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RESUMO

O Planejamento Estratégico € apontado como uma ferramenta de gestao,
sendo um dos pontos essenciais para adequar problemas encontrados nas
organizagdes. Ele aponta as medidas positivas que uma empresa deve tomar
para enfrentar ameacas e aproveitar as oportunidades encontradas em seu
ambiente. Nesse sentido, justifica-se avaliar a maneira como ele é
implementado dentro das empresas para atestar sua eficacia e salientar os
aspectos que o recomendam, especificamente apontar tais resultados quando
aplicados em empresas de pequeno porte, pois elas em especial, por nédo
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possuirem, muitas vezes, uma equipe de gestores com acesso a informacdes
mais especializadas acabam por ndo ter uma boa continuidade no mercado.
Além disso, as pequenas empresas nos dias atuais vém aumentando,
principalmente em periodo de crise, destacando-se na absorgdo do contingente
da forca de trabalho e nos aspectos econémicos. Assim, o objetivo do presente
artigo foi abordar a importancia da aplicagédo do planejamento estratégico nas
pequenas empresas, envolvendo a participagdo dos profissionais de
administracéao e controladoria.

Palavras-Chave: Planejamento  estratégico. Pequenas  empresas.
Administragao e negdcio.

ABSTRACT

Strategic Planning is identified as a management tool, one of the key points to
fit problems found in organizations. He points out the positive steps that a
company should take to address threats and opportunities found in their
environment. In this sense it is justified to assess how it is implemented within
the company to demonstrate its effectiveness and to highlight the aspects that
recommend, specifically point out such results when applied to small
businesses, because these in particular because of lack of often a team of
managers with access to more specialized end up not having a good continuity
in the market. And small businesses these days are increasing, especially in
times of crisis, especially in the absorption of the contingent workforce and
economic aspects. The objective of this article was to discuss the importance of
the implementation of strategic planning in small firms, involving the
participation of professional administration and controlling.

Keywords: Strategic planning. Small companies. Administration and business.

INTRODUCAO

Em qualquer area ou setor que se encaixem, para obter sucesso, as

organizacbes necessitam ter planejamento adequado, que funcionem

Revista Eletronica Cientifica da FAESB 105



@ REVISTA ELETRONICA CIENTIFICA DA FAESB ) FAESB At e e rapisaaes. 195N = 2358-7754

precisando ainda elaborar estratégias que resultem no cumprimento de metas
e objetivos estabelecidos. Essas estratégias devem tornar realidade os
pensamentos e as diretrizes tracadas pelo profissional de administracao.

Planejamento de mercado, estratégias de marketing e aplicacdo de
métodos eficazes de negociacdes sdo temas que devem ser aprofundados e
analisados pelas empresas que desejam manter a sua competitividade
(OLIVEIRA, 2002).

Hoje em dia, mais do que nas décadas passadas, tornou-se
imprescindivel a implantacado do planejamento estratégico nas empresas, pois
a internacionalizacdo das economias, culturas e mercados se estabelece

dentro das organizagdes criando raizes.

A aplicacao das inovagdes dentro das organizagdes, no momento da
implantacéo de novos conceitos, do preparar funcionarios e equipar a empresa
para o futuro, deve ser feito de forma correta, ter o acompanhamento de um
profissional especialista na area. De modo que a estratégia permita que a
empresa seja "intencionalmente oportunista” (DRUCKER, 1999, p.42).

Kaplan e Norton (2000, p. 167), criadores do "balanced scorecard", se
referem a implantacdo das estratégias como uma necessidade de alinhamento
e de divulgacao de seus requisitos a todos os funcionarios de uma empresa. A
falha nessa divulgagdo e nesse alinhamento é de responsabilidade dos altos
executivos, que nao sao eficientes em comunicar suas estratégias aos seus
empregados, de modo que estes ndo conseguem sua execuc¢ao. Como afirma
o general chinés Sun Tzu: “Se as instrucbes ndo sdo claras e se nao se
acredita nas ordens, a falta é do General” (CLARET, 2005).

Diversos trabalhos ressaltaram a aplicabilidade e a importancia do
planejamento estratégico para pequenas empresas, entre eles PERECIN
(1984), FISHMANN & ALMEIDA (1991) , PINHEIRO (1996) e ALMEIDA (2001).

Nesse sentido, este artigo justifica-se para avaliar a importancia da
implementagdo do Planejamento Estratégico, visando a atestar ou ndo sua
eficacia, salientando os aspectos essenciais, especificamente apontando tais
resultados, no universo de pequenas empresas.

