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RESUMO

O presente trabalho, demonstra como a implantacdo do planejamento estratégico
devidamente adaptado para micro e pequenas empresas dard maior sobrevida a
essa organizacdes que geram grande parte das riquezas do Pais. O alto nivel de
desemprego e tino empresarial alto no Pais, estimulam varias pessoas a aplicarem
suas economias em empresas familiares. Empreendimentos familiares se tornam em
empresas pequenas e acabam empregando grande parte da populagdo do Pais.
Essas pequenas empresas fecham suas portas e acabam prejudicando ainda mais
seus componentes que antes nao viviam bem mais tinham suas economias e agora
vem-se endividadas como os fornecedores, bancos e outros. A maior causa da
mortalidade das micro e pequenas empresas € a falta de conhecimento do préprio
negocios. A maioria dos pequenos empresarios desconhecem o potencial da sua
empresa e por isso ndo investe em crescimento e acaba sendo engolido pelo
mercado. A maioria dessas empresas foram criadas da necessidade de criacao
de uma nova fonte de renda, e uma atividade secundaria ao trabalho do dia a dia, e
acabaram mostrando se bem lucrativas e mudando a vida de varias familia como
uma todo.
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1 INTRODUCAO

As pequenas e médias empresas erroneamente tendem a ndo administrar
suas finangas, pois créem que nao tém movimentacao financeira que justifique essa
administracdo. De acordo com dados do Sebrae/DF, 60% das Micro Empresas

fecham suas portas com menos de dois anos de existéncia.

Os motivos sao: falta de conhecimento especifico do negocio que se propds
desenvolver; desenvolver estudo de mercado e do tipo de atividade desenvolvida,
falta de afinidade com o negdcio; ndo ter conhecimentos gerenciais; ma qualificacdo
profissional do pessoal utilizado; falta de relacionamento com os fornecedores; Falta
de conhecimento da legislacéo aplicada as Micro e pequena empresas.

Todas as empresas necessitam de monitoramento de controles empresariais.
Eventuais desvios de percurso serdo identificados e acbes corretivas sao
implementadas, visando manter metas pré definidas e o melhor caminho a ser
tomado.

O empresario deve ter em vista a necessidade de Planejamento em todas
suas etapas e definir a viabilidade da empresa e do sonho do empreendedorismo.

O trabalho versa sobre o tema Planejamento Estratégico, com foco na
seguinte delimitacdo, Planejamento Estratégico como ferramenta de competitividade
para Micro e Pequenas Empresas.

No momento em que o0 crescente desemprego aflige a sociedade
brasileira, faz-se necessario que 0 governo busque alternativas viaveis para
minimizar a situacao.

A utilizacdo de técnicas de Planejamento estratégico tem ajudado
empresas de grande porte a suportar 0 mercado e obter sobrevivéncia, adaptando
técnicas vencedoras de planejamento estratégico em pequenas e medias empresas
podem-se obter maiores resultados e capacidade de suportar a um mercado tao
competitivo.

A pesquisa cientifica teve o intuito de mostrar que a aplicacdo das
técnicas de Planejamento Estratégico na micro e pequenas empresas, busca atingir
maior sobrevida, maior lucratividade e adquirir diferencial competitivo a esse tipo de
empresa. Buscou evidenciar que preceitos do planejamento estratégico

funcionariam para empresas deste porte.



Este trabalho tem como objetivo geral analisar o planejamento estratégico nas
micro e pequenas empresas e suas particularidades como ferramenta de
competitividade.

Os objetivos intermediarios ficaram assim definidos, para estruturar a
pesquisa:

— Conceituar Planejamento Estratégicos e suas metodologias e aplicacdes;

— ldentificar as particularidades da pequena empresa no processo de

planejamento estratégico;

Foi formulado um problema que serviu para nortear os rumor da pesquisa e
consequente estrutura do trabalho escrito: Qual a finalidade do planejamento
estratégico como ferramenta de competitividade, considerando-se as
particularidades existentes na gestao das pequenas empresas?

A metodologia utilizada foi bibliografica e o método foi dialético, tendo em
vista que foram consultados varios autores discutidos assuntos com consultores do
Setor de Orientacdo Empresas do Sebrae e o proprio professor orientador.

As idéias foram ora confrontadas, ora discutidas no préprio texto do Capitulo
destinado a revisdo de literatura e discusséo.



2 REVISAO DE LITERATURA E DISCUSSAO

Segundo Montgomery e Porter (1998, p. 6) o planejamento estratégico &
uma ferramenta de gestdo empresarial amplamente utilizada pelas organizacdes. O
planejamento estratégico € considerado instrumento administrativo relacionado a
estratégia empresarial. E a sustentacédo do desenvolvimento e da implementacéo de

estratégias empresariais.

2.1 Planejamento: Conceito e Evolucao

O planejamento tem sido tema amplamente divulgado e utilizado nas
organizagbes. A literatura trata o planejamento como uma das tarefas mais
importantes de um administrador, que propde: escolher um destino, avaliar caminhos
alternativos e decidir o rumo certo para o alcance do destino escolhido. Porém se faz
necessario entender o conceito de planejamento e sua evolu¢cdo no ambiente das

organizacdes de acordo com Montgomery e Porter (1998, p. 7).

2.2 Conceito de Planejamento

Planejamento significa o desenvolvimento de um programa para a realizacao
de objetivos e metas organizacionais, envolvendo a escolha de um curso de acéo, a
deciséo antecipada do que deve ser feito, a determinagéo de quando e como a acao
deve ser realizada.

O planejamento proporciona a base para a acdo efetiva que resulta da
capacidade da administracdo de prever e preparar-se para mudancas que poderiam
afetar os objetivos organizacionais, conforme Oliveira (1991, p. 22), o planejamento
pode proporcionar muitos beneficios para as organiza¢ées, como:

e Encoraj-las a pensar sistematicamente no futuro e a melhorar as interagcdes
entre seus executivos;
e Obriga-las a definir melhor seus objetivos;

e Fazé-las obter e aplicar recursos necessarios ao alcance dos seus objetivos;



e Fazer com que seus membros realizem atividades consistentes em relacao
aos objetivos e procedimentos escolhidos;
e Proporcionar padrdes de desempenho mais faceis de controlar; e

e Adotar acOes corretivas caso o resultado de sua acao ndo seja satisfatorio.

2.3 A evolucao do planejamento

A evolucdo do planejamento remete a Teoria das Organiza¢fes. Para elucidar
melhor o carater racional e a evolugao do planejamento na Teoria das Organizagoes,
faz-se necessario descrever sua evolucao historica.

