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RESUMO

No cenario atual, com rapidas mudancas e intensa competicdo entre as empresas, as
organizagOes estdo buscando alternativas cada vez mais diversificadas para sobreviver e
crescer no mercado, sendo o planejamento estratégico uma das ferramentas mais eficaz de
atuacéo. Entretanto, estudos apontam como uma das causas para a morte precoce de micro e
pequenas empresas a falta de planejamento. Com base nessas consideragdes, este estudo tem
por objetivo analisar a aplicabilidade do planejamento estratégico como ferramenta de gestao
em micro e pequenas empresas. A pesquisa utiliza o método qualitativo, sendo classificada
como descritiva e exploratoria, com uso do estudo de caso mdltiplo em quatro micro e
pequenas empresas como estratégia de pesquisa. Para tanto, foram realizadas entrevistas semi-
estruturadas com os gestores/donos das organizac¢Ges estudadas, tendo como foco de analise o
seu conhecimento em relacdo ao planejamento estratégico, a aplicabilidade da ferramenta em
suas organizagOes e 0s principais impactos ocasionados com o uso desta ferramenta. Os
resultados apontaram que o uso do planejamento estratégico como ferramenta de gestdo
possibilita maior facilidade para que as micro e pequenas empresas alcancem 0s objetivos
previamente tracados, de modo que os gestores das empresas estudadas ndo observaram
nenhuma desvantagem no uso da ferramenta. Além disso, foi constatado que nestas empresas
a ferramenta é centralizada no gestor principal, limitando o acesso dos outros integrantes da
organizagédo. Por fim, as empresas consideraram o seu uso crucial ao bom andamento de seu
negocio e ao controle diario das atividades.

Palavras-chave: Micro e Pequenas Empresas. Planejamento Estratégico. Estratégia.

1 INTRODUCAO

Conforme pesquisa do SEBRAE (2005) cerca de 70% das micro e pequenas empresas abertas
anualmente no Brasil fecham antes de completar cinco anos. Recentes pesquisas realizadas
pelo SEBRAE (2007) constataram que um dos principais motivos para o encerramento das
atividades dessas empresas no Brasil é a falta de planejamento. Este fato também foi
observado em outras pesquisas presentes na literatura, pois como refor¢cam Gocco e Guttmann
(2005) muitas empresas brasileiras, inclusive as grandes, simplesmente desapareceram em
virtude da auséncia de um processo de planejamento estratégico.
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Dentre as dificuldades enfrentadas pelas micro e pequenas empresas esta a ndo utilizagdo do
planejamento. A auséncia de planejamento faz com que estas empresas nao possuam Viséo,
missdo, objetivos e metas definidas e, como conseqliéncia, obtenham uma grave deficiéncia
na adocdo de critérios técnicos para definicdo de projetos e planos de agdo coerentes com o
intuito da organizacdo. Outra grande deficiéncia ¢ a falta de conhecimento dos gestores destas
organizagdes, em pesquisas realizadas pelo SEBRAE (2007), por exemplo, a falta de
capacitacdo administrativa por parte dos empresarios surge como um dos fatores mais
importantes para o fechamento dessas organizagdes.

Ainda nesta pesquisa, observam-se os resultados de um projeto de capacitacdo voltado para 0s
lideres de micro e pequenas empresas realizadas em todo o Brasil. Os dados da pesquisa
mostram que mais de 60% dos participantes do projeto, apds a conclusdo dos cursos
oferecidos, passaram a gerenciar melhor suas empresas, confirmando assim que a falta de
planejamento também decorre da falta de conhecimento.

Em relacgéo a este fato, muitos tém sido os esfor¢cos do SEBRAE para divulgar a importancia
do planejamento nas empresas. Também é possivel observar em outros estudos, pesquisas e
relatos de empreséarios que a ferramenta do planejamento estratégico ndo € uma pratica que 0s
gestores costumam associar na forma como administram seus negocios, ou seja, ndo € um
comportamento intimamente ligado a cultura organizacional dos brasileiros, e este é um
paradoxo, pois uma das principais fungdes do administrador é o planejamento.

Com base no exposto, a problematica deste estudo se baseia no seguinte questionamento:
Como as micro e pequenas empresas utilizam o planejamento estratégico como ferramenta de
gestdo para se manterem competitivas? Tendo como foco de analise o seu conhecimento em
relacdo ao planejamento estratégico, a aplicabilidade da ferramenta em suas organizagdes e 0s
principais impactos ocasionados com o uso desta ferramenta.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 MICRO E PEQUENAS EMPRESAS

Segundo o Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE, 2007), séo
microempresas comercias as que possuem até nove empregados e pequenas as que possuem
de 10 a 49 empregados. Conforme estudos realizados pelo SEBRAE (2005), as micro e
pequenas empresas vém alcangando uma importancia cada vez maior na economia do pais.
Gabriel (2009) atenta que, apesar de conceituadas como empresas de menor potencial
econdmico, é preciso levar em conta que se tratam de um mecanismo constitucional de
distribuicdo de renda e reducdo de desigualdades sociais e regionais. Para o autor, esta
classificacdo foi a forma engendrada pelos legisladores para viabilizar a geragdo de
oportunidades, empregos e renda. Outro critério utilizado com base no Estatuto da
Microempresa e da Empresa de Pequeno Porte (Lei n° 9.841/99), classifica como micro
empresas as que possuem até R$ 433.755,14 como receita bruta anual e como pequena
empresa as que possuem entre R$ 433.755,14 e R$ 2.133.222,00 (SEBRAE, 2009).

