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RESUMO

Esta monografia foi desenvolvida dentro da drea da Administracao Estratégica, com o intuito
de ressaltar a importancia do planejamento estratégico nas Micro e Pequenas Empresas
especificamente. Podemos afirmar que um dos fatores determinantes para que essas empresas
crescam € permanecam em situacdo de concorréncia, em um mercado cada vez mais
competitivo, € o conhecimento e a implementacdo das ferramentas estratégicas, como a
aplicacdo da matriz Boston Consulting Group (BCG), o modelo de andlise competitiva de
Michael Porter e da andlise SWOT, que analisa o ambiente interno e externo da organizagao,
através da mensuragdo das forcas e fraquezas da empresa e das oportunidades e ameacas do
mercado. A empresa objeto deste estudo foi usada no sentido de exemplificar a eficicia do

Planejamento Estratégico para a sobrevivéncia e o sucesso das Micro e Pequenas Empresas.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico, Micro e Pequenas Empresas, Brazio
Borrachas.

ABSTRACT

This monograph was developed within the area of Strategic Management, in order to
highlight the importance of strategic planning in Micro and Small Enterprises specifically. We
can say that one of the determining factors for these companies to grow and remain in
competition in an increasingly competitive market, is the knowledge and implementation of
strategic tools, such as applying the array Boston Consulting Group (BCG), the competitive
analysis model of Michael Porter and the SWOT analysis, which examines the internal and
external environment of the organization by measuring the strengths and weaknesses of the
company and the opportunities and market threats. The company object of this study was used
in order to illustrate the effectiveness of Strategic Planning for the survival and success of
Micro and Small Enterprises.

Keywords: Strategic Planning, Micro and Small Enterprises, Brazao Borrachas.
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Introducao

A Administrag¢do Estratégica € um campo da Administragao voltado para o estudo das
estratégias que se relacionam as organizacdes. Diversas sdo as literaturas e as abordagens para
este tema, tdo recentemente debatido e analisado. Cada qual delas possui suas vantagens e
limita¢des, bem como sao mais adequadas a situacoes especificas.

Tamanho o desenvolvimento dessa drea e sua abrangéncia, o presente trabalho foi
desenvolvido especificamente para atender os interesses das Micro e Pequenas Empresas com
0 objetivo de constatar a importancia do planejamento estratégico no contexto particular das
MPEs, a partir do estudo de caso de uma determinada organizagao, a Brazao Borrachas.

Ao longo do estudo, serdo conceituadas as diversas idéias sobre a definicdo de
estratégia, assim como as fases e as ferramentas estratégicas mais utilizadas no Planejamento
Estratégico e ainda a sua elaboragdo e importancia. Além disso, serdo explanados os
diferentes conceitos acerca das MPEs, sendo definidas as suas principais caracteristicas e os
obstaculos enfrentados por elas.

Em seguida, serd apresentada uma descricdo tanto do mercado local de borracha
industrial, localizado no Bairro de Sdo Cristévao, quanto da empresa objeto deste estudo,
abordando desde a sua fundacdo até a sua situacdo atual, como o porte da empresa
classificada como Pequena Empresa, perpassando pelos seus principais produtos, seu
segmento de mercado, assim como pelas decisdes estratégicas adotadas na empresa.

Faremos, por fim, uma conclusdo, na qual serd evidenciada a contribuicdo que esta
pesquisa proporcionou a empresa estudada, mostrando a relevancia do estudo e da
implementacdo do Planejamento Estratégico para o sucesso das estratégias empresariais da

Brazao, item fundamental para a sobrevivéncia e o desenvolvimento constante da empresa.

Capitulo 1 — Metodologia do Projeto

De acordo com Gil (1991), a pesquisa se classifica em trés grandes grupos: pesquisas
exploratdrias, que tem como preocupacdo central proporcionar maior proximidade com o

problema, a fim de explicitd-lo; pesquisas descritivas cujo objetivo € descrever as
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caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno e; pesquisas explicativas, que tem o
objetivo de identificar os fatores que determinam a ocorréncia dos fendmenos.

