcas em larga escala contra algum
inimigo. Em termos empresariais, podemos definir a estratégia como ‘a
mobilizacdo de todos os recursos da empresa no ambito global visando atingir os
objetivos no longo prazo”.

Para Wright, Kroll e Parnell (2000, p. 24), a administracdo estratégica pode
ser vista como uma série de passos em que a alta administracdo deve realizar as

tarefas a seguir:

e Analisar oportunidades e ameacas ou limitacdes que existem no ambiente
externo;

e Analisar os pontos fortes e fracos de seu ambiente interno;

e Estabelecer a missdo organizacional e 0s objetivos gerais;

e Formular estratégias (no nivel empresarial, no nivel de unidades de
negocios e no nivel funcional) que permitam a organizagdo combinar os
pontos fortes e fracos da organizacdo com as oportunidades e ameacas do
ambiente;

e Implementar as estratégias; e

e Realizar atividades de controle estratégico para assegurar que os objetivos

gerais da organizacao sejam atingidos.

Outra definicdo, sendo a mais comum nas escolas de administracédo, trata

a estratégia como “planos de alta geréncia para atingir resultados coerentes com
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as missoes e objetivos da organizagao”. (WRIGHT, KROLL & PARNELL, 1992, p.
3)

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), porém, vém a estratégia como algo
muito mais complexo, sendo necessarias cinco definicbes, as quais chamou de
5Ps da estratégia. Os autores citam que as estratégias podem atuar como planos,
quando ha apenas a pretensdo, ou como padrdes, quando ela é realizada. “As
organizacdes desenvolvem planos para seu futuro e também extraem padrdes do
seu passado”. (MINTZBERG, AHLSTRAND & LAMPEL, 2010, p. 26)

Baseado nisso, 0s autores apresentam o0 conceito de estratégias
emergentes e deliberadas. De acordo com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010,
p. 26-27),

As intengdes plenamente realizadas podem ser chamadas de estratégias
deliberadas. As que nao foram podem ser chamadas de estratégias nédo
realizadas. (...) Mas ha ainda um terceiro caso, que chamamos de
estratégia emergente, em que um padrao realizado ndo era
expressamente pretendido. Foram tomadas providéncias, uma a uma,
gue convergiram, com o tempo, para algum tipo de coeréncia ou padrao.

Figura 11 Estratégias deliberadas e emergentes.
Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p. 26).

Os autores ainda citam que as estratégias podem atuar como posi¢des ou
perspectivas. “Para algumas pessoas, estratégia € uma posi¢ao, isto €,
localizacdo de determinados produtos em determinados mercados. (...) Para
outras, estratégia € uma perspectiva, isto €, a maneira fundamental de uma
organizacgao fazer as coisas” (MINTZBERG, AHLSTRAND & LAMPEL, 2010, p.

27).
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Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p. 29) relatam como quinta definicao
a “estratégia como um truque, isto €, uma ‘manobra’ especifica para enganar um
oponente ou concorrente”. Além dos cinco Ps apresentados, os autores dividem a
estratégia em dez escolas, conforme tabela abaixo. Em seguida, € apresentado

um resumo sobre as principais visdes de cada uma.

Tabela 4 A formacgédo da estratégia através das 10 escolas.

Escola Visdo do processo da estratégia
Escola do Design Formulacdo de estratégia como um processo de
concepgao.

Escola do Planejamento | Formulacao de estratégia como um processo formal.

Escolado Formulacdo de estratégia como um processo

Posicionamento analitico.

Escola Empreendedora | Formulacdo de estratégia como um processo

visionario.

Escola Cognitiva Formulacdo de estratégia como um processo

mental.

Escola de Aprendizado Formulacdo de estratégia como um processo

emergente.

Escola de Poder Formulacdo de estratégia como um processo de

negociacgao.

Escola Cultural Formulacdo de estratégia como um processo

coletivo.

Escola Ambiental Formulacdo de estratégia como um processo

reativo.

Escola de Configuracdo | Formulacdo de estratégia como um processo de

transformacéao.

Fonte: Mintzberg, Ahistrand e Lampel (2010).

a) Escolado design

A escola do design € um dos processos de formulacdo de estratégia mais
disseminados nos cursos de administracdo, caracterizado pelo uso da matriz

S.W.O.T. Ela propde como seu modelo a adequacéo entre as capacidades
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internas e as possibilidades externas. “A estratégia econémica sera vista como
uma unido entre as qualificacdes e oportunidade que posiciona uma empresa em
seu ambiente” (CHRISTENSEN et al.,, 1982, p. 164, apud MINTZBERG,
AHLSTRAND & LAMPEL, 2010, p. 36). Dessa forma, nota-se que seu processo
de criacédo ocorre de forma deliberada de pensamento, caracterizando a adocéao
de estratégias simples, Unicas e explicitas ao seu publico.

b) Escola do planejamento

A escola do planejamento é tida como a mais formal entre todas as outras,
ja que suas estratégias surgem de um processo de pensamento consciente, em
gue sao definidos planos e objetivos para sua posterior implementacdo. O modelo
da escola busca “desenvolver extensos procedimentos para explicar e, sempre
que possivel, quantificar as metas da organizacdo (geralmente colocadas em
forma numérica como metas)”. (MINTZBERG, AHLSTRAND & LAMPEL, 2010, p.
59)

c) Escola do posicionamento

A escola do posicionamento instigou o lado investigativo de seus principais
autores, ressaltando a importancia das proprias estratégias e ndo apenas dos
processos pelos quais elas foram formuladas. Seu modelo rompe com a ideia da
existéncia de uma estratégia Unica, genérica, afirmando que h& pensamentos
estratégicos para o melhor e para o pior da organizacdo, cabendo ao

administrador analisar e escolher aquela que melhor se adequada a situacéo

vivida ou almejada pela empresa.

d) Escola empreendedora

Nas organizacdes empreendedoras, nota-se a presenca de um lider
visionario que demonstra um caminho correto a ser seguido para que 0s objetivos
de longo prazo sejam alcancados. Além disso, esse guia possui um amplo
conhecimento do mercado ao seu redor, estando sempre atento a novas

oportunidades e buscando se adequar a qualquer mudanca no ambiente.
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O conceito mais central desta escola é a visdo: uma representacéo
mental de estratégia, criada ou ao menos expressa na cabeca do lider.
Essa visdo serve como inspiracdo e também como um senso daquilo
gue precisa ser feito — uma ideia guia, se preferirmos. Fiel ao seu rétulo,
a visdo tende, com frequéncia, a ser mais uma espécie de imagem do
gue um plano plenamente articulado (em palavras e ndmeros). Isso o
deixa flexivel, de forma que o lider pode adapta-lo as suas experiéncias.
Isso sugere que a estratégia empreendedora é, ao mesmo tempo,
deliberada e emergente: deliberada em suas linhas amplas e em seu
sendo de direcdo; emergente em seus detalhes para que estes possam
ser adaptados durante o trajeto. (MINTZBERG, AHLSTRAND &
LAMPEL, 2010, p. 128)

O processo de formulacdo da estratégia na escola empreendedora ocorre
de forma intuitiva, podendo sofrer mudancas sempre que necessario. O lider cria
seu modelo estratégico baseado em associacfes dos diversos estimulos

ambientais, que é demonstrado pelo pensamento “ver”.