Com a globalizagdo dos mercados e a expansdo das micro e pequenas empresas, que segundo
0 SEBRAE (2005), crescem num ritmo de quase 500 mil novas empresas criadas no Brasil a
cada ano, desenvolver diferencial é fator de suma importancia. Segundo observa
Grangeiro (2003), € preciso preparo, muita habilidade, atitude, aplicagdo de tecnologia,
planejamento, controle e estratégias por parte dos empresarios. A nivel nacional observa-se
que a concorréncia é o foco dos desafios a ser enfrentados.

Sao graves as consequéncias da curta vida das MPEs, em 2004, sé no Estado de Séo Paulo, 0
custo da mortalidade das empresas implicou a perda de 281 mil ocupaces e de quase R$ 15
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bilhdes. Uma nacdo emergente, com imenso passivo social e elevada taxa de desemprego, néo
pode dar-se ao luxo de tais prejuizos (SEBRAE 2005, p.05).

Para Zica e Martins (2008), outro fator de dificuldade para as empresas de médio e pequeno
porte sdo as questbes relacionadas ao alto custo de transacdo dos empréstimos e as
dificuldades relativas ao acesso ao Sistema Financeiro Nacional. Conforme observam estes
autores, empresas deste porte ndo dispdem das mesmas condigOes das empresas de maior
porte e do governo. Para estas, o custo dos empréstimos é muito alto e sdo exigidas garantias
que restringem muito os financiamentos.

Para Fiuza (2010) outro desfio a ser vencido pelas empresas de pequeno porte é a falta de
separagdo entre capital para o neg6cio e capital para uso particular. O autor acredita que isto
configure uma falta de competéncia gerencial e detalha o problema. A baixa capacitacdo
gerencial decorre do fato de que estas empresas sdo em sua maioria familiares. Além disso, o
tamanho reduzido das empresas faz com que seus proprietarios/administradores tenham um
horizonte de planejamento de curto prazo, ficando presos num circulo vicioso onde a
resolucdo de problemas diarios impede a definicdo de estratégias de longo prazo e de
inovacéo.

Muito ja foi feito no sentido de contribuir para o fortalecimento das micro e pequenas
empresas no pais. A principal acdo posta em préatica para lidar com os altos indices de
mortalidade destas empresas foi o crescimento de politicas de apoio ao segmento, espera-se
mais possibilidades para financiamentos, leis mais especificas e menos tributacao.

Observa-se na literatura, a criagdo de muitos programas de estimulo ao empreendedorismo
junto as prefeituras e camaras municipais e pelo cenéario atual tudo isso é muito pouco para
que se consiga minimizar o problema, mas ja é um grande passo. Conforme dados do
SEBRAE (2008), a melhoria no resultado € atribuida ao crescimento econémico, a reducdo e
controle da inflagdo, a gradativa diminuigdo de taxas de juros, o aumento do crédito para
pessoas fisicas e 0 aumento do poder aquisitivo para as classes C, D e E. Além disso, 0 estudo
realizado pela entidade aponta melhoria na qualificacdo dos empresarios.

Especificamente em Sergipe, de acordo com o SEBRAE (2005) os principais fatores para a
mortalidade das empresas sdo: deficiéncia no planejamento para abertura e manutencdo do
negdcio; custos e fluxo de caixa; vendas e diversificagdo dos produtos; baixo consumo e forte
concorréncia; altos encargos sociais e falta de incentivo; e dificuldade de acesso ao crédito.
Além disso, ainda existem os problemas pessoais dos donos das empresas que afetam o
negdcio como, por exemplo, brigas entre socios, problemas de salde e de sucessao.

2.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Krakauer et al. (2010), acreditam que o planejamento estratégico trata-se de uma técnica que
pode direcionar estrategicamente, ao auxiliar os gestores a aprender sobre o ambiente no qual
a empresa esta inserida, além de fortalecer seus pontos fortes e diminuir os riscos existentes.
Isto possibilita que as mesmas tomem decisbes mais concretas e estejam mais preparadas para
o futuro. Em resumo, trata-se de uma técnica que pode e deve ser utilizada por empresas de
pequeno porte.

O planejamento pode ser considerado como um processo desenvolvido para o alcance de uma
situacdo desejada, com a maior eficiéncia possivel. Logo, em funcdo do planejamento
estratégico tratar de toda a empresa perante seu ambiente, Oliveira (2010, p. 24) afirma que “é
importante buscar a conceituacdo de alguns aspectos da Teoria de Sistemas que facilitam ao
executivo trabalhar melhor com esse assunto”.

Para Oliveira (2010) a definicdo de sistema € o conjunto de partes interagentes e
interdependentes que, conjuntamente, forma um todo unitario que efetua uma fungdo
buscando atingir um determinado objetivo. Logo, o planejamento estratégico é um sistema.
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Séo principais elementos componentes deste sistema: 0s objetivos, as entradas (inputs), as
transformagdes (processos), as saidas (outputs), os controles e avaliacbes, e a
retroalimentacédo (feedback), conforme apresentado na Figura 1.

A importancia dos niveis considerados em relagdo ao planejamento estratégico reside em uma
premissa bésica: a empresa forma um sistema aberto. A caracteriza¢do de sistema aberto é
explicada pelo permanente intercambio da organizagdo com seu ambiente externo. Este fluxo
é constituido por entradas e saidas, caracterizando um equilibrio dindmico a partir da
adaptacdo da empresa em relacdo ao seu ambiente.

Objetivos
Entradas Processos Saidas
{inputs} {Transformacdes) {Outputs)

Retroalimentacio
{Feedback)

Controle & Avaliagiio

Figura 1: Elementos Componentes do Sistema
Fonte: Oliveira (2010, p.25)

Para Ackoff (1975, p.12), adaptacéo é “a resposta a uma mudanca que reduz a eficiéncia do
comportamento de um sistema”. Tal mudanca pode ser interna (dentro do sistema) ou externa
(em seu ambiente). A partir dai se tem o planejamento estratégico como uma forma de
adequacao da empresa ao ambiente.