Revista Eletronica Cientifica da FAESB 106



@ REVISTA ELETRONICA CIENTIFICA DA FAESB FAESB s ine bt msinsmmmpieoara 155N - 2358-7754

O planejamento estratégico tem uma funcdo especial dentro da
organizacao, em que para iniciar esses processos & necessario realizar um
trabalho de avaliacdo e reconhecimento em cada ambiente da mesma. A
analise dos setores externos e internos, de consumidores e fornecedores, dos
pontos fortes e fracos, das oportunidades e ameacgas existentes, essas
pesquisas visam avaliar a missdo da empresa, o0 seu objetivo (TAVARES,
1991).

Piercy e Morgan (1994) contribuem afirmando que no processo de
planejamento de marketing ndo se deve ignorar a presenga das dimensdes

analitica, comportamental e organizacional.

Aaker (1998) afirma que planos formais serdo mais Uteis quando um
negécio € grande ou potencialmente grande, quando mudancas substanciais
estdo ocorrendo no ambiente ou na organizagdo, quando a incerteza é alta e
quando tarefas complexas estdo envolvidas.

O objetivo deste estudo, entdo, é avaliar a amplitude do Planejamento
Estratégico como ferramenta de gestao dentro de empresas de pequeno porte,
considerando suas caracteristicas e perspectivas, e ressaltando sua

importancia para o desenvolvimento eficiente dessas organizagdes.

Além disso, dentro do estudo de planejamento procura-se enfatizar o
papel da Controladoria quando esta procura propor solucées mais viaveis a
problemas que possam surgir nas pequenas empresas, objetivando auxiliar os

empreendedores a sanar os problemas, ou prevé-los da melhor forma possivel.

Inicialmente, ao abordarmos a tematica sobre a aplicagdo de um
conjunto de planos de estratégias em empresas de pequeno porte devemos
definir, no cenario do Brasil, como sao distinguidas essas empresas, visto que,
atualmente, identifica-se uma crescente das microempresas por todo 0 nosso
pais em funcao do status da economia nacional.

Lacorte (2006) explica que tanto as empresas micro quanto as de
pequeno porte surgiram em paises mais industrializados denotando um
significado de estabilidade e possibilidade de geracdo de empregos, renda e
maior movimentacdo da economia. No Brasil, essas empresas representam
também importantes fontes de empregos aqueles que, por algum motivo,
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sofrem com as demissbes das decadentes “megaempresas”, que Ssao

comumente atacadas pelas reformas do governo e pelas privatizacoes.

2 Classificacao e caracteristicas das micro e pequenas empresas

A distincdo entre micro e pequenas empresas de acordo com a
classificacdo do SEBRAE, que adota parametros como o numero de
empregados e divide estas em setor industrial e de comércio e prestagao de
servicos, define o seguinte: empresas industriais com até 19 empregados sao
microempresas e com 20 a 99 empregados sdo empresas de pequeno porte.
As empresas comerciais ou de prestacao de servicos com até 9 empregados
sao consideradas microempresas e com 10 a 49 empregados sao empresas de
pequeno porte (SEBRAE, 2006).

De acordo com pesquisa divulgada pelo SEBRAE (2004), entre 70% e
80% das empresas no Brasil fecham as portas antes de completarem dois anos
de vida. Os motivos sdo varios e 0s empresarios se justificam culpando alta
carga tributaria 0 a economia ou ainda a falta de suporte do governo. A
realidade é que normalmente as micros e pequenas empresas nao fazem o
planejamento adequado para se iniciar um negocio.

Boechat (2008) cita também a classificagdo do BNDES, em paralelo a
classificacdo do SEBRAE, que considera o faturamento dessas empresas
classificando-as da seguinte maneira: para o SEBRAE a microempresa é
aquela que possui receita bruta anual de R$ 240 mil, enquanto para o BNDES
a empresa pode apresentar uma receita anual maxima de R$ 1,2 milhdo. No
caso da pequena empresa, o0 SEBRAE considera a receita bruta anual entre R$
240 mil e R$ 2,4 milhdes, enquanto o BNDES classifica uma empresa como de
pequeno porte quando esta apresenta receita operacional bruta anual entre R$
1,2 milhdo e R$ 10,5 milhdes (Quadro 1).

