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RESUMO

As micro e pequenas empresas desempenham relevante papel no desenvolvimento
socioecondmico brasileiro. No entanto, muitas delas deixam de existir devido a falta do uso de
ferramentas estratégicas muito usadas pelas grandes empresas, como o0 planejamento
estratégico. Assim, o presente estudo teve como objetivo analisar como tem ocorrido a
aplicacdo do planejamento estratégico nas micro e pequenas empresas no Brasil antes e apos a
pandemia da COVID-19 a partir de uma realizar uma revisdo de literatura. A pesquisa foi
desenvolvida a partir de uma abordagem qualitativa, objetivando descrever e explicar o
fendmeno da utilizacdo do planejamento estratégico pelas micro e pequenas empresas. O
procedimento técnico utilizado para isso foi a pesquisa bibliogréfica, realizada em bases de
dados a partir de palavras-chave. Com a pesquisa, foi possivel perceber que as grandes empresas
se utilizam mais do planejamento estratégico do que as de porte de microempresa; a ferramenta
costuma ser usada nas MPEs apenas para 0 mapeamento de forcas e fraquezas, e das
oportunidades e ameagas, sem que seja elaborado um plano de a¢do ap6s isso; e o planejamento
estratégico costuma ser elaborado mais por consultoria externa contratada e ndo pela propria
empresa.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico; Pequenas Empresas; Pesquisa Bibliografica.



ABSTRACT

Micro and small companies play an important role in Brazilian socioeconomic development.
However, many of them cease to exist due to the lack of use of strategic tools widely used by
large companies, such as strategic planning. Thus, the present study aimed to analyze how the
application of strategic planning has occurred in micro and small companies in Brazil before
and after the COVID-19 pandemic, based on a literature review. The research was developed
from a qualitative approach, aiming to describe and explain the phenomenon of the use of
strategic planning by micro and small companies. The technical procedure used for this was
bibliographical research, carried out in databases based on keywords. With the research, it was
possible to perceive that the big companies make more use of the strategic planning than the
ones of micro-enterprise size; the tool is usually used in MSEs only for mapping strengths and
weaknesses, and opportunities and threats, without elaborating an action plan afterwards; and
strategic planning tends to be prepared more by hired external consultants and not by the
company itself.

Keywords: Strategic planning; Small business; Bibliographic Research.



LISTADE ABREVIATURAS E SIGLAS

SWOT Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats

EPP Empresa de Pequeno Porte

FOFA Forcas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas
IBGE Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
ME Microempresa

MEI Microempreendedor Individual

MPE Micro e Pequena Empresa

PE Planejamento Estratégico

RFB Receita Federal do Brasil

SEBRAE Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
UFS Universidade Federal de Sergipe
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1 INTRODUCAO

O planejamento é a fase inicial para a criacio e sobrevivéncia de qualquer empresa. E a
fase mais importante para a organizagao, visto que a organizacéo, direcdo e controle dependem
de qudo bem as agdes foram pensadas. Em meio as etapas da gestdo administrativa, o
planejamento é a responsavel por definir um norte, visto que seu objetivo é tracar um trajeto no
qual a empresa possa percorrer para alcancar o sucesso (FONSECA, 2022).

No Brasil, as microempresas e pequenas empresas representam 99% de todas as
empresas do pais, nimero relativamente grande, o que demonstra o qudo importante sdo e o
impacto que causam a economia do pais e a empregabilidade (G1, 2012).

Assim, ele pode ser aplicado também aos micros e pequenos negdcios, representados
pelas micro e pequenas empresas e pelos microempreendedores individuais, possibilitando a
esses avaliar o ambiente do negdcio para que se possa desenvolver vantagem competitiva,
observar oportunidades e enfrentar desafios. No entanto, 0 mais preocupante, conforme
apontado por Mello (2018), € constatar que o planejamento estratégico tem sido basicamente
um estudo dos pontos fortes e fracos e das oportunidades e ameacas do negocio.

Essa se revela como uma visdo limitada do planejamento estratégico, uma vez que as
possibilidades de aplicacdo sdo bem mais abrangentes. Ele pode ser utilizado, por exemplo,
com a finalidade de analisar o mercado no qual a empresa esta inserida e identificar suas
tendéncias, bem como avaliar recursos, competéncias e capacidades. I1sso permite que a
empresa amplie sua visdo e compreenda melhor pontos internos e a dindmica externa que
podem afetar seus negocios.

As estratégias desenvolvidas no plano possibilitam um posicionamento da empresa de
forma competitiva no mercado. Ele a ajuda a tomar decisdes sobre areas-chave, como realizar
parcerias estratégicas, no marketing, em recursos humanos, no desenvolvimento de novos
produtos e também na expansdo de mercado.

A gestdo eficiente das micro e pequenas empresas tende a gerar uma evolucao no bem-
estar da populacdo nacional como um todo, uma vez que ocorrem importantes impactos na
economia devido a oferta de emprego e distribuicdo de renda, e a arrecadacdo de impostos, por
exemplo. Segundo o Servi¢o Brasileiro de Apoio as Micro e Pequena Empresa (SEBRAE,
2022, n.p) “o setor ¢ responsavel por 99% dos empreendimentos nacionais, 72% dos empregos
criados no pais no primeiro semestre do ano [de 2022] e 30% do PIB.”

Assim, essas empresas necessitam de atencdo especial para desenvolvimento de sua

competitividade no mercado, mas algumas caracteristicas pertinentes a esse tipo de empresa
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dificultam a implementagao das metodologias do planejamento estratégico. A partir do exposto,
a seguinte problematica foi levantada para este estudo: Como o planejamento estratégico tem
sido aplicado nas micro e pequenas empresas no contexto brasileiro antes e apds a pandemia
da COVID-19?

1.1 OBJETIVOS

Para responder a questao de pesquisa proposta, foram desenvolvidos os objetivos gerais

e especificos que sdo apresentados a seguir.

1.1.1 Objetivo geral

Analisar como tem ocorrido a aplicacdo do planejamento estratégico nas micro e
pequenas empresas no Brasil antes e ap6s a pandemia da COVID-19 a partir de uma realizar

uma revisao de literatura.

1.1.2 Objetivos especificos

e Mostrar o cenario de aplicacdo do planejamento estratégico em pequenas empresas;
e Analisar como os microempreendedores costumam utilizar o planejamento estratégico;
e Compreender dificuldades que impedem a maioria dos microempreendedores de se

beneficiarem desse instrumento.

1.2 JUSTIFICATIVA

As micro e pequenas empresas sd0 responsaveis pela geracdo de emprego e
desenvolvimento do pais. No entanto, geralmente os pequenos empreendedores buscam
desempenhar atividades comerciais em busca de uma vida melhor e para se fixar no mercado,
mesmo que sem nenhum conhecimento técnico ou financeiro que os ajude a permanecer no
mercado e suportar a competitividade de seus concorrentes.

O planejamento estratégico contribui para elevar o desempenho da empresa e sua
capacidade de entrega de resultados. Assim, planejar € uma maneira de organizar as acoes e
evitar falhas, orientando a atuacdo da equipe para alcancar o sucesso. Ter um projeto bem

elaborado auxilia no direcionamento da gestdo para alcancar os objetivos e metas.
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Além disso, o planejamento estrategico pode identificar de maneira clara 0s possiveis
caminhos para se destacar no mercado, e torna-se mais facil conhecer os pontos fracos e fortes
do negdcio e assim, direcionar os investimentos para melhorias.

Dessa forma, o presente estudo buscou reunir estudo que mostram como tem se dado a
utilizacdo dessas ferramentas em micro e pequenos negocios, com o intuito de servir como base
para que empresas percebam se tém utilizado de forma correta e quais pontos de melhoria
podem utilizar com este estudo.

A universidade pode se beneficiar da pesquisa ao utilizar seu contetdo para o ensino ou
para a analise do seu proprio fazer, uma vez que essa retine estudos da area de Administracao

voltados para estratégia organizacional.



13

2 REFERENCIAL TEORICO

O presente estudo é composto de cinco capitulos: O primeiro capitulo foi apresentado
anteriormente com a Introducédo, na qual séo apresentados os objetivos e a justificativa desta
pesquisa. Em seguida, o Referencial Tedrico, cujos topicos sdo: planejamento estratégico e
planejamento empresarial, importancia do planejamento estratégico e Analise SWOT. Em
seguida, sdo apresentados o0s topicos: planejamento estratégico na pequena empresa, gestdo de
pequenas empresas, planejamento estratégico como meio de produtividade na pequena
empresa.