Além disso, Cobra (2002) ressalta que planejar estrategicamente € criar condi¢fes para que as
organizagdes decidam rapidamente diante de oportunidades e ameagas, criando vantagens
competitivas em relacdo ao ambiente de atuacdo. O planejamento estratégico funciona como
um processo de estabelecer um estado futuro desejado e definir meios efetivos de torna-lo
realidade, justificando assim que aquele anteceda a decisdo e a agdo. Conforme (2010), este
processo é continuo e subdividido em etapas.

Oliveira (2010) também descreve os principais aspectos do planejamento que o definem como
um processo continuo. Estas etapas precisam estar bem definidas ja que o planejamento
definira inimeras decisdes do futuro. Conforme Drucker (1962, p. 131), “o planejamento nao
diz respeito a decisBes futuras, mas as implicagdes futuras de decisbes presentes”. Esta frase
descreve muito bem a esséncia do planejamento estratégico, portanto, o planejamento aparece
como um processo sistematico com constante tomada de decisbes, cujos efeitos e
conseqiéncias serdo observados no futuro. O planejamento ndo é um ato isolado, de modo
que deve ser visualizado como um processo composto de acdes inter-relacionadas e
interdependentes que visam o0 alcance de objetivos previamente estabelecidos.

O processo de planejamento € muito mais importante que seu resultado final. Isto ocorre
porque o resultado final, normalmente, é o plano, sendo que este deve ser desenvolvido pela
empresa e ndo para a empresa. Segundo Kotler e Keller (2006), existem trés tipos de
planejamentos: estratégico, tatico e operacional. O estratégico possibilita a empresa
estabelecer a melhor direcdo que deve ser tomada, totalmente integrada com o ambiente,
buscando uma atuacgéo inovadora e diferenciada.

Ainda de acordo com o autor, o tatico visa determinar quais as estratégias para determinada
area da empresa, observando-se que ndo sdo estratégias para a organizagdo como um todo,
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uma vez que funciona segundo as decomposicdes dos objetivos e estratégias estabelecidas
pelo planejamento estratégico. Sobre o operacional, registra-se que este faz referéncia a parte
documental escrita, com o desenvolvimento e a implantacdo estabelecidos. Em conjunto estes
formam um todo dentro da empresa, e satisfazem todas as necessidades e interesses da
organizagéo.

O planejamento operacional ¢ mais especifico ainda que o tético, geralmente utilizado na
organizacgéo das atividades operacionais da empresa como, por exemplo, aumento de demanda
do produto que exige reorganizacdo das atividades. Ainda neste sentido, percebe-se que o
planejamento estratégico, em relagdo aos outros, € menos flexivel, pois as estratégias e as
acOes estdo direcionadas para a empresa como um todo, enquanto o téatico e operacional sdo
mais especificos e afetam somente partes isoladas da organizacdo. Para Kotler e Keller
(2006), ndo se justifica dizer que um apresenta mais importancia que o outro dentro da
empresa. Todos sdo importantes desde que trabalhados em sintonia e com foco no objetivo
comum.

De forma mais detalhada, segundo Kotler e Keller (2006), observa-se que as principais
diferencas entre o planejamento estratégico, tatico e operacional dizem respeito aos prazos
estipulados, amplitude, riscos, atividades e nivel de flexibilidade.

2.2.1 Principios do Planejamento Estratégico

De acordo com Oliveira (2010), o planejamento dentro de uma empresa deve respeitar alguns
principios para que os resultados de sua operacionalizacdo sejam os esperados. Tais principios
podem ser classificados em principios gerais e especificos.

Ainda segundo Oliveira (2010), sdo quatro principios gerais de importancia para 0s
executivos. O principio da contribui¢do aos objetivos, que destaca a priorizacdo dos objetivos
maximos da organizacao contidos no planejamento estratégico; o principio da precedéncia do
planejamento, que corresponde a funcdo administrativa que precede as outras (organizacao,
direcdo e controle); o principio das maiores “influéncia e abrangéncia”, que destaca a
possibilidade do planejamento provocar vérias modificacdes nas caracteristicas e atividades
da empresa; e o principio das maiores “eficiéncia, eficicia e efetividade”, que determina a
busca pela maximizacao dos resultados e a diminuic¢éo das deficiéncias.

Em adicdo a isso, Ackoff (1975) define quatro principios de planejamento que podem ser
considerados como especificos: planejamento participativo; planejamento coordenado;
planejamento integrado e planejamento permanente. Este autor faz uma caracterizacdo de
cada um que € utilizada em diversos estudos da atualidade. Sobre o planejamento
participativo, o principal beneficio ndo é o resultado final, ou seja, o plano, e sim o processo
desenvolvido. Neste caso, o planejamento deve ser realizado pela propria empresa com
contribuicdo das diversas areas pertinentes ao processo.

Além disso, Ackoff (1975) define também que o planejamento coordenado parte do principio
de que todos os aspectos envolvidos precisam ser projetados, de forma que atuem
interdependentemente, j& que nenhuma parte ou aspecto de uma empresa podem ser
planejados eficientemente sendo estes independentes entre si. O referido autor complementa
que o planejamento integrado rege que 0s varios niveis de uma empresa precisam ter seus
respectivos planejamentos interligados.

