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RESUMO

No mercado globalizado existente hoje, as pequengmesas enfrentam varios
obstaculos para manterem vivas e prosperas, colidagmmaior dos produtos, concorrentes,
clientes cada vez mais exigentes, fornecedoresaddi cultura organizacional, entre outros
fatores. Uma das saidas encontradas por elasabaratdo de um planejamento estratégico
eficiente, que lhes permitam estar em constanégdigg com o ambiente, a fim de estabelecer
metas e responder rapidamente as mudancas do mepmaE@m estas encontram grandes
dificuldades para essa elaboracdo e implantacda tl¥samenta, seja pela complexidade do
mesmo ou pela caracteristica de gestdo da emfstsatrabalho tem o objetivo de, através
de andlises bibliograficas, avaliar a necessidan@ldnejamento estratégico além de sua
aplicabilidade através dos objetivos apresenthdagande necessidade de analisar os fatores
que implicam na gestdo e na elaboracdo do planejanestratégico, porém este deve ser
considerado uma ferramenta flexivel, para que segpadaptar as necessidades das empresas;
isso dependera principalmente do tamanho da emprasa estas empresas sobreviverem e
manter uma vantagem competitiva sobre as demaianRua elaboracdo da pesquisa foi
notado grande gama de conceitos aplicados ao atagejo estratégico, mas sdo carentes 0S
dados e informacgfes a serem aplicadas as pequapassas, tendo estas que utilizar teorias
feitas para as grandes empresas.

Palavras-chave:Planejamento Estratégico, Pequenas Empresas,

Vantagem Competitiva, Competitividade.



ABSTRATC

In the existing globalized market today small basses face several obstacles to
keep alive and prosperous global, as higher qualitcompeting products, increasingly
demanding customers, suppliers, organizationaliind climate, among other factors, one
of the exits found for them is the development ofedficient strategic planning, allowing
them to be in constant connection with the envirentnin order to establish goals and
respond quickly to market changesthough theseeaireus difficulties for this elaboration and
implementation of this tool, either by the comptgxof the same or the company's
management feature. This work aims at bibliogramnealysis by assessing the need for
strategic planning in addition to its applicabilityrough the goals as presented there is great
need to analyze the factors involved in the managénand development of strategic
planning, but this should be considered a flexitdel, so you can adapt the needs of
companies, it will depend mainly on such compargefeir these companies survive and
maintain a competitive advantage over the otheririguthe preparation of research was
noticed wide range of concepts applied to stratptaoning, but are lacking the data and
information to be applied to small businesses, iathese that use theories made to large
companies.

Keywords: strategic planning, small businesses, competanantage, competitive

edge.
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1. INTRODUCAO

O mercado tem mantido transformacfes constantesuied mapidas, gracas a
globalizac&o que destroi todos os obstaculos edirais; isso permite que haja maior rapidez
em relacdo com a comunicagao e o clima de incertegae afeta as empresas, com iSso elas
sentem a necessidade de manterem uma forma de gaséfizada e provida de informagdes

necessarias a fim de acelerar o ritmo da tomadi@ciedo e manter-se ativa no mercado.

A expressdo planejament@ usada desde o inicio dos tempos, ainda de forma
primitiva oS primeiros seres humanos usavam o [darento para sua sobrevivéncia de
forma instintiva, com o decorrer dos séculos tohugar na administracéo e transformou-se
em uma grande ferramenta de gestéo para auxiladmogistradores a minimizar os erros ao

buscar seus objetivos.

Vasconcelos Filho (1985) define administracéo &&giea como sendo uma forma
de permear, em todos 0s niveis da organizacaasziéocia de que a empresa deve viver em
func&@o de um objetivo maior, de oportunidades eemdduncéo de negdcios isolados. Obter o
compromisso de todos os funcionarios para o debemento dos objetivos, deixando
evidente a estes que devem seguir as estratégiaasspais a fim de um objetivo maior, muito

maior que as pequenas tarefas e dentro da orgaaidacalcancar o topo.

A importancia da pequena empresa no mercado hbrasdevisivel, jA que esta é
responsavel por um quarto do Produto Interno B(Bi8); 27% deste, além da geracao de
renda e emprego, e muitos empreendedores séo fianc® que sonham em ndo se
subordinar a mais ninguém, e a atual facilidadeaglouirir empréstimos para a abertura
destes novos empreendimentos, sdo um dos princiEdigos do crescente destas empresas
nos ultimos dez anos, e este aumento consequerteegeza renda para o pais, por mais que
estas empresas possam parecer vulneraveis sasfatgortantes para a economia brasileira
(SEBRAE, 2011). Estas empresas desempenham papebrdplementacdo as grandes
empresas, preenchendo o espaco que deixam emoreldggns e servigos, cuja execucao e
distribuicdo seriam mais vantajosas quando efetugu@ empresas de menor porte
(PINHEIRO, 1996), entretanto, este ndo seria o aimapel das peqguenas empresas na

economia mundial, como a grande maioria delas estadas nas areas periféricas dos



grandes centros comerciais, empregando pessoasd @esia e gerando renda, também

auxiliam nos desequilibrios econémicos regionais.

O planejamento estratégico permite a qualquer esapwésualizar seu futuro da
forma mais clara possivel, considerando as vansagemiesvantagens desta no mercado. A
busca por algo que diferencie a empresa perantibieate € cada vez mais necessario, com a
crescente competitividade o quesito qualidade naocorgsiderado suficiente para essa

diferenciacéo, tornando o caminho para o topo e@igplicado.

Porém, nota-se que esta ferramenta € pouco ou tidada pelas pequenas
empresas, por diversos motivos, levando em corejderque as mudancas constantes no
ambiente externo tende a afetar mais as empresasqdeno porte que as demais, uma vez
gue as pequenas empresas sofrem com a escassEid®s para desenvolver dispositivos
gue possam amortecer esses impactos; pode-se glieelesta seria a ferramenta mais
importante para que estas empresas possam Se nvarder € prosperas no mercado

turbulento.

Para Brucheleapud SAUER; COLOSSI, 1997), o sucesso das pequenasesagpr
estdo diretamente ligados a elaboracdo e implamtalfi estratégias, e aponta duas
importantes necessidades destas empresas em elabwetégias eficazes como o fato das
pequenas empresas ndo possuam forcas para congetias grandes empresas e portanto
precisam escolher suas estratégias corretamerdgstae também nao possuem reserva de

recursos para sobreviver com erros mais um motia@g@ir cuidadosamente.

A pequena empresa é o segmento que mais estaeessturbuléncias do mercado,
e apesar dos beneficios das politicas governaraamtadas para elas ainda € alto o indice de
mortalidade prematura destas, e um dos principais/aos para isto esta diretamente ligado
as falhas de planejamento e gestdo. E o planejamestratégico ativo e eficiente permite ao

pequeno empresario ter um norte, um rumo a SeolEtc.

A competicdo existiu muito antes da criacdo deatsjica, pode-se afirmar ate que
sua existéncia deu-se com o inicio da vida, a raghde anos, quando usavam a selecéo
natural, baseando na adaptacdo e na sobrevivéncizais$ forte. Apenas com o surgimento
das guerras nasceu o conceito de estratégia, & foomo é entendida usualmente, quando
as guerras passaram a ser planejadas com antdeedéncom isso 0 conceito de

planejamento foi sofrendo aperfeicoamentos na @iégar. E anos apds tomando lugar na



economia e serem tratadas como ferramenta adnatnisire mostrar a grande importancia na

sobrevivéncia e sucesso das empresas, indepenigesii@ estrutura ou porte.

O conceito de vantagem competitiva consiste entifdem oportunidades Gnicas no
mercado, que ndo estdo sendo usadas pelos cortesrrgne permita ganhar a fidelidade de
seus clientes, e mais espago no mercado, poréme@semas empresas apresentam
particularidades em suas estrutura e gestdo, davisko apresentam grande dificuldade para
a elaboracdo do planejamento estratégico e, coeseguente, com essa falta de

planejamento torna-se dificil & competitividadetdesom as demais empresas.

E dificil para qualquer empresa conseguir e se enaumpetitiva no mercado, é de
extrema importancia que haja um monitoramento dasientes a fim de que o empresario
tenha conhecimento do que se passa a sua voltan€jgmento estratégico tem a funcéo de
auxiliar os dirigentes nas tomadas de decisdaomadk se prepararem para as mudancas
futuras e possa elaborar estratégias eficientegenpcé importante ressaltar que este
planejamento deve ter caracteristicas flexiveis gae possa se ajustar ao mercado, além de

permitir que se possa corrigir algum possivel desei caminho durante a busca das metas.

A competitividade das empresas esta diretamenaeldigaos seus objetivos, ao seu
caminho e em todos 0s ambientes, consequentenaanibéin esta atrelada ao planejamento
estratégico, esta capacidade de proporcionar ugi \ampla do ambiente dando subsidio
para os empreendedores se mantenham no mercadoo®mgigam manter uma posi¢cao de
vantagem neste, e assim se tornar fator determreirdmtbom desempenho das pequenas

empresas.

1.1. Formulacdo do Problema

Para as pequenas empresas 0 planejamento estrai@giece uma ferramenta de
organizacao, de visdo de futuro, aumentando a piladsde de sucesso, ajuda o empresario a
analisar sua atuagcdo no mercado, seus concorrestesodutos e/ou servigos, o valor a ser
oferecida para o cliente, a lucratividade entrerasutaspectos (TIFFANY; PETERSON,
1998), agindo também como forma preventiva, evitaadentos indesejaveis, e possiveis

erros e consequentemente perda de seus recuressagsos.
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Apoés analisar a necessidade do planejamento egt@tpara o desenvolvimento,
como forma de atingir objetivos desejados e 0 SuceRs pequenas empresas pode-se
questionar a possibilidade de usar o planejamesttatégico como forma de obter maior

competitividade nas pequenas empresas.

1.2. Objetivos

Aprofundar no estudo do planejamento estratégiquantados nas pequenas
empresas, mostrando sua importancia para o memaddial, na tentativa de demonstrar a
possibilidade de utilizar este planejamento commnéo de manter as pequenas empresas
competitivas no mercado, se sobressaindo em re&agiooncorrentes e a exceléncia com os

clientes.

A pequena empresa apresenta uma estrutura sie@aguta que dificulta a
elaboracado e implantacdo do planejamento estratégiiem de outros problemas enfrentados
por elas, como a falta de recursos, a sobrecargadées sobre o administrador, entre outras
tantas. Isso mostra a necessidade de manter umjgteento atualizado e continuo a fim de

minimizar os erros e desperdicios.
Como objetivos especificos, tém-se:

1. Revisar a literatura sobre planejamento estratégicgestdo de pequenas
empresas;

2. Analisar os beneficios e dificuldades da elaboragdomplementacdo do
planejamento estratégico nas pequenas empresas;

3. Evidenciar a importancia do planejamento estratégiomo fonte de
competitividade nas pequenas empresas.

1.3. Justificativa

A importancia destas pequenas empresas e visivglig estas representam 98% das
empresas e é responsavel por 60% da oferta de gospigerando renda a populagéo e assim

auxiliando no desenvolvimento da regido. No entantadancas constantes no mercado
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ocorrem e obrigam as pequenas empresas a tambd@anserem em constantes mudancas a
fim de acompanhar o mercado competitivo buscandosbéa sobrevivéncia, mas também o
usando como forma de competitividade e de se marfrente dos concorrentes e superando
as expectativas dos clientes, manter um bom praafoto servicos em um setor onde o nivel
de competicdo, de racionalizacdo e inovacgdes tégials cresce cada dia mais.

As mudancas no mercado podem ser associadas as vViatores, como o
desenvolvimento tecnologico, as integracfes de ades; a redefinicdo do papel das
organizacdes, além das mudancas de habitos dognciolases (MEIRELLES, 1995), e sdo
estas mudancas que exigem das pequenas empresdagaainovacdo e adaptacdo, aléem da
capacidade de criar e programar estratégias semgheres.

As pequenas empresas levam grande desvantagenelagdor as grandes
empresas, pela escassez de seus recursos, tamefios como humanos, a falta de mao-de-
obra especializada e capacitada, a falta de canbkatd técnico aos pequenos empresarios e a
administracao falha, portanto, torna-se tdo nedessdlanejamento estratégico a fim de que
estas possam identificar os fatores que interfer@rempresa e diagnostica-los, conscientizar
as pequenas empresas de seus pontos forte e feadosmular estratégias capazes de

aproveitas as oportunidades e evitar as ameagagidado.

1.4. Problematica

Desde a déecada de 1970 alguns autores vém aborfziodes que relacionam a
capacidade de uma empresa reagir as influenciasedcado, sempre mutavel, de forma a
conseguir maior competitividade frente a seus cwentes. Todos o0s autores levantam
pontos que devem ser levados em consideracdo pasiG@o da empresa no mercado, como
a escassez se recursos, as particularidades dms@®sas, entre outras. As pequenas
empresas enfrentam muitas dificuldades para mant@@mpetitivas no mercado atual,
muitas vezes tendo seus anos de vida reduzidasp@sjue as limitagcbes dos recursos as

deixam sensiveis frente as mudancas do mercado.

Entretanto, como afirma Terence e Escrivao Filli®{3 a maioria das metodologias
sobre planejamento estratégico foi criada para ramdgs empresas, ndo levando em
consideracgao as particularidades das pequenas saspo®m isso 0 planejamento estratégico

praticamente ndo € usado por estas empresas. Davidudancas rapidas do mercado as
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peguenas empresas tendem a se tornar reativas, @ €lao se antecipando e preparando-se

para as estas mudancas.

Sera abordado nesta pesquisapl@nejamento estratégico pode ser considerado
como forma de competitividade e sobrevivéncia nocaae atual para as pequenas

empresas?

1.5. Metodologia

A metodologia utilizada nesta pesquisa aborda egliotentos a fim de
responder a problematica apresentada buscandyr @os objetivos propostos, utilizando de
topicos com conceitos e acdes operacionais, base@nplesquisa bibliografica de autores das
areas de administracdo e afins, que nortearamcmuiipaspara que esteja clara. Levando em
consideracao que as metodologias de elaboracaplantacdo de planejamentos estratégicos
foram inicialmente criadas para as grandes indsstda década de 70, as pesquisas e
informacgBes atuais sobre pequenas empresas étodegaassas, grandes partes dos autores
gue abordam este tema utilizam de metodologias coagplexas como base, simplificando-

as para assim programar nas pequenas empresas.