Uma vez que o estudo em questdo busca analisar o caso especifico de uma empresa, a
metodologia escolhida para a confeccdo desta monografia foi a pesquisa exploratéria, que
envolve dois diferentes procedimentos técnicos, que se encontram separados em duas etapas:
a revisdo de literatura pertinente ao tema, através do método da pesquisa bibliografica e a
aplicacdo dos conhecimentos levantados no contexto das Micro e Pequenas Empresas

brasileiras, especialmente no caso da Brazao Borrachas, através do estudo de caso.

1.1 Pesquisa Bibliografica

A pesquisa bibliografica € a atividade de localizacdo e consulta de diversas fontes de
materiais ja publicados com o objetivo de coletar informacdes a respeito da situacdo atual de
um determinado tema ou problema pesquisado.

Este método foi utilizado para a fundamentacido tedrica, que se baseou em um
referencial bibliografico constituido por pesquisas em livros, em artigos cientificos, em
publicacdes periddicas, em teses e monografias, em dissertagdes e até mesmo por materiais

disponibilizados em sistemas de busca na Internet.

1.2 Estudo de Caso

O método do estudo de caso € considerado uma estratégia de pesquisa que busca
examinar um fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto, ou seja, € um processo
especifico para o desenvolvimento de uma investigagdo, que tem como seu objeto de estudo
uma entidade bem definida.

Uma vez que o estudo em questdo pretende analisar um fendmeno bastante atual e
presente na nossa sociedade, optou-se pelo estudo de caso, de modo que a obten¢do dos dados
e informagdes foi realizada mediante andlise de documentos e realizacdo de entrevistas,

depoimentos pessoais e observacao.
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Capitulo 2 - Planejamento Estratégico

2.1 Conceito de Estratégia

Antes de comecar a definir e explicar o Planejamento Estratégico cabe discorrer sobre
o conceito da palavra estratégia. A palavra deriva do termo grego “strategos” — que combina
“stratos”, exército, e “ago”, lideranca — significando um general em comando de um exército,
ou seja, “‘a arte do general” (Oliveira, 1988).

Por ter sua origem no militarismo, o termo estratégia foi utilizado por milhares de anos
nos estudos militares. A obra mais antiga e conhecida referente a tais estudos € o livro a “A
Arte da Guerra”, de autoria do milenar general chinés Sun Tzu, cujo objetivo era ensinar
como tomar a iniciativa e combater 0s inimigos.

Entretanto, com o passar do tempo, o conceito de estratégia comecou a ser
incorporado ao mundo dos negdcios. Por ser fugaz e um pouco abstrato, tal conceito vem
sendo estudado e discutido extensamente pelos académicos ha algumas décadas, porém nunca
se obteve uma conclusao acerca de um significado que fosse comum a todos.

O diciondrio Houaiss define estratégia como a arte de aplicar com eficdcia os recursos
de que se dispde ou de explorar as condi¢des favordveis de que porventura se desfrute,
visando ao alcance de determinados objetivos. O diciondrio Aurélio segue essa mesma linha
de pensamento e usa a seguinte definicdo: arte de aplicar meios disponiveis com vista a
consecuc¢do de objetivos especificos ou arte de explorar condicdes favordveis com o fim de
alcancar objetivos especificos.

Sob o ponto de vista empresarial, dentre as inimeras definicdes existentes a cerca do
termo estratégia como uma ferramenta de gestdo, este trabalho ird abordar apenas aquelas
referentes aos autores mais relevantes para o estudo em questdo, como: Peter Drucker, Igor
Ansoff, Michael Porter e Henry Mintzberg.

Considerado o pai da Administragdio Moderna, o austriaco Peter Drucker (1954)
definiu estratégia como a andlise da situacdo presente e a sua mudancga se necessdrio. Para ele,
incorporada a idéia de estratégia estd a defini¢do dos recursos atuais e necessarios.