O capitulo seguinte apresenta a metodologia que foi utilizada para o desenvolvimento
desta revisdo da literatura. Em seguida, o capitulo Debate, mostra as discussdes do autor em
relacdo aquilo que foi encontrado no material referente aos objetivos da pesquisa. Por fim, a

conclusdo mostra o que se pode sintetizar e concluir a partir da pesquisa realizada.

2.1 PLANEJAMENTO EMPRESARIAL

O planejamento é uma importante funcdo empresarial que consiste em preparacao,
organizagdo e estruturacdo de determinada meta ou objetivo, sendo fundamental que haja
definicdes em cada area da empresa (PONCIO, 2016). Para Rovina (2018), planejamento
estratégico € quando a organizacdo elabora uma projecdo de como quer estar no futuro. Esse
tipo de projecdo em longo prazo pode mostrar quais pontos na organizagdo precisam ser
alterados ou quais ajustes devem ser feitos para que alcance o objetivo, além de influenciar em
determinadas decis@es e facilitar na previsdo de gastos.

Pode-se dizer que planejamento empresarial é o controle, é o meio pelo qual se procura
garantir que as acgdes planejadas sejam fielmente executadas e que o resultado final seja
alcancado. Planejar é olhar para o futuro em todo esse processo complexo de acdes coletivas.
O valor presente dos beneficios e custos gerados no futuro interferem nos resultados a alcangar
(OLIVEIRA; NETO, 2011).

O planejamento serve para orientar a tomada de decisdes e agOes futuras de uma pessoa,
empresa, organizagdo, projeto ou operacdo. Na gestdo empresarial envolve atitudes
administrativas a fim de proporcionar uma posicdo em que possam ser analisadas as
consequéncias que as agdes presentes terdo no futuro. O planejamento é uma das fungdes
principais do processo administrativo, possui conceitos mais amplos do que simplesmente

organizar 0os numeros e adequar as informacgdes, passando a ser um instrumento de
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administracéo estratégica, incorporando o controle de turbuléncias ambientais e possibilitando
que a empresa conquiste mais competitividade e mais resultados organizacionais, pois é a
funcdo que indica a direcdo a ser consolidada pela empresa (OLIVEIRA, 2009).

Esses dados revelam que um PE eficaz pode trazer muitos beneficios para qualquer tipo
de negocio, € uma maneira eficaz de garantir que todos os passos fundamentais para conclusdo
de um objetivo sejam realizados sem problemas. Com uma gestao eficiente, a organizacéo evita
os desperdicios e aumenta sua produtividade.

Fica evidente, que o PE orienta o negécio a como enfrentar os desafios que estdo por
vir. Espera-se, dessa forma, ajuda para desenvolver as metas e objetivos certos, além de fazer
com que toda a equipe concentre os esfor¢os num sé lugar. Por todas essas razfes, o PE, ndo se
trata mais somente sobre vender e acompanhar se 0s resultados, € uma questdo de
sobrevivéncia. Assim, é necessario pensar estrategicamente em um modelo de plano de acéo

que englobe a missdo, a viséo e os valores da organizacao.

2.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Por definicdo, planejamento significa o desenvolvimento de um programa para
realizacdo de objetivos e metas organizacionais, envolvendo a escolha de um plano de acéo, a
decisdo antecipada do que deve ser feito, a determinacdo de quando e como a acgao deve ser
realizada. Dessa forma, o planejamento proporciona a base para acdo efetiva que resulta na
capacidade de a administracdo prever e preparar-se para mudancas que poderiam afetar os
objetivos organizacionais (ALMEIDA; OLIVEIRA, 2020). Na analise SWOT, pode-se
visualizar as oportunidades que a empresa podera colocar em pratica, usando suas forcas
internas e servicos diferenciados no exigente mercado em que atua. A identificacdo de pontos
de melhoria, uma vez ajustados, tornam possivel avaliar o ambiente interno, para que sejam
tracadas estratégias de acordo com as percepcdes do ambiente externo em que esté inserida.

O Planejamento Estratégico (PE) corresponde ao estabelecimento de um conjunto de
providéncias a serem tomadas pelo executivo para situacdo em que o futuro tende a ser diferente
do passado; entretanto, a empresa tem condicGes e meios de agir sobre as variaveis e fatores,
de modo que possa exercer alguma influéncia; o planejamento é um processo continuo
executado pela empresa, independentemente de vontade de seus executivos. Nesse contexto,
fica claro que se pressupde a necessidade de um processo decisorio que ocorrera antes, durante

e depois de sua elaboracdo e implementacéo na empresa (OLIVEIRA, 2008).
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Segundo Almeida e Oliveira (2020) é considerado um requisito para 0 sucesso e deve
ser feito para o curto, médio e longo prazo, sendo definidas metas e estratégias para alcanca-
las. Posso entdo dizer que sem planejamento ndo se sabe se realmente chegou-se aonde era
preciso. Dessa forma o planejamento estratégico tem como objetivo com a incerteza do futuro.
Futuro incerto para as empresas quando ndo ha informacdes suficientes sobre a concorréncia,
fornecedores, fontes de financiamento, tecnologia e outros segmentos relevantes do ambiente
em que o empreendimento esta inserido.

Para Rezende e Abreu (2022) esta envolvido com um conjunto de atividades
consideradas complexas (lembre-se de todo contetido abordado ao longo desta unidade: analise
de cenarios, formulacao e planejamento operacional) é importante que o lider que conduz esse
processo de planejamento possua qualificacdo e a experiéncia necessaria para conduzi-lo, por
iSSO 0 primeiro passo é realizar um treinamento para o lider da empresa, 0 gestor e a partir
deste treinamento serdo estabelecidos metas, bem como o reconhecimento da habilidade de
cada membro da equipe de forma a aproveita-las. O planejamento estratégico de acordo com
Rezende (2008, p. 18).

E elaborado por meio de diferentes e complementares técnicas administrativas com o
total envolvimento das pessoas da organizacdo e eventualmente de pessoas do meio
ambiente externo & organizac&o. E um projeto organizacional global que considera os
aspectos financeiros, econdmicos e sociais da organizacao e do seu meio ambiente. E
uma forma participativa e continua de pensar a organizagdo no presente e futuro. E
um recurso indispensavel para a tomada de decisdo na organizacdo (REZENDE, 2008,
p. 18).

Conforme Chiavenato e Sapiro (2003), o PE é um processo de formulacgdo de estratégias
organizacionais no qual se busca a inser¢do da organizacdo e de sua missao no ambiente em
que ela esta atuando. Conforme o autor, se é indissociavel de processo continuo e de riscos,
sendo preciso organizar sistematicamente as atividades necessarias a execuc¢ao dessas decisdes
e, atraves de uma retroalimentagao organizada e sistematica, medir o resultado das decisdes em
confronto com as expectativas alimentadas. Seria um erro, porém, atribuir que aplicado
isoladamente € suficiente, pois ndo se trabalha apenas de a¢cdes imediatas e operacionais.

Dos Santos e Chiaretto (2019) explicam que ainda que se trata de um processo de
formulacéo de estratégias organizacionais no qual se busca a insercéo da organizacgéo e de sua
missdo no ambiente em que ela esta atuando.

O propésito do PE pode ser definido como desenvolvimento de processo, técnicas e
atitudes administrativas, as quais proporcionam uma situacdo viavel de avaliar as implicagdes
futuras de decisdes presentes em funcdo dos objetivos empresariais que facilitardo a tomada de

decisdo, de modo mais rapido, coerente, eficiente e eficaz. Dentro deste raciocinio, pode-se
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afirmar que o exercicio sistematico do planejamento tende a reduzir a incerteza envolvida no
processo decisorio e, consequentemente, provocar o aumento da probabilidade de alcance dos
objetivos, desafios e metas estabelecidas para a empresa (OLIVEIRA, 2008).

Oliveira (2008) deixa claro que o planejamento estratégico pode ser um processo de
técnicas e atitudes administrativas em funcdo dos objetivos. O autor nos mostra que para
obtermos um bom resultado temos que desenvolver diversas técnicas, de planejamento para
conseguir desempenhar as tarefas ao longo do tempo fixando.

Essa, porém, é uma tarefa repleta de obstaculos e desafios. Vé-se, pois, que as empresas
desenvolvam uma gestao eficiente e bem organizada. E preciso ressaltar nesse sentido ndo é s6
fazer um PE como também usar as melhores ferramentas para tal, ¢ a melhor forma de uma
empresa conseguir alcancar seus objetivos no curto, médio e longo prazo.