Figura 12 Pensamento estratégicb como “ver”.
Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p. 132).

e) Escola Cognitiva

A escola cognitiva busca entender a mente do estrategista, ou seja, seu
processo de pensamento, a fim de compreender o que deu origem aquela
estratégia. Seu pensamento é composto por uma dualidade: o positivista e o

subjetivo.

e Positivista: trata o processo e a estruturacdo do conhecimento como um
esforco para produzir algum tipo de visao objetiva do mundo;
e Subjetivo: a estratégia € uma espécie de interpretacdo do mundo, vocé

toma as decisdes de acordo com o que € visto la forma.
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f) Escola de Aprendizado

O principal pensamento da escola do aprendizado € de que as estratégias
podem ser aprendidas ao longo do tempo. “As estratégias emergem quando as
pessoas, algumas vezes atuando individualmente, mas na maioria dos casos
coletivamente, aprendem a respeito de uma situacdo tanto quanto a capacidade
da sua organizacao de lidar com ela”. (MINTZBERG, AHLSTRAND & LAMPEL,
2010, p. 176)

A escola relaciona ainda a aprendizagem com o uso de estratégias
emergentes. Como as decisGes tomadas pelo administrador sdo desenvolvidas
através de pensamentos para compreender o que esta acontecendo no ambiente
para desenvolver uma acdo posteriormente, elas pode mudar a qualquer

momento, funcionando como um constante aprendizado estratégico.

g) Escola de Poder

A escola do poder caracteriza a formulacdo de estratégia como um
“processo aberto de influéncia, enfatizando o uso de poder e politica para
negociar estratégias favoraveis e determinados interesses” (MINTZBERG,
AHLSTRAND & LAMPEL, 2010, p. 224). Ela aborda ainda a questédo de dois tipos

de abrangéncia do poder: o micro e o macro.

e Poder micro: retrata a formulacdo da estratégia primeiramente como um
processo politico, j& que elas devem abranger a todos na empresa, sem
nenhuma distincdo. Desse modo, é possivel negociar e intervir nos jogos
de poder que ocorrem entre os membros da organizacdo, que, muitas
vezes, distorcem os objetivos e metas tragcados pela empresa.

e Poder macro: retrata a interdependéncia entre uma organizacdo e seu
ambiente e as pressdes exercidas por seus stakeholders, ou seja, todos
aqueles que convivem no mesmo ambiente que a empresa se encontra.
Dessa forma, € necessario gerenciar as demandas e saber utiliza-las como

beneficios a favor da organizagéo.
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h) Escola Cultural

A escola cultural teve suas origens nas organizacfes japonesas, em 1980,
discutindo assuntos relacionados a organizacdo e motivacdo do trabalhador. A
escola preocupa-se com a influéncia da cultura na manutencéo da estabilidade
estratégica, bem como a capacidade resistir as mudancas estratégicas.

i) Escola Ambiental

A escola ambiental tem suas origens na teoria contingencial e esta
relacionada a tudo aquilo que néo faz parte da empresa em si. Seu pensamento é
gue as organizacdes sao passivas ao ambiente e passam o tempo todo regendo a

ele, adaptando-se as mudancas.

j) Escola de Configuragéo

A escola da configuracdo promove a integracdo entre todas as escolas
apresentadas. Ela trabalha com dois pensamentos: a configuracdo e a
transformacéo, sendo a transformagéo a consequéncia da configuragéo. “A escola
descreve a estabilidade relativa da estratégia dentro de determinados estados,
interrompidos por saltos ocasionais e drasticos para novos estados”.
(MINTZBERG, AHLSTRAND & LAMPEL, 2010, p. 292-293)

2.3 Planejamento estratégico aplicado a micro e pequenas

empresas

Sabe-se que planejar ndo faz parte da cultura do brasileiro. Alguns autores,
como Bolson (2003), citam que isso ocorre com a maioria dos povos da América
Latina e esté relacionado ao fato da regido néo ter as estagbes do ano bem
definidas, como nos EUA e na Europa. Nesses paises, € necessario um
planejamento para produzir alimentos no verdo que garanta estoques para

guando o frio chegar.
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Motivados pela vontade de abrir seu proprio negocio, aliado a falta de
conhecimento das ferramentas administrativas e experiéncia de gestao, muitos
empreendedores deixam de realizar pesquisas de mercado e analisar a
viabilidade do negdcio, pondo em risco 0s investimentos para a abertura do
empreendimento.

Longenecker (1997, apud Kuyven, 2004, p. 21), complementa, dizendo que

Pela propria natureza, os empreendedores em sua maioria, ndo estédo
acostumados ao tipo de investigacdo sistematica exigida para
desenvolver estratégias, e eles costumam ter dificuldade para encontrar
um ponto de partida apropriado. No entanto, depois de examinar as
oportunidades, riscos e recursos, 0 estrategista de sucesso precisa
decidir sobre as alternativas e desenvolver uma estratégia basica. Apés
a adogcdo de uma estratégia, o empreendedor precisa implementar e
entdo avaliar periodicamente a estratégia em uma nova rodada de
decisdes estratégicas. Finalmente, planos estratégicos deveriam ser
redigidos para assegurar a conclusdo do processo de determinagédo de
estratégias e para fornecer uma base para planejamento subsequente. A
estratégia geral da empresa deveria ser traduzida em planos detalhados
de acao.

O processo da estratégia aplicado em micro e pequenas empresas € algo
dificil de ser realizado. Nota-se que sua estrutura organizacional € simples,
contando muitas vezes com poucos ou até nenhum funcionario, trabalhando sem
uma divisdo de tarefas, tendo como caracteristica principal a centralizacdo do
poder sobre o proprietario.

Um modelo simples, porém efetivo de planejamento estratégico a ser
adotado pelas mesmas é o preenchimento de um plano de negdcios.

2.3.1 Plano de negdcios

De acordo com a cartilha do Sebrae “Como elaborar um plano de negdcios”
(2013, p. 13), “um plano de negdcio € um documento que descreve por escrito 0s
objetivos de um negdcio e quais passos devem ser dados para que esses
objetivos sejam alcancados, diminuindo os riscos e as incertezas. Um plano de
negocio permite identificar e restringir seus erros no papel, ao invés de cometé-los
no mercado”.

Dornelas (2008, p. 84) complementa a ideia, afirmando que
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Sua elaboragcdo envolve um processo de aprendizagem e
autoconhecimento, e, ainda, permite ao empreendedor situar-se no seu
ambiente de negdcios. As secdes que compdem um plano de negécios
geralmente sdo padronizadas para facilitar o entendimento. Cada uma
das sec¢des do plano tem um propdésito especifico.

Em outras palavras, o plano de negdécios demonstra um estudo sobre a
viabilidade de um empreendimento. Nele, € apresentado aonde a empresa almeja
chegar, bem como 0S pass0s necessarios para que isso seja atingido, como a
descricédo de planos de marketing, de producéo e financeiros.

Um bom plano de negdécios € muito importante para qualquer tipo de
empreendimento, principalmente para as micro e pequenas empresas. Dornelas
(2008) cita a pesquisa realizada com ex-alunos de administragdo da Harvard
Business School, na qual se concluiu que o plano de nego6cios aumenta em 60%
a probabilidade de sucesso dos negodcios. Apesar disso, muitos sdo 0s motivos
gue levam os empreendedores a ndo fazé-lo, como: ter um plano na cabeca,
julgar como algo sem importancia e néo ter conhecimento sobre como redigi-lo.