J4 segundo Ansoff (1965), estratégia € um conjunto de regras de tomada de decisdo

para orientacio do comportamento de uma organizacdo, baseado em quatro elementos
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basicos: conjunto de produtos e mercados, vetor de crescimento, vantagem competitiva e
sinergia.

De acordo com o americano Porter (1980), estratégia competitiva sdo agdes ofensivas
ou defensivas para criar uma posicdo defensdvel numa industria, para enfrentar com sucesso
as forcas competitivas e assim obter um retorno maior sobre o investimento.

Mintzberg (1979) afirma que estratégia é a forca que interliga a organizacdo com seu
ambiente externo, ou seja, € o padrao consistente de decisdes organizacionais que lidam com
o ambiente externo. Porém, este autor acredita que a estratégia exige uma série de cinco

defini¢Ges, quais sejam:

¢ Plano (plan): guia ou curso de acdo voltado para o futuro;

¢ Padrdao (pattern): consisténcia de um determinado comportamento ao longo do
tempo, ou seja, uma guia de acao baseando-se em um comportamento passado;

¢ Posicao (position): localiza¢do dos produtos de acordo com o mercado de atuagao;

® Perspectiva (perspective): estd voltada para a visdo da organizagdo e como esta
realiza suas agdes.

¢ Truque ou manobra (ploy): formas que as empresas criam para enganar concorrentes

e ganhar mercado.

Cabe registrar que, independente da definicdo adotada, o processo de formulagcdo de
estratégias ndo resulta em qualquer acdo produtiva imediata na empresa, ele apenas indica as
direcdes nas quais a empresa se desenvolverd. Isto é, a estratégia representa os meios para se
atingir os fins que a organizacgao esta tentando alcancar.

Ainda sob a O6tica de Mintzberg, é importante abordar outros dois conceitos
relacionados a estratégia que também sdo de enorme importincia e explicam como a
estratégia estd vinculada a acdo da empresa: a idéia de estratégias deliberadas e emergentes.

Podemos dizer que hd uma mistura de trés diferentes formas nas realiza¢des de uma
organizagdo. A primeira € o que chamamos de estratégia deliberada, sdo as linhas de agdes
planejadas que sdo plenamente realizadas, enquanto a segunda sdo aquelas que nao foram

realizadas, chamadas de estratégias irrealizadas. Por ultimo, hd as agdes realizadas pela

empresa que nao foram expressamente previstas ou pretendidas, as estratégias emergentes.
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Fonte: Mintzberg et al (2000, p.19)

Dessa forma, o ideal € que as estratégias devem ser formuladas, assim como devem
deixar espaco para a implantacdo de agdes emergentes. O que distingue uma da outra é a
definicdo de objetivos e para alcangéd-los, o administrador deve conhecer e analisar os
recursos e circunstancias envolvidas. E dessa forma que se reduz o hiato entre a tomada de
decisdes que estabelece os objetivos ideais e a que pretende atingir os objetivos reais.

Segundo Bethlem (2005), esse conjunto de a¢des formado pela escolha dos objetivos
ideais e pela avaliacdo dos recursos e circunstancias, de modo a atingir os seus objetivos € o
que chamamos de processo estratégico. E quando tal processo é expresso em documentos no

sentido de constituir um plano estratégico é o Planejamento Estratégico.

2.2 O Planejamento Estratégico

Antes da invencdo do Planejamento Estratégico na década de 1960, as empresas
faziam uso do Planejamento a Longo Prazo. Tal sistema era adotado quando se acreditava que
o futuro poderia ser previsto a partir da extrapolagdo do crescimento passado e foi visto por
muitas empresas de grande porte como a resposta as pressdes do crescimento rapido.

Porém, cada vez mais notava-se a saturagdo e o declinio do crescimento de vérias
empresas. Essa foi uma das principais motivacdes da criacdo do planejamento estratégico.
Como geralmente ocorre com as mudangas, a ado¢cdo desse sistema foi lenta, visto que
encarou muita resisténcia por parte dos administradores que acreditavam ser este mais um

“exercicio de preenchimento de formularios” (Ansoff, 1993).