Ter um PE bem elaborado auxilia no direcionamento da gestéo para alcangar objetivos
e metas, sobretudo para aumentar a produtividade, ter maior clareza ao prever o cenario com

maior embasamento nas decisdes.

2.2.1 Importancia do planejamento estratégico

Como afirmado anteriormente, para se obter o sucesso organizacional, as empresas em
sua maioria, utilizam o planejamento para mapear eventos, embora a constru¢cdo de um
planejamento ndo garanta o sucesso, ele ajuda no controle dos riscos, na deteccdo de ameacas
e pode evitar grandes prejuizos financeiros.

O planejamento tem como objetivo o alcance de tomadas de decisbes cada vez mais
efetivas que sejam capazes de prever, mensurar e minimizar os impactos negativos que possam
surgir no mercado de maneira inesperada. O processo de planejamento é muito mais importante
que seu resultado. (KUNSCH, 2020).

Como caracteriza Oliveira (2007), o resultado do processo de planejamento,
normalmente, € o plano, sendo que este deve ser desenvolvido “pela” empresa e ndao “para” a
empresa. Se ndo for respeitado esse aspecto, tém-se planos inadequados para a empresa, bem
como uma resisténcia e descrédito efetivos para sua implantagao.

Conforme explicado acima, dos estudos, as modificagbes provocadas nas pessoas
podem corresponder as necessidades de treinamento, substitui¢@es, transferéncias, funcdes,
avaliages etc. tem concentrado em modificacGes podem ser apresentadas pela evolucdo dos
conhecimentos, pelas novas maneiras de fazer os trabalhos etc., ou nos fatores nos sistemas

podem ocorrer alteragdes nas responsabilidades estabelecidas, nos niveis de autoridade.
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Tipicamente isso define descentralizacdo, comunicacgdes, procedimentos, instrucdes etc. no
caso de através desses aspectos, 0 planejamento procura proporcionar & empresa uma situacao
de eficiéncia, eficicia e efetividade.

A elaboracdo inclui a identificacdo das oportunidades e ameacas no ambiente da
empresa e a adocdo de estimativas de risco para as alternativas estabelecidas. Antes de escolher
entre essas alternativas, o executivo deve identificar e avaliar os pontos fortes e os pontos fracos
da empresa e sua capacidade real e potencial de tirar vantagem das oportunidades percebidas
no ambiente, bem como de enfrentar as ameacas. O executivo deve considerar, também, a
explicitagdo dos objetivos e das metas a serem alcangadas pelas empresas, incluindo as
maneiras de desenvolver as estratégias e acdes necessarias a concretizacdo do processo,
respeitando determinadas politicas ou orientagdes de atuacdo (OLIVEIRA, 2007).

Dessa forma, fica evidente que o sucesso do PE depende de fatores de conhecimento e
definicdo da empresa. Dessa forma, o caminho fica claro, todos podem seguir 0 mesmo
objetivo. A missdo € o primeiro passo, visdo e valores mostram como seguir e obter um
resultado positivo como também observar os ambientes externo e interno para conhecer 0s
pontos fracos e fortes, assim como as ameagas e oportunidades para organizagao. Dessa forma
0 gestor tem como tomar uma decisdo de forma mais assertiva. O planejamento requer um
pensamento muito clinico e objetivo para que almeje um sucesso promissor para a organizacao.

O desenvolvimento e o crescimento bem-sucedidos de uma organizagdo empresarial
envolvem a tomada de decisdes corretas que expandem as operagdes atuais e maximizam o uso
dos recursos disponiveis. O planejamento estratégico de negécios é uma forma de possibilitar
e garantir o desenvolvimento e o crescimento dos negdcios por meio da criacdo de uma visdo
realista para o futuro da organizacio. E a base do sucesso da empresa no futuro (DA SILVA et
al. 2021).

2.2.1.1 Analise SWOT

O processo de planejamento estratégico de negdcios geralmente consiste em definir
objetivos de negocios, fazer uma analise SWOT para avaliar o ambiente de negdcios da empresa
e desenvolver uma estratégia de negocios. A equipe de lideranca é responsavel pelo
planejamento estratégico de negdcios, pois tem um impacto muito importante na direcdo geral
de uma empresa (QUADROS et al.2012).
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A anélise SWOT, avaliacdo dos pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e ameagas
de uma empresa” € uma ferramenta util para gerar uma lista de fatores para consideracéo
estratégica" (KLUYVER; PEARCE II, 2007, p. 88).

Para Daychoum (2007), a anadlise SWOT é uma ferramenta utilizada para fazer
levantamento dos pontos fortes e fracos da organizacdo, suas oportunidades e ameacas. Para
fazer uma andlise, precisa-se de um nivel de detalhes que possibilita definir as decisGes
estratégicas a serem tomadas no futuro. O confronto entre as variaveis externa e interna em todo
esse processo ocorre facilitando a geracao de alternativas de escolhas. O uso dessa ferramenta
é feito com muito sucesso por grandes empresas privadas em todo o mundo e, sem ddvidas
pode ser uma ferramenta de grande utilidade para todas as organizagoes.

De acordo com Daychoum (2013, p. 18):

E possivel afirmar que as ameagas, em certos casos, ndo si0 mais do que
oportunidades no futuro proximo. Assim, 0 componente temporal é cada vez mais
importante na estratégia das empresas. Muitas das ameagas, tipicamente a entrada de
produtos concorrentes melhores no mercado, podem ser equacionadas como uma
avaliacdo de quando é que a organizacéo deve introduzir novos modelos dos produtos
ja existentes, sejam eles evolugdes dos modelos atuais ou modelos substitutos.

Segundo Bastos (2014), a palavra Planejamento é de extrema importancia no andamento
de um negocio e é exatamente isso que a analise SWOT aborda. O termo SWOT é uma
abreviacdo das palavras strengths, weaknesses, opportunities e threats que significam: forcas,
fraquezas, oportunidades e ameacas, respectivamente. No Brasil, é comum a utilizacdo da sigla
FOFA. A principal finalidade da analise de ambiente através da ferramenta SWOT é entender
0s caminhos que a organizacgao devera seguir e quais 0S passos necessarios para que ela atinja
seus objetivos estratégicos.

Aanalise SWOT é uma ferramenta util para gerar uma lista de fatores para consideragao
estratégica. Pontos fortes e pontos fracos estdo relacionados a fatores internos. Eles podem
incluir habilidades, expertise ou know how tecnoldgico, recursos organizacionais, competéncias
competitivas e vantagens ou desvantagens de posicionamento definidas por varidveis como
participacdo de mercado, reconhecimento de marca, ou competéncia de distribuicdo, aliancas e
outros modelos de parceria (KLUYVER; PEARCE II, 2007).

Essa ferramenta é utilizada pelas organizaces para avaliar e entender os ambientes
internos e externos da empresa, com isso, é possivel a empresa conhecer e compreender o que
torna sua estrutura bem-sucedida, e 0 que a mantém em um bom posicionamento diante das

empresas concorrentes. Além disso, a FOFA permite identificar onde a empresa pode melhorar,
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onde ela deve se aperfeicoar e corrigir o que esta sendo feito de errado, podendo eliminar o que

a impede de progredir e aproveitar as oportunidades de crescimento que podem surgir.

2.2.1.2 Anélise dos ambientes externo e interno

Segundo Daychoum (2012, p. 14), "diversos fatores externos a organizagdo podem
afetar 0 seu desempenho, e as mudancas no ambiente externo podem representar oportunidades
ou ameacas ao desenvolvimento do plano estratégico de qualquer organizacéo".

Na préatica, isso significa que mudancas que estdo totalmente fora do controle da
organizagdo podem afetar, positiva ou negativamente, seu desempenho e sua forma de atuacao.
As mudangas no ambiente externo sempre afetam de maneira homogénea todas as organizacoes
gue atuam numa mesma area geografica e num mesmo mercado e, desta forma, representam
oportunidades ou ameacas iguais para todos.

Oportunidades e ameacas sdo uma base para formulacdo de estratégias, para que assim
esta venha a se adaptar ao ambiente e consiga enfrentar seus concorrentes obtendo um
diferencial competitivo (MAXIMIANO, 2004). Assim, com base na sustentagdo segundo
Kotler (2002, p. 209), a razdo de examinar a lista de oportunidades e ameacas é que ela indica
quais forcas e quais fraquezas da empresa e do produto devem receber atencdo. Contudo temos,
por exemplo, que se 0s concorrentes estabeleceram um site de boa qualidade na internet para
venda de produtos e se a empresa ainda ndo tiver criado uma pagina Web, é uma fraqueza que
requer atencdo imediata. Cada empresa deve decidir quais forcas precisam ser intensificadas e
quais fraquezas tém que ser corrigidas, com base nas oportunidades e ameacas que se delineiam.