Gil (2008, p. 19) define pesquisa como:

(...) procedimento racional e sistematico que teoma objetivo
proporcionar respostas aos problemas que sdo pospdspesquisa desenvolve-se
por um processo constituido de varias fases, dEsdeulacdo de problema até
apresentacao e discussao dos resultados.

Portanto, para que possa existir uma pesquisacésseio que haja uma
pergunta ou problema a ser solucionado, pesquisasaar a resposta a alguma coisa.

Esta pesquisa em questdo pode se caracterizareqiaatoria, como afirma
Gil (2008) esta proporciona maior familiaridade conproblema, podendo torna-lo mais
explicito, sendo utilizado o método de pesquisdidiibafica, onde a pesquisa e baseada em

matérias ja elaboradas por autores.
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“A pesquisa bibliografica é feita a partir do leteanento de referéncias teodricas ja
analisadas, e publicadas por meios escritos ebmietis, como livros, artigos cientificos,
paginas de web sites” no conceito usado por For8¢€R) ele afirma que qualquer trabalho
cientifico inicia com uma pesquisa bibliografica al#ros autores que abordaram o mesmo

tema, porém ele afirma também que:

(...) existem pesquisas cientificas que se basaioamente na pesquisa
bibliografica, procurando referencias teoricas jwalsl com o objetivo de recolher
informacdes ou conhecimentos prévios sobre o pmubla respeito do qual se
procura a resposta (FONSECA, 2002, p. 32).
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2.  CONCEITOS E EVOLUCAO

A expressao Planejamento € uma das mais importénesnentas administrativa
para qualquer empresa, independente de seu tanmesthdura ou localizagcéo, essencial nas
microempresas e pequenas empresas, que dispbe w®spoecursos para enfrentar
imprevistos. De forma geral, planejamento sdo @gsso de pensar em posi¢ao futura e os
meios para se conseguir chegar até o objetivo atltogplém de prever ndo sé as agbes, mas
as possiveis consequéncias destas acoes.

Catelli (2007) conceitua planejamento como sendan@jar pode ser definido como
0 processo de pensamento que precede a acaodiresidnada para que se tomem decisdes
no momento presente com o futuro em vista’. O péamento € com certeza a mais
importante das funcdes administrativas, pois precgdalquer acdo realizada dentro da
organizacdo, e como afirma Catelli (2007) o selemslvimento determina o sucesso do
objetivo, e precede toda decisdo a que deveraosmmda. Dando um breve conceito de
planejamento estratégico e de micro e pequenasesagpe melhor para dar continuidade ao
trabalho.

A estratégia é usada desde os primérdios da huadaignesmo que intuitivamente
0 ser humano tem usado o planejamento para suevsghicia, ainda na Antiga Atena, ja era
conhecida em seu sentido atual, mesmo que aindamamsse a expressao, orsti@atego
era um cargo do Estado, este era responsavel piragé o ponto mais alto para analisar o
campo de batalha antes que os guerreiros comecasgesrrear, iSSO sempre com o0 intuito
de vencer a batalha.

Ainda na construcdo das piramides, no Antigo Egéogram utilizados os planos
pelos administradores ndo somente planos de cqéastrdas proprias edificagcbes, mas
também o envio e controle de suprimentos, soldaglosscravos enviados para estas
construcdes (FARIA, 1997).

Ha séculos atras Sun Tzu, comandante do Rei Holksthdo de Wo, na China, que
viveu entre 400 e 320 a.C. na época dos “Reinosb@tantes” foi um dos grandes autores
gue dedicaram parte de suas obras ao planejampmsmo sendo tdo antigo seus
ensinamentos ainda sao usados, aplicados a adagaistmoderna.

Maquiavel publicou no ano de 1532 o livro “O Prp&i que possuia principios

basicos de estratégia e planejamento aplicadobtegda época. Posteriormente Clausewitz
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publicou “A Guerra” onde afirmava que a guerra nawdés era que a continuacdo da politica,
0S seus ensinamentos eram baseados nas incertaaaseeessidade de adaptagao, usando
meétodos de estratégia e tatica para chegar algsteso.

Mas foi a Revolucéo Industrial a grande responsaeiel crescimento dos estudos de
planejamento estratégico, mesmo com o seu ini@d@na administracdo classica de Taylor,
esta produziu grandes mudangas no cenario econ@ngmrial da época, a produgcdo em
massa, ate entdo dominante, se transformou em g&#odenxuta, e com iSsO surgiu a
necessidade de formas de gerir e controlar toded@upgido. Como afirma Lerner (2002) a
partir do século XX o planejamento passou a teitearacional, e as empresas comecaram a
tentar prever o futuro, assim foi iniciada a orgagéo dos métodos da empresa, passou-se a
manter um controle mais rigido, deste evento muatdsres se dedicaram a escrever obras
sobre o tema, que influenciaram grande parte dasesas e suas empresas.

Segundo termos militares citados por Von Blllow752-1807) a estratégia € a
ciéncia dos movimentos guerreiros fora do campovisdo do general, e a tatica é o
movimento guerreiro dento do campo de batalha teirameferido combate. Outro conceito
bem interessante usado por outros autores considpl@nejamento estratégico a forma de

dispor os exércitos, enquanto a tatica é comaaa lut

O planejamento esta presente em todos os momeata®tiliano, em todos os
projetos, o planejamento pode ser feito sobre gealgcoisa, em qualquer situacao.
Planejamento € “um processo que envolve um modpedsar, que por sua vez envolve
indagacdes, que envolvem questionamentos sobreeofaper” (OLIVEIRA, 2006) este
processo auxilia no descobrimento de problemasafarma de agir para a resolugcédo destes
problemas, pode-se afirmar que fatos e decisdgdesndo cotidiano requerem planejamento
podendo envolver desde decisfes financeiras imptasamas como também o que comer no
almoco.

2.1. Definicdo de Planejamento Estratégico

A expressdo planejamento é considerada nova naialingprtuguesa, sendo
incorporada somente no século XIX, sendo incor@oed? edicdo do dicionario didatico da
lingua portuguesa (FIGUEIREDO, 1925) os verboariphr” e “planificar” sado registrados

pela primeira vez na lingua portuguesa.
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De acordo com a etimologia da palavra vinda damldfplanus” que teria o
significado de plano, algo nivelado, sua derivagdano” nos traz o significado metaférico
de algo que é esquematizado ou desenhado em sigp@tina, como a de uma folha de
papel. Mesmo com sua etimologia antiga 0 subst@rianejamento é considerado uma
palavra nova na lingua portuguesa, ja que mesnsiireld a ideia de planejamento como
forma de pensar e tomar decisdes a fim de soluciprablemas, ou arquitetar ideias, a
expressao teria sido incorporada a nossa lingugetede do século XIX.

A palavra planejamento utilizada na administragade fato uma tarefa de gestédo de
suma importancia para o alcance de um objetivo;demo principal funcao a preparacéo de
um trabalho, o pensamento em algo futuro, o interemm prever e organizar acoes e
processos que irdo acontecer em um futuro, gatenéiesim a sua eficacia, buscando sempre
o equilibrio perfeito entre as necessidades, a déa& a utilizacdo dos recursos que se
dispbe, ou ainda, o minimo de erros durante e agdecucdo. Na administracdo esta ligada a
execucdo de uma tarefa, que € pensada, todos ®pasenenores, e organizado em acdes
futuras, como um roteiro, buscando a adaptacaadeiamndas com mercado, assim como
define Ackof (1980) define planejamento como setRlojeto de um estado futuro desejado
e 0s meios efetivos para torna-los realidade”.

Em seus primeiros usos o termo estratégia eraiopko ao emprego militar, ao
definir suas téaticas para as batalhas com o objevchegar a vitdria na guerra como afirma
Clausewitz (2001), o termo tinha o significado e mnagistrado ou um comandante chefe
militar. Porém, o seu sentido dentro da adminidtvagdo é algo novo, pois data 450 a.C.
guando passou a ter o significado de habilidadesrastrativas, e posteriormente adquirindo
também significado na politica.

De acordo com Simon (1971) planejamento estratégiata-se de um “conjunto de
decisbes que determinam o comportamento a sedexaégn determinado periodo de tempo”,
essa afirmacgéo deixa claro a necessidade do pegmepi@sario estar sempre atualizando e
fazendo as mudancas que forem precisas para ovdéserento do planejamento estratégico
como foi elaborado de tempos em tempos.

Estratégia quando usada pelos comandantes dostexetimham o significado de
estabelecer um caminho pelo qual buscariam a ait®€wbre o inimigo. Percebe-se que o
sentido usado por estes nao diferencia muito ddogeseamos nesta pesquisa, onde podemos
afirmar que a estratégia no meio empresarial éeapacao, e o estabelecimento do caminho
a ser percorrido até um determinado objetivo. Usaidda uma metafora, pode-se dizer que:

0 objetivo da organizacdo seria 0 inimigo, temosx@aampo de batalha o mercado, e,
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portanto nossa missao e tracar o rumo para o qerapaesa deve seguir buscando a vitoria, o
alcance do objetivo pré-estabelecido, também dedomais ampla € possivel definir
estratégia como sendo um conjunto de objetivoalifiades, metas, diretrizes fundamentais e
0s planos para atingir os objetivos, postuladosfatma a definir em que situacdo a

organizacdo se encontra, que tipo de organizac@oroo ela € ou deseja ser.

A estratégia da empresa é o casamento entre spasidades internas e
seus relacionamentos externos. Ela descreve commpaesa responde aos seus
fornecedores, clientes, concorrentes, e ao meideaebecondmico e social no qual
opera. A analise da estratégia utiliza nossa edpea do passado para desenvolver
conceitos, ferramentas, dados e modelos que esetire essas decisfes futuras
(KAY, 1996, p. 5).

A estratégia permite que o empresario tenha unagdelentre sua capacidade de
atendimento e processos internos e tudo que paoflganciar na empresa no ambito externo,
e 0 conhecimento destes fatos unidos com a condmaregm dados passados torna as
decisbes que serdo tomadas no futuro mais faceipjdas.

Chandler Jr. (1962) fala sobre a importancia deagsgfia na empresa quando afirma
gue “a empresa é como a guerra em certos aspsetagstratégia adotada for correta, muitos
erros taticos podem ser cometidos, e a empresa aaich vitoriosa”, ou seja, mesmo que a
intencdo do planejamento estratégico seja o alcdacem objetivo almejado, sua grande
funcdo € auxiliar a empresa a minimizar os errasados no decorrer do caminho até o
objetivo, por isso ela podera, mesmo com perdasalgsos, chegar ao seu objetivo.

“Uma empresa pode ou ndo ter uma ou mais estratégpdicitas, mas, seguramente,
ter um perfil estratégico” (OLIVEIRA, 2000) assimesmo que a empresa ndo possua um
planejamento formal e escrito em papel, o emprekndesa certo perfil estratégico para
tomar as decisdes perante as mudancas do amherde,como base uma postura propria, e
pode ser uma desvantagem ja que o pequeno emprgefisimente toma as decisdes de
forma intuitiva, ndo se baseando em nenhuma teari@onhecimento, mas sim em suas
experiéncias empiricas e sua intuicao.

“O planejamento ndo é um processo justo, mas ugepso cheio de folgas e sujeito
a circunstancias e recursos em permanente mutgB&IHLEM, 1999), ou seja, por mais
que o planejamento estratégico seja um processerdpanente rigoroso e que traz mudancas
drasticas para todas as areas e funcionarios deesmpmleve-se levar em consideracao que
este processo deve ser flexivel o suficiente paeappssa estar em constante atualizacéo a
fim de que a empresa possa se adaptar as transfigsndo ambiente externo.
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O fato de planejar estrategicamente esta muito d@rautoconhecimento, também
esta relacionado com a capacidade de andlise daemtmbexterno, Sun Tzu (1988)
exemplifica isso em sua obraAate da Guerraonde afirma que se conhecemos 0 inimigo
(ambiente externo) e a nés mesmos (ambiente intemdo precisamos temer o resultado de
uma centena de batalhas. Se nos conhecemos, maomdecemos o inimigo, para cada
vitéria sofreremos uma derrota. Se ndo nos conhexemem conhecemos o0 inimigo,
sucumbiremos em todas as batalhas, ou seja, ér@enexnecessidade que se conheca nao so
0 ambiente interno, organizagdo, mas também o atebexterno, como o mercado que se
esta inserido, os concorrentes, e claro, os ckente

Independente do tamanho da empresa a existéncianides empresariais séo
evidentes, mesmo que as vezes seja quase impeetegdia divisdo, também é importante
levarem em consideracdo os niveis de planejamstraiégico em cada um desses niveis.

Considerado o nivel mais alto da organizagdo, csetop@elos executivos,
proprietarios e dirigentes, o nivel estratégico @iwel onde sdo tracados definicdo dos
objetivos e metas da organizacdo em geral a auédio e longo prazo, além de seus valores,
missdo e visdo, além dos valores e vantagens, sdeyando em consideracdo os pontos

fortes e fracos da organizacao.

Planejamento estratégico é o processo adminigirgtie proporciona sustentagao
metodoldgica para se estabelecer a melhor dires@o seguida pela empresa
visando ao otimizado grau de interacdo com o artéieatuando de forma
inovadora e diferenciada (OLIVEIRA, 2002, p. 47).

E o nivel que direciona o caminho da empresa, tpoe os planos gerais que
envolvem todos os ambientes da empresa. Tambémpénsabilidade deste nivel prover
recursos suficientes para que 0s niveis taticopearacionais possam realizar os planos
tracados. Além de serem 0s responsaveis por satesigdios demais niveis com recursos
humanos e financeiros para a execucao dos plaagslts.

Para Lacombe e Heilbord (2003) o planejamento tégi tem inicio no topo da
piramide da hierarquia, e é responsavel pelo pamajto sistémico dos objetivos, vistos em
longo prazo e dos recursos disponiveis para coims@ganca-los, por isso este nivel ndo tem
0 objetivo de focalizar os detalhes dos planos, sirasexecutar o que € necessario para a
empresa, fazendo o que é certo para alcancarutarks esperados.