A Administracdo esta presente em praticamente toda a histéria da
humanidade, porém passou a ter carater racional a partir do século XX. No século
XVII, a razdo comeca a substituir a tradicdo na explicacdo do mundo e na resolugéo
de problemas. Embora, no século XVIII, o racionalismo tenha atingido seu apogeu,
sendo aplicado as ciéncias naturais e finalmente as ciéncias sociais, segundo Lerner
(2002,p. 89), foi apenas no século XX que a administracdo passou a ter carater
racional, a medida que propiciou a tentativa de previsao do futuro, a organizacdo dos
processos e métodos na empresa e o controle do trabalho.

O movimento Classico da Administracdo e o Movimento das Relacfes
Humanas preocuparam-se com a influéncia direta dos administradores nas
organizagdes. A preocupacdo com 0 ambiente externo surgiu com o Movimento
Estruturalista/Sistémico, através das abordagens dos sistemas abertos na busca da
legitimidade e eficacia das organizacdes segundo Lerner (2002, p. 96).

Taylor foi o precursor da organizacdo metddica do trabalho. O planejamento
na Administracdo Cientifica surgiu como uma substituicdo da improvisacéo, sendo
utilizado para tarefas operacionais e como forma de escolher as ferramentas e 0s
métodos mais adequados de producdo, visando o aumento de produtividade. O
planejamento possuia limites e estava voltado exclusivamente para as tarefas, nao
sendo utilizado como ferramenta de gestdo mais ampla. A Administracdo Cientifica
ja citava a previsao, jA separava o trabalho manual do intelectual e, através do
método cientifico, buscava a melhor maneira de alcancar os objetivos da

organizacao.
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Fayol, em sua abordagem processual, considerou o planejamento como um
dos elementos do processo administrativo, que inclui previsdo, organizacao,
comando, coordenacao e controle. A atividade de previsdo nada mais era sendo o
planejamento da acdo empresarial.

Segundo Nakamura (2000, p. 37), o plano formal, suportado pelo principios
de autoridade e pela unidade de comando, conceitos apresentados pelo Movimento
Classico da Administracdo, era o instrumento que garantia a unidade interna das
empresas, gerando maior eficiéncia. Na época, este processo representava 0 que
hoje se denomina planejamento estratégico, na perspectiva da elaboracdo e
implementacéo de planos formais para atingir determinado objetivo.

Em seguida, os autores do Movimento das Rela¢cées Humanas defenderam
que o ser humano deveria ser valorizado e os administradores deveriam estar
atentos as questbes psicolégicas, aos grupos informais, a motivacdo e as
necessidades humanas dos trabalhadores. Através da visdo humanista, este
Movimento ocultava o seu verdadeiro propésito, que era aumentar a eficiéncia
organizacional. Mas este Movimento pouco contribuiu para a evolugdo do
planejamento, continuando este com seu carater formal, como meio de
estabelecimento das diretrizes administrativas.

O Movimento Estruturalista/Sistémico incorporou a preocupagdo como 0
ambiente externo ao seu conceito de organizacdo e, consequentemente, ao
planejamento empresarial. Uma das principais contribuicdes deste Movimento foi a
visdo holistica, ou seja, enxergar a empresa como um sistema que mantém relacoes
com o ambiente.

De forma geral, a énfase ao ambiente externo fez com que o planejamento
ganhasse um carater analitico e determinista, uma vez que era necessario analisar o
mercado para depois agir Nakamura (2000, p. 55). Dentro deste contexto, varias
metodologias foram desenvolvidas, visando o aumento da produtividade e
competitividade.

2.4 Planejamento Estratégico

Existem diversos tipos de planejamento, posicionados em diferentes niveis
hieraquicos na organizacdo, que podem ser classificados como estratégico, tatico e

operacional.
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E importante ressaltar que o planejamento empresarial ndo se resume ao

processo de planejamento estratégico, podendo ser definido como o conjunto das

atividades de planejamento que se estendem a todos os niveis da empresa. O

planejamento estratégico, por sua vez, € o processo que ocorre no nivel estratégico

da estrutura da organizacdo e deve nortear as atividades de planejamento nos

demais niveis hierarquicos, segundo Oliveira (1998, p. 15).

Resumidamente, encontram-se abaixo as definicbes destes tipos de

planejamento.

7

Planejamento estratégico é um processo gerencial que examina as
questdes principais da organizacdo, considerando a analise do ambiente
externa e interno, determinado um rumo amplo e generalizado para a
organizacdo. O planejamento estratégico possui horizonte de tempo longo e
sua elaboracgéo é responsabilidade dos niveis mais altos da empresa, embora
a participacdo de outros niveis seja fundamental para que o plano se torne
condizente com a realidade da organizacdo e, ainda, para que este
envolvimento diminua a resisténcia a sua implantacao.

Planejamento tatico pressupde um periodo de tempo mais curto que o
planejamento estratégico e seu objetivo € examinar mais especificamente
determinadas areas de resultado, como principais divisbes, funcdes
empresariais. O processo do planejamento tético realiza-se dentro da
estrutura do plano estratégico e se desenvolve em nivel organizacional
inferior.

Planejamento operacional tem como resultado cronogramas, tarefas
especificas e alvos mensuraveis, envolvendo gerentes de cada unidade onde
sao desenvolvidos os planos. Seu horizonte de tempo € mais curto que o do
planejamento tatico, podendo ser mensal, semanal ou até mesmo diario.

TABELA 1 : Caracteristicas do planejamento estratégico, tatico e operacional.

CARACTERISTICAS | ESTRATEGICO | TATICO OPERACIONAL
PRAZO Longo prazo Médio prazo Curto prazo
Ramo de | Principais
atividade e | componentes | Tarefas
ANALISE BASICA mercado de | de atividade e | especificas
atuacao areas
especificas

Fonte: Sebrae - SP (1999)




12

Continuacdo da TABELA 1 : Caracteristicas do planejamento estratégico,

tatico e operacional.