De acordo com Paychoum (2012, p. 16):

Uma ameaca, portanto, um fator externo que pode vir a afetar o funcionamento da
organizacdo, ndo é necessariamente uma ma noticia. De fato, ela pode provocar o
aparecimento de um novo ponto forte na empresa. Para isso, 0s gestores devem
perceber como este novo fato (como, por exemplo, imposi¢des legais mais restritivas
sobre os produtos produzidos pela organizagéo) pode ser explorado pela organizagdo
de modo a retirar um beneficio real.

Conforme citado acima, o aparecimento de um novo produto inovador por parte de um
concorrente, representa tipicamente uma ameaca a participacao de mercado, mas pode se tornar
num novo conjunto de capacidades da organizacdo, por exemplo. Normalmente séo as
organizagdes maiores que tém mais capacidade para reagir de forma positiva as constantes
ameacas que se colocam. No entanto, muitas pequenas e médias organizaces também podem

ganhar este “jogo”.
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E preciso ressaltar que a anélise da situacdo deve levar em consideracio nio apenas o
que esta sendo sinalizado como uma alternativa de cenario, mas também qual é a probabilidade
de que aquele cenério se concretize. Esta analise de cenarios deve ser permanente, porque 0
ambiente externo € muito dindmico e estd sendo alterado constantemente.

No que se refere ao ambiente interno, de acordo com Paychoum (2012, p. 17) "é
importante fazer uma relacdo de quais sdo as variaveis que devem ser monitoradas"”, por
exemplo: capacidade de atendimento, demanda pelos servicos prestados, satisfacao do publico-
alvo com o atendimento, crescimento do nimero de contribuintes, nivel de renovacdes das
contribuicdes, dedicacao dos funcionarios, capacidade de gestdo das liderancas da organizacao,
flexibilidade da organizacéo, etc.

Segundo Kotler (2019), cada negocio precisa avaliar periodicamente suas forcas e
fraquezas internas. Analisam-se, por exemplo, as competéncias de marketing, financeiras, de
fabricacdo e organizacionais e classifica cada fator como uma grande forca, uma forca, uma
caracteristica neutra, uma fraqueza ou uma grande fraqueza.

Se no cruzamento entre Ameacas e Fraquezas estiverem situacfes de alta relevancia
para a organizacdo, provavelmente trata-se de uma ocasido para modificacdes profundas na
entidade, incluindo a viabilidade de sua manutencdo no proprio negdcio.

A analise interna tem por finalidade colocar em evidéncia as deficiéncias e qualidades
da empresa que esta sendo analisada, ou seja, 0s pontos fortes e fracos da empresa devem ser
determinados diante da atual posicdo de seus produtos ou servigos versus segmentos de
mercados. Essa analise deve tomar como perspectiva para compara¢do as outras empresas de
seu setor de atuacdo, sejam elas concorrentes diretas ou apenas concorrentes potenciais
(OLIVEIRA, 2007).

Oliveira (2007) deixa claro que além dos pontos fortes e fracos da empresa, devem-se
considerar, também, os pontos neutros, que sdo aqueles que, em determinado momento ou
situacéo, por falta de um critério ou parametro de avaliagdo, ndo estdo sendo considerados nem
como deficiéncias nem como qualidades da empresa. Como o planejamento é um processo
dindmico, esses pontos neutros vao sendo enquadrados como pontos fortes ou pontos fracos ao
longo do tempo.

Por todas essas razdes, a analise SWOT é uma ferramenta muito importante para o
diagnostico do cenario, sendo muito empregada no planejamento estratégico, informando aos
gestores os pontos fortes e fracos de uma organizacdo e mostrando as fraquezas e ameagas,

contribuindo para melhorias internas e externas para a obtencdo do aumento de produtividade.
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2.3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NA PEQUENA EMPRESA

Segundo Fusco (2003, p. 15) "o planejamento estratégico € uma ferramenta de gestao
empresarial utilizada pelas organizagfes”. No entanto, apesar da importancia crescente e dos
avancos na aplicacdo do PE para tomada de decisGes, hd um segmento no qual o uso deste
instrumento de analise é raro: o das pequenas empresas.

E possivel verificar, por exemplo, que o planejamento estratégico ignora a pequena
empresa, que, por sua vez, ignora a existéncia do planejamento estratégico. Este paradoxo deve-
se a alguns fatores, tais como: pequeno porte das empresas, falta de recursos para a contratacao
de profissionais ou servigos de consultorias para suprir a falta de conhecimento administrativo,
excesso de tarefas operacionais no dia-a-dia do dirigente, centralizagdo de poder entre outros
(FUSCO, 2003).

De acordo com Fusco (2003, p. 16), “nota-Se que a pequena empresa apresenta grandes
dificuldades no processo de elaboracdo do planejamento estratégico e este contexto remete a
questdo das particularidades deste segmento.”

Pode-se dizer que as micro e pequenas empresas tém dificuldades para a elaboracédo de
um PE. Neste contexto, essas empresas geralmente possuem dificuldades financeiras, pessoas
ndo qualificadas para a realizacdo do PE, excesso de tarefas para colocar em pratica o
planejamento estratégico na sua organizacao. As micro empresas trazem consigo caracteristicas
préprias que influenciam nos seus resultados e por isso, exigem ndo s6 uma gestdo bem
estruturada, mas também, um processo estratégico diferenciado. Essas caracteristicas podem
variar de acordo com o0s contextos, cultura e estrutura que mudam de uma para outra
(TERENCE, 2002).

Faz-se necessario avaliar, em um primeiro momento, a realidade das pequenas
empresas, suas caracteristicas e limitacdes, e propor uma forma mais adequada ao pequeno
empresario para o desenvolvimento de estratégia, considerando suas particularidades. E preciso
ressaltar que uma das maiores dificuldades na organizacdo é a criacdo das diretrizes
organizacionais e consequentemente, na criagdo planejamento estratégico, devido a falta de

comprometimento dos participantes que devem defini-los ou cria-los.
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2.3.1 Contexto historico da pequena empresa no Brasil

O descobrimento do Brasil trouxe para a coroa Portuguesa uma grande preocupacao,
como evitar que os holandeses, franceses e ingleses invadissem para reclamar um pedago do
"Novo Mundo”? Portugal dispunha de uma popula¢do que ultrapassava dois milhdes de
habitantes, o que era claramente insuficiente para ocupar, colonizar e defender uma area téo
vasta. Além disso, 0s empresarios e a prépria coroa portuguesa estavam mais interessados pelo
comeércio das especiarias, do que em estabelecer negécios em solo brasileiro. Investir no Brasil
parecia um desperdicio de recursos e um uso ndo-lucrativo para 0s poucos navios e
empreendedores disponiveis.

Oliveira e Forte (2014) definem o Microempreendedor Individual (MEI) como uma
figura juridica no Brasil, sendo este uma pessoa que trabalha por conta propria, se legalizando
como um pequeno empresario. Os autores ainda explicam que para ser um microempreendedor
individual, € necessario faturar até oitenta e um mil reais por ano e nao ter participacdo em outra
empresa como socio ou titular, o MEI também pode ter um empregado contratado que receba
um salario-minimo ou o piso da categoria. Tudo indica que a pequena empresa brasileira surgiu
no setor agricola, suas origens étnicas provaveis seriam os indios brasileiros que se dedicavam
a agricultura de subsisténcia e que teriam se convertido em pequenos fornecedores de alimentos
para os centros urbanos.

Entretanto, estudos histéricos mais recentes (PALACIOS, 2002) tém demonstrado que
a pequena empresa embrionaria ndo se dedicava apenas as atividades secundarias e de suporte.
No Brasil col6nia, os portugueses substituiram produtos que consumiam na Europa por
alimentos consumidos pelos indigenas. Assim substituiram a farinhas de trigo, por exemplo,
pela farinha de mandioca, também trouxeram animais e variedades vegetais como: sorgo,
inhame, cara, banana manga, arroz e o coqueiro (ANDRADE, 2002). Os pequenos agricultores
eram responsaveis pelo cultivo desses géneros voltados para o abastecimento de cidades como
Recife, Salvador, Sabara, Mariana e Rio de Janeiro.