De acordo com Oliveira (1999) o planejamento tafiossui um periodo de tempo
mais curto que o planejamento estratégico, e sgtivabsado aperfeicoar determinadas areas

para obter resultado ndo visando a empresa conmodonO nivel tatico se encontra entre os
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outros dois niveis, composto por gerentes de segdwdenadores, gerentes de filiais ou

lideres de projetos. E responsavel pela execugia upilizacio dos recursos disponiveis para
a realizacdo das metas definidas pelo nivel egtcatétem a funcdo, também, de receber o
planejamento elaborado pelo nivel estratégico dalear em tarefas para, assim, passar ao

nivel operacional, além disso,

O planejamento tatico tem como objetivo otimizaed®minada area de resultado e
ndo a empresa como um todo, trabalhando com decigApados objetivos,
estratégias e politicas estabelecidas no planefanestratégico (KAPLAN;
NORTON, 2004, p. 54).

Tem funcado de elaborar planos, porém no seu rigefjo que estes ndo poderdo ser
considerados a nivel global, e serédo aplicados istenrm® nivel operacional, ou seja, elaborar
planos taticos, que sdo um desdobramento dos pésti@dégicos, aplicados as secdes, filiais
e departamentos a fim de chegar ao objetivo.

O nivel operacional para Lacombe e Heilborn (2083% ferramenta gerencial
responsavel por identificar os recursos que setifimados para determinado produto e/ou
servico e certificar-se que estes recursos estdpouiiveis. E composto por todos os
colaboradores da empresa, responsavel pela estolna@todologia usada para a implantacéo
do planejamento definido anteriormente, ou sejapparacionalizacdo dos planos, 0s
colaboradores deste nivel ndo tém o poder de tonmdacisao a niveis globais, estes sendo
apenas responsaveis pelos planos de acdo e examstés de forma eficaz e eficiente, onde

estes planos devem seguir uma sequéncia cronol®gea um prazo para sua realizagao.

O planejamento operacional pode ser consideradoocoma formalizacéo,
principalmente através de documentos escritos, dastodologias de
desenvolvimentos e implantacdo estabelecidas, spmnelendo a um conjunto de
partes homogenias do planejamento tatico (OLIVEIRZQ2, p. 49).

Montana (1998) ainda salienta que o planejamen&ragpnal é aquele realizado
dia-a-dia, responsavel por cronogramas, tarefascédigms e alvos mensuraveis, e este nivel
ainda envolve gerentes, responsaveis pela utibzai@s recursos transformando-os em
produtos, em cada unidade.

O planejamento estratégico aplicado aos diferaritess € de extrema importancia e
seu entendimento também, independente do tipoathejaimento usado em qualquer estrutura
Gianesi e Coan (20Cdpud OLIVEIRA, 2005), afirmam que a respeito de plangato nos
niveis organizacionais que este “Conceitualmergedele estar presente nos processos de

planejamento para garantir coeréncia entre osdeeplanejamento”.
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Além da necessidade de garantir o nexo dos obgetias niveis da organizacao
Corréa, Gianesi e Coan (2001, p.dgud OLIVEIRA, 2005) citam outra importancia do

planejamento:

Ter certeza de que o rumo futuro que foi decidido piveis gerenciais mais
estratégicos em niveis hierarquicos superioredateejamento sejam refletidas nas
decisdes operacionais de niveis mais baixos daliaagaio, garantindo assim que
haja soma e ndo dispersdao de esforcos e deciséelwongo da hierarquia

organizacional.

O planejamento aplicado a cada um dos niveis dan@a@cao auxilia para que todos
eles estejam ligados a fim de um objetivo, unirmdias as for¢cas desde os niveis mais altos da
organizacdo até os niveis mais baixos da mesma, igsm todos trabalhando juntos, é

possivel minimizar a perda de recursos.

2.2. Definicao de Pequena Empresa

O conceito de empresa, que inicialmente surgiurea @aconémica, € abordado por
varios autores que visam a distingdo, classificaza@be determinar as dimensfes do tema,
porem um conceito basico do que é empresa esédsino Artigo 6° do Cdédigo Civil, na Lei
n° 4.137, de 10 de setembro de 1062, que defingesmgromo “...toda organizacéo de
natureza civil ou mercantil destina a exploracao pessoa fisica ou juridica de qualquer
atividade com fins lucrativos”.

Empresa é toda aquela organizacéo de pessoasaklhém em prol de produtos ou
servicos demandados ao mercado/ clientes que tenhamecessidade destes, para
Maximiniano (2007) “uma empresa é uma iniciativa ¢gm o objetivo de fornecer produtos
e servicos para atender a necessidade de pessods, mercados, e obter lucro com isso”.
Friedman (1970) ainda define empresa como sendituig8es econdmicas que deveriam se
restringir a sua tarefa econémica, existindo pedge responsabilidades sociais minarem o
desempenho econdmico e com ele toda a sociedadesir®lainda salienta mais uma
caracteristica do nivel operacional sendo “o pkmnento operacional é realizado através de
documentos escritos de maneira formal e homogéamasentando em periodo de tempo

ainda mais curto do que o planejamento tatico”.
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S&0 aquelas que possuem caracteristicas espectfimslhes permitem obter
determinados beneficios desde que esta tenhaficasd0o dentro dos limites permitidos pela
legislacdo. Apresenta estruturas simples e de meunsio que respondem de maneira
apropriada as suas fracas necessidades, nessagsampé comum a identificacao
personalizada da gestdo na pessoa do seu propriditigente.

A classificacdo de pequena empresa se da por im8nmeios, sdo levados em
consideracao diferentes aspectos para diferenstguigdes, como a definicdo feita por
Goncalves e Koprowski (1995) para pequenas empfsdagiefinidas como aquelas que, nao
ocupando uma posicdo de dominio ou monopdlio neawer sdo dirigidas por seus proprios
donos, que assumem o risco do negdcio”.

Uma de suas definicbes € de acordo com a Lei Giaal Micro e Pequenas
Empresas, que foi promulgada no dia 14 de dezedd006, onde, em resumo, estabelece
gue as microempresas nao possuam faturamento guaid@40 mil reais anuais, enquanto que
as Pequenas Empresas tenham o faturamento entreil22@,4 milhdes de reais anuais.

Porém, o SEBRAE (Servico Brasileiro de Apoio axidie Pequenas Empresas)
define de acordo com o numero de funcionarios atados por elas, onde empresas que
empreguem de 10 a 49 pessoas, tendo como atividademércio e servicos, serdo
enquadradas em Pequenas Empresas, ja4 as que padbidaadle industrial ou de construcéo
poderd empregar de 20 a 99 pessoas.

Porém, estas definicbes sédo atuais, ja que forsabedscidas leis a estas empresas
no ano de 2006, com a promulgacao da Lei complemeftl23. Lei que tem como objetivo
instaurado no seu Art. 1° “Esta lei complementaaledece normas gerais relativas ao
tratamento diferenciado e favorecido a ser disgnsgs microempresas e empresas de
pequeno porte no ambito dos Poderes da Unido, dtslds, do Distrito Federal e dos
municipios [...]", assim como os artigos 146, 1707® da Constituicdo Federal de 1988
também possuem marcos que regulamentam e fundamastpequenas empresas no Brasil.

Estas empresas podem ainda ser diferenciadas aamm sua receita bruta anual,
afirma o BNDES (Banco Nacional de Desenvolvimentori®mico e Social) usando este
parametro para a concessdo de credito a estes &@mpse sendo que uma microempresa
dever ter como receita bruta anual 1,2 milhGesedésre as Pequenas Empresas entre 1,2
milhdes e 10, 5 milhdes de reais.

As pequenas empresas surgiram a cerca de 500 artagopa, com as oficinas dos
artesdos que eram localizadas préximas aos cernoesrciais com intensa troca econémica,

como os portos e feiras, as pequenas empresasepesia faziam transac6es de ferraduras,



22

roupas e armar, e ainda prestavam servicos comegeanento de navios, transporte para
pessoas e animais e consertos de equipamentos.

Porém, as pequenas empresas ndo produziam re@&rfaldade para a economia
local, isso ocorreu apenas a partir do século Xe§ten século surgiram 0s processos de
industrializagdo, quando comecaram a utilizar agaeelétrica substituindo o carvdo como
forma de combustivel; e a telefonia, e com issorlmanizacdo e modernidade, mesmo
empresas desta época algumas cresceram e serograrades marcas.

No Brasil as pequenas empresas surgiram com a ifairggerra mundial, onde
varios artesdos do interior do pais e pessoas tiesquaises comecaram a migrar e imigrar
para os grandes centros; com isso construiam pesjuegocios familiares com os oficios ja
aprendidos, podendo suprir o0 mercado dos artigg®ritados substituindo pelos produtos
criados por eles.

Vérios eventos mundiais contribuiram para o cresotm das pequenas empresas,
como a Il Guerra Mundial, a queda do muro de Bedima crise do petréleo, que gracas a
estrutura simples e flexivel, a tomada de decisiua poderiam se adaptar as mudancas
aceleradas do mundo.

Apesar das muitas formas de definir as pequenasesay) pode-se afirmar que as
principais caracteristicas desta sdo a estrutufardgonarios enxuta, a escassez de recursos,
e poder centralizado, geralmente no proprietaaoa Rlintzberg (2009) o nimero pequeno de
niveis hierarquicos e a aderéncia da mesma, as$ote estruturas flexiveis caracterizam-se
como forma organizacao simples, e uma estruturplegte considerada pequena ou nenhuma
estrutura, como as pequenas empresas. Porém, otamioém afirma que “o ambiente de
estrutura simples tende a ser, simples e dinAmica@jue é uma boa vantagem para as
pequenas empresas que possuem este tipo de estintptes.

O numero de micro e pequenas empresas crescemaaanad De acordo com o
SEBRAE séo cerca de 460 novas empresas por ahalh@ado principalmente no comércio
e servicos, este aumento se d& por varios motardse eles o incentivo a terceirizagdo de
areas ndo essenciais para a organizacao, por grangeresas, como vigilancia, limpeza,
contabilidade e acessorias, e outras, as grandesesas preferiram demitir funcionarios e
assim reduzir no gasto com encargos trabalhistascdhtra partida o desemprego causado
pela terceirizagdo deu origem a novos empresamoy&s empresas.

“No mundo, a pequena empresa € determinante naomda, contribuindo
significativamente para a geracdo de empregos, @&H dos paises, para a exportacdo e
geracao de tecnologia”. (DOLABELA, 1999, p. 17).
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A importancia da pequena empresa € determinadaSpelacapacidade de gerar
pontos de trabalho e riqueza, influenciando nordedeimento econémico. Elas séo cerca de
9 milhées em todo o Brasil atualmente, representaseica de 27% do PIB, tendo um
crescimento gradativo de 6% em relacdo a 30 anas, & sao elas as principais geradoras de
riguezas no pais, correspondem a 53,4% do PIB desbe, e sdo responsaveis por 52% dos
empregos com carteira assinada.

A importancia das pequenas empresas € visivelnsiernde sustentacdo para a base
econbmica do pais ja que empregam uma pequenalgataepopulacdo que tem a
possibilidade de ter seu préprio negdcio, ou aguglee possuem pouca qualificagdo, ndo se
encaixando nas empresas de grande porte. Além atedegrcapacidade de geragdo de
emprego, oferecem auxilio aos empreendimentosatalgrporte, atuam no mercado exterior
e aumentam a participacdo da economia privada @0 pais criam uma classe empresarial
legitima.

As pequenas empresas possuem varias vantagens aebgeandes empresas,
vantagens como a flexibilidade, pois sua estruypeiguena faz com que a resolucao de seus
problemas também seja facil e rapida. A rapidenté wantagem visivel, também gracas a
seu tamanho pequeno onde todas as acdes sdo eiaig|dg as grandes empresas; a falta de
burocracia, os sistemas simples e a estrutura desess resultados as tornam mais ageis, a
proximidade com o cliente, gracas ao pequeno nudefancionarios, o contato do cliente é
direto com quem decide, por isso podem ser atesdidim mais rapidez.

Porém, apesar de possuir varias vantagens é importambém ressaltar as
desvantagens desta no mercado globalizado atumf:cosadas pelo estado, ou seja, devido
a0s iImpostos e aos escassos recursos para issas veies as levam a informalidade. Outro
grande problema para as pequenas empresas est&uerdirigente, que ndo busca a
atualizacao profissional e o conhecimento necesparia dirigir a empresa, e gracas a iSso 0

processo de gestdo é obsoleto e a empresa é garidse do improviso.
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3. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NAS PEQUENAS EMPRESAS

Durante o século XX as grandes empresas eram doteghaa economia mundial,
com énfase nas grandes producdes e aos mecanigmmeptiedades, porém as pequenas
empresas vém tomando lugar na economia mundialisiéporevolucéo industrial, onde as
grandes empresas se viram em uma situacao de esasgecursos o que as obrigou a
diminuir o nimero de funcionarios até mesmo de depeentos inteiros. Estes funcionarios
desempregados buscaram outras fontes de rendadalassim pequenos negdcios onde
desempenhavam o oficio aprendido, e muitas delastgwam servi¢cos terceirizados para
estas grandes empresas, e esse aumento de peguem&Esas trouxe o surgimento de

politicas que as beneficiem.

Em sua grande maioria as pequenas empresas saa&utm empreendedor que
conseguiu se sobressair gracas as suas habiliqaeksoais, mas que possui pouco
conhecimento em administracdo ou de planejamerdm & facilidade de abrir um novo
negocio varios funcionarios viram a possibilidade ttabalhar para si proprios, a
possibilidade de ser seu proprio patrdo, e fazes pedprios horarios, sem se subordinar a
ninguém, como afirma Castro (2006) “o fato que itsjmmam os empreendedores abrir um

novo negodcio ainda € a realizacado de um sonho”.

Porém Castro (2006, p. 5) também ressalta um mptva o fracasso destas:

... N0 momento que as portas deste negocio se abogm os problemas comecam a
surgir: a burocracia, a legislagéo intensa, a fidtadentificacdo de oportunidades e
muitas vezes o desconhecimento de fatores extdigexkos ao tipo de negocio,
levam muitos deles a fracassarem.