Para Bangs (1998, apud Dornelas, 2008, p. 84), sdo trés os aspectos-

chave que devem ser abordados em um plano de negdcios:

1. Em que negécio vocé esta?
2. O que vocé (realmente) vende?

3. Qual é o seu mercado-alvo?

Porém, de nada vale criar um plano de negdcios acreditando que ele sera
eterno. O ambiente estd em constante mudanca, influenciando atitudes de
clientes e concorrentes, ora aumentando ou diminuindo os riscos e oportunidades.
Portanto, € necessario que o plano de negécios seja atualizado para acompanhar
essas mudancas.

Desse modo, € importante que seja estimulada a adogdo de um
planejamento estratégico para micro e pequenas empresas. E necessario que
seja desenvolvido um trabalho diretamente com os empreendedores, durante o
processo de abertura de seus negocios, para que os indices de sucesso possam

aumentar.
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3. PESQUISA DE CAMPO

3.1 Descri¢ao do método aplicado

De acordo com Vergara (2006, p. 44), “ha varias taxionomias de tipos de
pesquisas, conforme critérios utilizados pelos autores”. A autora propbe dois
critérios: quanto aos fins e quantos aos meios. Quanto aos fins, as pesquisas
podem ser: exploratdria; descritiva; explicativa; metodoldgica; aplicada ou
intervencionista. Ja quanto aos meios de investigacdo, elas podem ser: pesquisa
de campo; pesquisa de laboratério; telematizada; documental; bibliografica;
experimental; ex post facto; participante; pesquisa-ac¢ao ou estudo de caso.

Tomando o conceito apresentado, esse trabalho enquadra-se quanto aos
fins no nivel de estudos explicativos de carater qualitativo. Strauss & Corbin
(2008, apud Boechat, 2008, p. 66), definem como pesquisa qualitativa “qualquer
tipo de pesquisa que produza resultados ndo alcancados através de
procedimentos estatisticos ou de outros meios de quantificacdo”. Segundo Minayo
(1996, apud Boechat, 2008, p. 66), "esse tipo de pesquisa ndo pode basear-se no
critério numérico para poder garantir sua representatividade”.

De acordo com Vergara (2006, p. 45), “a investigagao explicativa tem como
principal objetivo tornar algo inteligivel, justificar-lhe os motivos. Visa, portanto,
esclarecer quais fatores contribuem, de alguma forma, para a ocorréncia de

determinado fenbmeno”. Para Boechat (2008, p. 67),

A pesquisa explicativa € apropriada a casos em que se objetiva ter
conhecimento acerca de caracteristicas de determinado grupo, tornar
algo inteligivel, esclarecendo quais fatores contribuem para a ocorréncia
de determinado fenémeno. A pesquisa explicativa é aquela que
aprofunda o conhecimento da realidade, porque explica a razdo, o
porqué das coisas.

JA4 quanto aos meios de investigacdo, 0s niveis Ss&80 pesquisas
bibliograficas, de campo e estudo de caso. Vergara (2006, p. 46) diz que a

“pesquisa bibliografica é o estudo sistematizado desenvolvido com base em
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material publicado em livros, revistas, jornais, redes eletronicas, ou seja, material
acessivel ao publico em geral”.

A pesquisa foi embasada em artigos, dados estatisticos e livros que
versam sobre a problematica em estudo. De acordo com Gil (2002, apud Boechat,
2008, p. 67), a principal vantagem da pesquisa bibliografica consiste no fato de
permitir ao investigador a cobertura de uma gama de fendmenos muito mais
ampla do que aquela que poderia pesquisar diretamente.

O autor afirma ainda que “embora (...) ndo existam regras fixas para a
realizacdo de pesquisas bibliogréficas (...) ha algumas tarefas que a experiéncia
demonstra serem importantes, tais como: exploracdo de fontes bibliograficas,
leitura do material, elaboracdo de fichas, ordenacdo e analise das fichas e
conclusdes”. (GIL, 2002, apud BOECHAT, 2008, p. 68)

Ja o estudo de caso é tido como “o circunscrito a uma ou poucas unidades,
entendidas essas como uma pessoa, familia, um produto, uma empresa, um
orgao publico, uma comunidade ou mesmo um pais, tem carater de profundidade
e detalhamento. Pode ou nao ser realizado no campo” (VERGARA, 2006, p. 47).
No caso deste trabalho, ele também engloba uma pesquisa de campo. Vergara
(2006, p. 45-46) define pesquisa de campo como “investigacdo empirica realizada
no local onde ocorre ou ocorreu um fendmeno que ou que dispde elementos para
explicd-lo. Pode incluir entrevistas, aplicacdo de questionarios, testes e
observagéao participante ou nao”.

Os dados foram obtidos por meio de um estudo de caso multiplo, através
de entrevistas semiestruturadas com os proprietarios das empresas (vide roteiro
no apéndice A) e do método de observacéao local. Além disso, foi realizada uma
analise documental das organizacdes, em que foram coletadas informacdes sobre
seu desenvolvimento nos ultimos anos, dentre outros dados apresentados nos
anexos.

As entrevistas foram realizadas com uma amostra de 03 empresas, sendo
dois comércios e uma industria/prestadora de servicos. As organizacdes tém
entre um e trés anos de abertura, além de estarem enquadradas nos quatro
critérios de classificacdo de micro e pequenas empresas, apresentados na

pesquisa bibliogréfica.
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3.2 Descricao dos objetos de estudo

Os objetos de estudo desse trabalho encontram-se na cidade de Santa
Barbara d'Oeste. O municipio do interior paulista, que é conhecido como a antiga
“Pérola Agucareira”, deixou para tras sua vocagao agricola e passou a investir
amplamente nos setores da inddstria, comércio e servicos, levando a

diversificacao de sua economia.

Centenas de industrias, de pequeno, médio e grande porte; milhares de
estabelecimentos comerciais e de prestacdo de servicos ganharam
espaco nas Ultimas décadas a medida que a cidade se desenvolvia. A
criacdo de novos espacos empresariais, a ocupacao dos vazios urbanos,
a atracdo de empreendimentos de grande monta, como um shopping
center, “aqueceram” a economia. A implantagdo de novos distritos
industriais vem servindo para implantar as bases desse crescimento
sustentdvel para garantir trabalho e renda para as futuras geracgdes,
além de colocar a cidade na rota do desenvolvimento (PREFEITURA
MUNICIPAL DE SANTA BARBARA D'OESTE, 2013).

Segundo dados do IBGE (2011), o municipio possuia 5.493 empresas
atuantes. A distribuicdo do Produto Interno Bruto — PIB do municipio ocorre da

seguinte forma:

Figura 13 Distribui¢c@o do PIB entre os setores da economia do municipio.

Agropecuaria
1%

Servigos
52%

Fonte: IBGE, em parceria com os Orgdos Estaduais de Estatistica, Secretarias Estaduais de
Governo e Superintendéncia da Zona Franca de Manaus — SUFRAMA (Adaptado).