Que possibilidade efetiva de expansao e evolugéo estrutural apresentava esse sistema
econémico, base da ocupacdo do territorio brasileiro? Para elucidar essa questdo convém
observar mais de perto, nesse sistema, 0s processos de formacao da renda e de acumulacéo de
capital (FURTADO, 2005).

A inversdo feita numa economia exportadora-escravista € um fendmeno inteiramente
diverso. Parte dela transforma-se em pagamentos feitos no exterior:

. A importacdo de médo-de-obra
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. De equipamentos e materiais de construcéo

. O custo de reposicdo e de manutencdo dessa mao-de-obra

A razdo disso esta em que a produtividade média da economia dependente era muitas
vezes menor do que a da principal, sendo muito inferior seu grau de especializacdo e
comercializagdo.

Conclui-se que os pequenos empresarios brasileiros atuavam na agricultura, transporte,
manufatureira, servicos e comércio, 0s pequenos produtores nao ficaram vivendo somente as
margens e dependentes da grande empresa acucareira. Muito menos se dedicavam apenas as
atividades secundarias e de suporte a grande empresa colonial. Na verdade, a pequena empresa
participava diretamente da atividade econdmica principal, o que lhe conferia uma importancia
econbmica desde seu estagio embrionario. Dos pequenos empreendedores do inicio de nossa
historia aos microempreendedores que atuam em centros de distribui¢do, quitandas, industria,
transporte, saldes, bares e restaurantes, foi construida uma imensa classe de capitalistas

responsaveis pelo abastecimento e pela prestacao de servico urbano.

2.4 GESTAO DE PEQUENAS EMPRESAS

Acredita-se que a gestdo da pequena empresa acontece a partir de algumas
particularidades decorrentes das caracteristicas advindas, principalmente, do seu porte
reduzido. Assim, por forca destas particularidades, as pequenas empresas sdo gerenciadas de
maneira diferente das grandes corporacdes.

As microempresas sdo consideradas atualmente o motor do crescimento futuro da
economia. O gerenciamento de projetos tem um papel a desempenhar na gestdo dessa inovacéo
e crescimento. As mudangas que as empresas estdo vivenciando desde a década de 1980, no
novo paradigma tecnologico e da globalizagdo econémica, tém demandado a necessidade de
rapidas reformulacdes no contexto empresarial, nos estilos de gestédo e nos perfis profissionais,
mediante tal realidade. As exigéncias desse ambiente complexo e com situacdes imprevisiveis
tém gerado a necessidade de as empresas repensarem seus negécios e o perfil de competéncias
de seus talentos.

Dados do Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequena Empresa (SEBRAE,2014),
revelam que: (a) as micro e pequenas empresas geraram no ano de 2011, 27% do valor
adicionado do conjunto de atividades incluindo comércio, servicos e industria; (b) servicos e
comércio representaram no ano de2011, 19% do valor adicionado, enquanto a industria

totalizava 7,8%; (c) em relacdo ao nimero de empresas, as MPESs representaram em 2011 nas
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atividades de servigos e de comeércio, respectivamente, 98% e 99% do total de empresas
formalizadas; (d) em relagdo ao emprego, as MPEs representavam 44% dos empregos formais
em servicos e aproximadamente 70% dos empregos gerados no comércio; (e) cerca de 50% das
remuneracdes do setor formal do comércio foram pagas, em 2011, por MPE.

Embora os objetivos organizacionais sejam semelhantes para 0s negocios pequenos e
grandes, 0os meios para alcancd-los podem ser bem diversos; os problemas, sob algumas
circunstancias, podem ser os mesmos, apesar de as solucdes exigirem metodologias
diferenciadas. O autor acrescenta que a grande organizacdo normalmente dispde de recursos de
toda a ordem, o que Ihe permite transpor obstaculos e dificuldades estruturais e conjunturais.

Leone (1999) defende também a necessidade de se estudar um enfoque diferenciado de
gestdo devido ao fato de as pequenas empresas terem algumas caracteristicas inerentes que as
distinguem das de grande porte.

O século XX trouxe grandes mudancas e transformacdes que influenciaram
poderosamente as organizacdes, a administracdo e 0 comportamento. Foi o século que pode ser
definido como o das burocracias ou das fabricas, apesar da mudanca que se acelerou nas ultimas
décadas. E, sem duvida alguma, as mudancas e as transformacdes que aconteceram marcaram
indelevelmente a maneira de administrar as pessoas. Neste sentido, pode-se visualizar ao longo
do século XX trés eras organizacionais distintas: a Era da Industrializacdo Classica, a Era da
Industrializagdo Neocléssica e a Era da Informagéo. A visdo das caracteristicas de cada uma
delas permite compreender melhor as filosofias e as praticas de lidar com as pessoas que
participam das organizaces (CHIAVENATO, 2014, p. 32).

As pequenas empresas possuem algumas particularidades, decorrentes de sua estrutura,
que influenciam na gestéo e atuacdo no mercado. Os estudos relativos as suas técnicas de gestdo
sdo fundamentais para a melhor utilizacdo destas e alocacdo eficaz dos seus escassos recursos.
Na grande maioria das vezes, as pequenas empresas ndo necessitam de técnicas complexas de

gestao, apenas formas adequadas as suas especificidades.

2.4.1 Os critérios para definicdo de pequenas empresas

Para Carvalho (1999, p. 52) "as pequenas empresas Sd0 as que apresentam o maior
potencial de crescimento, em qualquer dos ramos que se localizem, desde que ageis, flexiveis
e eficientes".

O Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) se utiliza do

critério adotado pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), que tem como base
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0 nimero de funcionarios e o setor de atuacdo da empresa. O governo brasileiro, para fins de
tributacédo, adotou o critério de faturamento bruto anual para a defini¢do de porte de empresa.

A definicdo de Micro e Pequena Empresa (MPE) pode ser feita de duas formas
alternativas: pelo namero de pessoas ocupadas na empresa ou pela receita auferida. Neste caso,
foram classificadas como microempresas aquelas nas atividades de servigos e comércio com
até 9 pessoas ocupadas, e como pequena empresa as que tinham entre 10 e 49 pessoas ocupadas;
na atividade industrial, sio microempresas aquelas com até 19 pessoas ocupadas, por exemplo,
pequenas empresas entre 20 e 99 pessoas ocupadas.

Esta foi a classificacdo adotada, tendo em vista a forma como a informacdo esta
organizada nas estatisticas do IBGE para disponibilidade a usuarios (SEBRAE, 2014).

Apesar de os esforcos governamentais ainda serem considerados insuficientes, é
crescente a preocupacdo com as MPEs, como se verifica no art. 179 da Constituicdo Federal,
que rege:

A Unido, os Estados, o Distrito Federal e os Municipios dispensardo as microempresas
e empresas de pequeno porte, assim definidas em lei, tratamento juridico diferenciado,
visando a incentiva-las pela simplificacdo de suas obrigagcBes administrativas,
tributérias, previdenciarias e crediticias, ou pela eliminacdo ou reducdo destas por
meio de lei (JUNIOR; PISA, 2010, p. 49).

Conforme citado acima, a partir da promulgacdo da Constituigdo, surgiram leis e
decretos que regulamentaram os arts. constitucionais 170 e 179, até a atual Lei Complementar
no 123/2006, que institui o Estatuto Nacional da Microempresa e da Empresa de Pequeno Porte.
Foi sancionada a Lei Complementar n® 128/2008, que faz ajuste & Lei no 123/2006, chamada
Lei Geral das Micro e Pequenas Empresas, visando diminuir a carga tributaria e aumentar a
formalidade, criando inclusive a figura do microempreendedor individual, que entrou em vigor
a partir de 1° de julho de 2009 (JUNIOR; PISA, 2010).

Essa lei proporciona a inclusdo do microempresario no sistema financeiro, pois é fato
que a maioria, em consequéncia da ndo formalizacdo, s6 obtém empréstimos como pessoa
fisica. Nesse sentido existem, no pais, diversas linhas de crédito e programas governamentais
direcionados, especificamente, as MPEs, mas a maioria ndo consegue usufruir desses
beneficios, devido, principalmente, as restricdes cadastrais e fiscais.

De acordo com o Sebrae, a Lei Geral de Micro e Pequenas Empresas, instituida em 2006
oferece protecdo aos micros e pequenos negocios para acompanhar a constituicdo e recebe
tratamento especial a que outras empresas, sendo significativas para distribuicdo de renda e
geracao de emprego, inclusdo social, reducdo da informalidade e fortalecimento da economia.