RESPONSAVEIS

PELO PROCESSOS

Alta
Administracéo:
Diretores,
equipes e

consultores de
administracao

Envolvimento
de executivos
qgue
formularam o
planejamento
estratégico e
gerentes

Chefes de
divisbes que
participaram  do
processo de
planejamento
tatico

COMPLEXIBILIDADE

Alta. Existem
muitas
variaveis, pois
analisa 0
ambiente
interno e

externo e o0s
pontos fortes e
fracos

Alta ou média,
mas com um
ndmero menor
de variaveis,
considerando o
retorno

financeiro, as
condicbes de
mercado e 0s
recursos

organizacionais

Baixa. Considera

variaveis  como
previsédo de
mercado para
cada produto,
or¢camento,
recursos

necessarios para
producao etc

RESULTADOS

Declaracéao
genérica que
afirma o]
proposito
basico da
organizacédo e
define seu
ramo de
atividade

Diretrizes que
envolvam  as
seguintes
areas:
objetivos
financeiros,
oportunidades
de  mercado,
organizacao,
instalacdes
fisicas, periodo
de tempo para
a préoxima
revisdo

Previsdes para o
periodo;
mudancas
internas;
producao e
cronogramas;
responsabilidades
e orgcamentos

Fonte: Sebrae/SP (1999)

2.4.1 O Conceito de Planejamento Estratégico

As organizacoes, se pretendem gerenciar o futuro, devem compreender o
passado, pois, através do conhecimento dos padrdes anteriores, € que serao
capazes de conhecer suas capacidades e seus potenciais. O processo de
planejamento estratégico envolve uma analise do passado, do presente e um

vislumbramento do futuro da organizacao.
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Planejamento € um processo que tem como proposito o desenvolvimento e a
manutencao de ajuste dos objetivos, as potencialidades da empresa e as mudancas
frente as oportunidades de mercado.

E uma vis&o especifica do futuro, através da qual a empresa analisa o setor
de atuacdo, o mercado, concorrentes, produtos e servigos, valores a serem

oferecidos ao cliente, vantagens a longo prazo, lucratividade, entre outros aspectos.

2.4.2 Planejamento Estratégico como Ferramenta de
Competitividade

Acontecem varias mudancas que refletem nas empresas e o maior impacto
dessas mudancas acontece nas pequenas empresas, que sO tém basicamente dois
caminhos: seguir as transformacdes da sociedade, acompanhando a direcdo das
mudancas e tendéncias de mercado ou procurar prever estas tendéncias e se
antecipar a elas.

Em razdo disto, para se ter uma empresa que siga a tendéncias de futuro,
que aproveite oportunidades, que se previna de ameacgas e que procure se manter
ativa e préspera em um mundo globalizado, mudando a todo momento, € necessario
haver planejamento estratégico sério, ativo, continuo e criativo. Caso contrario, a
administracdo estara apenas reagindo ao seu ambiente.

Almeida (2000, p. 38) considera algumas razdes para uma empresa desenvolver o
planejamento estratégico: O avanco tecnologico e as rapidas transformacdes no
mercado tornaram mais complexa a gestdo das empresas. O planejamento
estratégico pode ajudar o empresario a prever e reagir rapidamente as mudancas
mercadoldgicas, a aproveitar as oportunidades, assim como a identificar areas de
negdécios promissoras; Apenas o controle financeiro ndo é suficiente para garantir o
sucesso da empresa nos negécios. Complementando o orgamento, o planejamento
estratégico indica a direcéo futura da empresa através dos objetivos de longo prazo;
A empresa utiliza o planejamento estratégico para envolver os funcionarios em todas
suas as areas de atividade, disseminando os objetivos por toda a organizagdo. A
empresa pode utilizar o planejamento estratégico para apresentar seu negocio a
acionistas e credores;O planejamento estratégico podera ser Gtil no relacionamento
com fornecedores, anunciantes, procuradores, auditores, contadores, investidores e

consultores;
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O Planejamento Estratégico proporciona vantagens para a competitividade
das empresas: Ajuda a administracdo a adptar-se as mudancgas no ambiente; Auxilia
na cristalizacdo de acordos sobre assuntos de importancia; Capacita o0s
administradores a enxergarem o0 quadro operativo com maior clareza; Ajuda a
estabelecer mais precisamente as responsabilidade; Ajuda a realizar a coordenacao
entre as varias partes da organizacdo; Tende a tornar os objetivos mais especificos
e conhecidos; Minimiza a advinhacdo; e Poupa tempo, esforcos e recursos

financeiros.

2.4.3 Metodologia de implantacdo de Planejamento Estratégico

De acordo com Oliveira (1998, p. 22), a metodologia de planejamento
estratégico admite as seguintes possibilidades: Definir-se primeiramente “onde a
empresa quer chegar” para, em seguinda, estabelecer-se “como a empresa esta”
para alcancar a situacao desejada; Definir-se primeiramente “como a empresa esta”
para depois estabelecer-se “onde a empresa quer chegar’; Considerar
simultaneamente a definicdo de “onde se quer chegar” e de “como se chegar I1a”.

O processo de planejamento estratégico € realizado em cinco fases, de
elaboracdo e implementagdo de estratégias empresariais.

As atividades envolvidas nesta fase, denominada de sustencdo para o0
delineamento das estratégicas empresariais: Diagnostico estratégico atividade
gue determina “como se esta” ou “onde se esta” e corresponde a duas andlises que
devem ser realizadas de maneira integrada; interna e externa. A analise interna visa
verificar os pontos fortes, fracos e neutros da empresa; enquanto, na analise
externa, verificam-se as ameacas e oportunidades que estdo no ambiente da
empresa e as melhores maneiras de evitar estas ou usufruir delas; Missdo da
empresa atividade que determina “onde a empresa que ir”.

Dentro da misséo, o executivo deve estabelecer os propdésitos da empresa e
a postura estratégica. Propositos da empresa correspondem a explicitacdo dos
setores de atuacdo dentro da missdo em que esta atua ou do setor no qual tem a
possibilidade de vir a atuar, ainda que esta possibilidade seja reduzida. J4 a postura
estratégica corresponde a maneira mais adequada de a empresa alcancar seus

propoésitos dentro da missado, respeitando a sua situacdo interna e externa atual,
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estabelecida no diagnostico estratégico; Cenarios estratégicos: representam
critérios e medidas para a preparacdo do futuro da empresa, que possibilitam
identificar o que esta para acontecer no ambiente empresarial e como a empresa
sera afetada por provaveis alteracoes.

Devem ser desenvolvidos cenarios que retratem determinado momento no
futuro ou que detalhem a evolugdo e a sequéncia de eventos até determinado
cenarios tornam-se mais importantes para o processo decisorio estratégico;
Identificacéo de objetivos: representa um instrumento prescritivo do processo de
planejamento estratégico, que identifica o alvo ou a situacdo que se pretende
alcancar, ou seja, determina para onde a empresa deve dirigir seus esfor¢os;

De acordo como o Servigco Brasileiro de Apoio de Micro e Pequenas
empresas apud Oliveira (1991, p. 42), sao indicados que a empresas siga uma seérie
de passos que norteiam a elaboracdo de um planejamento estratégico para cada

empreendimento.