Dado a importancia do setor terciario na economia do municipio, foi pré-
estabelecido que fossem selecionadas trés micro e pequenas empresas atuantes

no ramo para participar do estudo de caso. O processo de escolha ocorreu por
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meio do contato da autora com as organizacdes que recebem assessoria fiscal e
contabil no Escritorio Contabil Zampieri, ja que a mesma trabalha no local e teria
facil acesso as informacdes e comunicacdo com 0s gestores das empresas. Para
isso, foram selecionados os empreendimentos que possuiam em comum o fato de
terem obtido sucesso em seus negdécios, além de atender aos critérios abaixo

relacionados:

e Possuir pelo menos um ano de abertura;

e Critério Sebrae: possuir receita bruta anual igual ou inferior a R$
433.755,14 (ME) ou igual ou inferior a R$ 2.133.222,00 (EPP);

e Critério SIMPLES: possuir receita bruta anual igual ou inferior a R$
360.000,00 (ME) ou superior a 360.000,00 e igual ou inferior a R$
3.600.000,00 (EPP);

e Critério de numero de funcionarios para empresas do Comeércio/Servicos:
possuir até 09 empregados (ME) ou de 10 a 49 (EPP).

3.2.1 Historico das empresas em estudo

a) Arnaldo Pedro Celestino — ME

Figura 14 Os sdcios Ernesto, Elton e Arnaldo. Ao lado, vista externa.
Fonte: Propria.

A Celestino Metallrgica foi constituida em 02/02/2011. A sociedade é
composta pelo Sr. Arnaldo, industriario com experiéncia de 35 anos no ramo de
metalurgica, e seus dois filhos: Elton, administrador com amplo conhecimento em

vendas e Ernesto. A ideia de montar uma metallrgica surgiu pela vontade de ter
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um proprio negocio. A escolha desse ramo de atividade ocorreu com o intuito de
juntar as experiéncias adquiridas pelo pai e o seu filho mais velho, servindo como
base de aprendizado para seu filho mais novo, que nunca havia trabalhado.

O inicio da empresa foi muito conturbado, principalmente devido aos altos
custos impostos para a abertura do negdcio. O administrador da empresa, Elton,
relatou que no terceiro més ocorreu uma crise que quase o0s levou a faléncia.
Porém, com a descoberta de uma chapa, que hoje é o principal produto fabricado
pela empresa, a organizacao se reestabeleceu e comecou a ganhar mercado.

Atualmente a Celestino Metallrgica conta com cinco funcionarios
atendendo clientes de todo o Brasil. A empresa planeja aumentar suas

instalacdes em breve.

b) Audrey Rodrigues Claus & Cia. - ME

A empresa Audrey Rodrigues Claus & Cia. — ME, mais conhecida pela
marca Audrey Shoes, foi fundada em 12/09/2012. A socia e administradora da
loja, Audrey, sempre gostou da area de modas, em especial calgcados. A
proprietaria, que ndo tinha experiéncia como lojista, mas ja havia trabalhado com
departamento fiscal e faturamento em outras empresas, iniciou seu negécio com
a venda porta a porta.

Com o tempo, a clientela cresceu e foi sendo fidelizada, aumentando a
demanda por calcados para a venda porta a porta. Ap6s uma visita a Franca,

surgiu a ideia de montar uma loja.

Figura 15 A sd@cia e administradora, Audrey. Ao lado, foto da fachada da loja.
Fonte: Propria.
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Trabalhando com um diferencial, que é conhecer os gostos particulares de
cada cliente, a marca ja possui duas lojas. Localizada no Shopping Vic Center,
em Santa Barbara d’Oeste, a empresa, que € um dos objetos desse estudo,
possui atualmente quatro funcionarias. Além disso, ha a loja localizada no
Shopping Welcome Center, em Americana, com apenas seis meses de
funcionamento. Com o0 sucesso obtido pela empresa, a proprietaria almeja abrir

novas lojas nos proximos anos.

c) Oiti Brasil Confecgéao Ltda. - ME

Apesar de fundada em 25/05/2012, a histéria da Oiti Brasil Confeccéo
iniciou-se bem antes disso. A empresa é filial de uma confeccédo constituida em
2004 e que deu certo. A ideia inicial dos sécios ndo era a de criar uma empresa,
mas sim de suprir uma necessidade pessoal. A mae, que sabia costurar, fazia as
roupas de natacdo para suas filhas. Através do contato com as maes das outras
alunas, surgiram novos pedidos, levando ao aumento da demanda. Eles entdo

enxergaram uma oportunidade de negdcio familiar.

Figura 16 Vista frontal da loja localizada no centro de Santa Barbara d’Oeste.

Fonte: Propria.

Hoje a empresa possui uma marca propria para seus produtos, a Gualii
Brasil, especializado na producdo de moda fitness e moda praia. Além da
confeccédo, a empresa possui duas lojas, sendo uma delas localizada no Centro

de Santa Barbara d’Oeste e a outra no Centro de Piracicaba.
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3.3 Apresentacao dos resultados

A coleta dos dados ocorreu com base em uma entrevista semiestruturada
(vide roteiro no apéndice A), realizada com os administradores das trés empresas
em estudo no periodo de 28/08/2013 a 20/09/2013. Abaixo, é demonstrado o
perfil dos entrevistados, apontando a idade média, bem como a formacéo de cada
um. Visando preservar a particularidade das organiza¢des, ndo serdo revelados

dados de faturamentos.

Tabela 5 Perfil dos administradores das trés empresas em estudo.

Nome Fantasia Gestor | Idade | Escolaridade Formacao

Celestino Metalargica | Elton 32 | Ensino Superior | Administracao
Audrey Shoes Audrey | 32 | Ensino Superior | Administracdo

Oiti Brasil Confec¢cdo | Eveline | 26 | Ensino Superior | Ciéncias Econbmicas

Média: 30

Fonte: Entrevista.

No inicio das entrevistas, os gestores foram convidados a contar um pouco
da histéria de suas organiza¢des, bem como relatar os motivos que os levaram a
criar seus empreendimentos. Em resposta a isso, notou-se que tanto a Celestino
Metallrgica, quanto a Audrey Shoes, iniciaram seus neg6cios por vontade
propria. Ja a Oiti Confeccdo surgiu devido uma oportunidade de mercado, que
permitiu a expanséo da producgéo caseira de moda praia e fitness para o0 mercado
em geral.

Os motivos para a escolha do ramo de atividade s&o diversos. No caso da
Celestino Metallrgica, a razdo para montar esse tipo de negdcio foi devido a
juncdo da experiéncia que o pai possuia na area de usinagem, com a experiéncia
administrativa do filho mais velho. J4 para a Audrey Shoes, a escolha se deu
devido a paixao da administradora por moda, em especial por calcados. Quanto a
Oiti Confeccdo, o ramo de atividade é derivado da habilidade que a mée da
administradora Eveline possuia para costurar.

Ao questionar quanto a realizacdo de uma andlise de mercado antes da

abertura da empresa, com o intuito de verificar uma possivel demanda, percebeu-
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se que todos realizaram uma pesquisa de mercado antes de iniciarem seus
negécios, exceto a Oiti Brasil Confeccdo. Porém, a administradora explicou que
para a definicdo dos pontos de venda dos produtos da confeccdo, a analise foi
realizada.