As MPEs possuem um regime tributario especifico que é o Simples Nacional, com impostos
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reduzidos, simplificagdo dos processos de calculo e reconhecimento, mais facilidade para

acesso ao mercado, ao crédito e a justica (SEBRAE, 2022).

2.4.2 A sobrevivéncia das pequenas empresas

O critério de sobrevivéncia, como 0 nome indica, é utilizado se ndo existirem outras
opcdes e caso a empresa corra risco de fechar as portas. Em qualquer cenario mais favoravel,
esse tipo de estratégia deve ser evitado. Ja que ela exige que os investimentos sejam cortados,
possibilitando assim, a reducédo de custos. O panorama da sobrevivéncia das pequenas empresas
é delineado a partir das altas taxas de natalidade, abertura de novas empresas como também
altas taxas de mortalidade, inatividade, fechamento e faléncia que apresentam.

Segundo Drucker (1981), "os piores exemplos de pobreza de espirito empresarial sdo
geralmente encontrados nas empresas pequenas dirigidas por um Unico ditador, que ndo tolera
oposicao e que insiste em tomar decisbes sozinhos". O autor afirma ainda que ndo conhece
nenhum sistema de comunicagao pior que o da tipica empresa pequena, onde o patrdo cuida de
tudo e os funcionarios néo tém cargos definidos, ficando muitas vezes sem saber o que deveriam
estar fazendo, causando, por isso, uma desorganizacdo na empresa.

Segundo estudo realizado pelo Sebrae a partir das bases de dados da Receita Federal do
Brasil (RFB) e de pesquisas de campo realizadas entre 2018 e 2021, entre as empresas fechadas
em 2020 verificou-se: maior proporcao de pessoas que estavam desempregadas antes de abrir
0 negdcio; Menor conhecimento/experiéncia anterior no ramo; Maior proporcao de quem abriu
por exigéncia de cliente/fornecedor; Maior propor¢do de quem abriu por necessidade; Maior
proporcéo de quem conhecia menos aspectos relevantes do negdcio; Tiveram menos acesso ao
crédito (pediram menos e conseguiram menos); Tinham menos iniciativa em aperfeicoar o
negocio; Fizeram menos esfor¢os de capacitacdo; Perto de metade das empresas que fecharam
em 2020 considera que “a pandemia foi determinante”.

Os Microempreendedores Individuais (MEI) tém a maior taxa de mortalidade entre 0s
pequenos negdcios, 29% fecham apds 5 anos de atividade. Ja as Microempresas (ME) tém taxa
de mortalidade intermediaria entre os Pequenos Negocios, 21,6% fecham ap0s 5 anos de
atividade. As Empresas de Pequeno Porte (EPP) tém a menor taxa de mortalidade entre os
pequenos negocios, apenas 17% fecham apds 5 anos de atividade.

A maior taxa de mortalidade € verificada no comércio (30,2% fecham em 5 anos) e a

menor na industria extrativa (14,3% fecham em 5 anos).
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Sem davida, existem muitas causas para que uma empresa ndo dé certo. Erros fatais,
cometidos na abertura, que vdo se acumulando e acabam por anular qualquer possibilidade de
continuidade do negdcio. A maioria dos erros advém da falta de conhecimento e experiéncia
no ramo de negdcio, falta de planejamento e previsdo dos gastos, dificuldades legais,
desconhecimento da concorréncia, para citar alguns. Segundo dados do Sebrae, 80% das
empresas nao sobrevivem aos cinco primeiros anos. Imagine-se a quantidade de recursos
desperdicados. As empresas que conseguirem ultrapassar a marca dos cinco anos estardo mais
preparadas para enfrentar as dificuldades e oportunidades oferecidas pelo mercado (JUNIOR;
PISA, 2010).

Sem davidas existem muitas causas pelas quais as pequenas empresas ndo dédo certo.
Sao erros cometidos desde sua abertura, que vdo acumulando e acabam por anular qualquer
possibilidade de continuidade no negocio na falta de planejamento ou um plano de acéo,
auséncia de empréstimo com instituicdo financeiras, a falta de gestdo, ndo aperfeicoar seus
produtos ou servi¢os para manter no mercado, ter um produto como diferencial no mercado
competitivo e pbr fim a falta de capacitacdo profissional de seus colaboradores.

Cher (1990) apresenta as seguintes causas que influenciam o fracasso da pequena
empresa: a falta de experiéncia anterior no ramo de negécio; a falta de conhecimento de
instrumentos de administracdo; a falta de recursos e as dificuldades na obtencdo de créditos e
financiamentos; a falta de profissionais qualificados, treinados e motivados; burocracias legais;
a imposicdo de precos por parte de grandes fornecedores e clientes; a obsolescéncia de métodos,
equipamentos e mentalidades gerencial; a falta de competitividade para enfrentar a
concorréncia; a nao utilizacdo de orientacdo técnica e profissional; a falta de organizacdo
empresarial, politica e economia da empresa; a desinformacdo acerca dos acontecimentos

politicos e econdmicos do pais e a falta de comunicacdo entre patrdes e empregados.

2.5 PE COMO MEIO DE PRODUTIVIDADE NA PEQUENA EMPRESA

"Produtividade pode ser entendida como produzir mais gastando menos, com menor
quantidade de refugos e defeitos. Observamos, entdo, que esses conceitos sdo muito parecidos
com os de qualidade” (JUNIOR; PISA, 2010, p. 187). O que precisamos saber é que 0 aumento
da qualidade dos processos envolvidos na producdo ou prestacdo de servigos impacta,
diretamente, na produtividade.

A reducdo de custo, a capacitacao do pessoal, a identificacdo dos gargalos e os esfor¢cos

por minimiza-los representam melhorias na qualidade dos processos que visam aumentar a
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eficiéncia e produtividade da empresa (JUNIOR; PISA, 2010). Os indicadores de produtividade
mostram quanto a empresa é eficiente em seus processos de producdo. Ao se melhorar um
indicador, isso significa também aumento da competitividade da empresa. Cada empresa podera
estabelecer os indicadores que Ihe forem mais convenientes, dependendo do que deseja medir.

A produtividade refere-se a dimensdo do aproveitamento dos recursos no processo de
producdo, a partir de certa quantidade de recursos, quanto podem produzir. O melhor
aproveitamento dos recursos das empresas (funcionarios, maquinas, tecnologias), implica em
um crescimento da produtividade (MOREIRA, 2002). Utiliza a foérmula visivel na
produtividade em um periodo de tempo, pois, a produtividade esta ligada ao melhor ou pior
aproveitamento de seus recursos.

A utilizacdo de medidas de produtividade em organizacdo pode gerar informagdes que
ajudem os gestores a melhorar o processo e ter como consequéncia o crescimento econdmico e
produtivo da organizacao (ARAUJO et al, 2007, p. 1).

Martins e Laugeni (2005, p. 10-11) afirmam que

a produtividade é um assunto importante para qualquer nivel da organizacao.
Podemos mesmo dizer que o objetivo final de todo gerente é aumentar a produtividade
da unidade organizacional sob sua responsabilidade, sem, entretanto, descuidar da
qualidade. Aumento na produtividade fornece os meios para o aumento da satisfacdo
do cliente, reducéo dos prazos de entrega, melhor utilizagdo dos recursos humanos,
aumento dos lucros, seguranca no trabalho e melhores salarios. Quase sempre
aumento de produtividade requerem mudangas na tecnologia, na qualidade ou forma
de organizacéo do trabalho, ou em todos em conjunto.

Nesse contexto, o planejamento e controle da producao € vital para um gerenciamento
eficiente e eficaz da producdo, aplicando de forma apropriada 0s recursos disponiveis,
respondendo as mudancas internas e externas, otimizando a entrega e o desempenho da
producédo, e consequentemente levando as organizagdes a atingirem seus objetivos e metas
definidas estrategicamente. A producdo em uma empresa de pequeno porte a fim de obter uma
melhoria na sua produtividade, como tambeém fornece suporte ao planejamento estratégico da
empresa, demonstrando assim, a sua importancia para 0 bom gerenciamento dos sistemas

produtivos.
2.5.1 O processo de planejamento estratégico na pequena empresa
As razdes para o fracasso da elaboracdo e implantacdo do planejamento nas pequenas

empresas revelam o contexto do processo estratégico na pequena empresa: a necessidade de

realizacdo do planejamento estratégico abrangente, mas, por sua vez, simples e que auxilie a



29

pequena empresa a tornar-se mais competitiva e, as particularidades da pequena empresa que
influenciam o processo estratégico. Assim sendo, mais relevante que a metodologia a ser
utilizada esta o tratamento das caracteristicas e obstaculos presentes na pequena empresa.