Em empresas voltadas para o mercado, geralmente os objetivos sdo estabelecidos de “cima
para baixo” e os meios para alcanca-los, “de baixo para cima”, sendo este Ultimo fluxo
usualmente invertido em uma empresa cuja funcdo priméria é a de servir seus membros. E,
por ultimo, o planejamento permanente: essa condicdo é exigida pela propria turbuléncia do
ambiente empresarial, pois nenhum plano mantém seu valor e utilidade com o tempo.
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A importancia dos principios descritos reside no fato dos mesmos proporcionarem uma sélida
base de apoio ao processo decisério. Ainda segundo Ackoff (1975), existem alguns aspectos
basicos que devem ser considerados em qualquer planejamento, independente da metodologia
utilizada. Séo eles:

e Planejamento dos fins: especificagdo do estado futuro desejado, como a
visdo, 0s objetivos, as metas, os desafios, 0s propdsitos, a missdo e 0s
valores;

ePlanejamento dos meios: proposicdo de meios para que a empresa
alcance o estado futuro desejado. E nesta parte que se escolhem as
macroestratégias, macropoliticas, estratégias, politicas e processos;

ePlanejamento  organizacional:  esquematizacdo  dos  requisitos
organizacionais para realizar os meios propostos. Nesta parte podemos
visualizar a mobilizacgdo da organizagdo para atender os requisitos a serem
utilizados como “caminhos”, por exemplo, a estruturacdo da empresa em
unidades estratégicas de negdcios;

e Planejamento dos recursos: é a alocacdo dos recursos da organizagdo na
operacionalizacdo do que foi planejado. Nesta parte é estabelecido os
programas, projetos e planos de acdo necessarios para atingir o futuro
desejado; e

ePlanejamento da implantagdo e do controle: que corresponde ao
acompanhamento da implantacdo do empreendimento e a avaliagdo dos
resultados apresentados.

Em adicdo, Oliveira (2010) ressalta que o processo de planejamento € interativo, pois sua
acdo se exerce mutuamente entre duas ou mais partes do todo; iterativo, pois se repete ao
longo do tempo; e, que o préprio processo de planejamento deve ser planejado.

Certo e Peter (1993, p. 13) definem cinco etapas para a elaboracdo de um planejamento
estratégico: “analise do ambiente, estabelecimento de uma diretriz organizacional, formulacao
de uma estratégia organizacional, implantacdo da estratégia organizacional e exercicio do
controle estratégico”.

A anélise do ambiente consiste na definicdo do ambiente interno e externo, onde se
identificam os riscos e oportunidades que podem surgir a curto e longo prazo. Para Oliveira
(2010), esta etapa € denominada de diagnostico estratégico ou auditoria de posicao.

No estabelecimento de uma diretriz organizacional é estabelecida a razdo de ser da empresa e
seu posicionamento estratégico. Em muitas metodologias, é nesta fase que se estabelece a
missdo e os objetivos da organizacdo. De acordo com Kotler e Armstrong (2008, p. 31), “a
missao deve responder as perguntas: Qual é 0 nosso negdcio? Quem € o cliente? O que leva
valor para os consumidores? Qual deveria ser 0 nosso negdcio?”. Ao responder tais perguntas,
a empresa obtém orientacdo para completar sua missdo que precisa satisfazer alguma
necessidade do ambiente externo.

Em relagcdo a etapa de formulacdo de uma estratégia organizacional Oliveira (2006, p. 53)
define “estratégia como a a¢do ou caminho mais adequado a ser executado para alcangar 0s
objetivos, metas e desafios estabelecidos.” Nesta fase de elaboracdo do planejamento
estratégico, algumas metodologias incluem a elaboracdo da politica e da postura estratégica.
J& na implantacdo da estratégia organizacional, Certo e Peter (1993, p. 17) definem que “a
etapa da implementacdo da estratégia € referente a operacionalizagdo das estratégias
estabelecidas”. Ja Oliveira (2010) ressalta que a estratégia deve ser implantada estabelecendo
alguns aspectos como: Projetos que sdo os trabalhos realizados com prazo e recursos
preestabelecidos pelas areas da empresa envolvidas no seu desenvolvimento. Programas que
sdo 0 conjunto de projetos homogéneos quanto ao objetivo e finalidade. Planos de acdo que

18



Caderno de Administracgao -v. 22, n. 1 (2014)

sd0 0 conjunto das partes comuns dos diversos projetos quanto ao assunto que esta sendo
tratado.

Por fim, no controle estratégico, a maior preocupacgdo é a avaliagdo e o controle de como a
empresa estd indo para a situacdo desejada. “O controle pode ser definido, em termos simples,
como a acao necessaria para assegurar a realizagdo dos objetivos, desafios, metas, estratégias,
projetos e planos de agéo estabelecidos” (OLIVEIRA, 2010, p. 56).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
3.1 CARACTERIZACAO DO ESTUDO

Esta pesquisa pode ser classificada como qualitativa, sendo considerada descritiva e
exploratéria. Segundo Vergara (2007), a pesquisa descritiva busca descrever as caracteristicas
de determinado fendmeno bem como as condi¢Ges ambientais, percepcdes e sugestdes dos
entrevistados. Exploratéria, de acordo com Clemente (2007), por envolver estudo
bibliogréafico, entrevistas com pessoas que tiveram experiéncia ou pratica com o problema ou
analise de exemplos que facilitem a compreenséo.

A técnica de pesquisa adotada para este trabalho foi o estudo de caso multiplo. De acordo com
Yin (2005, p.32), “um estudo de caso é caracterizado por uma investigacdo empirica que
analisa um fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto real”. O autor afirma que o
estudo de caso é um tipo de investigacdo diferenciada, onde existem muitas variaveis de
interesse baseadas em inimeras fontes de evidéncia, 0 que pode exigir o desenvolvimento
prévio de preposicOes tedricas na conducdo da coleta e analise de dados. Conforme Yin
(2005), o estudo de casos multiplos proporciona maior precisdo e confian¢a nos resultados,
pois permite o cruzamento dos dados de cada caso especifico e posterior visualizacdo dos
resultados obtidos, sejam eles semelhantes ou diferentes entre si.