FASE 1: Formulacéo das Estratégias empresariais

A formulacdo das estratégias empresariais representa a primeira etapa do
processo e envolve alto nivel de criatividade por parte dos executivos da empresa. A
esséncia da formulacdo de estratégicas consiste em lidar com a concorréncia.
Segundo Oliveira (2000, p. 45) o executivo deve conhecer as for¢as que controlam a
concorréncia no setor de atuacao da empresa.

Para a formulacdo de estratégias, devem ser considerados trés aspectos: a
empresa, com Seus recursos, pontos fortes, pontos fracos, missdo e objetivos; o
ambiente, com suas oportunidades e ameacas, sob a otica do mercado da empresa,
da concorréncia e do ambiente econdmico; e a integracdo entre a empresa e seu

ambiente.

FASE 2: Formulacdo e escolha de estratégias empresariais alternativas

Tendo como base a andlise ambiental e os objetivos da organizagdo, é
possivel definir varias estratégias empresariais alternativas. O propdésito da empresa
e 0 mercado para o estabelecimento de estratégicas alternativas, o executivo deve

avaliar sua aceitabilidade, considerando os valores e a ideologia da organizacao;
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sua exequibilidade, considerando os recursos e as circunstancias disponiveis e sua
coeréncia e eficacia.

Apds o estabelecimento de varias estratégicas alternativas, faz-se necessario
identificar quais estratégias proporcionariam a empresa maiores chances de usufruir
das oportunidades. Este processo de selecdo €, de forma geral, complexo e

impreciso.

FASE 3: Escolha da estratégias empresariais a serem implementadas

Um dos aspectos mais importantes no processo estratégico € a selecdo da
estratégia que representa a melhor interacédo entre a empresa e o ambiente, ou seja,
a escolha da estratégia que deve equilibrar o risco minimo com o méaximo potencial
de lucros, de acordo com 0s recursos e as perspectivas da empresa. Um aspecto
importante, nesta fase, € a influéncia que o executivo-chefe exerce na escolha da

estratégia.

FASE 4: Implementacado das estratégias empresariais escolhidas

A implementacdo das estratégicas empresariais exige alteragdes internas na
empresa: na estrutura organizacional, no sistema de informagdes e nos recursos. Os
executivos devem estar atentos as necessidades de informacdes e nos recursos. Os
executivos devem estar atentos as necessidades de alteracbes para evitarem

problemas quanto aos resultados esperados.

FASE 5: Controle e avaliacdo das estratégias empresariais implementadas

Nesta fase verifica-se “como a empresa esta indo” para a situacdo desejada.
O controle pode ser definido como a acdo necessaria para assegurar a realizacao de
objetivos, desafios, metas e projetos estabelecidos. Esta funcdo envolve os
processos de avaliagcdo de desempenho, a comparacdo do desempenho real com o0s
objetivos, os desafios, as metas e 0s projetos estabelecidos, a analise dos desvios, a
tomada de acdo corretiva provocada pela andlise efetuadas, o acompanhamento

para avaliar a eficiéncia da acédo da natureza corretiva e a adicdo de informacdes ao
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processo de planejamento para desenvolver os ciclos futuros da atividade
administrativa.

Devem-se considerar critérios e parametros de controle e avaliacdo dentro de
uma situagdo adequada de custo-beneficio. E aconselhavel que o controle e

avaliacdo sejam realizados no desenvolvimento do planejamento estratégico.

2.5 Critérios para definicdo das micro e pequenas empresas

De acordo com o Servigo brasileiro de apoio a micro e pequenas empresas
(Sebrae) existem dois tipos de definicdo para micro e pequenas empresas: O Sebrae
adota o critério estabelecido pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE), que classifica as empresas segundo o numero de funcionarios combinado
como o setor de atuacédo da empresa; O Governo Federal, para fins de tributacéo e
vigéncia do SIMPLES, diferencia em microempresa e empresa de pequeno porte,
considerando o Faturamento bruto anual (lei Federal n® 9.841 de 05/10/1999).

Tabela 2: Classificacdo das empresas segundo o nimero de funcionarios (Sebrae)

COMERCIO
SETOR E SERVICOS INDUSTRIA
PORTE
MICROEMPRESA ATE 09 ATE 19
Empresa de Pequeno porte DE 10 A 49 DE 20 A 99
Empresa de médio porte De 50 a 99 De 100 a 499
Empresa de grande porte Mais de 99 Mais de 499

Fonte: consultores do SEBRAE/DF

Tabela 3: Classificacdo das empresas segundo o faturamento bruto anual

PORTE FATURAMENTO BRUTO ANUAL

Microempresa Até R$ 240.000,00

Empresa de pequeno Porte De R$ 244.000,00 a R$ 1.200.000,00

Fonte: consultores do SEBRAE/DF

Embora o critério de nimero de empregados seja o mais utilizado, o melhor
critério depende do propésito do usuario. A mensuragcao por numero de funcionarios
€ a mais simples, pois quando se aumenta o quadro de funcionarios indica que a
empresa esta crescendo.

A pequena empresa possui algumas caracteristicas préprias que sao
geralmente delimitadas pelos seguintes fatores: € de propriedade de um individuo ou

pequeno grupo de pessoas; € administrada pelos proprietarios de forma
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independente e, mesmo quando profissionalizada, o empresario e o centro das
decisfes; seu capital € basicamente dos proprietarios; tem uma area de operacoes,
limitada geralmente a sua localizacdo, ou, quando muito, a regido onde esta situada;
a sua atividade produtiva ndo ocupa uma posicéo de destaque ou predominante em

relacdo ao mercado.

2.5.1 Pequenas Empresas e seu papel na sociedade

As pequenas empresas colaboram para o bem-estar econémico da nacéo,
produzindo uma parte do total dos bens e servicos. Possuem algumas qualidades
que acabam por oferecer contribuicbes: oportunidades de emprego para uma
populacdo e uma economia em crescimento: enquanto as grandes empresas estao
demitindo funcionarios , as pequenas continuam a gerar empregos. Novos empregos
sdo decorrentes de pequenas empresas e de sua expansao subsequente;
introduzem inovacdes: a atividade inovadora tende a diminuir conforme o nivel de
concentracdo em um setor se eleva, dai a confirmacdo da importancia da inovacao
nas peguenas empresas, que estimula a produtividade, fornecendo melhores
produtos e métodos de producdo; Estimulam a competicdo: atuando como
concorrentes econdémicos, promovem um efeito saudavel ao sistema capitalista;
Auxiliam as grandes empresas: desempenhando algumas funcdes com eficiéncia,
tais como a fungédo de distribuicdo, ligando produtores e clientes, e a funcdo de
fornecimento, que lhes permite atuar como fornecedores e subcontratantes,
colaboram para o sucesso das grandes empresas; Produzem bens e servicos com
eficiéncia: sdo eficientes e mostram que ser maior ndo é necessariamente ser
melhor.