No caso da Celestino Metallrgica, essa andlise de mercado ocorreu
atraves da elaboragdo de um plano de negdcios cinco meses antes da abertura
da empresa. O administrador Elton relatou que pontuou em um caderno de
anotacdes (vide anexo A) todos 0s passos necessarios para a abertura da nova
organizagdo, abordando nele aspectos burocraticos, como definicdo da razéo
social, ramo de atividade e tipo de sociedade; levantamento das fontes de capital
disponiveis; avaliacdo da necessidade de maquinas e equipamentos; relacdo de
possiveis clientes, concorrentes e fornecedores. Além disso, foram definidos os
objetivos e metas da futura empresa, que posteriormente tornaram-se a Misséo,
Visdo e Valores da Celestino Metallrgica (vide anexo B).

Ja para a Audrey Shoes, a analise aconteceu através de uma pesquisa de
mercado focada na definicdo da melhor localizacdo para o empreendimento. A
administradora Audrey explicou que por se tratar de um comércio, a forma de
andlise se difere das praticadas pelas organizacbes dos outros ramos, pois €
necessario um levantamento minucioso sobre qual area da cidade oferecera o
melhor custo x beneficio para a futura loja, ja que o investimento inicial € elevado
e € necessario avaliar se havera demanda no ponto de atuacao escolhido.

Mediante andlise da pesquisa, a proprietaria percebeu que a area central
de Santa Barbara d’'Oeste ndo seria uma boa localizacdo, pois ha grande
concentracdo de lojas do mesmo segmento. A administradora notou que o ponto
onde o comércio cresce na cidade é na area da divisa com Americana. Na época,
a regido ganhava um novo shopping, o VIC Center, que possuia como seu
diferencial o fato de ser uma construcao aberta, visando a sustentabilidade. Como
estratégia de diferenciagcdo dos concorrentes, a Audrey Shoes criou sua loja
moldando a proposta sustentavel do shopping.

Com a Oiti Confecgcédo, a pesquisa de mercado nao aconteceu, pois ela
surgiu de uma necessidade pessoal que cresceu e se expandiu. Porém, a
administradora relatou que foram realizadas analises de mercado para a abertura
dos dois pontos de venda da Guaili Brasil, que revendem os produtos

confeccionados pela Oiti Confeccéo.
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Como todas as lojas da Gualili Brasil tém o perfil para atuar na area central
das cidades, eles elaboraram uma pesquisa sobre o perfil do centro dos
municipios selecionados, analisando a possivel localizacdo da loja e a presenca
de concorrentes. Além disso, os dados obtidos foram relacionados com o Produto
Interno Bruto (PIB) do municipio, nimero de habitantes e possivel perfil de
clientes, analisando a viabilidade da abertura daquele ponto de venda.

Em relacéo ao relato feito sobre os 12 primeiros meses das empresas em
estudo, apenas a Celestino Metallrgica teve problemas financeiros. O gestor
Elton contou que no terceiro més um cliente rejeitou um grande lote de pecas,
gerando um prejuizo de aproximadamente R$ 50.000,00 e que quase os levou a
faléncia. Porém, ao mesmo tempo, surgiu a oportunidade da empresa criar uma
determinada peca inexistente no mercado, em parceria com um de seus clientes.
A decisdo dos socios da Celestino Metallurgica em aderir a oportunidade foi o que
salvou o negocio. Hoje, a peca é o principal destaque da empresa e é
comercializada em diversos estados do Brasil.

Ja a administradora da Audrey Shoes relatou que no periodo em questéo
ndo foram observadas dificuldades. Pelo contrério, ele superou as expectativas
apesar da ma fase vivida pelo mercado. O mesmo foi relatado por Eveline,
gestora da Oiti Confeccdo. A administradora afirma que uma das razbes da
empresa ndo apresentar problemas financeiros € devido a visdo que 0s sOcios
tém do lucro. Para eles, todo o capital obtido com a empresa deve ser reinvestido
nela mesma, seja na melhoria do espaco fisico ou na aquisicdo de novas
maquinas e equipamentos.

Ao serem guestionados sobre a razdo de existir da empresa hoje e a visédo
para 10 anos, notou-se que ambos 0s gestores tém objetivos e metas
empresariais bem definidos. No caso da Celestino Metallrgica e da Oiti Brasil
Confeccéo, eles estdo formalizados através da Missao, Visdo e Valores (vide
anexos B e C).

Ambas as empresas desejam expandir seus negécios nos proximos 10
anos. A Celestino Metalurgica almeja estender sua abrangéncia para o mercado
exterior. Ja a Audrey Shoes pretende abrir mais uma loja. No caso da Oiti
Confeccédo, a empresa ira franquear seus pontos de venda. O projeto prevé que a
primeira loja franquiada seja inaugurada em Outubro de 2013, com perspectiva de

criacao de mais 15 ou 20 franquias nos proOXimos anos.
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Todos os administradores consideram possuir uma empresa de sucesso.
Ambos justificam o mérito baseado na comparacdo da organizagdo com seus
concorrentes ou parceiros de outros ramos de atuagdo. Os gestores relataram
exemplos de alguns negdcios que se iniciaram na mesma época das empresas
em estudo, que, porém, ndo atingiram o patamar em que ambas se encontram
hoje, ou, o pior, precisaram fechar.

Através das entrevistas, foi possivel notar que todos os administradores
possuem conhecimento do que € planejamento estratégico devido suas areas de
formacdo. Ao serem questionados sobre o uso do planejamento estratégico em
suas agoOes, todos afirmaram utilizar a ferramenta administrativa, salientando sua
importancia para o rumo dos negdcios da empresa.

O planejamento estratégico realizado pelas trés organizacfes tem como
foco principal a previsdo de demanda. Na Celestino Metallrgica, ele ocorre
através de uma analise da média dos pedidos de pecas no periodo. A partir
desses dados, sdo tracados planos financeiros e de producdo sobre o que,
guanto e como produzir, verificando quais sdo as necessidades de pessoas,
matérias-primas, maquinas e equipamentos para atender a demanda.

No caso da Audrey Shoes, sao elaborados planos de marketing e
propaganda, como o planejamento de desfiles para apresentar as novidades da
estacdo, além de planos financeiros e de compras, em especial nas datas
festivas, como Natal, que visam analisar qual serd a necessidade futura do
mercado e, assim, planejar a demanda. A gestora ressalta que planejar é
importante, porém muitas vezes surgem novas oportunidades e € necessario
mudancas para adequa-las a seus planos.

Ja na Oiti Brasil Confec¢édo, como a gestora € economista, o planejamento
ocorre de forma mais técnica e envolve o uso de dados estatisticos do mercado,
como informagdes econdmicas da cidade em que seus pontos de venda atuam. O
tipo de planejamento realizado pela empresa € o de médio prazo (até cinco anos)
e €& muito utilizado pelo departamento financeiro. A partir do uso dessa
ferramenta, a organizacdo busca tracar as metas para suas lojas, bem como as
metas de crescimento da empresa, que € analisado todo més através da

comparacao de venda entre os periodos (Gltimos 12 meses).
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Ao final da entrevista, os administradores foram questionados sobre as
principais dificuldades enfrentadas pelos empresérios em geral na gestdo da

empresa. Dentre os fatores apontados, encontram-se:

¢ Dificuldades Financeiras: a expectativa de o empreendedor ter o retorno do
total investido logo nos primeiros meses € alta, porém isso ndo ocorre. De
acordo com Eveline, que também é economista, o retorno do investimento
para a empresa ocorre entre 36 a 48 meses. O problema € que grande
parte dos gestores ndo tem paciéncia para esperar esse ciclo e retiram o
capital da empresa para uso pessoal antes do tempo.

e Exigéncia do mercado: o mercado atual é muito exigente com os produtos
Oou servicos que ira consumir. Hoje, ndo é s6 o0 preco que importa, €
necessario ter algo que diferencie seu produto/servicos do ofertado pelo
concorrente ou substituto, como forma de manter-se atuante no mercado.
Exemplo desses diferenciais sdo: o atendimento ao cliente, qualidade e
prazos;

e Falta de experiéncia ou conhecimento do ramo;

e Desorganizacao: alguns gestores costumam misturar sua vida pessoal com
seus negocios ou vice-versa;

e Falta de empenho por parte do empreendedor: ter um préprio negocio é
algo cansativo, é necessario estar disposto a fazer as coisas para que a

empresa caminhe.