Para este estudo de caso foram realizadas visitas as empresas foco deste estudo, aliada a
entrevista in loco cuja ferramenta é um roteiro semi-estruturado com perguntas abertas. O
Quadro 1 demonstra um resumo dos casos.

Casos Selecionados

Nome da empresa (Fantasia) Produtos Comercializados

Loja de informatica Alfa Artigos de informatica

Loja de material de construgdo Beta Materiais para construgao

Farmacia Delta Remédios e cosméticos.

Empresa de Demarcacdo viaria Gama Servico de demarcacao viaria e sinalizagdo das ruas

Quadro 1: Resumo dos Casos em Estudo
Fonte: Elaborado pelos autores (2012)

3.2 METODO E INSTRUMENTO DE EVIDENCIAS

De acordo com Yin (2005), existem vérias fontes de evidéncia como, por exemplo,
documentos, entrevistas e observacdo direta. Os documentos podem ser cartas, memorandos,
agendas, relatérios e planos. O autor reforca que o uso de varias fontes como evidéncias
permitem a analise do fenémeno de uma forma mais abrangente, bem como, descobertas mais
convincentes e apuradas.

Para o estudo de caso, Yin (2005) acredita que as entrevistas compdem o principal
instrumento de coleta de evidéncias. “Existem trés tipos de entrevistas: a estruturada (com
perguntas formuladas previamente e respostas fechadas), a focada (apenas com perguntas
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previamente formuladas) e aberta (com respostas abertas que permitem obter opinides,
experiéncias e fatos)” (YIN, 2005, p. 59).

Para este estudo, o0 método utilizado foi a entrevista focada. As questfes abertas em conjunto
com uma conversa informal com os gestores permitiram que o entrevistado discorresse sobre
o0 tema de forma espontanea. O Quadro 2 apresenta os entrevistados:

Entrevistas realizadas nas organizacgoes
Loja de informatica Alfa Gerente Geral e Gerente de Operagdes
Loja de material de construcdo Beta Proprietéaria e Gerente
Farmécia Delta Fundadora
Empresa de Demarcacao viaria Gama Sécio 1 e Sécio 2

Quadro 2: Entrevistas Realizadas nas Organizac6es
Fonte: Elaborado pelos autores (2012)

3.3 ANALISE DOS DADOS E EVIDENCIAS

De acordo com Gil (2004), os levantamentos sdo adequados para estudos descritivos, de
opinido e de atitudes. Os dados qualitativos foram submetidos & andlise de contetdo, uma vez
que este método permite, conforme expde Richardson (1999, p.223-224), “inferir
conhecimentos relativos as condigdes de producdo/recepcdo das mensagens. A andlise de
conteldo é particularmente utilizada para estudar material de tipo qualitativo (aos quais ndo se
podem aplicar técnicas aritméticas)”. Dessa forma o método a ser utilizado no
desenvolvimento desse estudo foi analise de contetdo.

Para Roesch (2009. p.170), a técnica analise de conteido “apresenta um roteiro para criar e
testar sistemas de codificagdo”. “Este deve ser seguido depois que o investigador tiver
identificado as questdes substantivas do estudo, teorias relevantes, pesquisas anteriores e 0s
textos que deseja classificar”. Os sujeitos deste estudo foram as pessoas responsaveis pela
tomada de decisdo das empresas em questao.

4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
4.1 CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS

A maioria das empresas pesquisadas pertence ao setor de comercializagéo de produtos, sendo
que elas estdo no mercado por um tempo médio de 9,5 anos, de modo que estas empresas
passaram do periodo de turbuléncia de 5 (cinco) anos, tendo em vista que dados da pesquisa
do SEBRAE (2008) mostram o alto indice de mortalidade das micro e pequenas empresas
com até 5 anos de fundagdo. A empresa estudada com maior tempo no mercado possui 13
(treze) anos de existéncia.

Em relacdo ao nimero de empregados e ao porte, observa-se que das 4 (quatro) empresas, 3
(trés) sdo pequenas. Apenas a loja de informatica Alfa é considerada microempresa. Estas
empresas foram caracterizadas desta forma de acordo com o nimero de empregados que
possuem e de acordo com o faturamento, critério encontrado na pesquisa do SEBRAE (2007).
Em relagdo ao faturamento, apesar de sua utiliza¢cdo como critério nesta classificagcdo, ndo foi
possivel realizar sua exposicdo nesta pesquisa a pedido de seus gestores. De acordo com 0s
entrevistados, todavia, o nimero de empregados das 3 (trés) pequenas empresas varia entre
12 (doze) e 23 (vinte e trés) funcionarios e enquanto que a microempresa possui 9 (nove)
funcionarios.

Em relacdo ao publico-alvo, constatou-se que 3 (trés) empresas atendem pessoas de diferentes
classes sociais, mas o tipo de cliente em comum entre elas é o cliente de classe média e
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apenas a empresa de demarcacéao Vviaria presta servico exclusivamente para pessoas juridicas.
O Quadro 3 apresenta o resumo das caracteristicas das empresas apresentadas neste estudo:

Empresa Tempo no | NUumero de Ramo Porte
mercado empregados
Loja de 8 anos de 9 funcionérios Comércio de produtos Microempresa
informéatica Alfa | atuacdono | em 1 filial de informatica e
mercado prestacdo de servigos de
informética
Loja de material | 10 anos de | 12 funcionarios | Comércio de materiais Empresa de
de construcéo atuacdono | em 1 filial de construcéo pequeno porte
Beta mercado
Farmécia Delta | 13 anos de | 23 funcionarios | Comércio de cosméticos | Empresa de
atuacdo no | em 3 filiais e remédios pequeno porte
mercado
Empresa de 7 anos de 13 funcionérios | Prestacdo de servicos Empresa de
demarcagéo atuacdono | em 1 filial (sinalizagdo e pequeno porte
viaria Gama mercado demarcacéo de vias

Quadro 3: Caracterizac&o das Empresas
Fonte: Elaborado pelos autores (2012)

4.2 PERFIL DOS ENTREVISTADOS

Neste topico sdo apresentadas algumas caracteristicas das pessoas entrevistadas. Sdo elas:
idade, sexo, estado civil, formagdo académica e tempo de atuagdo na empresa.