O mercado atual afetado pela globalizacdo requsrpgguenas empresas maior
conhecimento na area do negécio. Chér e Felipe3j2@firmam que “a vivéncia anterior,
através de uma experiéncia pelo menos dois anosy @ré-requisito para se abrir uma
empresa”’, a falta de conhecimento dos pequenosesamms na area de geréncia e
planejamento e da mesma forma, de extrema impaatfaca a sobrevivéncia desta, tende a
ficar obsoletos, e a administrar de forma instmtsem dar tanta importancia ao planejamento

(DRUCKER, 1981), este salienta também a respeifalttade profissionais especializados.
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Como foi ressaltado por Vieira (2002) grande respwal pela mortalidade das
pequenas empresas sao falhas na gestao das mé&mwasctito de administracao representa
uma governabilidade, gestdo de uma empresa ouipagan de forma que as atividades
sejam administradas com planejamento, organizatiéegdo, e controle.” (ASSIS, 2001),
levando em conta este conceito de gestdo e denextnecessidade a implementagédo do
planejamento por meio do gestor, que tem comoebjelirecionar os recursos disponiveis e

a equipe para um unico objetivo.

As falhas na area estratégica de pequenas empasdas também ser associadas a
guantidade grande de “mortes prematuras” de engrpsdendo ser desde o planejamento
estratégico até o simples gerenciamento de recdesia empresa; porém, oS motivos para a
mortalidade ndo podem ser associados a apenastanmnfi@s sim a um conjunto de fatores,
Lima e Behr (1999) afirmam que o entre os fatoreslgvam a morte de uma empresa esta na

falta da obtengé&o e uso dos instrumentos de gestéo.

3.1. Peculiaridades das pequenas empresas

A peguena empresa possui varias particularidadess|grandes nao possuem. Fell

(2003) ressalta algumas caracteristicas marcabsssv@adas nas pequenas empresas como:

O proprietario, juntamente ou ndo com o(s) soécidifgyente, exerce uma forte
influéncia no processo decisério, por ser uma esapo®m poucos funcionarios, inexiste o
papel do gerente ou dos niveis hierarquicos, coessatta Drucker (1981) “Os piores
exemplos de pobreza de espirito empresarial saalngemte encontrados nas empresas
pequenas dirigidas por um unico ditado, que nderdobposicdo e que insistem em tomar
decisdes sozinhas”. Todas as decisfes das peguanpsesas sdo tomadas pelos
proprietarios, e essa cultura de agir e definiragsgias individualmente dificulta o sucesso e
facilita a mortalidade das empresas, estes diege@m o habito de gastar muitos recursos em
preocupacgdes de curto prazo, dando pouca impaaténgua competitividade, tendem a
manter o conservadorismo e a improvisar com maguéncia (OLIVEIRA, 1994).

Nas pequenas empresas, geralmente, as estratédjeedas sédo, elaboradas de
forma intuitiva, baseadas apenas na experiéncia acdismo do empresario a respeito do
mercado em que esta atuando, sem o planejamergqoaaattedo empresario. Este € um dos
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motivos dos grandes problemas relacionados constestégias, como afirma Bortoli Neto

(1997) cerca de 80% dos problemas apresentadogeqagnas empresas sao causados por
falhas na elaboracéo de estratégica, enquanto @6P& destes problemas sdo por causa de
insuficiéncia de recursos. Estas falhas ja seriamproblema para qualquer empresa, porém

nas peguenas empresas estas falhas podem sepéatagssua sobrevivéncia.

“As empresas que nao tenham as atividades bermmaj@ies estdo fadadas ao
fracasso” (FELLIPE, 2003), portanto empreendedqres desconhecem os negocios de sua
empresa provavelmente ndo conseguirdo o sucessoapderem a minima no¢ao dos riscos
gue vao encontrar no futuro. Um empreendedor qoepnésui conhecimento gerencial tera
grande dificuldade em administrar as incertezaspedvisos do mercado, e com toda certeza
nao obterdo sucesso. Com o inicio do crescimentengaesa varios problemas se iniciam
também, a falta de planejamento faz com que estpsesarios hajam por meio de improviso,

pela falta de preparacédo, e muitas vezes de fonadae

Elaborar estratégias para qualquer empresa, indepen de seu porte, deve ser
baseado em um conjunto de varidveis como o tempoyjtara organizacional, ambientes,
atividade de atuacdo, estrutura e a tecnologiaodispl, ainda deve ser levado em

consideracao os dirigentes.

Como consequéncia de seu porte pequeno, a pegeem@gsas possuem uma
estrutura administrativa menor e mais simples, 0s niveis hierarquicos séo reduzidos
apesar de facilitar na tomada de decisbes; osduoados desenvolvem diversas funcdes
distintas, acumulando fun¢des, e ndo possuindofung@o bem definida, portanto ha certa
confusdo em relacdo as tarefas destes, esse aclanofdece também por parte do
proprietario-dirigente que se mantém a frente degadamentos ndo havendo delegacdes,

ficando visivel certa desorganizacdo na empresa.

Drucker (1998) afirma que “o proposito da empregg®r e manter clientes” para
as pequenas empresas, o fato de gerar clientesmecm, porém estas possuem uma grande
vantagem para que possam manter seus clientes, @lampossuem uma grande escassez de
funcionarios, os clientes, muitas vezes, negociaetainente com 0s proprietarios, e estes
podem responder de forma mais rapida e eficiéhf@or conseguirem atender com presteza

esperada conseguem fidelizar estes clientes e agsowsivel manté-los ativos no negdcio.
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Ha pouca utilizacdo de maquinas e equipamentistisatios, por isso € de extrema
importancia a criatividade e conhecimento técniogubprietario e dos funcionarios para a

execucao dos servicos e criacdo dos produtos.

A informalidade é bem visivel nestas empresas osdampreendedores, geralmente,
costumar ndo deixar claro aos funcionérios a resple suas ideias e o futuro da empresa.
Essa informalidade dificulta a comunicacdo e o comsso dos funcionarios com o0s

objetivos da empresa.

A participacdo de todos os funcionarios no planejam estratégico e necessario em
empresa de qualquer porte. Essa participacdo sa &nda mais importante nas pequenas
empresas pelo fato de que o proprietario, em sueriaando detém conhecimento suficiente
para especificar o plano para cada departamentiotdisente, além disso, os funcionarios
podem contribuir com ideias criativas a fim de roedin a empresa (LONGENECKER,
1997).

Os pequenos empresarios que ndo detém conhecindentgestdo falham na
contratacdo. Almeida (1994), afirma que a pequemaresa apresenta em uma de sua missao
empregar aos familiares do empresario, ndo usagloum método de selecéo ou critério, e a
administracdo e geréncia da empresa fica a cargudwio proprietario, ou de parentes e
amigos, que nado possuem conhecimento adequadoopeaago. O desconhecimento nas
informagdes do mercado e dos produtos que ofereligcnlta o acesso a treinamento dos
funcionarios e também a obtencéo de recursos, @snprocessos nao controlaveis que séo

grandes dificuldades dos pequenos empresarios.

3.2. O planejamento estratégico aplicado as pequenas erapas

A literatura sobre estratégia em pequenas empéeasii@mente influenciada por duas
grandes abordagens: uma de natureza econdmicara dritnatureza empreendedora. A
perspectiva econdmica tem sido predominante na (&B®4AENEZ et al, 2014). Por outro
lado, uma tendéncia mais recente, a empreendezkigasurgindo com o reconhecimento da

possivel importancia da influéncia do comportamemdividual sobre o processo de
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formacdo e implantagcdo de estratégia. Esta novadafpem estuda a associagdo entre
caracteristicas pessoais do dirigente e o procgssadministracdo estratégica da pequena
empresa (BAMBERGER, 1983).

O planejamento estratégico, segundo Padoveze (2608jna forma de visualizar o
futuro da empresa e tem como objetivo, além derm@iar como se portara diante do
mercado, de diminuir os riscos de erros na buscaegi@ objetivo; levando em conta os
pontos fortes e fracos da empresa, e 0 ambiengnexem constante mudanca, além de
alertar o pequeno empresario de varios riscos moaue. E utilizado como equilibrio entre

as ameacas e/ou incertezas e o0 sucesso da engigs=ayolvendo planos alternativos.

A pequena empresa, frequentemente, nao possuanaglies escritas e formais de
estratégia ou se possuem estdo em termos muits.gargendéncia das pequenas
empresas é esquivar-se do planejamento, j4 queingd@a na manipulacdo de
incertezas sobre as quais o gestor, geralmentspippeuco ou nenhum controle
(SILVA apud SCHINDEHUTTE 2004, p. 54).

Apesar da visivel necessidade do planejamentot&gita na micro e pequena
empresas 0s empresarios relutam em fazé-lo muédassvpor considerar algo técnico e
trabalhoso, apresentar poucos resultados praticas@a, desconhecé-lo como sendo uma
ferramenta de gestdo, além de este planejamergodiémandar muito tempo, tempo este
gasto com assuntos de resolucdo imediata, ou ésc® pouca importancia (COELHO;
SOUZA, 1999).

O planejamento estratégico faz “as empresas pensaséematicamente no futuro e
melhoram as interagdes entre 0os executivos da empobriga a empresa a definir
melhor seus objetivos e politicas; proporcionandwa unelhor coordenagdo dos
esforcos da empresa e proporciona padrées de dbdemento mais faceis de
controlar (KOTLER, 1993, p. 168).

O planejamento estratégico auxilia na deciséo ¢itiobs, estabelecimento de metas
e de maneira ordenada para uma melhor coordenagdot®le dos esforgcos em busca dos
objetivos futuros da empresa, de forma a atendee@sssidades desta.

De acordo com Almeida (1994), os planejamentocagis as pequenas empresas

devem ser simples, pois 0 empresério ndo disp@euite tempo, pelo excesso de funcdes e
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resolucdo dos problemas diarios, ou mesmo por aahar tarefa sem importancia para a
empresa. A escassez de recursos para a elaboracédm glanejamento mais complexo,
geralmente, ndo possui formacdo adequado ou conéeim suficiente para a realizacdo do
planejamento e estas empresas tendem a ser inagjgirocurando obter resultados rapidos,

e resolucdes simples para o cotidiano.

Pode-se afirmar que ndo existe uma unica formagataboracdo do planejamento
estratégico para as pequenas empresas, ja que abiodo ambiente interno, como 0s
funcionéarios, a cultura organizacional ou a estajtuleve-se levar com consideracdo o
ambiente externo em que a empresa esta inserioe lkoxalizacdo, cliente, concorrente e a
economia, pois as empresas sao distintas e condenigsvisdes distintas. O planejamento
deve ser flexivel o bastante para que possa malgslanecessidades da empresa para o

mercado.

Toda organizacao, independente de seu porte, palggum tipo de planejamento, o
que acontece com as pequenas empresas que estfampkmo muitas vezes ndo ganha
nenhum registro escrito, ficando apenas na mentdirigente, esta falta de comunicacao
verbal e a informalidade com os funcionarios podsmsar transtornos na comunicagao
interna de metas ou mesmo da estratégia empresh#iiallta a realizacdo do planejamento e

a obtencéo das metas almejadas (MEYER, 1997).

A formulagdo do planejamento estratégico exigird edfopresario uma grande
demanda de tempo, por isso a importancia de agres tsido feitas analises da empresa, de
seus pontos fortes e fracos, dos ambientes, suatioplades de ameacas, e ter estabelecido
qual a estratégia que devera seguir, com todosadesdlevantados, serdo coordenadas e
sincronizadas as atividades propostas, assim cdmwaaVieyer (1997) que “o processo de
estratégia deve atender como criar novas atividadegos empreendimentos e novos

negocios”.

Meyer (1997), também salienta que a “estratégiaatse ndo um exercicio de
analise posterior ao fato, mas um processo de bdeget; onde a empresa deve elabora-la de
forma que, seja usado primeiro, antes de seus gentes, que seja inovadora e criativa,
levando como base as andlises feitas em seus deshisempre em busca de novas
oportunidades e padrdes de interacdo com os didot@ecedores, empresas, tecnologias e o

mercado.
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O planejamento estratégico ndo prevé o futuro, anmienos as ameacas que a
empresa enfrentara. Este tem a funcédo de prepaapeesa para se defender, sem sofrer
grandes danos, as mudancas e ameacas do mercddatd?® planejamento busca tornar a

empresa competitiva o suficiente para transpoaa®ipas econémicas.

Tendo em vista que as principais dificuldades degupnos empresarios estdo na
falta de informacdo na area de administracdo datejamento. Menezez e Almeida (1997),
afirmam que para estes empresarios, mais que oscuiges faltam atitude de buscar as
informacdes necessérias da empresa e do ambiegige demonstra que estes ndo tém a
consciéncia da importancia da formulacdo de acoksejpdas como formas de

competitividade, que Ihes permitam sobreviver enadaile tudo ter sucesso.

O estdgio de implementacdo do planejamento € a pnaidematica de todas as
etapas, pois esta exigirdA mudancas na estrutueengeesa, nas informacdes e nos recursos
desta. Como se tratam de pequenas empresas, msidancgua estrutura sempre serdo um
problema, pois € nesta etapa que havera a trand@dmanejamento desenvolvido para a
operacionalizacdo, onde serdo feitas as mudangassdgia para que a organizacdo possa
atingir seus objetivos com éxito.

A implementagdo de estratégia sdo todas as atesdadscolhas necessérias para a
execucdo dos planos estratégicos. E o processo quelb as estratégias séo
colocadas em pratica com o desenvolvimento de ano@s, sistemas e
procedimentos (HUNGER; WHEELEN, 2002, p. 170).