Quadro 1 - Classificacdo das empresas segundo o SEBRAE e o BNDES
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MICROEMPRESA PEQUENA EMPRESA

i . ita B A | i
Receita Bruta Anual de até R$ Receita Bruta Annual superior a

SEBRAE R$ 240.000 e igual ou inferior a R$
240.000 2.400.000
Receita  Operacional  Bruta Receita Operacional Bruta anual
BNDES b superiora R$ 1.200.000 e inferior

anual de até R$ 1.200.000 a R$ 10.500.000

Fonte: Boechat (2008)

Longenecker (2007) ainda cita que as empresas podem ser
consideradas de pequeno porte quando sdo mantidas por uma ou poucas
pessoas, quando suas atividades sao localizadas geograficamente em uma sé
regidao em comparacao a outras empresas do mesmo setor e quando o numero

de funciondrios € menor que 100.

Drucker (2003) explica que ha uma dificuldade para determinar o
tamanho das empresas. Dessa forma, costuma-se avaliar sua estrutura
administrativa. Para o autor “uma empresa tem o tamanho da estrutura
administrativa de que necessita” (2003, p.38). Assim, Drucker (2003) utiliza-se
de um quadro demonstrando os estagios dos tamanhos das empresas, onde se
apresenta suas caracteristicas distintas, do qual utilizaremos apenas as
caracteristicas das micro e pequenas empresas (Quadro 2).
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Quadro 2. Representagao Grafica da Empresas

PORTE REPRESENTACAO CARACTERISTICAS

Nao existe separacdo de niveis
hierarquicos. O dirigente utiliza a maior
parte do tempo em tarefas operacionais do
MICRO . .
empreendimento. O restante do tempo é
' ' utilizado em fungdées do empreendimento

. (compras, contabilidade, etc.).

A empresa ja necessita de uma
organizacdao administrativa, exige um nivel
administrativo entre o "chefe" e os
trabalhadores. O dirigente acumula as
PEQUENAS seguintes fungbes: a maior parte do
tempo é utilizada em areas funcionais
i ’.” (finangas, vendas, compras, etc.) e o

restante do tempo € direcionado a fungao

de direcao e a tarefas operacionais.

Fonte: Adaptacédo de Boechat (2008)

Assim, concorda-se com Boechat (2008) quando este reafirma a
relevancia dessas empresas micro e de pequeno porte dentro da economia de
um pais, principalmente no que se refere a producao de servicos e bens,
garantindo a geracao de forca de trabalho e riqueza a nacao que as possui e
sendo seu auxilio financeiro equiparado aos das grandes industrias nos dias

atuais.

Em funcdo do aumento da personalizacdo e da flexibilidade dos
processos e produtos, a tendéncia é que as micro e pequenas empresas no
mercado mundial e nacional crescam cada vez mais, atingindo patamares mais
sofisticados, com uma orientacdo tecnolégica voltada para a producao
(PINHEIRO, 1996).

Acerca das micro e pequenas empresas no cenario nacional, Cezarino e

Campomar (2007, p.2) colocam que:
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No Brasil, elas representavam 70% da forgca de trabalho, 21% do PIB
nacional e 98% do total de estabelecimentos em 1994. [...] entre 1995
e 2000 a diferenca de contratacbes e demissées nas MPE foi de mais
de um milhdo e 400 mil, enquanto nas grandes empresas foi de
29.652 novos postos de trabalho. Em 2000, havia 2.161.783 MPE
representando 93% do total de estabelecimentos empregadores
proporcionando emprego a 26% dos trabalhadores formais. [...]. O
retrato do Brasil em 2003, quanto a classificagdo das empresas por
porte e setor é o seguinte: na industria, o percentual de micro e
pequenas empresas é de 96,37%; no comércio, é de 99,2% € no
setor de servicos é de 97,43%.

Diante dessa crescente evolugcdo e do papel importante que essas
empresas vem exercendo na economia nacional, também destaca-se o
diferencial na sua gestdo, pois, segundo Tavares (1991), as empresas
pequenas geralmente ndo dispde de um gerenciamento especializado, 0 que

as torna suscetiveis as fraquezas impostas pelo mercado.

Segundo Longenecker et al. (2007, p.331), “os gestores das pequenas
empresas, principalmente empresas novas e em crescimento, sdo limitados por
condigdes que nao constituem problemas aos executivos de uma grande

empresa’.

Assim, muitos sao os estudos realizados nesse setor por profissionais de
administracdo e de controladoria estratégica, no intuito de auxiliar e prover os
gestores de orientacbes para que suas empresas de pequeno porte possam
evoluir dentro de um mercado ainda novo, mas com grandes chances de

Sucesso.