3.4 Andlise dos dados

No decorrer da monografia, foram apresentados diversos dados e
informacdes coletados através de uma revisdo bibliografica acerca do
planejamento estratégico e da questao das micro e pequenas empresas no Brasil.
Além disso, foram demonstrados os resultados obtidos com um estudo de caso
multiplo, realizado com trés gestores de MPEs da cidade de Santa Barbara

d’Oeste - SP. Esse estudo teve como proposito responder ao problema inicial do
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trabalho: qual é a importancia do planejamento estratégico para o sucesso de
micro e pequenas empresas?

A bibliografia relata a importancia de se fazer um planejamento estratégico
para delimitar os objetivos da aonde a empresa quer chegar e como ela pretende
chegar |4, ou seja, qual o caminho a ser seguido? Para isso, foram citadas
algumas ferramentas administrativas bastante utilizadas, como a analise
macroambiental, as cinco forcas de Porter, a analise da matriz SW.O.T. e a
elaboracdo de um bom plano de negécios.

Baseado nas entrevistas com o0s gestores das MPEs em estudo, foi
observado que todos possuem conhecimento técnico do que é planejamento
estratégico, jA que ambos possuem formacdo na area, e reconhecem que a
ferramenta € importante para o sucesso de suas organizacdes, pois 0 mesmo é
muito utilizado no desenvolvimento da previsdo de demanda de seus negocios.
Apesar disso, todos os administradores relataram dificuldade em relacionar a
teoria com a pratica, jA& que muito do que eles aprenderam sobre planejamento
estratégico em sala de aula é diferente de quando posto em pratica nas
organizagoes.

Analisando as entrevistas mais a fundo, percebe-se que o método de
formulacéo da estratégia adotada pelas empresas do estudo de caso relaciona-se
aos modelos pregados pelas escolas do design e do planejamento, ja que ambas
as organizacfes definiram suas estratégias através de um processo formal e
sistematico, aliado a ferramentas que deram suporte na andlise do ambiente em
que desejavam se instalar. Acredita-se que esse método foi escolhido devido as
bases da formacdo académica dos gestores. Porém, a administradora Audrey
citou algo que chamou muito a atencéo. Ela disse que planejar € importante, mas
quando surgem novas oportunidades, é necessario mudancas para adequa-las a
seus planos.

Com base nessa afirmagéo, conclui-se que apesar das escolas formais da
estratégia pregarem o uso de estratégias deliberadas, as mesmas podem vir a
sofrer alteracdes para melhor se enquadrarem aos objetivos da empresa. O
planejamento estratégico ndo necessita ser algo imutavel, pelo contrario, ele deve
ser revisto sempre que necessario, buscando analisar se aquilo que foi

previamente estabelecido esta condizente ao que a organizagédo almeja alcancar.
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Outro fator observado é quanto ao uso das estratégias emergentes. Em
algumas situa¢Bes nas micro e pequenas empresas, a estratégia costuma ocorrer
de modo nao pretendido, ou seja, de forma intuitiva, em que a tomada de decisdo
€ baseada nas experiéncias de seus empreendedores em resposta a determinada
situacdo. Esse fato foi observado na Celestino Metallrgica, pois apesar do pai
ndo possuir conhecimento académico sobre estratégias, sua ampla experiéncia
no setor permite que ele crie planos para resolver determinadas situacfes que
ocorrem na empresa.

Dessa forma, conclui-se que a estratégia acontece nas micro e pequenas
empresas, porém ora de forma deliberada, quando a mesma é previamente
estabelecida, e em alguns momentos de forma emergente, quando a acao
tomada ocorre de forma néo pretendida, ou seja, sem ter sido previamente
planejada.

Em relacdo ao planejamento estratégico como fator de sucesso para micro
e pequenas empresas, conclui-se que uso dessa ferramenta administrativa &
muito importante para garantir a entrada da nova organizacdo no mercado e
auxilid-la na sua prosperidade. Porém, ele ndo deve ser considerado como o
Unico fator de sucesso.

As MPEs, em geral, surgem da vontade dos empreendedores de
possuirem seus proprios negécios, aliadas ou ndo as oportunidades oferecidas
pelo mercado. Os gestores das empresas em estudo relataram casos de
organizac6es de amigos que executaram o planejamento estratégico, mas mesmo
assim ndo tiveram sucesso em seus negocios devido a falta de empenho do
empreendedor, engquanto outros que nao possuiam conhecimentos técnicos e/ou
habilidades gerenciais formalmente desenvolvidas, obtiveram sucesso.

Na entrevista, o0s administradores destacaram como dificuldades
enfrentadas pelos empresarios em geral na gestdo de seus negocios, fatores
como dificuldades financeiras, a exigéncia do mercado, a falta de experiéncia ou
conhecimento do ramo, desorganizacdo e falta de empenho por parte do
empreendedor, jA que administrar o préprio negocio demanda muito esforco e
privagdes. Alguns autores chamam isso de doengas empresariais, conforme
encontrado no referencial tedrico.

Analisando isso mais afundo, nota-se que as origens do fracasso das

MPEs néo estédo relacionadas somente a falta de um planejamento estratégico,
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mas sim a um conjunto de ag¢fes influenciadas tanto pelo mercado, quanto pelo
proprio empreendedor. Dessa forma, através do confronto entre a bibliografia e os
resultados do estudo de caso, chegou-se a seguinte conclusédo: o planejamento
estratégico € sim um fator de sucesso para as micro e pequenas empresas,
porém ele ndo pode ser considerado como o unico.

O estudo demonstrou que existe um conjunto de fatores que aliados ao
planejamento estratégico, conduzem ao sucesso dessas organizacdes. Entre
eles, pode-se citar o conhecimento e a atual situacdo econdmico-financeira
vivenciada pelo macroambiente em que a organizacdo esta inserida, além das
habilidades desenvolvidas pelo gestor ao longo do tempo, tais como a motivagao
para lidar com seu pessoal, sua experiéncia de vida e capacidade de intuicdo
sobre o mercado, permitindo que o mesmo elabore uma estratégia, mesmo que
nao possua total conhecimento do assunto.