Golde (1986) concluiu que mais vale ajudar uma pequena empresa a planificar do que
convencer o pequeno empresario de que o planejamento € uma ferramenta Util. Assim, mais
relevante que a metodologia a ser utilizada estd o tratamento das particularidades da pequena
empresa.

E importante ressaltar que as particularidades apresentadas podem variar entre as
pequenas empresas e, ainda, poderdo ser elencadas outras. No entanto, as particularidades
abaixo sdo as mais citadas e as que exercem maior influéncia, segundo o levantamento
bibliogréafico realizado. As particularidades da pequena empresa que influenciam o processo de
elaboracéo de estratégia podem ser divididas em trés categorias: contextuais, comportamentais
e estruturais (KUNSCH, 2020).

Conforme explicado acima, entdo, elaborar um planejamento procurando reduzir as
razOes apresentadas acima. As razbes para o fracasso da elaboragdo e implantacdo do
planejamento nas pequenas empresas revelam o contexto do processo estratégico na pequena
empresa: a necessidade de realizacdo do PE abrangente, mas, por sua vez, simples e que ajude
a pequena empresa a tornar-se mais competitiva e, as particularidades da pequena empresa que
influenciam o processo estratégico. Assim sendo, mais relevante que o método a ser utilizado
esta o tratamento das caracteristicas e desafios presentes na pequena empresa.

De acordo com Fusco, (2003, p. 21)

O processo de planejamento estratégico nas pequenas empresas deve ser simplificado,
pois o pequeno empresario ndo dispde de tempo e recursos para realizar um plano
estratégico complexo, muitas vezes, ndo tem a adequada formacédo para realizar as
tarefas mais complexas do processo, e é imediatista em suas atividades, exigindo
rapido resultado de seus esforgos.

As etapas que constituem o processo de planejamento estratégico podem variar,
apresentando-se assim, de maneira diferente. Entretanto, ainda que haja diferengas de estilo ou
forma de apresentacdo, 0s passos para seu desenvolvimento podem ser desenvolvidos na
sequéncia: definicdo de negdcio, identificacdo da definicdo da visdo estratégica, analise SWOT
parte interna e externa, posicionamento estratégico da organizacgdo, objetivos estratégicos e

plano de acéo.
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2.5.2 Metodologia de PE em pequenas empresas

A revisdo sobre o planejamento estratégico apresenta varios artificios metodoldgicos,
com os quais foram pesquisados varios materiais como: artigos, livros, periddicos, sites e teses
relevantes para a aplicacdo do planejamento estratégico em pequenas empresas, entretanto
foram encontradas uma série de peculiaridade de gestdo que devem ser considerados para
elaboracdo do planejamento estratégico.

Conforme Oliveira (2007, p. 39) "Antes da explicitacdo da metodologia, deve-se
estabelecer o que a empresa espera do planejamento estratégico, pois somente dessa forma se
pode verificar a validade da metodologia apresentada”.

Segundo Oliveira (2007), esta metodologia possui caracteristicas diferenciadas dos
planejamentos estratégicos convencionais, realizados em grandes empresas. As caracteristicas
especificas da metodologia de planejamento estratégico para as pequenas empresas enfatizadas
pelo autor séo as seguintes:

a) Conhecer e melhor utilizar seus pontos fortes.

Ponto forte é a diferenciacdo conseguida pela empresa - variavel controlavel - que Ihe
proporciona uma vantagem operacional no ambiente empresarial (onde estdo os assuntos ndo
controlaveis pela empresa).

b) Conhecer e eliminar ou adequar seus pontos fracos.

Ponto fraco é uma situacdo inadequada da empresa - variavel controlavel - que lhe
proporciona uma desvantagem operacional no ambiente empresarial.

c) Conhecer e usufruir as oportunidades externas.

Oportunidade é a forca ambiental incontrolavel pela empresa, que pode favorecer sua
acdo estratégica, desde que conhecida e aproveitada, satisfatoriamente, enquanto perdura.

d) Conhecer e evitar as ameacas externas.

Ameaca é a forca ambiental incontrolavel pela empresa, que cria obstaculo a sua acéo
estratégica, mas que podera ou ndo ser evitada.

De acordo com Oliveira (2007, p. 39):

a elaboracdo inclui a identificacdo das oportunidades e ameagas no ambiente da
empresa e a adogdo de estimativas de risco para as alternativas estabelecidas. Antes
de escolher entre essas alternativas, o executivo deve identificar e avaliar os pontos
fortes e os pontos fracos da empresa e sua capacidade real e potencial de tirar
vantagem das oportunidades percebidas no ambiente, bem como de enfrentar as
ameacas.
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E importante salientar a necessidade de considerar, tanto na analise externa como interna
da empresa, a identificacdo e consequente utilizacdo dos recursos intangiveis. Por exemplo,
uma empresa fabricante de microcomputadores deve considerar seu potencial para o
desenvolvimento tecnoldgico. A marca registrada também pode aparecer como um importante
recurso de empresa; é o chamado goodwill (OLIVEIRA, 2007).

Vé-se, pois, que dificilmente encontraremos uma pequena empresa com um PE formal
e estruturado. Da maneira em que os tedricos afirmam ser planejamento ideal até porque, a
empresa que conseguir implementar o planejamento estratégico, dificilmente foi pequena

empresa por muito tempo pois estara a frente dos concorrentes.
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3 METODOLOGIA

O presente estudo buscou abordar o problema de pesquisa a partir de uma metodologia
qualitativa, uma vez que, segundo Prodanov e Freitas (2013) ndo sdo utilizados métodos
estatisticos como em pesquisas com abordagem quantitativa, pois ndo ha o intuito de se
enumerar algo. A pesquisa qualitativa estd preocupada em analisar a subjetividade que existe
no objeto de estudo e por isso precisa manter contato direto com o ambiente de pesquisa
considerando a ndo manipulacdo dos dados observados e recolhidos, apenas obtém-se os dados
e os analisa para a elaboracdo de consideracdes sobre o que € descoberto.

Ainda conforme os autores, esse tipo de pesquisa possui natureza basica, ja que ndo
objetiva solucionar problemas reais a partir da producdo de conhecimentos que podem ser
aplicados de forma pratica, mas sim gerar novos conhecimentos a partir de verdades ja postas,
que podem ser localizadas em estudos realizados e utilizados para compor esta pesquisa e
contribuir para o avanco das pesquisas cientificas.

Esta pesquisa se caracteriza ainda como descritiva, pois, segundo Prodanov e Freitas
(2013) essa também é uma caracteristica dos estudos qualitativos, objetivando a descrever o
fendbmeno estudado, por meio do registro e descricdo do fenémeno observado. Em
complemento, o estudo também é exploratorio, partindo da busca por estudos que tornem o
problema da pesquisa mais claro. Geralmente é utilizada em pesquisas bibliograficas que, em
conjunto com a pesquisa descritiva proporcionam ao pesquisador, uma nova visao do problema
estudado.

A pesquisa descritiva também estd relacionada com os procedimentos técnicos do
estudo, ja que possibilita a observacdo, o registro, organizacdo e interpretacdo dos dados
coletados para entdo tornar conhecida uma causa, ou a frequéncia de ocorréncia de um fato,
suas caracteristicas, e sua relagdo com outros fatos. Para isso, o presente estudo buscou realizar
um levantamento investigativo da literatura acerca do tema proposto.

Assim, este estudo se utilizou de uma revisdo da literatura com a finalidade de levantar
referéncias tedricas ja analisadas e publicadas por meios escritos e eletrdnicos, como livros,
artigos cientificos e outros, o que permitiu ao pesquisador conhecer melhor o que ja se estudou
sobre 0 assunto e realizar sua sintese.

De acordo com Gil (2010), a pesquisa bibliografica € utilizada para quaisquer tipos de
pesquisa no trabalho cientifico, ndo é mera repeticdo de dados de varios autores. A pesquisa
bibliografica é desenvolvida a partir de material ja elaborado, constituido principalmente de

livros e artigos cientificos. E um apanhado geral sobre os principais trabalhos ja realizados,
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revestidos de importancia, por serem capazes de fornecer dados relevantes relacionados com o
tema.