3 Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico enfoca as medidas positivas que uma
empresa pode tomar em relacdo ao ambiente em que ela esteja inserida,
através da analise interna e externa desse ambiente, a fim de identificar seus
pontos fortes e fracos de um lado e, por outro, identificar as ameacas e

oportunidades.
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Na visao de Wright (2000), “estratégia sdo planos da alta administracéo
para alcancar resultados consistentes com a missdo e 0s objetivos da
organizacao”. Na concepcao de Peter Drucker (1999): “...o futuro ndo é de

quem o prevé e sim de quem o faz”

Para Fishmann e Almeida (1991, p. 25):

[..] planejamento estratégico € uma técnica administrativa que,
através da andlise do ambiente de uma organizagdo, cria a
consciéncia das suas oportunidades e ameacas, dos seus pontos
fortes e fracos para o cumprimento da sua misséao e, através desta
consciéncia, estabelece o propésito de dire¢gdo que a organizagao
devera seguir para aproveitar as oportunidades e reduzir riscos.

De acordo com Las Casas (2001), o planejamento pode ser informal ou
formal. O planejamento informal é realizado sem nenhuma metodologia
especifica. Por outro lado, o planejamento formal utiliza uma metodologia, o
qgue requer o dominio de certas técnicas e conceitos especificos, além de ser

documentado.

Russell Ackoff (1966) esclarece as duvidas existentes entre Planos
Estratégicos, Taticos e Operacionais, ou seja, o Plano Estratégico é pertinente
a organizacdo como um todo, enquanto os Planos Téaticos estdo relacionados

com as diversas areas da organizagao.

De acordo com Nascimento (2006), varias sao as razdes da crescente
atencao que as empresas vém dando a estratégia empresarial. Dentre elas, as
causas mais relevantes que podem ser destacadas para o aumento do
Planejamento Estratégico nas empresas sdo as mudancgas rapidas que
ocorrem tanto nos ambientes econémico, social, politico e tecnolégico. Sendo
assim, a empresa somente conseguira se desenvolver se conseguir ajustar-se
rapidamente a essa conjuntura, e o planejamento estratégico é uma técnica
para que tais ajustes sejam feitos com inteligéncia. O Planejamento Estratégico
€ um instrumento mais flexivel que o Planejamento a Longo Prazo.

Um elemento chave da estratégia é a selecado de apenas algumas
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caracteristicas e medidas a serem tomadas, ao contrario do Planejamento a
Longo Prazo que é abrangente demais, tentando estabelecer planos muito
antes de serem necessarios, nao fazendo distincdes entre os planos que
podem ser deixados de lado sem prejudicar a missao central escolhida pela
cupula administrativa. O Planejamento Estratégico estimula os administradores
a pensar em termos do que é importante ou relativamente importante, e
também concentrar-se sobre assuntos de relevancia.

Uma forte razdo para a utilizacdo de Planejamento Estratégico é a de
que a concorréncia esta fazendo este tipo de planejamento, e a empresa que

deixar de se manter a par dessa tecnologia gerencial estara em desvantagem.

Para Kaplan & Norton (1997), para entender o planejamento estratégico
como uma das ferramentas gerenciais mais utilizadas, é preciso definir as

palavras que compde esse conceito separadamente.

4 A importancia do planejamento estratégico na empresa de pequeno
porte

Diante do que ja foi colocado no presente artigo, pode-se afirmar que a
aplicacdo do planejamento estratégico nas empresas de pequeno porte
juntamente a um estruturado plano de negdécios com um suporte de
profissionais de administracdo e de controladoria pode viabilizar a prosperidade
e manutencao de um padrao de negdcio.

A principio, as pequenas empresas possuem como preocupacgado a falta de
conhecimento por parte de seus gestores de métodos e instrumentos
relacionados a esse tipo de planejamento quando comparados as grandes
empresas que possuem um acesso maior e mais facilitado as informacdes
gerenciais e ainda contam com setores e profissionais mais bem preparados e

bem estruturados, que podem elaborar e apoiar o planejamento estratégico.
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Nas pequenas empresas, na maioria dos casos, se direciona a
atencdo para o atendimento a uma série de eventos que dizem
respeito somente ao cotidiano, pois além do aspecto multifuncional
verificado entre os seus profissionais, destaca-se ainda o fato do
processo de gestdo ficar a cargo dos sécios-proprietarios (SILVA,
2007, p.38).

Em funcdo das limitacbes préprias dos modelos de negbcio, as
pequenas empresas nao devem atuar em varias frentes simultaneamente e
devem assim analisar e direcionar estrategicamente suas acbes para otimizar
0s recursos diversos investidos (recursos financeiros, tempo, mao de obra,
entre outros) (OLIVEIRA, 1998).

O planejamento estratégico, nesse sentido, procura assumir o papel
direto de auxiliar a operacionalizacao da estratégia e de suporte ao exemplo de
negécio, agindo para mapear os problemas no ambito estratégico, contudo,
deve-se ter qualificacdo dentro da empresa necessaria para que tal processo

possa ser aplicado.