Sendo assim, conclui-se que o planejamento estratégico é importante para
0 sucesso das MPEs, porém vale ressaltar que ha outros fatores, conforme
levantados no referencial teérico, que também exercem influencia sobre as
organizacfes. Dessa forma, supde-se que somente através da integralizacao
desses fatores é que as micro e pequenas empresas venham a ter sucesso.
Porém, ressalta-se a necessidade de novos estudos para comprovar essa

hipoétese.
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4. CONSIDERACOES FINAIS

Acompanham-se diariamente noticias de pequenos negocios que nao
prosperaram e tiveram sua mortalidade muito cedo. Em contrapartida, ha
empresas novas no mercado e que obtém muito sucesso. Com base nisso, surgiu
0 seguinte guestionamento: o que leva uma organizagao ter sucesso ou O
fracasso? Desse modo, o presente trabalho teve como objetivo responder a
seguinte questdo: qual é a importancia do planejamento estratégico para o
sucesso de micro e pequenas empresas?

Para atingir essa meta, foi elaborada uma pesquisa bibliografica através do
levantamento de informacgBes sobre a situacdo das micro e pequenas empresas
no Brasil. O trabalho abordou quais séo os critérios utilizados para a classificacao
de uma empresa como MPEs, além de tracar um perfil de seus empreendedores.
Ao final, também foram pontuadas algumas das causas de sucesso e fracasso
das micro e pequenas empresas.

Além disso, foi realizada uma revisdo bibliografica acerca da funcéo
planejamento, com foco especial sobre o planejamento estratégico. Foram
comparadas visdes de diferentes autores sobre o assunto, além de demonstrar as
principais ferramentas administrativas que auxiliam na sua formulag&o. Ao final,
também foi abordada uma analise sobre estratégia, em que foram apontados os
diferentes tipos de estratégia e seus processos de formulacdo, mediante as
visbes das dez escolas da estratégia de Mintzberg.

Visando confrontar a teoria com a pratica, foi desenvolvido um estudo de
caso multiplo, realizada com trés micro e pequenas empresas da cidade de Santa
Barbara d’'Oeste — SP, sendo dois comércios e uma industria/prestadora de
servicos. As organizacdes foram selecionadas com base no fato de possuirem
caracteristicas em comum, como faixa de faturamento e numero de funcionarios,
além de terem obtido sucesso em seus negocios.

O estudo de caso apontou que o planejamento estratégico € sim um fator
de sucesso para as micro e pequenas empresas. Porém, é errado julga-lo como o
anico. Através do confronto entre o referencial tedrico e a pesquisa de campo,

notou-se que existem outros fatores envolvidos na gestdo das MPEs, tais como
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os de ordem econdmica, financeira, técnica, mercadologica, administrativa e/ou
comportamental, que influenciam sobre o sucesso das organizacoes.

O estudo demonstrou que o simples fato de uma empresa possuir um
planejamento estratégico formalmente definido ndo € suficiente para garantir a
prosperidade do negdcio, pois h4 outros elementos presentes no macroambiente,
além da prépria experiéncia adquirida pelo empreendedor, que representam igual
importancia e devem ser analisados para atrair resultados positivos a
organizacdo. Sendo assim, supde-se que somente através da integralizacao
desses fatores é que as micro e pequenas empresas venham a ter sucesso.

Desse modo, sugere-se que novos trabalhos sejam feitos na érea, ja que o
assunto em pesquisa € muito amplo, sendo necessario explorar mais o assunto.
Deixo como proposta para futuros estudos a ampliacdo da abrangéncia do campo
de pesquisa, a fim de analisar se 0 mesmo ocorre em outras organizacdes de
diferentes portes. Outra sugestdo é buscar por novos fatores envolvidos nos
casos de sucesso dos negocios, além dos ja apresentados, para analisar sua

influéncia nas organizacoes.



62

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

BOECHAT, Marcelo Nascimento. Planejamento Estratégico: Aplicacdo nas
Micro e Pequenas Empresas. Dissertacdo de Mestrado. Rio de Janeiro: FGV,
2008.

BOLSON, Eder Luiz. Tchau, Patrdo! Como construir uma empresa vencedora e
ser feliz conduzindo seu préprio negocio. Belo Horizonte: SENAC/MG, 2003.

BRASIL. Lei Complementar n° 123, de 14 de dezembro de 2006. Disponivel
em: <http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/Icp/icp123.htm>. Acesso em: 10 de
maio de 2013.

CHIAVENATO, Idalberto. Empreendedorismo: dando asas ao espirito
empreendedor: empreendedorismo e viabilidade de novas empresas: um guia
eficiente para iniciar e tocar seu proprio negécio, 2. ed. rev. e atual. S&o Paulo:
Saraiva, 2007.

CHIAVENATO, Idalberto. Introducdo a Teoria Geral da Administracdo: uma
visdo abrangente da moderna administragéo das organizacgdes, 7. ed. rev. e atual.
Rio de Janeiro: Elsevier, 2003.

DEGEN, Ronald J. O empreendedor: fundamentos da iniciativa empresarial. Sao
Paulo: McGraw-Hill, 1989.

DORNELAS; José Carlos Assis. Empreendedorismo: transformando ideias em
negécios, 3.ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2008.

DRUCKER, Peter. Praticas de Administracdo de Empresas. Sado Paulo:
Pioneira, 2003.

FIGUEIREDO, Deébora Ferreira. Uma Reflexdo sobre o Planejamento
Estratégico. Dissertagdo de Mestrado. S&o Paulo: PUC, 2009.

FONTES FILHO, Joaquim Rubens. Planejamento Estratégico da pequena e
média empresa: aplicacdes no setor turistico. Rio de Janeiro: Publit, 2006.

IBGE. IBGE Cidades@: Sdo Paulo - Santa Barbara d Oeste - Estatisticas do
Cadastro Central de Empresas - 2011. Disponivel em:
<http://www.ibge.gov.br/cidadesat/xtras/temas.php?codmun=354580&idtema=115
&search=sao-paulo|santa-barbara-d oeste|estatisticas-do-cadastro-central-de-
empresas-2011>. Acesso em: 23/09/2013.

IBGE. IBGE Cidades@: Sao Paulo - Santa Barbara d Oeste - Produto Interno
Bruto dos Municipios — 2010. Disponivel em:
<http://www.ibge.gov.br/cidadesat/xtras/temas.php?codmun=354580&idtema=10>
Acesso em: 23/09/2013.



63

JUNIOR, Nelson Alonso et al. A importancia do planejamento estratégico para as
pequenas empresas. Revista INGEPRO, Santa Maria, n. 7, jul. 2011.

KOTLER, Philip. Marketing. S&do Paulo: Atlas, 1980.

KOTLER, Philip; ARMSTRONG, Gary. Principios de Marketing, 12. ed. Séo
Paulo: Pearson Prentice Hall, 2007.

KUYVEN, Arlete. Planejamento estratégico em peguenas empresas.
Dissertacdo de Mestrado. Santa Maria: UFSM, 2004.

MINTZBERG, Henry; AHLSTRAND, Bruce; LAMPEL, Joseph. Safari de
estratégia: um roteiro pela selva do planejamento estratégico, 2. ed. Porto
Alegre: Bookman, 2010.

MINTZBERG, Henry; et al. O processo da estratégia: conceitos, contextos e
casos selecionados, 4. ed. Porto Alegre: Bookman, 2006.

OLIVEIRA, Djalma de Pinho Reboucas de. Planejamento estratégico: conceitos,
metodologia e préaticas. Sdo Paulo: Atlas, 1997.