A idade média dos entrevistados é de 36 (trinta e seis) anos. O mais novo tem 27 (vinte e sete)
anos, enquanto o mais velho possui 47 (quarenta e sete anos). Em relagéo ao sexo, verifica-se
que a maioria dos gestores é do sexo masculino. Das 7 (sete) pessoas entrevistadas, 5 (cinco)
sdo homens. De acordo com estes dados, afere-se que 72% dos gestores entrevistados séo do
sexo masculino.

Em relacéo ao estado civil, a maioria dos gestores entrevistados € casada, dois s&o solteiros e
um é divorciado. Dos quatro casos apresentados, foi possivel notar que em dois deles (o da
loja de material de construcdo e o da empresa de demarcacdo viaria), a dedicacdo para o
empreendimento interferiu na vida pessoal destas pessoas.

Sobre a formagdo académica, constata-se que apenas quatro dos sete entrevistados possuem
ensino superior completo. No entanto, também é possivel observar que em cada uma das
empresas, pelo menos um dos gestores possui ensino superior completo e que dos quatro
gestores graduados, dois possuem formagdo no curso de administracdo e suas respectivas
empresas possuem planejamento estratégico formalizado.

O tempo de atuagdo dos entrevistados na empresa é na maioria das vezes basicamente o
mesmo tempo de atuacdo da empresa no mercado e quase todos 0s entrevistados também
foram os empreendedores responsaveis pela criacdo das organizagBes, 0 que explica esta
relacdo. Apenas no caso da loja de material de construgdo que o gestor direto possui menos
tempo que a fundagéo da empresa.

4.3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Para melhor compreensdo dos dados apresentados, este topico esta subdividido em: a)
Planejamento para os gestores; b) Produtos do planejamento estratégico; c) Avaliagdo e
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controle do planejamento; d) Planejamento estratégico e colaboradores; e, €) Vantagens,
desvantagens, dificuldades e incentivos na utilizacdo do planejamento estratégico.

4.3.1 Planejamento para os Gestores

Os entrevistados responderam questdes relacionadas a utilizacdo da ferramenta do
planejamento estratégico e ao habito de planejar em suas rotinas. E possivel observar que o
conhecimento da ferramenta pelos gestores so ¢ satisfatério na loja de informatica Alfa e na
loja de material de construcdo Beta. Conforme pesquisa do SEBRAE (2007), um dos
principais problemas para o fechamento das empresas séo as falhas gerenciais. Entre estas
falhas, a falta de planejamento é uma das principais causas.

Pode-se perceber que para a realidade dos gestores, a utilizacdo da ferramenta é considerada
reativa pela maioria dos entrevistados. Apenas o gestor da loja de material de construcéo e o
gerente geral da loja de informética aparentam ter conhecimento especifico sobre o assunto.
Vale destacar que ambos possuem graduagdo em administracdo, fato este que pode explicar o
conhecimento diferenciado em relagéo aos demais entrevistados.

De acordo com Gomes Filho et al. (2005), planejar envolve a capacidade de enxergar as
consequéncias possiveis de cada decisdo. Pode-se destacar que 0s gestores da empresa de
demarcacgdo viaria afirmam ter tido contato com a ferramenta através de um servigo de
consultoria que eles contrataram. Porém, durante a entrevista com 0s gestores desta empresa,
nota-se que 0s mesmos possuem conhecimento limitado a metodologia de planejamento
estratégico que foi aplicada naquela empresa através da consultoria. Conforme exposto por
Oliveira (2010), as empresas podem ter metodologias diferentes e especificas compativeis
com a realidade individual. Entretanto, a metodologia é apenas uma varia¢do do planejamento
estratégico e ndo a ferramenta em si.

Em relacdo ao habito de planejar, dos sete entrevistados, apenas quatro afirmam possuir este
habito. Para todos os gestores, a maior dificuldade em planejar é realizar o que foi planejado.
Todos os entrevistados afirmam que os problemas que surgem diariamente precisam de
solugéo imediata e passam a ser prioridade. Assim, vale ressaltar que apenas o gestor da loja
de material de construgdo e a gestora da farméacia conseguem dar foco ao que foi planejado,
independente dos problemas que aparecem.

Conforme proposto por Oliveira (2010), o planejamento estratégico estruturado depende da
capacidade de planejar e nota-se que o habito de planejar esta intimamente ligado ao perfil de
cada gestor. Planejar depende de cada gestor. Os entrevistados admitem que planejar é uma
oportunidade de melhoria em suas carreiras e afirmam que o planejamento da rotina é
benéfica para a produtividade da organizacdo. E perceptivel que os gestores das empresas em
estudo acreditam que esta postura proativa permita um melhor desenvolvimento de suas
atividades.

4.3.2 Produtos do Planejamento Estratégico

Conforme exposto por Oliveira (2010), o planejamento estratégico formalizado é constituido
de elementos formados na elaboracdo do mesmo, de acordo com a metodologia utilizada.
Estes elementos tém origem durante as fases propostas pelo autor (Diagndstico estratégico,
Missdo da empresa, Instrumentos prescritivos e quantitativos, e controle).