A existéncia de um grande numero de pequenas e médias empresas na
economia leva a menor concentracdo de mercado e induz a melhor distribuicdo de
renda, favorecendo a estabilidade social e politica. Uma estrutura de mercado
menos concentrada permite maior dinamismo, além de proporcionar a reducéo dos
problemas inflacionarios, decorrentes da existéncia dos oligopdlios com grande

poder sobre o estabelecimento de precos de mercado, segundo SEBRAE/DF.
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2.5.2 Papel Social das Pequenas Empresas

As pequenas empresas, em ambito social, contribuem em varios aspectos,
como na absor¢cdo da mao-de-obra ndo qualificada, reducdo da imigracdo inter-
regional. Ha aumento substancial da mao-de-obra ocupada nas pequenas
empresas, em relacdo ao total da forga de trabalho e, consequientemente, a geracao
de empregos representa importante mecanismo de mobilidade social e melhor
distribuicdo de renda. De acordo com o SEBRAE/DF, as pequenas empresas
constituem o segmento com maior potencial de expanséo do nivel de ocupacao das
pessoas e do emprego.

Outro aspecto social relevante € a ampliacdo da classe média, a medida que

se possibilita ao assalariado ascender a posicdo de micro ou pequeno empresario.

2.5.3 Fatores Internos e a Competitividade

Fatores internos podem ser aspectos relacionados ao ambiente interno da
empresa, ou seja, aspectos decorrentes da estrutura organizacional. Sdo aqueles
que estdo sob a sua esfera de decisao, incluindo os aspectos inerentes a estratégia
e gestdo, capacitacdo para inovacdo, capacitacdo produtiva e recursos humanos.
Esses fatores internos dividem-se em: fatores que influenciam positivamente as
pequenas empresas: praticas empresarial, a estrutura organizacional enxuta, a
cultura da organizacdo, a postura estratégica, o nivel de tecnologia empregado, a
capacidade inovadora, tatica competitiva e ainda a criatividade e talento do pequeno
empresario; fatores que influenciam negativamente as pequenas empresas:

* Problemas relacionados a producédo sao decorrentes das deficiéncias
de gestdo de producdo: falta de manutencéo preventiva, utilizacdo de
lay-outs inadequados, obsolescéncia das maquinas e ferramentas ,
dependéncia tecnolégica das grandes empresas, despreparo do corpo
técnico da empresa e dificuldades de contratagdo de mao-de-obra
qualificada.

* Problemas de ordem financeira: as pequenas empresas tém caréncia e
dificuldades na gestdo de capital de giro, no controle e na analise de
custos e no controle orgamentario.

= Na area mercadoldgica : sdo afetadas pelas auséncia de qualidade e

aspectos inovadores do produto, pela concentracdo da carteira de
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clientes, pela ndo formulacdo de uma politica de vendas eficiente, entre
outros aspectos.

= Na area administrativa, o0s problemas sao decorrentes dos
desconhecimento das técnicas administrativas e da dificuldade de

acesso a processos de treinamento gerencial.

2.5.4 Fatores Externos e a Competitividade

Fatores Externos sdo que nao estdo sob a gestdo do pequeno empresario,
pois encontram-se no ambiente externo da empresa.

Os fatores externos que exercem influéncia sobre a viabilidade ou o
crescimento de peguenas empresas sdo, entre outros, condices econdmicas,
estrutura de negocios, condicdes de mercado, normas reguladoras do setor,
problemas de natureza fiscal, comportamento dos clientes, fornecedores, for¢ca dos

concorrentes.

2.5.5 A sobrevivéncia das Pequenas Empresas

Segundo pesquisa realizada pelo SEBRAE/SP em 2003, junto a 3.000
empresas fundadas nos anos de 2000, 2001 e 2002, verificou-se que , em média, a
taxa de mortalidade das micro e pequenas empresas foi de 35% no primeiro ano de
atividade, 46% no segundo e 56% antes de se completar o terceiro. A pesquisa
indica ainda que, ap0s o primeiro ano de vida, as empresas estdo procurando se
firmar no mercado, estdo testando a aceitacdo do produto e criando seus
mecanismos e instrumentos de gestéo e controle.

Também de acordo como a pesquisa, a taxa de mortalidade das pequenas
empresas, no pais, € maior no comeércio, onde 59% destas encerram suas atividades
antes de completarem 3 anos de existéncia. A industria apresenta, para 0 mesmo
periodo, uma taxa de mortalidade de 50% e o setor de servi¢os, uma taxa de 49%
no mesmo periodo.

Em relacdo ao fechamento das empresas, a pesquisa mostra que O0s
empresarios apresentaram, entre outros, 0s seguintes motivos:

— Falta de demanda (30%);

— Crédito e capital de giro (25%);

— Problemas pessoais (16%);



— Inadimpléncia dos clientes (9%);

— Impostos, encargos etc. (7%);

— Problemas com sdcios (7%);

— Concorréncia (7%);
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— Custos elevados (4%) e Crise econdmica (4%).

As chances de uma empresa encerrar suas atividades dependem de um

conjunto de fatores que, combinados, podem aumentar ou reduzir o risco de

fechamento da empresa segundo a pesquisa do SEBRAE/SP em 2003.

A tabela 4 enumera uma serie de fatores que combinados podem aumentar

as chances de sobrevivéncia no empreendimento. E indiqgue que o empresario se

utiize do maximo possivel

de

informagbes e conhecimento para que o0

empreendimento possa obter um sucesso e uma maior sobrevida no mercado tao

competitivo como o atual.

Tabela 4: Fatores associados ao sucesso ou fracasso das empresas.

NEGOCIO COM O

NEGOCIOS COM

FATOR MAIOR ~RISCO DE | MAIORES CHANCES DE
EXTINCAO SUCESSO
Experiéncia Empreendedor sem Empreendedor com experiéncia

experiéncia no ramo.

no ramao.

Estudo antes da Periodo curto de | Periodo longo de estudo.

abertura da estudo.

empresa

Planejamento Falta de um | Maior consciéncia sobre o

antes da abertura | Planejamento prévio ou | negocio. Busca de informagdes
adequado. sobre aspectos legais,

da empresa

fornecedores e qualificacdo da
mao-de-obra.

Administracdo do
negocio

Descuido como o fluxo
de caixa, com o
aperfeicoamento do
produto e com o cliente.