Esta pesquisa foi elaborada por uma revisao bibliografica com base no tema de estudo
indexado nos bancos de dados Scielo, Google livros, biblioteca local da UFS de Itabaiana/SE,
e no portal da Capes. Os artigos foram escolhidos a partir da variavel de interesse em uma
quantidade expressiva para contribuir para o estudo. A selecdo foi realizada a partir da leitura

dos artigos, teses e dissertacdes encontradas em portugués nas bases de dados.
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4 DEBATE

A partir da pesquisa realizada, percebeu-se que as pequenas e médias empresas sao
extremamente relevantes no contexto socioeconémico brasileiro, sendo identificadas como
fator de promocéo social, base da estabilidade politica e for¢a propulsora do desenvolvimento,
dada sua capacidade de gerar empregos e incorporar tecnologia. Segundo Bortoli Neto (1980),
as empresas sdo essenciais e indispensaveis tanto nas economias desenvolvidas quanto nas em
desenvolvimento.

No entanto, as pequenas empresas apresentam muitas dificuldades para sobreviverem e
se tornarem competitivas. O mundo das micro e pequenas empresas (MPES) possui grande
diversidade de padrdes de reproducdo econdémica em meio ao desenvolvimento capitalista
brasileiro. Eficiéncia e produtividade sdo indicadores de sucesso e medidas de desempenho,
possibilita a avaliacdo de com melhor desempenho das empresas em todos os setores da
construcdo. Somente com a medicdo desses dois indicadores e adquirimos um efeito positivo
nas analises de cada um daqueles setores relacionados ao ambiente de producdo, pode-se
estudar hipoteses ligadas a fontes de diferencgas entre eficiéncia e produtividade. Ainda, a
identificacdo destas fontes é imprescindivel para a aplicacdo de politicas publicas e privadas
(ALVES, 2018).

O propdésito do planejamento pode ser definido como o desenvolvimento de processos,
técnicas e atitudes administrativas, as quais proporcionam uma situacao viavel de avaliar as
implicacGes futuras de decisbes presentes em funcao dos objetivos empresariais que facilitardo
a tomada de decisdo no futuro, de modo mais rapido e coerente, eficiente e eficaz. Dentro deste
raciocinio, pode-se afirmar que o exercicio sistematico do planejamento tende a reduzir a
incerteza envolvida no processo decisorio e, consequentemente, provocar desafios e metas
estabelecidas para a empresa (OLIVEIRA, 2008, p. 5).

Diante dos beneficios proporcionados pela ferramenta e pela dificuldade na sua
utilizacdo nas micro e pequenas empresas, faz-se necessario avaliar a realidade das pequenas
empresas, considerando suas caracteristicas e limitacdes, e propor uma forma mais adequada
de aplicacéo para o pequeno empresario para o desenvolvimento de estratégias, considerando
suas particularidades.

Conforme verificado por Andrade (2020), planejamento estratégico para pequenas
empresas constitui uma atividade inerente ao ser humano. Trata-se inegavelmente de maneira
informal cada um de nos desenvolve diariamente pelo menos um processo de planejamento,

ainda que seja desenvolvida de forma informal constitui no processo de planejamento
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geralmente, constituido por etapas tais como: definicdo de objetivos, diagnostico, decisdo e
acdo. Conforme citado acima, essa informalidade pode causar dificuldades gerenciais aos
dirigentes da empresa.

Portanto para Fischmann e Almeida (1991), o planejamento estratégico apresenta muitas
vantagens pois proporciona a analise do ambiente de uma organizac&o, cria a consciéncia das
suas oportunidades e ameacas, 0s pontos fortes e fracos para 0 cumprimento da sua missdo e
por meio desta consciéncia, estabelecer o proposito de direcdo que a organizacao devera seguir
para aproveitar oportunidades e evitar riscos.

Almeida e Oliveira (2019) explicam que o planejamento € o processo continuo de,
sistematicamente e com maior conhecimento possivel do futuro contido, tomar decisfes atuais
que envolvem riscos; organizar sistematicamente as atividades necessérias a execucdo dessas
decisdes e, por meio de uma retroalimentacdo organizada e sistematica, medir o resultado
dessas decisdes em conforto com as expectativas alimentadas.

Em vista disso para Oliveira (2008), o planejamento estratégico corresponde ao
estabelecimento de um conjunto de providéncias a serem tomadas pelo executivo para a
situacdo em que o futuro tende a ser diferente do passado; entretanto, a empresa tem condicdes
e meios de agir sobre as variaveis e fatores, de modo que possa exercer alguma influéncia; o
planejamento €, ainda, um processo continuo, um exercicio mental que é executado pela
empresa, independentemente, de vontade especifica de seus executivos.

De acordo com Andrade (2019), o planejamento estratégico para as pequenas empresas
torna algo mais viavel, entretanto o autor alerta que enquanto as pequenas empresas nao
organizarem Seus processos e rotinas administrativas havera sempre uma dificuldade no
planejamento ou no momento de parar para planejar um futuro, o que se tornou mais essencial
ainda apds a instalacdo da pandemia da COVID-19.

Considera-se importante destacar que, no caso das pequenas empresas, € comum que
determinados dirigentes do nivel institucional ou do intermediario, estejam envolvidos também
com atividades operacionais. Por exemplo, o proprietario da empresa pode estar dedicando
algum tempo para desempenhar atividades basicas, tais como realizar vendas, digitar relatorios
etc.

Mediante as constantes mudangas que ocorrem no ambiente empresarial, pode-se
considerar que o planejamento estratégico é de suma importancia para as empresas de micro e
pequeno porte, pois, havendo uma boa estratégia, serd algo significativo e importante para
proporcionar a realizacdo do objetivo da empresa, conforme explicado acima sabendo

exatamente as atitudes e decisfes que devem ser tomadas corretamente.
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5 CONCLUSAO

O presente estudo analisou como as micro e pequenas empresas costumam utilizar o
planejamento estratégico a partir de uma revisdo da literatura e mostrar por que elas ndo tém se
beneficiado totalmente desse instrumento.

No cenario de aplicacdo do planejamento estratégico, pode-se perceber que essa é uma
ferramenta mais utilizada por empresas maiores do que as de micro e pequeno porte. 1sso
reforca a importancia de o PE ser realizado nas MPEs, uma vez que elas costumam conseguir
ser eficientes no seu dia-a-dia, mas ineficazes nas decisdes estratégicas.

O PE deve ser elaborado para acGes de aplicacéo a curto prazo e que impactardo sobre
o futuro da organizagdo. Embora sua realizagdo ndo garanta o sucesso, ela ajuda no controle
dos riscos, na deteccdo de ameagas e pode evitar grandes prejuizos financeiros, orientando sobre
0 aproveitamento de oportunidades e o reforgo dos pontos fortes da empresa. Assim, deve ser
usada em seu processo de elaboracdo a analise SWOT, mas ndo se limitando apenas ela, para a
analise de fatores internos e externos, os pontos fortes e fracos da empresa, contribuindo para
uma gestdo de planejamento onde se possa tomar decisfes mais precisas.

A problematica percebida neste estudo foi a de que as pequenas empresas costumam
utilizar o PE apenas como uma forma de descobrir seus pontos fortes e fracos, ainda que ele
deva ser utilizado de forma mais abrangente. E recorrente também, o foco em sua utilizagio em
acOes imediatas e operacionais, sendo que se utilizado da forma correta pode trazer muito mais
beneficios as micro e pequenas empresas, dando a elas maior capacidade competitiva.

Quando aplicado, na maioria das vezes, ndo sdo utilizadas ferramentas adequadas e nem
mesmo sob a orientacdo adequada. E ainda, as empresas costumam convidar uma pessoa ou
empresa externa para seu desenvolvimento, sendo que a prépria empresa deveria possuir ou
desenvolver pessoas para tal servigo. O plano de acdo resultante deve ser desenvolvido pela
empresa e ndo para ela.

Percebeu-se também uma dificuldade quanto ao desenvolvimento de diretrizes
organizacionais para a criacdo e manutencdo do planejamento estratégico, devido a falta de
comprometimento dos participantes e também da utilizacdo de um planejamento institucional.
Além disso, observa-se que as organizagdes cometerem falhas decorrentes da falta de
conhecimento de sua situacao atual.

Para que funcione da forma desejada, o PE necessita da contribuicdo e percepcéo dos
mais diferentes niveis de colaboradores da organizacdo, sendo preciso seu acompanhamento

para a verificacdo do cumprimento do que fora planejado.
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