Durante as entrevistas nas empresas, foi possivel verificar que apenas na loja de informatica
Alfa e na loja de material de construcdo Beta existem metodologias bem definidas e adaptadas
ao planejamento estratégico. Nestas empresas, seus gestores implantaram o planejamento
estratégico de acordo com as fases propostas por Oliveira (2010), conforme exposto no
capitulo 2 deste trabalho. Além das entrevistas, outras evidéncias documentais foram
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observadas para tal conclusdo. Para as outras empresas, foi possivel notar a existéncia de
produtos do planejamento estratégico dispersos, e nem sempre ligados a qualquer
planejamento. Um exemplo claro disto € o fato da farmécia Delta ndo possuir planejamento
estratégico, mas sua fundadora ter definido a missdo, visdo, valores e objetivos.

Das empresas estudadas, a loja de informatica Alfa se destaca no uso da ferramenta, pois além
de possuir seu planejamento estratégico formalizado, seu gestor teve a preocupacdo de expor
tais produtos. E possivel encontrar quadros na loja com os valores, a missio e a visdo. Em sua
sala, existe até quadros de gestdo a vista com os resultados operacionais do més. Nas trés
empresas estudadas que utilizam o planejamento, é notavel que apenas na loja de informatica
ele tem sido aplicado ha algum tempo. Para as outras empresas, ainda € algo novo sendo
explorado e aplicado aos poucos.

Em relacdo a visdo e missdo, de acordo com as definigdes propostas por Oliveira (2010) e
Kotler (2008) € possivel identificar alguns problemas na definigdo dada pelos entrevistados.
Os gestores da farméacia e da empresa de demarcacao viaria parecem ndo diferenciar visdo de
objetivo. Além disso, a missdo nem sempre esta bem definida considerando o conceito
proposto pelos referidos autores.

Para a definicdo dos valores das empresas, foi possivel notar um padrdo, onde sdo utilizadas
virtudes para definicdo dos valores da organizacdo. Valores como ética e transparéncia sdo
comuns. Nota-se que a formacdo dos valores das empresas estudadas possui grande
contribuicdo das virtudes valorizadas pelos seus gestores. Outro fato observado é que na
farmacia Delta, onde sua gestora afirma ndo utilizar a ferramenta do planejamento estratégico,
existe definicdo de missdo, visdo, objetivos e valores e a utilizagdo de metas e planos de agéo.
Tal situagéo ilustra que nem todas as empresas estudadas passaram pelas fases de elaboracéo
do planejamento propostas por Oliveira (2010).

Em relacdo & concorréncia e o publico alvo, os gestores das organizagdes parecem conhecé-
los com precisdo, com excecdo da empresa de demarcacdo viaria que ndo identifica muito
bem seus concorrentes. Segundo o depoimento dos entrevistados, a clientela padréo sdo as
pessoas de classe média. Apenas a empresa de demarcagdo viaria tem como seu publico alvo
outras organizagoes.

Além disso, os gestores destas empresas, independente da utilizacdo da ferramenta do
planejamento estratégico, parecem ter uma boa percep¢do do ambiente em que estdo
inseridos. Todos os gestores das empresas afirmam conhecer os pontos fortes e fracos (analise
interna) de suas organizacdes. Foi possivel também notar um padrdo na maioria das empresas
entrevistadas. Em trés delas, seus gestores acreditam que a abertura de novas unidades de
negdécio € uma 6tima oportunidade. A principal ameaca para eles é a disputa com novos
concorrentes ou concorrentes de maior porte. J& para os gestores da empresa de demarcacao
viaria, a grande ameaca sdo as falhas administrativas, ja que problemas como estes quase
ocasionaram seu fechamento a algum tempo. Este é um padrdo visto em empresas de pequeno
porte onde 0 objetivo € crescer e a preocupagdo é perder para concorrentes maiores.

4.3.3 Avaliacéo e Controle do Planejamento

Todas as empresas avaliadas utilizam as metas como instrumento de mensuracdo do
desempenho. Isto estd intimamente ligado ao planejamento, conforme exposto por Certo e
Peter (1993). Os gestores das empresas utilizam metas baseando-se no historico de
desempenho da empresa em periodos anteriores. A principal diferenca entre as empresas,
quando se trata de metas, é a forma que cada gestor tem de cobrar o0 alcance das mesmas.

Para todas as empresas, com exce¢do da empresa de demarcacgdo viaria, as metas sdo cobradas
dos funcionarios e esta é uma tendéncia atual, pois até mesmo as pequenas empresas adotam
metas como base para melhoria no desempenho. No caso da empresa de demarcacao Vviaria, o
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responsavel direto pelo desempenho é um dos gestores, ja que 0 mesmo tem a funcéo de obter
NoVos servigos junto aos clientes. Desta forma, ndo existe tanta imposicdo e as metas para ele
servem apenas como base do desempenho da empresa.

Para Certo e Peter (1993), o controle estratégico serve para monitorar, avaliar e melhorar o
desempenho da organizacdo. Ja Oliveira (2010) define que o controle estratégico serve como
a acdo necessaria para alcancar o que foi estabelecido no planejamento. Para as empresas em
estudo que possuem planejamento estratégico, a ferramenta de controle sdo as metas e 0s
planos de ac&o. E perceptivel que nem todos os gestores entrevistados utilizam a denominagio
de plano de agdo, mesmo que os utilizem.

Em relacdo a existéncia de planos de acdo e projetos, a presenca destes recursos ¢ mais forte
na loja de informética e na loja de materiais de construgdo. A loja de material de construcéo
tem o projeto da nova filial descrito em seu planejamento estratégico, inclusive com o
planejamento dos recursos que serdo alocados com o or¢camento disponivel para o projeto. A
empresa de demarcagdo viaria também utiliza planos de acdo para organizar as atividades.
Apenas a farméacia ndo aplica o conceito de plano de acdo, apesar de sua gestora planejar
algumas atividades, este ndo é um conceito conhecido por ela.