Administracdo eficiente do fluxo
de caixa e aperfeicoamento do
produto as necessidades do
cliente. O empresério deve ouvir
o cliente e investr em
propaganda e divulgacao.

Dedicacéo ao

negocio

Parcial

Exclusiva

Uso de assessoria

Nao utiliza assessoria
externa.

Utiliza assessoria externa.

Disponibilidade de
capital

Falta de capital

Certa disponibilidade

Fonte: SEBRAE — SP/FIPE (2003)
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Continuacdo da Tabela 4: Fatores associados ao sucesso ou fracasso das empresas.

Ha maior risco no primeiro ano de | Empreendimento mais
Idade da empresa atividade maduro tem menor
probabilidade de
fechar.
Porte da empresa | Estrutura excessivamente | Estrutura maior
pequena

Fonte: SEBRAE — SP/FIPE (2003)

2.6 As peculiaridades de Gestéao das Pequenas Empresas

A maioria das teorias administrativas sao para aplicagdo em empresas de
grande porte. Essas teorias ndo abrangem as particularidades de gestdo das
pequenas empresas, devido as diferencas existentes entre a pequena e a grande
empresa.

A gestdo nas pequenas empresas esta relacionada com suas caracteristicas:
Pessoalidade: o empresario gasta parte do seu tempo com preocupacfes a curto
prazo, medo da perda de competitividade, conservadorismo e individualismo;
improvisdo; a empresa volta ao produto e ndo ao cliente e ndo possuem uma
administracéo financeira Profissional; Auséncia de regras e normas escritas e a ma
distribuicdo de cargos e tarefas séo caracteristicas de uma administracdo informal
isso acarreta eventuais problemas administrativos; A empresa como patriménio
familiar, colocando pessoas da familia para ocupar cargos gque nem sempre tem

competéncia para gerir a empresa.

2.6.1 Particularidades da Pequena Empresa e o Planejamento
Estratégico

As pequenas empresas possuem algumas particularidades que influenciam
na sua atuacao e necessitam de um processo diferenciado de gestéo.
Particularidades comportamentais estdo relacionados aos aspectos pessoais do
pequeno empreséario, refletindo seus valores, ambicdes, ideologias, visdo. Referem-
se ao conservadorismo e individualismo, centralizacdo de poder, tendéncia ao

obsoletismo, falta de habilidade na gestdo do tempo, utilizacdo da improvisacdo em
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relacdo a acdo planejada, ao imediatismo de resultado e ao desconhecimento da
ferramenta.

Particularidades Estruturais séo aspectos internos decorrentes da organizacao da
pequena empresa, informalidade das relagcbes, estrutura organizacional reduzida,
administracdo nao-profissional, falta de recursos e pessoal qualificado, inadequacao
ou nao utilizacdo das técnicas gerenciais, falta de comprometimento dos
funcionarios e consequientemente de planejamento.

Particularidades Contextuais sdo aspectos externos da organizacao e refletem no
planejamento estratégico, e ndo séo controlaveis pela acao individual dos dirigentes
empresariais, caréncia de informacdes sobre a evolucdo do mercado e de seus
produtos, a dificuldade de acesso a processos de treinamento gerencial e a
dificuldade de acesso a fontes de financiamentos para novos projetos.

2.7 Método de Elaboracdo do Planejamento Estratégico

Passo inicial para elaboracdo do planejamento estratégico, na micro e
pequena empresa, € a conscientizacdo da necessidade de reflexdo sobre a situacéo
atual e definicdo dos planos futuros da organizagéo. A partir desta conscientizacao
0 empresa esta disposto a utilizar parte do seu tempo nesta atividade.

Conforme os estudos de planejamento estratégico o Sebrae/DF utiliza uma
roteiro elaborado em etapas para implementacdo da ferramenta planejamento

estratégico em pequenas empresas.

2.7.1 Viséo Geral da Empresa

Nesta etapa 0 empresario e sua administragéo estabelecem a misséao, visao e
valores da empresa e do empresario.

Para gque se estabelecem a missdo da empresa o empresario e sua equipe
tem que fazer os seguintes questionamentos:

— Qual é o0 nosso negocio?

— Como esta a nossa empresa atualmente?

— Onde a nossa empresa esta?

— Onde queremos chegar?

— Quais sao 0s nossos clientes?



24

— Quais produtos/servigos oferecemos?

— Quais sao as necessidades de nossos clientes?

— Qual é o nosso diferencial em relacdo a concorréncia?

— Qual é a nossa imagem no mercado?

— Qual é a nossa imagem perante os funcionarios?

Apos analise das respostas o empresario tem como definir o que é a
empresa. Para formular a missdo da empresa o empresario tem que delimitar a
razdo de ser, as realizagOes, recursos da empresa e suas atividades futuras. A
missdo deve conter as seguintes informacdes: o que a empresa faz, a quem ela
atende e qual é o seu diferencial.

Outra etapa € o estabelecimento de valores da organizagdo: conjunto de
crengas e principios que guiam as acdes e atividades da empresa. Esta declaragdo
de valores mostraram quais S0 as crengas e 0S principios que norteiam as
atividades da empresa para agentes internos (funcionarios) e externos (clientes
atuais e potenciais, fornecedores, distribuidores, concorrentes e comunidade),
fazendo com que eles também obedecam os mesmos principios.

Para o estabelecimento de valores existem alguns passos que podem ser
seguidos:

— ldentificagéo preliminar dos valores que o dirigente considera mais

importantes para a empresa.

— Levantamento dos agentes da empresa e identificacdo do seu grau de

relacionamento; e

— Levantamento dos interesses e das expectativas dos agentes.

Em resumo a definicdo de visdo norteara os agentes em que direcdo a
empresa seguira. A visdo pode ser definida como uma frase de efeito que motive os

agentes internos e motive os externos.

2.7.2 Analise ambiental

A analise ambiental é dividida em analise do ambiente externo e ambiente
interno que séo fatores criticos de sucesso. E importante resaltar que quanto mais
confiaveis foram as informacdes coletadas pela equipe melhor serd a elaboracéo do

planejamento estratégico.
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Analise Externa: a equipe devera coletar as ameacas e oportunidades
existentes no negocio. Na economia estabelecer uma previsdo do mercado em que
a empresa atua. A literatura de documentos impressos, jornais e revistas
especializadas na area de atuacdo da empresa esses matérias podem ser suficiente
para a para 0 empresario nortear a empresa perante o cenario futuro e ter
conhecimento das tendéncias econdmicas, tecnoldgicas, politicas e sociais. Como
fonte de estudo podem ser usados entidades civis que atuam no ramo empresarial
como Sebrae, Ciesp, Senai, CNI, IBGE e alguns jornais como: Gazeta Mercantil,
Revista Exame e também sites na internet, entre outros.