A ultima etapa, controle e feedback, consiste emarfaom que o planejamento seja
seguido corretamente, analisando o desempenho dosiofarios, comparacdo do
desempenho real com o proposto, através do feedbpoksivel identificar problemas, erros
ou falhas que desviam as ac¢des do planejamengtéggto, verifica se os resultados obtidos

estdo dentro do esperado, e dos objetivos propostos

Os pequenos empresarios dificilmente fazem umex&dl a respeito dos processos
ou mesmo de modo geral de sua empresa, e quandaem,f notam que as pequenas
mudancas podem mudar todo o rumo dos resultadossgmo planejamento estratégico para

as pequenas empresas € relevante.
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3.3. Fatores que influenciam no planejamento

O planejamento estratégico torna-se uma ferrameletagestdo de diversa
importancia que se relaciona diretamente com a&igbg da empresa, e procura equilibrar os

riscos e as oportunidades destas no mercado.

Para Tavares (2005), o planejamento estratégiaeragna avaliacdo compreensiva
e preditiva dos ambientes internos e externos, ormgsultado deve ser o estabelecimento do
objetivo competitivo, das perspectivas apresentss mpacro ambiente, além de uma analise
dos relacionamentos e do ambiente competitivo gtée ieserido. Onde o ambiente interno
deve explorar elementos da propria organizacaaupaodo ter conhecimento dos pontos
fracos e assim neutraliza-los, para que as amedgase tornem presentes na organizagéo. O
ambiente externo deve analisar o mercado antempaasl possiveis ameacgas e as

oportunidades, tendo em vista os objetivos da esapre

De acordo com Oliveira (2006, p. 93) o conceit@dalise ambiental:

Corresponde ao estudo dos diversos fatores e foi@asmbiente, a relacdo entre
eles ao longo do tempo e seus efeitos ou potersfiaiHs sobre a empresa, sendo
baseada na percepcado das areas em que as desisdiggieas da empresa deverdo
ser tomadas.

O sucesso ou fracasso das pequenas empresadastmaelo a uma serie de fatores
gue podem ser fatores internos ou externos, a dépeia da empresa em relacéo aos fatores
€ intensa, por isso ndo se pode considera-lo mwladte. A analise ambiental possibilita a
verificagdo e avaliagdo da relacdo da empresa camlmente que a cerca, conhecendo as
ameacas e oportunidades, j& que estes fatoresriofam toda a empresa.

A necessidade da andlise dos fatores internoseenest esta diretamente ligada ao
planejamento estratégico, pois seria impossiveltenanma vantagem ou mesmo obter
sucesso no negocio, sem conhecer o macro ambientgie esta inserida, duvida a respeito
de concorrentes, mercado e clientes podem geraulddide na obtencdo dos objetivos. “Em
épocas turbulentas as empresas ndo podem preggigporamanha sera sempre uma extensao

do presente. Pelo contrario, devem administrar ndea mudangas que representem
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oportunidades e ameacas” ( Drucker, 2001), portamgnter-se bem informado sobre as

mudancas do ambiente e necessario para se prppesiad amanha incerto.

Quando o soldado experiente estd em marcha, etarfiga desorientado; uma vez
gue levantou acampamento, nunca fica perplexoofitado: conheca o inimigo e
conheca a si proprio, e sua vitoria jamais seréapem duvida; conhega o clima e o
terreno, e sua vitoria estara completa (SUN TZWE20. 37).

“Toda organizacao, seja elas privada, governamentalo chamado Terceiro setor
consiste em um sistema aberto, em constante iate@mM o meio ambiente” (RIBEIR&
al., 2014), o fato de conhecer o ambiente que estgidiase tudo que a cerca torna mais facil
se preparar para o ataque o ou nao do mercadoapanadancas drasticas destes que podem
afetar as pequenas empresas.

O diagnostico do ambiente em que esta inseridprén®eiro passo para um processo
de elaboracdo de planejamento eficaz e é atravésjde a empresa se mantera munida de
informacgBes para nortear o direcionamento estiaiegi

3.3.1.Fatores internos

“A analise interna trata-se de uma analise orgaiupal, ou seja, de uma analise das
condicOes internas para permitir uma avaliacdo mogipais pontos fortes e fracos que a
empresa possui” (CHIAVENATO, 1993), consiste emgdisticas suas forcas e fraquezas
perante 0 mercado e seus concorrentes, para EEessario observar alguns aspectos, como:
0S recursos desta empresa, podendo ser tangivieisngiveis, e se estes sao suficientes para
alcancar seus objetivos.

A andlise organizacional interna e o processo pakl se examinam 0s recursos
disponiveis sejam financeiros, mercadolégicos, @ieds e humanos da empresa
como fatores conjuntos para verificar quais sapasgos fracos e fortes da empresa
diante da atual posi¢édo de seus produtos e sefAtd4EIDA, 2003, p. 16-18).
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Com os dados da empresa como um todo, dos funmengrocessos e produtos em
maos a elaboracdo do planejamento estratégico-sernauito mais facil para os gestores das

pequenas empresas.

Nesta analise o dirigente da empresa deve levastgrontos fortes e fracos da
empresa e avaliar se sua atuacdo no mercado vigentes resultados esperados, para isso €
importante levantar dados como crescimento de veadeentabilidade da empresa, as
caracteristicas da empresa, os funcionarios (eatdela treinamento e remuneragao), 0s
custos e situacdo financeira em geral, os estodraa. Oliveira (2005) “essa andlise deve
tomar como perspectiva para comparagdo as outrpeesas se seu setor de atuacao sejam

elas concorrentes diretas ou apenas concorrenscEs”.

Oliveira (2006) ainda ressalta quatro funcdes irgmtes que devem ser levadas em
consideracdo nesta analise interna como as furd@esarketing, que tem o objetivo de
analisar todos os pontos que liguem a empresa amad® a financeira que deve apresentar
informacdes financeiras que compde a empresa cangpar dados anteriores e os dados dos
concorrentes, a fim de dar subsidio aos gerentésnmada de decisdes; a funcéo de producéo
deve retratar a empresa em sua estrutura, contdsdls da producdo, custos, estoques e
qualidade do produto ofertado; e a funcdo de resunsimanos que € a analise de todos os

aspectos da mao-de-obra que necessita ou que dispde

Como a analise interna é utilizada, também, pai@nbecimento dos pontos fracos e
fortes da empresa Bethlem (1999) afirma que esifisanserve para combinar 0s recursos
disponiveis com as estratégias adotadas, parafigaala diferenca entre os recursos
disponiveis e 0s recursos necessarios para alcasgabjetivos, serve também para orientar
um plano de obtencdo de recursos ou determinafaedeaprioridades e para rever as

estratégias diante das mudancas contastes no rmercad

3.3.2.Fatores externos

“O ambiente empresarial ndo € um conjunto estq@'IVEIRA, 2005), este esta
em constante transformacédo que pode afetar assferdeaquezas da empresa, e qualquer
empresa esta em constante interacdo com o0 amlagt@mo; por isso a necessidade do

conhecimento desta &rea tdo importante. Ambientgrexpode ser definido como:
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O conjunto de todos os fendmenos externos a om@gAnzque apresentem algum
tipo de influencia direta ou potencial sobre supsractes [...] A importancia do
estudo do ambiente consiste na possibilidade déceempontos criticos de pressao
ambiental e identificar provaveis tendéncias deangds, além de aumentar o poder
de previsibilidade e controle, de pro atividadeodganizacdo sobre os elementos
externos e de desenvolvimento de mecanismos déogdst impactos ambientais
(BULGACOVETAL, 2007, p. 09).

Portanto, a analise do ambiente externo proporcamn@ampresa uma visdo do
mercado em que esta inserida, de suas oportunidadesacas, e as mudancgas constantes
deste meio, com isso permite a empresa se admmablemas, evitando possiveis erros ou

transtornos.

Os fatores externos se relacionam com o macro amebidesde aspectos distantes,
que afetam a empresa de forma indireta, como abetgano mercado total e potencial, como

também aspectos proximos a empresa, que a afetetandénte, como fornecedores,

concorrentes e clientes.

Este macro ambiente afeta diretamente a rendaatssimidores, ou a mudanca de
hé&bitos de compras da populacdo o que pode acaametecessidade de mudanca nas
estratégias, como por exemplo, a economia e ac&UdlfWRIGHT; KROLL; PARNELL,
2000).

Conforme afirma Bethlem (1999) os fatores que esi@ambiente exterior n&o
podem ser encontrados pela empresa, porém € imfErtarever, mesmo que
aproximadamente, o que devera ocorrer neste arapeiiim de minimizar as incertezas do
futuro. Ainda de acordo com o autor o ambienteragtele uma empresa pode ser dividido

por fronteiras, em regides, mercados ou ramo enatzm.

Para Kotler e Armstrong (2003) as forcas cultusaisapresentam lentas e graduais,
mas estas sdo responsaveis pela cultura do pows,vsdores, percepcoes, preferéncia e

comportamento, por isso deverem ter grande impcietdra analise externa.

As forcas tecnologicas moldam o destino da emptasty pela rapidez quanto pelo
alto custo da empresa, por isso estas sao as igaiscativas no mercado atual. As forgas
naturais determinam os niveis de matéria-prima paligicdo, o custo da energia, aspectos

cujas variacdes podem limitar o processo produtevempresa.

Mas além da andlise do macro ambiente e das forgestas que afetam a empresa,

analise setorial, é de extrema necessidade estacosmato com o mercado prdoximo,
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diretamente ligado a ela. De acordo com Tavare85)23so permite saber qual o grau de
importancia da empresa para seus fornecedoresitp@star atento ao grupo de compradores
€ a pressao que estes exercem na empresa, e testar aos efeitos que os produtos
substitutos podem causar a lucratividade da empEesa andlise setorial permite analisar
competitivas que afetam a empresa, como a rivaidadre as empresas, que em qualquer
empresa é sempre alta, causado por varios motivéata de diferenciacdo do produto, os
concorrentes com grandes interesses. Ameaca ds ratrantes, de novas empresas, ou seja,

concorrentes em potencial, a causa seria o propsrimento do mercado.

E necessario levar alguns fatores em consideragd@ndlise externa que S&o
relevantes para a empresa e 0os produtos e/ou aeifigrecidos por esta, como 0s aspectos

sociais, culturais, econdémicos, politicos, tecnigldg e psicologicos.
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4. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO COMO FORMA DE

COMPETITIVIDADE

O mercado atual, onde se apresenta globalizados&vel, sofre mudancas
rapidamente que afetam diretamente a todas as s@sprple ndo estdo preparadas para
enfrentar estas transformagbes, deixando evidemia das mais importantes causas do
recente crescimento do planejamento estratégiatargo, estas empresas tém duas saidas,
podendo seguir as tendéncias do mercado, acommimlestas mudancas na sociedade ou
pode prever estas tendéncias e se preparar oupantecelas, e para que isso ocorra é
necessaria que haja um planejamento criativo dragmtassim a empresa podera se prevenir
das ameacas do mercado, aproveitando ainda maopagunidades e mantendo-se viva e

prospera. Perante o mercado globalizado PanddfaO(2. 77) ressalta:

. s6 sobreviverdo nesse novo mercado aquelasesagpue conhecem bem o
mercado no qual atuam e se, readequarem no seletidtender as novas exigéncias
impostas, quais sejam: agilidade de acdes, qualidadecos adequados e,
principalmente, ter no cliente foco principal deagifo.

E necessario para todas as empresas ter o conhéminde seu ambiente
organizacional seja ele interno ou externo, com resaimento da globalizagdo, da
concorréncia e da qualidade dos concorrentes o dat@onhecimento é vital para qualquer
empresa, principalmente as pequenas empresas gsi@epo poucos recursos para dispor de

resolucéo de problemas.

Para Ballestero-Alvarez (2001) “a globalizacao ci@za-se por maior fluidez nas
transicbes de qualquer tipo, por meio da eliminaf@® obstaculos em sua realizacao”, por
ISSO as pequenas empresa precisa se concorrer candeg empresas nacionais e

internacionais.

Porter (1989), apresenta o planejamento estratégiom forma de sobrevivéncia
das empresas quando define estratégia como “umaulfdrampla para o modo como uma
empresa vai competir’. Para Chiavenato (2003) ogjanento estratégico originou-se da
necessidade das empresas em criar um sistema aade agbes seriam planejadas,

proporcionando uma viséo sistémica do ambientenote externo. Esta preocupacédo com o
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planejamento € uma ferramenta muito importantes permite que o administrador analise
os pontos fortes e fracos de sua empresa, e &toolaborar para o seu bom desempenho

frente as adversidades do mercado globalizadopdievassim, a ter um diferencial.

O planejamento estratégico tem como objetivo chalimento ou realinhamento dos
propésitos da empresa, a fim de conseguir maiompetitividade no mercado, ou seja, é a
unido de esforgos e recursos para desenvolver pgtogdara alcancar uma situacao futura ou
posicdo mercadologica, a competitividade do mercadoga que as empresas tenham
técnicas para que possam desenvolver e lancastpsoou servigos, tentando minimizar os
custos e assim melhorar ndo somente os lucros tembém o controle dentro da

organizacao.

O planejamento é considerado eficaz quando condem@esa a um futuro de
sucesso e que faz com que a empresa caminha cenfdefinido, porém o sucesso
empresarial esta diretamente ligado a ofereceriaéghto ou diferenciado, algo ndo utilizado

pelos seus rivais, essa diferenciacdo ou este™algenominado vantagem competitiva.

Para Almeida (2000) somente o planejamento finamago e capaz de garantir o
sucesso da empresa, SAo necessarios planos gtiquem os objetivos e tracem o caminho
de onde a empresa deseja chegar, em longo praate eleve mobiliza a empresa como um
todo, trazendo a mudanca a todas as areas e fanomnprocurando atender aos objetivos e
missao da empresa. Este talvez seja 0 erro caps&peqguenas empresas, que tendem a ser
imediativas, tratando de resolver os problemasmgiaurados dentro dessas empresas, ao
contrario de pensar de forma ampla, visando a wundem longo prazo, planejando as acfes

gue devem ser tomadas no futuro.

Megiinsson, Mosley e Pietri Junior (1986) apontgualas vantagem do
planejamento estratégico para a competitividadengjaresa, como: ajuda na administracdo na
adaptacao , ajuste e as mudancgas no ambientejaanailcristalizacdo de acordos sobre
assuntos relevantes; capacita os administradozagergarem o quadro operativo com maior
clareza; ajuda a estabelecer mais precisamengspsnsabilidades; proporciona um sentido
de ordem as operacdes; ajuda a realizar a cooi@emeatre as varias partes da organizagao;
tende a tornar os objetivos mais especificos eamdbs; minimizar a adivinhagéo; e poupa

tempo, esforgos e recursos financeiros.