E possivel observar um melhor desempenho das agBes planejadas nos exemplos da loja de
informéatica e da loja de material de construcdo, pois 0 melhor acompanhamento permite
maior controle e poder de acdo para estas empresas.

4.3.4 Planejamento Estratégico e Colaboradores

Para os entrevistados, a grande dificuldade em divulgar o que foi planejado tem base tanto na
falta de interesse dos colaboradores como na dificuldade de entendimento do assunto por estes
colaboradores. Nas quatro empresas entrevistadas, todos 0s gestores acreditam que isto seja
um grande desafio e conforme observa Oliveira (2010), todos da organizacdo precisam estar
alinhados com o objetivo comum para entéo alcanca-lo.

Foi possivel notar que apenas a loja de informatica apresenta algum esforco nesta divulgagédo
do planejamento estratégico e seus gestores afirmam perceber um acréscimo na
produtividade, pois o diferencial da empresa é a forma como eles divulgam a informacéo,
procurando informar os resultados operacionais, detalhar a situacdo da empresa, divulgar as
prioridades, etc. Essas medidas acabam engajando os funcionarios e criando um sentimento
de integracdo em seus colaboradores e assim, nenhum dos entrevistados relatou que tenha
existido qualquer resisténcia por parte dos colaboradores na execucéo do que foi planejado.

5.3.5 Vantagens, Desvantagens, Dificuldades e Incentivos na Utilizacdo do Planejamento
Estratégico

Em relagcdo aos principais beneficios do planejamento estratégico, pode-se verificar que de
acordo com o depoimento dos entrevistados, as vantagens observadas por eles sdo
compativeis com os beneficios descritos por Kotler (2008) e Oliveira (2010). De um modo
geral, as respostas dos gestores das empresas onde o planejamento € aplicado criam um
padrdo: o planejamento estratégico funciona como um guia que auxilia na tomada de decisao
e serve como base para a direcdo da empresa. Além disso, a ferramenta serve como guia no
controle e avaliacdo do desempenho da prépria empresa.

Sobre os incentivos na utilizagdo da ferramenta, apenas o gestor da loja de informética
menciona o uso da ferramenta como pre-requisito para a obtencdo de um beneficio extra: a
certificacdo de qualidade 1SO. Apenas este gestor demonstra conhecer este fato, ja que para
adquirir esse certificado € necessario que a organizacdo possua planejamento estratégico.
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Para as desvantagens e dificuldades na utilizacdo da ferramenta, foi possivel identificar que
para as trés empresas pesquisadas que aplicam a ferramenta (loja de informatica, loja de
material de construcdo e empresa de demarcacéo viaria), a principal dificuldade é conciliar o
planejado com os problemas oriundos na prépria rotina da organizacdo. Para os gestores
destas trés empresas, as mudangas que ocorrem no ambiente, os problemas diversos com
clientes e fornecedores, conflitos com colaboradores e falhas operacionais dificultam a
elaboracdo e execugdo do que foi planejado previamente. Para Oliveira (2010) além dos
problemas especificos a cada organizacdo; outros fatores como a falta de comprometimento
gerencial e dos colaboradores, a resisténcia a mudanca, a falta de cooperagéo entre as equipes
e a falta de capacitagdo gerencial compéem as principais dificuldades na utilizacdo da
ferramenta.

Vale ressaltar que a gestora da farmacia Delta ndo acredita que o planejamento estratégico
seja um pré-requisito para uma boa administracdo de uma organizacdo. Além disso, nenhum
dos gestores cita desvantagens no uso da ferramenta, eles reforcam apenas as dificuldades em
sua utilizagéo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve por objetivo analisar a aplicabilidade do planejamento estratégico como
ferramenta de gestdo em micro e pequenas empresas. Segundo Oliveira (2010), as chamadas
metodologias do planejamento estratégico sdo formas diferenciadas de planejamento
especificas a cada organizacdo. Este conceito de metodologia torna possivel a aplicacdo do
planejamento em diversos tipos de organizagoes.

Das empresas estudadas na cidade de Aracaju, verificou-se que as trés empresas que utilizam
a ferramenta obtiveram inumeros beneficios (principalmente em relacdo aos resultados
operacionais). Ao obter ganhos mensuraveis, 0s gestores visualizam a ferramenta de uma
maneira positiva.

Entretanto, ainda é notavel o pouco conhecimento da ferramenta, pois devido a abrangéncia e
a complexidade que o planejamento estratégico possuem, 0s gestores destas empresas ainda
ndo usam o planejamento em seu potencial méximo. Elaborar um planejamento e ndo segui-lo
é apenas um desperdicio de tempo e recursos. Além disso, nessas empresas a utilizacdo da
ferramenta € centralizada em seus gestores, ou seja, 0s outros integrantes da organizacdo tém
acesso limitado ao planejamento.

Dentre as quatro empresas que participaram da pesquisa, vale destacar a situacéo da farmécia
Delta. O fato da gestora ao relatar ter obtido sucesso sem a elaboragéo do planejamento acaba
por exemplificar uma excec¢éo dentro do universo da pesquisa realizada pelo SEBRAE (2007),
o qual identifica a falta de planejamento como um dos fatores essenciais para a mortalidade
das micro e pequenas empresas.

Ao analisar os planejamentos estratégicos das empresas estudadas que o possuem, nota-se
ainda uma metodologia adaptada e simplificada do que existe na literatura. E a configuracio
de uma ferramenta em estado embrionario que ainda esta sendo explorada.

Assim, como sugestBes para futuros estudos tém-se uma anélise qualitativa sobre principais
caracteristicas de microempresas que realizam planejamento estratégico; e a realizacdo de
estudo quantitativo para determinar a quantidade de empresas no pais eu realmente utilizam o
planejamento estratégico formal como suporte de suas decisdes.
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