A analise do mercado potencial também chamado de pesquisa de mercado
gue abrange a analise do mercado total brasileiro e internacional (no caso de
empresas que tenham uma visdo de fazer exportagdo) poderdo ser consultadas
estatisticas, consulta a 6érgdos e publicacdes especializadas.

Analise de setor a equipe devera analisar a concorréncia (quantidade, porte,
participacdo de mercado, preco, qualidade, possibilidade de novos concorrentes,
localizag&o, fragilidades, estrutura de producdo, vendas e distribuicdo), novas
tecnologias, relacionamentos com fornecedores (quantidade, porte, poder de
barganha), clientes (necessidades, desejos, comportamento) e distribuidores.

Analise Interna: reflete a estratégia e sua analise deve abordar produtos
(crescimentos das vendas e margem de contribuicdo), atuacdo no mercado
(participacado, identificacdo do mercado, tendéncia) e desempenho financeiro
(rentabilidade da empresa, rentabilidade por produto, nivel de rentabilidade do
mercado).

Nesta etapas sera analisado a capacidade da empresa (tudo que ela faz de
melhor), diferenciais (recursos, servicos, distribuicdo, marketing, tecnologia etc.), os
produtos, funcionarios e a forca de venda (treinamento, remuneracdo, quantidade,
desenvolvimento e controle dos trabalho, critérios de avaliacdo e recompensa,
rotatividade, planos de cargos e salarios, clima organizacional), a situacao financeira
(controles, orcamento, inadimpléncia, combraca, lucratividade, reserva de caixa,
fluxos de caixa), estoque (custos, instalacbes fisicas, forma de instalacdes,
tamanho), atendimento ao cliente (tempo de atendimento, canais de comunicacoes,
reclamacdes), custos (controles de custos), processo produtivo (instalagbes e
qualidade, equipamentos, indice de produtividade, capacidade instalada) e alguns

outros itens especificos de cada empresa. Faz-se necessarios a identificacdo e
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avaliacdo constantes procurando acabar com as fraquezas e explorar suas
potencialidades.

Apéds a analise interna e externa podera se deterninada os fatores criticos de
sucesso os dirigentes terdo como fazer a identificacdo das habilidades e os recursos
indispensaveis para o sucesso da empresa esse fatores mudam de empresa pra
empresa e variam sao variaveis de acordo como fatores ambientais. Também sao
levados em conta tecnologia empregada, processo produtivo, fator humano,
organizacdo, servicos, produtos, distribuicdo, assisténcia técnica, localizacao,
marketing etc. ap0s a analise sera possivel a identificacdo dos fatores mais

relevantes para a empresa ter maior sucesso em seu ramo de atua(;éo.

2.7.3 Definicado das metas e objetivos empresariais

Realizado ap6s a definicdo da visdo da empresa e da analise ambiental. Para
a definicho dos objetivos da organizacdo faz-se necessario a escolha de
funcionérios para ajudar nesta definicdo. O ideal que os funcionarios sejam
responsaveis pelo varios setores produtivos da empresa para que 0s objetivos
tracados atinjam todos os funcionarios.

Os objetivos pré definidos deve ser ambiciosos, abrangentes, realistas e
concisos. O prazo de aplicacédo dos objetivos dependera da velocidade da mudanca
na empresa.

As metas serdo estabelecidas por produto, com tempo determinado e sempre
serem revisadas. Os dirigentes desenvolverdo procedimentos para 0 monitoramento
e avaliacdo de tais metas. Sem essa avaliacdo as metas poderédo torna-se lentas e o
objetivo final ndo ser atingido.

As pequenas empresas sentirdo uma dificuldade maior na avaliacdo das
metas pois, ndo possuem métodos para monitoramento das metas contudo o
desenvolvimento de alguns relatérios simples resolvera esta questao.

Todos os setores da empresa deverdo ser informados dos objetivos e metas
visando o comprometimento de todos os funciondrios no processo como o0 objetivo

de facilitar a concretizagdo das metas da organizagéo.

2.7.4 Elaboracéo da Estratégia
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Para que a estratégica funcione é necesséario integrar todos os aspectos do
negocio e se for continua para isso, o dirigente e a equipe deverdo: fazer
guestionamento sobre o que torna sua empresa bem sucedida; observar clientes,
mercados, visualizando seus desejos e suas nhecessidades; analise dos
concorrentes e suas deficiéncias e sucessos; manter uma vantagem competitiva;
buscar formas de alavancar o que sua empresa faz de melhor.

A estratégia sera executada por toda a organiza¢do. E muito importante que a
definicdo da estratégia seja realizada em grupo, para visualizacdo da estratégia por
varios pontos de vista e para que se dissemine entre todos os funcionarios.

O pequeno empresario, nesta fase, devera identificar a estratégia atual e que
decisdes passadas eram tomadas. Apartir dessa definicdo podera adotar estratégias
semi prontas ou criar uma propria.

Segundo Porter (2004, p. 37) existem algumas estratégias competitivas
genéricas com: lideranca em custo consiste em ter um plano competitivo amplo e
caracteriza-se pela apresentacdo de menores custos de producao e distribuicdo na
industria como um todo, visando obter uma maior rentabilidade, a pratica de precos
equivalentes ou mais baixos que o0s concorrentes e a oferta de produtos, ndo
necessariamente com uma qualidade diferenciada.

As capacidades requeridas para esta estratégia sdo, de forma geral:
investimento e acesso ao capital, boa capacidade de engenharia de processos,
supervisao intensa de mao de obra, produtos projetados para facilitar a fabricacdo e
sistema de distribuicdo como baixo custo. Para que uma organizacdo adote a
estratégica de lideranca em custo deve ter um excelente controle de custo, relatérios
de controles frequentes e detalhados, organizacdo e responsabilidades estruturadas
e incentivos baseados em metas estritamente quantitativas.

Essas estratégias sdo geralmente usadas quando: existe grandes
concorréncias de precos na industria; o produto da industria for um item
essencialmente padronizado; existem poucas maneiras de obter diferenciacdo do
produto que tenha valor ao cliente; os clientes sdo muitos sensiveis as diferencas de
preco; os clientes possuem flexibilidade para mudar de produto; os clientes séo de
grande porte e tem poder de barganha na reducao de preco.

Outra estratégia que pode ser usada é a de diferenciacdo que também e

bem competitiva e ampla € caracterizada-se pela busca de um desempenho superior
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(singular) em areas importantes que beneficiam o cliente (qualidade, estilo, servicos,
tecnologia, etc). Seu retorno se da via preco-prémio, equiparando 0S Seus precos
como o da concorréncia.