A busca pela vantagem competitiva esta presentetastas as organizacfes
independente de seu tamanho ou estrutura, a né@#ssie estar a frente dos concorrentes e
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cada vez maior; e essa vantagem competitiva € aimgla essencial para as pequenas
empresas, que possuem poucos recursos para enfiemaudancas do mercado. O grande

problema estd em quando, e em como fazer essa busca

Entretanto o simples fato de fazer a coleta de giraade quantidade de dados néo é
suficiente para a criacdo e implementacdo de umejamento estratégico assim como afirma
Castor (2009) “o importante ndo € coletar uma murdade dados; € espremer os dados
disponiveis até que eles confessem”, para que seégsenvolvidos planos eficazes e
necessarios que os dados coletados sejam triadgsnizados e analisados, portanto a
abordagem para a criacdo do planejamento deven@visdo qualitativa, e ndo quantitativa.
Neste sentido faz-se necessario a diferenciac@ladizs e informacdes, onde Alvarenga Neto
(2008) define dado como os fatos escritos de fobm#a, enquanto as informacdes séo
dotadas de sentido, proposito e valor. Esta tramsicio de dado em informacéo depois de
coletado, analisado, comparado e comparado é éms@aca o desenvolvimento de um

planejamento que leve a uma vantagem competitiva.

4.1. Vantagem Competitiva

A vantagem competitiva comec¢a a ser consideraddopcentral na economia de
uma empresa na década de 80, como o principaiwabpd pesquisa da variavel dependente,
nesta pesquisa a vantagem competitividade estamieate relacionada a lucro econémico da
empresa, sendo considerada uma superioridade cencial, porém, pesquisas posteriores
demostram que a vantagem competitiva ndo poddegar ao desempenho superior ou
inferior aos lucros da empresa, portanto, a vamagempetitiva ndo seria o suficiente, apesar
de ser necessaria, para o desempenho superior lagéiaeaos lucros da empresa. A
competitividade iniciou-se no Brasil por volta décdda de 90, apds a abertura do mercado
externo, as grandes empresas, especialmente aesgidam atividade produtiva, passaram a
terceirizar alguns dos servigos, e iSso tornarizessario Nndo que estas pequenas empresas
responsaveis pela terceirizacdo investissem naidgdal de seus produtos e servicos e
mantivessem um preco competitivo em relacdo acs sencorrentes (KRUGLIANSKAS,
1996).

Coutinho e Ferraz (1995) definem competitividadenaossendo a capacidade das

empresas em formular e implementar estratégicasoc@mciais, de forma a permiti-lhes
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manter-se no superior no mercado. O autor aindaafjue é a capacidade da empresa que a
empresa possui de aproximar-se tanto dos clieni@stg dos fornecedores a fim de criar um

relacionamento de ajuda mutua entre eles.

a vantagem competitiva pode ser obtida de variste$pem geral estao relacionados
as especificacbes do produto, as vendas, a gedta@scalas produtivas, aos
tamanhos dos mercados, as relacdes com forneced®regsuarios, aos
condicionantes da politica econdmica, ao financi#gmeda empresa ou de sua
clientela, as disponibilidades de infraestruturaspectos de natureza legal, entre
outras (FERRAZ,1997, p. 09).

Porém, mostra-se muito dificil manter a compatiide em todas as empresas,
independente de seu porte, as pequenas empressssiteen de mais atencdo e metodos
gerenciais mais intensas e eficazes que nas emmpgtesgrande porte. Vantagem competitiva
e uma funcéo da estratégia que coloca a empresamsso a frente de seus concorrentes em

relacdo a criacdo de valor econémico de seus peduais clientes, afirma Lueke (2009).

A vantagem competitiva hoje € de extrema necessidaddm sido buscada cada vez
mais pelas empresas. Todas buscando se destamasemygir chegar primeiro ao cliente que
seu concorrente; entdo se pode dizer que o plaaejarastratégico é o ponto de partida para

conseguir alcancar seus objetivos e 0 sucess@endente de seu porte.

Para Kluyver e Pearce Il (2010, p.101) “uma emptesa vantagem competitiva
guando planeja e programa com sucesso uma esaratégvalor que os concorrentes nao
estejam utilizando no momento”, portanto, planejama acdo que anteceda ndo s6 sua acéo,
mas que antecede também acéo de seu concorrerés) povantagem competitiva consiste
em mais que planejar, mais importante que issoeodgua vantagem a essas empresas € a
implantacdo de forma eficaz e constante deste jplaeato. Ries e Trout (2009, p. 33)
confirma a afirmativa anterior que diz que parauera vantagem competitiva, o correto &
entrar na mente das pessoas e “[...] a maneirafa@isie entrar na mente de uma pessoa é

ser o primeiro a chegar.”

E fato que a constru¢do ou desenvolvimento de uamsagem competitiva esta
diretamente ligado a um plano estratégico que tnagaiferencial a esta empresa em relacéao
aos seus concorrentes, entretanto, ser difereeteaamao implica na vantagem competitiva,
para que essa diferenca dé origem a vantagem dtinget necesséria que o produto ou
servico seja aceito e absorvido pelos clientesk&(2009) da um exemplo em seu livro deste
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diferencial relevante como se uma empresa langagsmercado um carro-foguete, com
certeza seria algo diferente, porém que nao atraimteresse de muitos clientes, o suficiente
para obter sucesso. Por outro lado um carro hilfnabwido a gasolina/elétrico) € um produto
com alto valor para os clientes na economia deligpase também na baixa emisséo de gases
poluentes a atmosfera. Estes sdo os valores quemdser atribuidos aos produtos que os
clientes gostariam de pagar.

Para conseguir esse diferencial competitivo de manais facil € essencial investir
no seu capital humano, a capacitacao dos funcmnateixa a frente do concorrente, porém é
importante levar em consideragdo que o capital hondamovido pelo incentivo e motivacao,
segundo a teoria de Mayo e Maslow, e assim questorgeode transformar seu capital

humano em capital intelectual capaz de pensar,e&agir em prol do objetivo da empresa.

A grande importancia do planejamento estratégicmijetivo de melhorar a posicao
competitiva da pequena empresa, permitindo o pegeepresario a se perguntar qual sera a
vantagem competitiva que tera perante os condesgea com isso pode trabalhar mais para
alcancar esta vantagem e a importancia de crieatégias competitivas, além de poder ser
considerado como um poder defensavel para as pesjeenpresas.

Levam em conta ndo apenas a prépria cadeia de wadartambém o mercado e os
concorrentes. Definem o posicionamento competittemsiderado, do lado da
demanda os fatores que determinam a evolucdo docadwre da oferta, os
concorrentes, suas propostas de valor e as catieiadores (COSTA, 2009, p. 16).

E dificil a uma empresa manter sua vantagem cotiyaesem conhecer o macro
ambiente em que estad inserido, 0 autoconhecimedtm é mais importante que o
conhecimento do ambiente externo, dos concorrentdgentes que estdo ligados direto ou
indiretamente a empresa, mesmo sendo de grand@meilea para a vantagem competitiva da
pequena empresa, ndo se pode considera-lo isolatgnuevido ao grau de dependéncia

entre estes.

4.1.1. Fatores que afetam as vantagens competitivas dasqoenas empresas
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Os recursos internos envolvem muitos aspectostdawes da organizagéo, de seus
recursos e de suas estratégias, onde estes poddm ser considerados como aspectos

positivos ou negativos.

Pinheiro (1996) destaca como sendo fatores positimternos para a pequena
empresa as praticas empresariais, a estruturaipagamal enxuta, a cultura da organizacgao,
a postura estratégica, o nivel de tecnologia emapiiega capacidade inovadora e a tatica
competitiva, também o talento do pequeno empresaricapacidade de adaptacdo ao
mercado, os baixos custos indiretos, entre outn®$. Kruglianskas (1995) afirma que para
a sobrevivéncia de uma empresa e necessario gaesestorne um inteligente, agil e
adaptativa, apresentando uma vantagem importanpeqgenas empresas, pois estas tém a

capacidade de responderem com agilidade as tramsfes no mercado.

Varias variaveis devem ser levadas em considenagéo a obtengdo da vantagem
competitiva, variareis estas que afetam a estrauteinmercado e de concorréncia. Fegial
(1995) sugerem que sejam considerados simultangéarogriatores internos da empresa e 0s
fatores externos, e definem trés fatores deterrtesgoara a competitividade como: fatores

empresariais, estruturais e sistémicos.

Fatores empresariais sdo os internos aos quaipessnpode controlar e refere-se
aos recursos que esta detém e as suas estratd@aglos disso € a gestdo, as inovacgdes, sua
capacidade produtiva e recursos humanos. No amdaigestao deve demostrar evolugéo nos
processo de producao, distribuicdo de poderes eutras coisas, e como a empresa tem total
poder sobre os fatores empresariais e esta utiézsse recurso para conseguir vantagem
competitiva através de melhoramento da qualidageodutiva, conhecimento do mercado,

qualidade p6s-venda, etc.

Fatores estruturais sdo aqueles que a empresadenirole parcial e que pode fazer
intervencdes limitadas, de acordo com Ferraz ei@ou(1994) e o fator que é caracterizado
pelo mercado, pela oferta e a demanda, e també&mnstituicdo extra mercado. Porém, para
analisar este fator a empresa deve levar em costdamanho, 0 segmento em que atua
forma de articulagdo com os fornecedores, concirerclientes, para que possa elaborar
estratégias que as permitam estar a frente do derdambém se deve estar atento aos
concorrentes, pois existem rivalidades entre empreple podem afetar os esforcos de

melhoria.
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Os fatores sistémicos séo 0s que a empresa tero pautenhum controle, porém as
influenciam de forma indireta. Para Coutinho e &e1(1994), sdo aqueles que constituem o
ambiente externo e afetam a competitividade. Exesngh fatores sistémicos séo as politicas-
institucionais, 0 macro ambiente, infraestrutucaja e econémico. Como ja foi mencionado
nesta pesquisa, 0 macro ambiente deve ser corsdergortante por sua variabilidade, e
afeta a taxa de cambio, de juros e a renda dosucuasres e assim podem influenciar os

resultados esperados para a empresa e afetar attongade.

Entretanto, existem fatores que influenciam negatente a competitividade das
pequenas empresas, de acordo com Pinheiro (198®)s éatores estdo relacionados a
estrutura organizacional, a dinamica de utilizadas forcas de trabalho, a aplicacdo de
recursos materiais e financeiros disponiveis eddquacao ou falta de utilizacao de técnicas

gerenciais fundamentais.

Porém, existem varias outras abordagens a regpeeitwaliacdo da competitividade
das empresas, como a de Batalha e Demori (1990gspecificam ainda mais 0s recursos
internos negativos que afetam as pequenas emptieddindo-os em quatro areas distintas:

financeira, produtiva, mercadoldgica e administeati

Os problemas encontrados relacionados a area pradidto decorrentes da falta de
uma gestdo de producéo eficiente, sendo, a faltamdemanutencdo preventiva, a utilizagcao
de layouts inadequados, grandes quantidades deiar@aténa em estoque, produtos em

processos inacabados e dificuldade de mao de ahtificpda.

Os fatores financeiros decorrem, na grande magtasavezes, pela incapacidade da
empresa em gerar mais capital a fim de investmongelhorias na producéo, estando ligado
também na dificuldade das pequenas empresas emistias o capital de giro, o controle e

analise de custos e no controle dos orgamentoa.dest

No aspecto mercadoldgico os principais problemtodgados a falta de qualidade
e inovacao dos produtos das pequenas empresas;opelentracido da carteira de clientes e

pela falta de uma politica de vendas.

Considerados fatores internos negativos adminibsat € principalmente o
desconhecimento das técnicas administrativas efieuldade ao acesso de treinamento

gerencial, de fato os principais problemas relamos a competitividade das pequenas
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empresas estdo nesta area, ja que a falta destescgnentos causam uma gestao nao eficaz
e falha e consequentemente na perda da competdeid

Problemas como falta de conhecimento que afetarativagiente as empresas de
pequeno porte também sd@o encontrados no ambietden@xdesta, como a caréncia de
informacgé&o ou desconhecimento da evolugdo mercwiwos fatores que causam problemas
as pequenas empresas estdo relacionado sado didasko a financiamentos, bem como

atender as exigéncias dos financiamentos (GIMENEZS).

4.2. Planejamento estratégico como forma de gestdo emquenas
empresas

O desenvolvimento de um plano estratégico parapggaena empresa é uma
poderosa ferramenta para melhorar a sua compeiti®; pois com iSSO proporciona o
aumento na produtividade, e as analises desenaslvmbdendo gerar novos negocios
(QUEZADA et al, 1999). Também levando em consideracdo a afironaga Tiffany e
Peterson (1998), a pequena empresa é o0 segmentonagenecessita do planejamento
estratégico, ja que erros podem leva-la ao fracgmda escassez de recursos, sendo que o
planejamento auxilia para que o pequeno emprepassa concentrar nos fatores realmente

necessarios para o sucesso da empresa e nas @autasne prioridades de longo prazo.

Para Buchele (1980), o planejamento apresenta gemgareais para as empresas,
sejam de pequeno ou grande porte, pois este aasegau desenvolvimento, acelera o ritmo
de mudancas, conduz a acao eficiente e forca gedie a ter algum controle sobre o futuro;
tendo em vista que as pequenas empresas levamntiE@m jA que estas ndo podem
competir com as grandes em varias frentes, devesdolher as melhores acdes e néo
possuem recursos suficientes para cobrir eventisaiss, portanto, devem planejar todas as

suas acgoes a fim de evitar estes erros.

O planejamento nas pequenas empresas permite gqogm@endedor concentre-se
nos pontos fortes da empresa para seu sucessoter rpaoridades, Almeida (1994) afirma
gue para uma pequena empresa ser competitiva &stdewe ser restrita a ela mesma, mas

deve abranger todos seus concorrentes, forneceglatiestes.
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As empresas concorrem entre si, portanto ela presgs melhor que a outra, mais
eficiente e eficaz que sua concorrente, com issdeed grande probabilidade de estabelecer

uma vantagem competitiva sobre seus concorrentes.