5 Modelos de planejamento estratégico para pequenas e médias
empresas

O planejamento estratégico é uma ferramenta administrativa que visa ao
equilibrio entre as oportunidades oferecidas pelo ambiente e as capacidades

internas da organizacao.

Embora nos ultimos anos tenham surgido diversas publicacées sobre as
metodologias diferentes acerca do planejamento estratégico, na concepcgao de
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), a grande maioria deles resumem-se na
mesma ideia, ou seja, seguem a mesma concepcao basica: a divisao do
processo em etapas, a articulacdo de cada uma das listas de verificacdo e

diversas técnicas, formulacao de objetivos, orcamentos e planos.

De acordo com Kotler (1999), o planejamento estratégico do negdcio

pode ser dividido em etapas, conforme mostra a figura 1.
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Fonte: Kotler (1999).

De acordo com Steiner (1979), as metodologias sao frequentemente expostas

em forma de diagramas, conforme demonstra a figura 2.
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FIGURA 2 — Estrutura e processo do Planejamento Estratégico
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Fonte: Adaptado de STEINER (1979, p. 17).

O SEBRAE (2006) propde como metodologia a de quatro fases, em que
a primeira fase envolve a analise externa, analise interna e a avaliacao
estratégica da empresa; a segunda consiste em analisar 0 neg6cio por meio de
de andlises de potencialidades e fragilidades; a terceira fase analisa a
concorréncia e monta estratégias e a quarta fase cuida da implementacéo e

avaliagdo, como demonstrado na figura 3.

FIGURA 3 — Metodologia Sugerida pelo SEBRAE
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Fonte: Migliato, 2004.

Para Almeida (2001, p.42) “deve-se partir das estratégias para se chegar
aos objetivos pretendidos. As possiveis estratégias elaboradas nessa etapa de

diagnéstico sdo agrupadas e se chega entdo as grandes estratégias”.

Ainda de acordo com Almeida (1994), o processo de planejamento
estratégico nas pequenas empresas deve ser simplificado, conforme

apresentado na figura 4.
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FIGURA 4 — Metodologia apresentada por Almeida
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Fonte: Almeida (2001, p.42)

Alguns aspectos devem ser considerados na escolha da metodologia
mais adequada. O SEBRAE (2006) afirma que os gestores devem considerar
0s seguintes aspectos na elaboracao do Planejamento Estratégico.

a) - decisdes sobre o futuro da organizacao;

b) - objetivos organizacionais de longo prazo;

C) - atividade ou produto que sera vendido e o mercado de atuagao;
d) - 0s resultados financeiros esperados;

e) - interagdo com fornecedores;

f) - investimentos em recursos para inovagao e/ou crescimento.

Lima et al. (2004) ressaltam que as metas e os propdsitos devem ser
compativeis com os recursos humanos, financeiros e materiais da empresa, e

que padrdes culturais podem influenciar na aplicagao pratica das metodologias.
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CONSIDERAGCOES FINAIS

O planejamento estratégico € um processo da administragdo que vem
sendo estudado, principalmente a partir dos anos de 1970 por grandes
especialistas da area, trazendo diferentes tipos de concepc¢ao. Em virtude das
turbuléncias do mercado, as organizacbes estdo buscando respostas para
atender as exigéncias atuais e o planejamento estratégico é a melhor forma de
encontrar essas respostas, pois mostra 0 que a empresa representa no cenario
em que se encontra, o que pretende ser e como fazer para tornar-se 0 que

pretende.

Nas pequenas empresas, a boa gestdo organizacional € um fator
determinante para sua sobrevivéncia. O presente artigo teve como objetivo
mostrar que o planejamento estratégico € uma ferramenta de gestédo
fundamental para o sucesso da organizacao e que pode ser implantado de

forma simples e com baixo investimento nas pequenas e médias empresas.

A utilizacao do planejamento nas empresas de pequeno porte ajuda os
gestores a prever problemas para contorna-los, assim como resolver os ja
existentes, pois para a realizacao de um planejamento estratégico é realizada
uma andlise do ambiente em que a empresas se encontra, sdo estabelecidas
as direcbes da organizacao, sao formuladas, implantadas e controladas as
estratégias. O processo de planejamento estratégico faz com que as pessoas
envolvidas repensem o caminhar da organizacdo, em termos de missao,
vocacao e de suas expectativas em torno dela. Esse repensar juntamente com

a analise ambiental fornece base para a finalidade de um planejamento.
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