Para essa estratégia de diferenciacdo sdo necessarios grandes habilidades
em marketing; engenharia de produto; criatividade; capacidade de pesquisa basica;
reputacdo da empresa como lider em qualidade ou tecnologia; longa tradicdo na
industria ou combinacdo impar de habilidades trazidas de outros negdcios e forte
cooperacao dos canais.

A empresa tera que adotar sistemas de producdo e marketing; sistemas de
avaliacdes e incentivos baseados em medidas subjetivas e ndo quantitativas, atrair
mao-de-obra altamente qualificada e criativa. A estratégia de diferenciagdo torna-se
interessante pois, proporciona distingdo do produto/servico, diminui o poder de
negociacao de precos entre empresa e clientes e afasta a ameacas de substitutos.

A estratégia de Foco também é muito competitiva mais se diferencia das
outras pois, ndo abordam o mercado como um todo e sim em partes. Procura
identificar as necessidades neste segmento e busca a lideranca de custo ou algum
tipo de diferenciacdo dentro do mercado-alvo. Necessita para sua implantacéo
habilidade em obter diferenciacdo ou vantagem de custo dirigidas para atender o
mercado-alvo. A organizagédo necessita de um desenvolvimento de processos que
viabilizem a obtencéo da diferenciagéo ou lideranca em custo no mercado-alvo. Essa
estratégica e muito atrativa quando as empresas do setor ndo conseguem atender
toda a clientela; ndo existem concorrentes no setor; a empresa nao possuem
capacidade de expanséo para novos mercados; o tamanho do empreendimento e
suficiente para que a empresa apresente lucros; o0 seguimento tem um bom
potencial de crescimento e a empresa possui habilidades e recurso para atender o
mercado com eficiéncia. A estratégia de Penetracdo no Mercado visa aumentar o
mercado consumidor dos produtos ja existentes na empresa e a criagdo de novos
produtos para o mercado atual. Esses novos mercados podem ser definidos como
mercados com mesmas caracteristicas do seu mercado atual como renda dos
individuos, clima, nivel cultural dos consumidores. Uma estratégia comumente usada
€ a de Diversificagdo que € uma acdo para atuagdo em novos mercados com
novos produtos, fazendo modificacbes nos produtos atuais ou criando novos

produtos.
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Todas a estratégica citadas podem se utilizadas ou servir de canal para que a
equipe da implantacdo do planejamento estratégico, monte sua propria estratégia.
Essa definicdo exige que os dirigentes observem o empreendimento de dentro para
fora, considerando o melhor jeito da empresa relaciona-se com o ambiente
empresarial.

O pequeno empresario e sua equipe devera comunicar a todos da
organizacdo acles, projetos, investimentos, e todas as necessidades da
organizagdo para implantacdo do planejamento estratégico. Mostrando de maneira
clara, concisa e viavel para que funcionarios de todos os niveis possam se identificar

como 0s objetivos a serem alcancados.
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3 CONSIDERACOES FINAIS

O tema abordado neste trabalho, tras técnicas de planejamento estratégico
como ferramenta de competitividade para serem aplicadas em micro e pequenas
empresas de diversos setores da economia. Faz mensdo a caracteristicas que o
micro empresario deve possuir para chegar ao sucesso e transmite a ele uma visdo
de sua empresa como um todo.

Faz com que esse empresario, sinta a necessidade de melhorar seus
controles internos e externos, que busque sempre a exceléncia em produtos ou
servigcos prestados e ndo mas fazer somente os controles e exigéncias meramente
para cumprir orientacbes do fisco, que € pratica comumente usada nesse
empreendimentos.

Busca maior fator de retorno, ndo so financeiro mais da imagem da empresa
perante a sociedade, fornecedores, clientes, funcionarios e outros interessados no
negécio. A busca da maior qualificacdo dos dirigentes e dos funcionérios todos
engajados no sucesso da organizacdo. Essas melhorias e conhecimento do proprio
negocio faz com que a empresa possa busca melhores colocacées no setor de
atuacdo e busca meios de se manter no mercado e até mesmo transforma-se em
uma empresa de grande porte.

O conhecimento da sua prépria organizacado obriga o empresario a investir
sem medo em novos projetos, investimentos e acdes e coloca seus colaboradores
como combatentes em uma guerra, prontos e lutando pelo mesmo ideal da direcao
da empresa.

Fazendo com que a empresa nunca fique estatica vendo o tempo passar,
mais que esteja sempre em constante mutacdo para que cresce e se desenvolva.
Por isso a visdo da empresa tem que ser sempre de conquista e realizacdo para o
futuro com e sempre visando um crescimento sustentavel.

A partir da aplicacdo do roteiro, espera-se que 0 pequeno empresario
desenvolva o planejamento estratégico e, através das atividades sugeridas, passe a
analisar seu ambiente, explorar suas potencialidades e oportunidades, inibir suas
fraquezas, definir as ameacas, metas, objetivos e a¢des correntes com sua missao e

visdo, pensando em seu posicionamento perante o mercado.



31

REFERENCIAS

ALMEIDA, M. I. R. Manual de planejamento estratégico: desenvolvimento de
um plano estratégico. Sdo Paulo: Atlas, 2001.

MONTGOMERY, Cynthia A., PORTER, Michael E. Estratégia: a busca da
vantagem competitiva. Rio de Janeiro: Campus, 1998.

NAKAMURA M. M. Estratégia empresarial para as pequenas e médias

empresas. Dissertacdo (Mestrado). Programa de Pos Graduacdo em Engenharia de
Producao, Escola de Engenharia de S&o Carlos — Universidade de S&o Paulo, 2000.

OLIVEIRA, D. P. R. Estratégia Empresarial. Sdo Paulo: Atlas, 1991.

PORTER, Michael E. Estratégias competitivas essenciais. Rio de Janeiro:
Campus, 1999.

PORTER, Michael E. Técnicas para analise de industrias e da concorréncia. Rio
de Janeiro: Campus, 2004.

Sebrae/DF Setor de Orientagdo Empresérial com consultores em 2006.

Sebrae/DF Folder sobre planejamento estratégico nas micro e pequenas
empresas 2003.

Sites do Sebrae — SP <www.sebrae.sp.com.br> em abril de 2006.

Sites do Sebrae — SP <www.sebrae.df.com.br> em abril de 2006.

ZACARELLI, Sérgio B. Estratégia e Sucesso nas empresas.
Sao Paulo: Saraiva 2003.



32