O planejamento estratégico é um processo necess@mas pequenas empresas nao
sdo complexos e detalhados. O administrador deemapmao precisa que o planejamento
seja caro, complexo, quantitativo ou formal, atssme pelo fato n&o disporem de recursos
para a elaboracdo de um planejamento complexo,deepmofissionais especializados para a
realizacdo das tarefas mais complexas, além denter caracteristica imediatista. Golde
(1986) levanta algumas etapas para o desenvohiméotplanejamento estratégico nas
pequenas empresas como: examinar as caracterigfisesais da empresa; analisar a forma
pela qual estas caracteristicas inibem o procesguathejamento; e estudar alguns métodos

de eliminar ou ao menos reduzir os obstaculosgatealizacdo do planejamento.

Davenport e Harris (2007) enfatizam a necessidagendnter uma analise
permanente e sistematica, para que possam avalestdo sendo bem sucedidas ou nédo. De
acordo com os autores o mercado atual oferece fo®duwito equivalentes com elaboragéo
tecnologica comparavel, grande parte dos elemantesdefiniam competicdo antigamente
nao esta mais disponivel, a competitividade enté@ela posicdo geografica ndo é importante
em um mundo globalizado, e tecnologias sdo rapidsm®piadas por isso “o que |he resta
como uma base para a competicdo € executar secimegim o maximo de eficacia e
eficiéncia e tomar as decisbes de negoécio maidigetges possiveis” (DAVERSON;
HARRIS, 2007).

Para Almeida (2000), uma das principais razdes paralaboracdo de um
planejamento estratégico € o grande avanco tedool@gas rapidas mudancas no mercado,
pois assim a gestdo das empresas fica mais com@epéanejamento estratégico também
pode auxiliar o pequeno empresario a prever er@agnudancas mercadolédgicas, podendo
assim reconhecer uma oportunidade e esquivar-seam@acas, além disso, auxilia as

empresas a visualizarem objetivos de longo prazo.

O planejamento estratégico proporciona vantagenpettiva as pequenas empresas
ajudando a administracdo a adaptar-se as mudamtisndais, capacita os administradores a
enxergar um mercado mais amplo e sua empresa c@srclageza, ajuda na coordenacéo de

varios departamentos da empresa, ajuda a fixaesgsomsabilidades de cada funcionario,
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tende a deixar os objetivos mais claros para osidoérios, evita a adivinhacdo e a
administracdo intuitiva, além de economizar tengstorcdes e recursos.
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5. CONCLUSAO

Durante a busca de informacfes para elaboracdestpiga foi notada a existéncia
de poucos estudos, trabalhos e dados publicadosspeito das pequenas empresas,
principalmente a respeito de planejamento est@étjrecionado a este segmento. Pela falta
de informacao direcionada, os autores, em geralete a tratar as pequenas empresas apenas
simplificando os processos utilizados pelas empreda grande porte. A escassez de
informacBes e pesquisas a respeito do assunto édosn principais motivos do
desconhecimento dos pequenos empresarios sobanejgshento estratégico nas pequenas

empresas, ou na implementacado e manutencao dé&sies.p

Esta pesquisa tem o objetivo de mostrar que o jalaremto estratégico pode ser
utilizado como forma de competitividade pelas peaseempresas, além de mostrar a
importancia da pequena empresa para 0 mercaddebmst mundial; as dificuldades
enfrentadas por estes pequenos empreendedoregcessidade do planejamento estratégico

para qualquer organizacgdo independente de seu porte

Como foram mencionadas, as pequenas empresas padantes fatores para a
situacdo econdmica e social do pais, sendo respgiag#or parte da economia que regem o
Brasil; pois sdo grandes geradoras de renda, eogr@gpostos para o pais, tecnologia e
desenvolvimento social. Este segmente € um dosonmsépeis pelo aumento na
competitividade no pais, por esse motivo € tao rapte que sejam criadas e descobertas de
processos de gestado que sejam compativeis conestwatiras e culturas, ja que estas gracas
as particularidades que apresentam encontram gradifieuldades nesta elaboragcdo e
implantagéo desta ferramenta.

O planejamento estratégico mostrou ser uma ferrameuoie possibilita aos
empresarios visualizar o futuro de suas empresatisar os fatores que influenciam em seu
lucro, custos e demandas, portanto, essencialgsaeguenas empresas, porém devido as
dificuldades encontradas por estes pequenos empgessta ferramenta tdo importante,
geralmente, é ignorada, sendo isto um dos fataresnjluenciam na morte prematura destas
empresas, mas este nao é o unico fator, pelo donbkamotivos desta morte prematura seria
a unido de varios fatores que afetam a estas easpcesno: a falta de recursos financeiros e
humanos, a gestéo ineficaz, o despreparo dos gestoum planejamento estratégico falho,

ou inexistente.
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O mercado atual, globalizado, cria empresas extremge competitivas, e as
pequenas empresas precisam utilizar seus recursabilelades da melhor forma possivel,
buscando sempre superar as ameacas impostas, agxptoroportunidades e estabelecer
melhores meios de atuar no mercado, mantendo-senge fde seus concorrentes e das
expectativas de seus clientes, portanto a elabmi@dg&stratégias para as pequenas empresas
na grande maioria das vezes, ndo segue um rotemodefinido, e ndo possuem elementos
realmente relevantes para o processo da empresgerain estas estratégias sdo baseadas na
intuicdo do pequeno empreendedor, sem muitas esalem do ambiente organizacional

nem das competéncias necessarias.

O planejamento estratégico € a principal ferramelgtagestdo, com o intuito de
mapear cenarios futuros, que antecede acbes de farmvitar possiveis erros, além de
auxiliar na andlise e gerenciamento de informagdtss para a tomada de decisdes,
possibilitando também aperfeicoamento dos prodat@ervicos, andlise dos concorrentes,
clientes e mercado entre outras coisas. Apesagrdens processo importante, o planejamento
estratégico tem recebido inimeras criticas, palaspecto rigido, e a dificuldade encontrada
em programa-lo, portanto, é correto afirmar quelamgjamento estratégico possui fatores

positivos e negativos.

Porém, a elaboracdo de um planejamento estrategjoer tempo e atencdo. Grande
parte dos pequenos empresarios culpa a falta deotezausados pelo excesso de fungdes e
pela preocupacdo na resolugcéo dos problemas cuwiglieomo um dos principais motivos
para a nao elaboracdo de uma estratégia eficam A&ste tempo pequeno, muitos, pelo
desconhecimento no assunto ou mesmo pelo desaasideram desnecessaria a perda de

tempo gasto na elaboracdo de um planejamentoézgtat

E importante ressaltar que o planejamento na pegeepresa ndo precisa ser um
processo formal e complexo, ou uma técnica de gaggantesca; até mesmo levando em
consideracéo a dificuldade em implantar o planefameorém metodologias formais, como
roteiros préticos e pesquisas contribuem para endetvimento da ferramenta. Podendo até
ser fragmentado, tornando-se tarefa simples. Catwdo pequeno empresario estabelecer
uma visdo, uma misséo, elaborar metas e objeta@s@futuro, e tracar planos para chegar a
estas metas seria considerado uma forma de plasgjamestratégico, porém, este
planejamento deve envolver todas as areas e fiar@snda empresa; havendo assim o

comprometimento de todos e a implementacao fica faail. Levando em conta, que um dos
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principais problemas na utilizacéo desta ferramérgaomunicacao informal existente dentro

destas pequenas organizacoes.

A andlise dos ambientes na pequena empresa € fent&npara identificar os
pontos fortes e fracos, além das ameacas e opaatieni facilitando a escolha da melhor
estratégia a ser adotada. Com estes dados em m@mssi®el que o pequeno empresario
possa minimizar os pontos fracos e as ameacas d@adoe enquanto maximiza seus pontos
fortes e € capaz de aproveitar melhor as oportdagaAssim o empresario tem mais chances
de escolher uma estratégia condizente para a wstrda empresa, sua missao e visao, e
consequentemente minimizando os erros que podenfates para este segmento. Foi
observado também que com a utilizacdo destes ngetltorma constante é possivel manter
atualizado e monitorado em relacdo ao ambiente;tesabém auxilia na tomada de decisao
de forma agil perante as mudancas do ambientes@scestas baseadas em fatos analisados

do ambiente e ndo em intuicdes do empresario.

A atual turbuléncia do mercado faz com que a péevido ambiente seja dificil,
porém, ndo se deve pensar no planejamento somente fonte de prever os cenarios
futuros, mas este possibilita a analise dos anmgselrt com isso antecipar-se aos improvisos.
Mesmo com aspecto rigido e formal, dificultandmmada de decisdes rapidas no mercado
turbulento, o planejamento deve ser desenvolvidasppequenas empresas, de modo a
adaptar-se a estrutura da empresa e sua cultéra,dd mercado em que esta. Importante
lembrar que ndo se trata de um processo Unico, esias deve ser sempre reavaliado e

modificado quando houver a necessidade.

Em raz&o das grandes mudancas do mercado atualiggmlm para que as pequenas
empresas possam seguir as tendéncias deste, ésararesproveitar as oportunidades,
podendo se prevenir das provaveis ameacas e aseimeguir manter-se no mercado de
forma prospera, € necessario que haja um planejarserio ativo, continuo e criativo, pois
caso contrario a empresa estard apenas reagindwdancas do mercado, onde podem

ocorrer erros de decisdo perante a agilidade prapeta economia.

A busca pela competitividade das empresas deve@®tante, assim como 0
planejamento estratégico, esta deve ser tarefdiaodéi da empresa, ndo utilizando apenas
para operacionalizar um objetivo especifico. A imi@acia em desenvolver um planejamento

gue seja condizente com a estrutura organizaciagdabilidades que esta dispde sao visiveis
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para a sobrevivéncia das pequenas empresas nodmeatcal, por isso a necessidade de estar
sempre modificando e atualizando ambos a fim depaahar as mudancas no ambiente.

E importante salientar que esta pesquisa apredamesas limitacdes o que propbe
pesquisas e estudos posteriores relacionando aemaes)empresas, por exemplo, como o
planejamento estratégico colabora para a diminuig&omortes prematuras destas empresas,
ou a respeito da importancia ou necessidade dasddididos através da andlise ambiental e
como este pode auxiliar na sobrevivéncia deste eigmou até pesquisas com foco na
dificuldade e roteiro de criagdo de um planejamesgtyatégico eficaz para as pequenas

empresas.



50

REFERENCIAS

ACKOFF, Rossel L.Planejamento empresarial. Rio de Janeiro: Livros Tecnicos e
Cientificos, 1980.

ALMEIDA, M. E. B. O computador na escolacontextualizando a formacéo de professores.
2000. Tese (Doutorado em Educacéo)—Pontificia Usidade Catolica de Sdo Paulo, Sdo
Paulo, 2000.

ALMEIDA, M. T. R. Desenvolvimento de um modelo de planejamento estégjico para

grupos de pequenas empresagsese (Doutorado)-USP. FEA, Sao Paulo, 1994.

ALMEIDA, Martinho Isnard Ribeiro. Manual do planejamento estratégico
desenvolvimento de um plano estratégico com aadfio de planilhas do excel. Sdo Paulo:
Atlas, 2003.

ALVARENGA NETO, Rivadavia Drummond de.Gestdo do conhecimento em

organizacdesproposta de mapeamento conceitual integrativo.P&&lo: Saraiva, 2008.

ANSOFF, H. Igor; McDONNEL, Edward Jmplantacdo a administragdo estratégicaZ2.
ed. Sao Paulo: Atlas, 1993.

BALLESTERO-ALVAREZ, Maria Esmeralda. Administracdo de qualidade e
produtividade. Sao Paulo: Atlas, 2001.

BAMBERGER, |. Value Systems, strategies and thédReance of Small and Medium-sized
firms. European Small Business Jounal. 1, n. 4, p. 25-39, 1983.

BATALHA, M. O.; DEMORI; F. A pequena e media empresa em Santa Catarina.
Florianopolis, USFC, 1990.

BETHLEM, Agricola de Souz&stratégia empresarial conceito e processo e administracao

estratégica. 2.ed. Sao Paulo: Atlas, 1999.

BNDES. Porte da empresa. Disponivel em
<www.bndes.gov.br/SiteBNDES/bndes/bndes pt/Instinai/Apoio Financeiro/porte.html>

Acesso em: 21 ago. 2014.

BORTOLI NETO, A. A virada dos pequend3evista PEGN n. 1, p. 97, 1997.



51

BRASIL. Codigo Civil. Lei n° 4.137, de 10 de setemble 1962 Artigo 6°. Disponivel em:
<http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/1950-1969137.htm> Acesso em: 10 set. 2014

Lei complementar n° 123/2006ei geral da integra Disponivel em:

<www.planalto.gov.br/ccivil-03/Leis/LCP/Lcp123htm Acesso em: 10 set. 2014.

BUCHELE, Robert BDiagndéstico de empresas em crescimentd. ed. Sado Paulo: Atlas,
1980.

BULGACOQV, Sérvioet al Administracdo estratégica teoria e pratica. Sdo Paulo: Atlas,
2007.

CASTOR, Belmiro V. JobimEstratégia para a pequena e média empres&ao Paulo:
Atlas, 2009.

CASTRO, Flavia. Empreendedorismo: perpectiva detoaue sucesso de poucdevista
Cientifica Tecnologus Recife, n. 1, p. 5, 2006.

CATELLI, Armando.Controladoria: uma abordagem de gestdo econdmiGECON. Sao
Paulo: Atlas, 2007.

CHANDLER, A. Strategy and Struture. Cambrige: MIT Press, 1962.

CHER, Rogerio. A gerencia das pequenas e mediasesa® o que saber para administra-las.
In: FELLIPE, Mario Cesar deSobrevivéncia e mortalidade das pequenas e medias

empresas da cidade de Séao Jose dos Campbaubaté [s.n], 2003. Cap. 2.

CHIAVENATO, Idalberto. Introducdo a teoria geral da Administracdo. Sdo Paulo:
Makron Books; McGraw-Hill, 1993.