PORTAL BRASIL. Mapa das micro e pequenas empresas. Disponivel em:
<http://www.brasil.gov.br/empreendedor/empreendedorismo-hoje/o-mapa-das-
micro-e-pequenas-empresas>. Acesso em: 16 de margo de 2013.

PORTAL BRASIL. Sobrevivéncia e mortalidade. Disponivel em:
<www.brasil.gov.br/empreendedor/empreendedorismo-hoje/sobrevivencia-e-
mortalidade>. Acesso em: 17 de marc¢o de 2013.

PORTER, Michael E. Estratégia Competitiva: Técnicas para Andlise de
Industrias e da Concorréncia. Rio de janeiro: Campus, 1991.

PORTER, Michael E. Quanto menor a empresa mais importante a estratégia.
Qualidade Total. Marco, 1995.

PREFEITURA MUNICIPAL DE SANTA BARBARA D'OESTE. A Cidade -
Estatisticas e Numeros - Atividade Econbmica. Disponivel em:
<http://www.santabarbara.sp.gov.br/v4/index.php?pag=estatisticas_num&dir=cida
de>. Acesso em: 23/09/2013.

SEBRAE. Como elaborar um plano de negocios. Disponivel em:
<http://www.sebraesp.com.br/arquivos_site/biblioteca/guias_cartilhas/Como_elabo
rar_um_plano_de_negocios.pdf>. Acesso em: 09/10/2013.

SEBRAE. Critérios e conceitos para classificacdo de empresas. Disponivel
em: <http://www.sebrae.com.br/uf/goias/indicadores-das-mpe/classificacao-
empresarial>. Acesso em: 10 de maio de 2013.

SEBRAE. Taxa de Sobrevivéncia Micro e Pequenas Empresas Brasil:
Outubro/2011. Disponivel em:


http://www.brasil.gov.br/empreendedor/empreendedorismo-hoje/sobrevivencia-e-mortalidade
http://www.brasil.gov.br/empreendedor/empreendedorismo-hoje/sobrevivencia-e-mortalidade

64

<http://files.provisorio.ws/empredi/1281126849349546/13191254361404223Taxa>
Acesso em: 17 de margo de 2013.

SILVA, Ricardo da. Viséo empresarial. Disponivel em:
<http://www.administradores.com.br/artigos/administracao-e-negocios/visao-
empresarial/57037/>. Acesso em: 10 de maio de 2013.

SOUZA, Wendel; QUALHARINI, Eduardo. O planejamento estratégico nas
micro e pequenas empresas. Sao Paulo: Centro Universitario SENAC, 2007.

TERENCE, Ana Claudia Fernandes. Planejamento estratégico como
ferramenta de competitividade na pequena empresa: desenvolvimento e
avaliacdo de um roteiro pratico para o processo de elaboracdo do planejamento.
Dissertacdo (Mestrado). Escola de Engenharia de Sao Carlos da Universidade de
Séo Paulo. S&o Carlos: 2002.

VERGARA, Sylvia Constant. Projetos e Relatorios de Pesquisa em
Administragdo. Sao Paulo: Atlas, 2006.

VIAPIANA, Claudio. Fatores de sucesso e fracasso da micro e pequena
empresa. ANAIS DO Il EGEPE. UFP-RS. Londrina: 2001.

VIOL, Andréa Lemgruber; RODRIGUES, Jefferson José. Tratamento Tributéario
da Micro e Pequena Empresa no Brasil. Brasilia: Ministério da Fazenda, 2000.

WRIGHT, Peter; KROLL, Mark J.; PARNELL, John. Administracao Estratégica:
conceitos. S&do Paulo: Atlas, 2000.

XAVIER, Siri Roland; et al. Global Entrepreneurship Monitor: 2012 Global
Report. Disponivel em: <http://www.gemconsortium.org/docs/download/2645>.
Acesso em: 09/10/2013.

ZUINI, Priscila. O perfil do empreendedor brasileiro. Disponivel em:
<http://exame.abril.com.br/pme/noticias/o-perfil-do-empreendedor-brasileiro>.
Acesso em: 09/10/2013.


http://files.provisorio.ws/empredi/1281126849349546/13191254361404223Taxa

APENDICE

APENDICE A - Roteiro de entrevista

== \ GO:{FRNO DO ESTADD
SNSAOPAULO

ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA O ESTUDO DE CASO: “UMA ANALISE
DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO COMO FATOR DE SUCESSOEM
TRES MICRO E PEQUENAS EMPRESAS NA CIDADE DE SANTA

2

BARBARA D'OESTE”
Empresa:
Fundadaem __ / |/ N® de colaboradores:
Nome do Administrador: |dade:

Escolaridade:

1. O que levou a criar a empresa: necessidade, vontade ou oportunidade
de mercado?

2. Porque foi escolhido esse ramo de atividade?

3. Foi realizada uma analise de mercado antes de abrir a empresa,
analisando se haveria uma possivel demanda? Se sim, como foi
executada?

4 Relate como foram os 12 primeiros meses da sua empresa. Houve

muitas dificuldades, como, por exemplo, problemas financeiros ou falta

de demanda? O que foi feito para que o negdcio prosseguisse?

Qual é a razdo de existir da sua empresa hoje?

Como vocé imagina a sua empresa daqui a 10 anos?

Considera a sua empresa como um negocio de sucesso? Por qué?

e N R

E realizado um planejamento das acfes a serem tomadas? Como ele é

executado?

9 O administrador possui conhecimento sobre o que & planejamento
estratégico? () Sim ( ) Nao

10.Vocés realizam um planejamento estratégico de suas agfes? Se sim,
gual a importdncia para o sucesso da empresa? Se ndo, acredita que se
tivesse adotado um planejamento esiratégico a empresa teria maior
sucesso do que tem hoje?

11.Em sua opinido, quais sdo as principais dificuldades enfrentadas pelos

empresarios na gestido da empresa?
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ANEXO

ANEXO A - Plano de negocios da Celestino Metalurgica
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ANEXO A - Plano de negdcios da Celestino MetallUrgica (continuacgéo)
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ANEXO B — Missao, visdo e valores da Arnaldo Pedro Celestino — ME.

Um Sonho

Alcancado

MISSAO

Projetar, produzir e comercializar produtos e servicos destinados ao setor
industrial, visando a satisfacdo plena de seus clientes, utilizando tecnologia
adequada com total qualidade, agregando novas solugcdes para o setor,

respeitando o individuo, a sociedade e 0 meio ambiente.

VISAO

Ser o melhor fornecedor de seus clientes.

VALORES

Entusiasmo
Integridade
Cooperacéao
Confianga

Respeito




ANEXO C - Misséo, visao e valores da Oiti Brasil Confeccéo Ltda. - ME
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MISSAO, VISAO E VALORES GUAILI BRASIL
JANEIRO/2013

MISSAO

Proporcionar ao cliente satisfacdo. com produtos de qualidade,
conforto e preco competitivo. Oferecer exceléncia no atendimento.
buscando a fidelizacdo do cliente e a lideran¢a no segmento.

VISAQ

Criar uma estrutura solida para o crescimento da organizacao,
tornando-a mais conhecida e aumentando sua lucratividade.

VALOERES
Respeito
Confianca
Qualidade
Efica
Incentivar o trabalho em equipe
Satisfacdo dos clientes e colaboradores

Melhoria continua

.A
GUAILIY