: uma visdo abrangente da moderna administracaordasizacdoesRkio de

Janeiro: Elsevier. 2003.
CLAUSEWITZ, Carl vonOn War. New York: John Wiley & Sons, 2001.

COELHO, J. M.; SOUZA, M. C. A. P. A. Importancia gtanejamento estratégico para as
empresas de pequeno poite. CONGRESSO BRASILEIRO DE GESTAO ESTRATEGICA
DE CUSTOS, 4.Anais.., Sao Paulo/ SP, 1999.

CORREA, Henrique; GIANESI, Irineu G. N.; CAON, MaulPlanejamento, programac&o
e controle de producdoSao Paulo: Atlas, 2001.



52

COSTA, Clovis Corréa d#&stratégia de negdciosSao Paulo: Saraiva, 2009.

COUTINHO, L.; FERRAZ, J.Estudo da competitividade da industria brasileira
Campinas, SP: Papirus, 1994.

Campinas, SP: Papirus, 1995.

DAVERSON, Thomas H.; HARRIS, Jeanne Gompeticdo analitica vencendo atraves da
nova ciencia. Rio de Janeiro: Elsivier, 2007.

DOLABELA, FernandoO segredo de LuisaSao Paulo: Cultura Editores Associados. 2009.

DRUCKER, Peter Ferdinandintroducdo a Administracdo. Traducdo de Carlos A.

Malferrari. 3 ed. Sdo Paulo: Pioneira, 1998 (Bitelaa Pioneira de Administracdo e negocios)

. O melhor de Peter Drucker: a Administragéo. The Essential Drucker on
management. Traducéo de Arlete Simille Marques.F&éddo: Nobel, 2001.

FARIA, Jose CarlosAdministracao: introducao ao estud8. ed. Sao Paulo: Pioneira, 1997.

FELL, Andre Felipe de AlbuquerquAnalise do comercio elétrico das pequenas empresas
(PME) da Regido metropolitana de Recife (RMR)barreiras e obstaculos. Recife, 2003.

Dissertacao (Mestrado em Administracéo) — UnivaisedFederal de Pernambuco, 2003.

FELLIPE, Mario Cesar desobrevivéncia e mortalidade das pequenas e median@esas

na cidade de Sao Jose dos Campofissertacdo (Mestrado em Administracdo de
Empresas)- Universidade de Taubaté. Departamento Edenomia, Contabilidade,
Administracdo e Comercio Exterior, Taubaté, 2003.

FERRAZ, J.C; KUPFER, B; HAUGUENAUER, Made in Brazil: desafios competitivos
para a industria. Rio de Janeiro: Campus, 1995.

. In: Competitividade, padrdes de concorréncia e fatorefio de
Janeiro: Campus, 1997. 385 p. Cap. O1.

FIGUEIREDO, Candido déNovo dicionario de Lingua Portuguesalisboa: [s.n.], 1925.
FONSECA, J. J. QVetodologia da pesquisa cientificaFortaleza: UEC, 2002. (Apostila)

FRIEDMANN, M. The Social Responsability of Busindassto Increase its Profitg.imes
Magazine, New York, n. 3, p. 122-126, Sept. 1970.

GIL, Antonio CarlosComo elaborar projetos de pesquisad. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2008.



53

GIMENEZ, Fernando Antonio PraddComportamento estratégico dos dirigentes de
pequenas empresas moveleiras de Londrina-PRL998. 169 f. Dissertacdo (Mestrado)-
Universidade de Sao Paulo. Faculdade de Econondmimstracdo e Contabilidade, Sao
Paulo, 1988

______; PELISSON, Cleufe; KRUGER, Eugenio G. S.;YASHI JR., PauloEstratégia
em pequenas empresasuma aplicacdo de modelo de Miles e Swon. Dismdném:
<http://www.scielo.br/scielo.php?pid=S1415-65551@3®00004&script=sci_arttext>.
Acesso em: 27 dez. 2014.

GOLDE, R. A. Planejamento pratico para pequenasesap. In: Colecéo Harvard

de Administracao. Sdo Paulo: Nova Cultural, 1986, v. 9.

GONCALVES, A.; KOPROWISKI, S. OPequenas empresas no Brasibdo Paulo: Editora
da Universidade de S&o Paulo, 1995.

HUNGER, J. David; WHELLEN, Thomas IGestdo estratégicaprincipios e préticas. Rio

de Janeiro: Reichmann & Affonso Editores, 2002.

KAPLAN, Roberto S.; NORTON, David PMapas estratégicos convertendo ativos
intangiveis em resultados tangiveis. Rio de Jan€ampus, 2004.

KAY, J. Fundamentos do sucesso empresariatomo as estratégias de negocio agregam
valor. Traducao de Carlos A. C. de Moraes. Rioaeilo: Campus, 1996.

KLUYVER, Cornelis A. de; PEARCE Il, John Astratégia uma visao executiva. 3. ed. Sao
Paulo: Pearson, 2010.

KOTLER, P;Principios de marketing.Rio de Janeiro: Prentice-Hall, 2003.
; ARMSTRONG, GPrincipios de Marketing. 9. ed. S&o Paulo: Prentice Hall, 1993.

KRUGLIANSKAS, |. Engenharia simultdnea e técnicassaxiadas em empresas

tecnologicamente dinamiceRevista de Administracéq v. 30, n. 2, p. 25-38, abr./jun. 1995.

LERNER, Delia.Ler e escrever na escolao real, o possivel e o necessario. Porto Alegre:
Artmed, 2002.

LIMA, A. A. T. F.; BEHR, P. R. Alguns aspectos redmtes da consultoria de empresas de
pequeno porteln: SIMPOSIO DE ENGENHARIA DA PRODUCAO.6.Anais.., 2000.



54

Disponivel em: &ttp://www.bauru.unesp.br/acontece/simposio.htrAeesso em: 25 nov.
2014.

LACOMBE, Francisco Jose Masset; HEILBORN, Gilbeitaiz Jose. Administracao:

principios e tendéncias. S&o Paulo: Saraiva, 2003.

LONGENECKER, Justin G.; MOORE, Carlos W.; PETTY William. Administracdo de

pequenas empresa@nfase na Geréncia Empresarial). Sdo Paulo: MaBooks, 1997.
LUECKE, RichardEstratégia. Traducao Ryta. Sado Paulo: Harbra, 2009.

MAXIMINIANO, Antonio Cesar Amauri.Teoria geral da Administragcaa da revolucéo

urbana a revolucéo digital. Sdo Paulo: Atlas, 2007.

MEGSINSON, L. C.; MOSLEY D. C.; PIETRI JUNIOR H. Rdministracao: conceitos e

aplicagcbesSao Paulo: Harbra, 1986.

MEIRELLES, A. M. O planejamento estratégico no Banco Central do Brdse a
viabilidade estratégica em uma unidade descentrabrla da autarquia um estudo de caso.
Dissertacao (Mestrado em Administracao)-CEPEAD/FA®IG, Belo Horizonte: UFMG,
1995.

MENEZES, E. J. C.; ALMEIDA, M. I. R. Ser& possivas pequenas e médias empresas
crescerem sem informacao do ambiente?ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA
DE PRODUCAO, 17.Anais.., Gramado, RS, 1997.

MEYER, C. A. Planejamento formal e seus resultadwms: estudo de cas&aderno de
Pesquisa em Administragapv. 2, n. 5, p. 39-46, 1997.

MINTZBERG, H. Criando organizacdes eficazesestruturas em cinco configuracdes. Sao
Paulo: Atlas, 2009.

MONTANA, Patrick. Administracdo. Sao Paulo: Saraiva, 1998.

OLIVEIRA, D. P. R. dePlanejamento estratégicoconceito, metodologia e praticas. 22 ed.
Séo Paulo: Atlas, 2005.

26 ed. Sao Paulo: Atlas, 2006.

.Sistemas, organizacdes e metodosma abordagem gerencial. 11 ed. Sao Paulo:
Atlas, 2000.



55

OLIVEIRA, Ivone de Lourdes.Dimensdo estratégica da comunicacdo no contexto
organizacional contemporaneo um paradigma de interacdo comunical dialoga. Tese
(Doutorado)-UFRJ, Escola da Comunicacéo, 2002.

OLIVEIRA, M. A. L. Qualidade: o desafio da pequena e media empresa. Rio ad#rdan
Qualitymark, 1994.

PADOVEZE, Clovis Luis.Controladoria Estratégica e Operacional.S&o Paulo: Pioneira,
Thomson Learning, 2003.

PALMER, R.Fredick the Great, Guibert, Bullow. From Dynastic to National of Modern
Strategy. Princeton: University Press, 1986.

PANDOLFO, Maria Serli de Morais; VELOSO, Paulo Rdbe Analise da mortalidade das
micro e pequenas empresas para 0 municipio de Hasgin- RS.Teoria e Evidéncia
Econdmicg Passo Fundo, v. 8, n. 14, p. 77-95, 2000.

PINHEIRO, A. C.Impactos microeconémicos da privatizacdo no Brasilpesquisa e

planejamento econdmico. S&o Paulo: Atlas, 1996.

PINHEIRO, M.Gestao e desempenho das empresas de pequeno porese (Doutorade)
FEA-USP, Sdo Paulo,1996.

PORTER, MichaelA vantagem competitiva das na¢deRio de Janeiro: Campus, 1989.

QUEZADA, L. E.; CORDOVA, F. M.; WIDER, S.; O'BRIEN.A methodology for
formulating a business strategy in manufacturingngi International Journal of
Production Economics p. 60-61, abr. 1999

RIBEIRO, Anderson Frazdo; PORTELA, Cybele V.; OLINRA, Gilson M.; AMORIM,
Jessica; RIBEIRO, Osvaldo H. T.; LIMA, Richardisén; SANTOS, Valeria C. L. dos.
Planejamento estratégico elaboracdo, implantagdo e controle. Disponivel : em
<http://www.ebah.com.br/content/ ABAAAe5y4Al/plangjanto-estrategico>. Acesso em: 28
nov. 2014.

RIES, Al; TROUT, JPosicionamento a batalha por sua ment®ao Paulo: Makron Books
do Brasil, 2009.

SAUER, L.; COLOSSI, N. A visdo das associacOes commis de Santa Catarina sobre os
fatores de sucesso em pequenas e medias empresB®ICONTRO DA ASSOCIACAO



56

NACIONAL DE POS-GRADUACAO E PESQUISA EM ADMINISTRAZO, 1997. Rio de
JaneiroAnais..., Rio de Janeiro: ENAPAD, 1997.

SCHINDEHUTTE, M.; MORRIS, M. H. Understanding strgic adaptation in small firms.
International Journal of Entrepreneurial Behavior & Researchv.7, n.3, p. 84-107, 2004.

SEBRAE. Micro e pequenas empresa geram 27% do PIB do BrasilAcesso em:
<http://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/ufstticias/micro-e-peguenas-empresas-
geram-27%-do-PIB-do-Brasil>. Acesso em: 17 dez4201

SIMON, H. A.Comportamento administrativo. 2. ed. Rio de Janeiro: FGV, 1971.
SUN TZUA arte da guerra. Adaptacéo de James Chavell. Sdo Paulo: Record, 2006
TAVARES, Mauro CalixtaGestao estratégica2. ed. Sao Paulo: Atlas, 2005.

TERRENCE, A. C. F.; ESCRIVAO FILHO, E. Planejamengstratégico na pequena
empresa: as particularidades das pequenas empepascesso estratégido: ENCONTRO
NACIONAL DE ENGENHARIA DA PRODUQAO, 3.Anais..., Salvador, 2001.

TIFFANY, P.; PETERSON, S. DPlanejamento estratégico o melhor roteiro para um

planejamento estratégico eficaz. Rio de JaneirmpLa, 1998.

VASCONCELOS FILHO, P. Planejamento estratégico para retomada do

desenvolvimento. Rio de Janeiro: Livros Técnicos e Cientificos,3.98

VIERIA, Valter Afonso. As tipologias, variacdes aracteriticas da pesquisa de marketing.
Revista do FAE Curitiba, v. 5, n. 1, p. 61-70, jan /abr 2002.

WRIGHT, Peter; KROLL, Mark J.; PARNELL, JohAdministracao estratégica conceitos.
Séo Paulo: Atlas, 2000.

Revisado por

= ) ~ //
b Yy — .
///// . /////////// A /////)/// rrterse

Célia Romano do Amaral Mariano
Biblioteconomista CRB/1-1528



57

DECLARACAO

Eu, CELIA ROMANO DO AMARAL MARIANO, RG n° 5.714.022-4, formada em Biblioteconomia pela
Faculdade de Sociologia e Politica da USP, com diploma registrado do MEC, inscrita no CONSELHO
REGIONAL DE BIBLIOTECONOMIA — CRB/1-1528, DECLARO para os devidos fins académicos que
fiz a revisdo das citacdes e referéncias bibliograficas de acordo as normas da ABNT vigente de 2011

do TCC do curso de Administracdo sob o titulo “PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
APLICADO AS PEQUENAS EMPRESAS COMO FORMA DE COMPHIVIDADE" da
académica Taynara Rosa de Andrade, da FACER -Faculdade de Ceres.

Ceres, 26 de janeiro de 2015

o 7 ~ , //
W " { -
///// . //r//////// //~ /////?/// VLTI

Célia Romano do Amaral Mariano
Biblioteconomista CRB/1-1528



58

ATENCAO IMPRIMIR ESTA FICHA NO VERSO DA FOLHA DE ROSTO

FICHA CATALOGRAFICA

AndradeTaynara Rosa de

Planejamento estratégico aplicado as peguempresas como forma
de competitividade Taynara Rosa de AndradeCeres — GO: FACER —
Faculdade de Ceres, Ceres, GO, 2014.

57 fls.
OrientadomHaroldo Mendes dos Sant@gMestre)

TCC (Graduacao) — Curso de Administraca¢-d&ER - Faculdad
de Ceres.

(4]

Bibliografia.

14

1.Planejamento estratégicd. Competitividade 3. Administracao de
empresas. FACER - Faculdade de Ceres. Il. Titulo.

CDuU658.512.2

Elaborada pela Biblioteconomista Célia Romano do Amaral Mariano — CRB1/1528