24

Somente dez anos apds a sua inven¢do, o planejamento estratégico comecou a ser
adotado pelas empresas, estabelecendo-se como parte de sua administragdo geral. Porém
havia grande divida em se determinar se este sistema, em termos de desempenho, produziria
mais beneficios do que custos em um ambiente altamente competitivo e conturbado.

A partir de entdo varios estudos foram sendo realizados e os seus resultados
mostraram que o planejamento estratégico, quando implementado adequadamente e aceito e
estimulado pela alta administragcdo, realmente produz um desempenho superior.

Atualmente existem centenas de modelos de planejamento estratégico, todavia,
independente do modelo adotado, a idéia central desse instrumento € se antecipar as
oportunidades e ameacas do ambiente externo a organizagdo, colocando em ac¢do uma
estratégia de resposta antes da sua chegada.

O processo de planejamento refere-se a maneira pela qual a organizacdo pretende
aplicar uma determinada estratégia, de forma a maximizar o cumprimento dos objetivos
propostos. Esse processo envolve a utilizagdo de procedimentos sistemdticos para angariar o
comprometimento e envolvimento de todos os stakeholders afetados pelo plano.

Steiner (1979) afirma que o Planejamento Estratégico lida com o futuro das decisdes
atuais, € um processo e um conjunto inter-relacionado de planos, ndo hd um modelo tnico e
cada empresa deve desenvolver um sistema de planejamento que atenda suas caracteristicas
unicas.

O autor ainda afirma que o planejamento estratégico estd profundamente entrelacado
em todo o tecido do gerenciamento, nao € algo separado ou distinto do processo de gestdo. O
planejamento € fundamental no auxilio aos executivos para descarregar suas
responsabilidades de gestdo estratégica e € vital para o sucesso das empresas.

Segundo Kotler (1991), o planejamento estratégico € o processo gerencial que permite
desenvolver e manter adequagdo razodvel entre os objetivos e recursos da empresa e as
mudancas de mercado. O seu objetivo € orientar e reorientar os negdocios e produtos, de modo
que gerem lucros e crescimento satisfatorios.

Para Bryson (1995), o planejamento € um esfor¢o disciplinado para a producdo de
decisdes e a¢des fundamentais, que moldard e guiard o que uma organizagao €, o que ela faz e
porque o faz, dando €nfase, no futuro, as decisdes presentes. O planejamento pode facilitar a
comunica¢do e participacdo, acomodar as divergéncias, desenvolver a tomada de decisdo e
promover a implanta¢do bem sucedida da estratégia.

Para Alexander e Serfass (1998) o planejamento estratégico permite que a empresa se

reorganize continuamente com visao de seu futuro, identificando o que compde seu negdcio e
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onde ele se encontra no momento; permite também a determinacio dos objetivos e estratégias
necessarios para orientar a organizagdo para o futuro.

O planejamento estratégico € bem sucedido quando os administradores e gestores
reexaminam em qual negdcio estdo e quais sdo as necessidades de seus clientes e
stakeholders, definindo como todos os componentes da organizacdo se relacionam entre si e
com os ambientes interno e externo, fornecendo direcionamento e limites nos planos de curto,
médio e longo prazo.

De acordo com Churchill e Peter (2000), ao forcar os administradores a se concentrar
no futuro, o planejamento reduz as chances de que eles sejam surpreendidos por uma nova lei,
um novo concorrente ou outras mudancas. Além disso, ele também diminui as chances de se
incorrer em erros dispendiosos, uma vez que um planejamento cuidadosamente estudado tem
maiores probabilidades de atingir os resultados desejados.

Ainda segundo este autor, o planejamento nas empresas classifica-se em trés tipos, sao
eles:

¢ Planejamento operacional: criacio de estratégias para unidades operacionais
individuais ao longo de um curto intervalo de tempo, geralmente um ano ou menos;

¢ Planejamento tético: criacdo de objetivos destinados a alcancar metas de divisdes e
departamentos especificos ao longo de um intervalo de tempo médio, entre um € cinco anos;

¢ Planejamento estratégico: centra-se em objetivos de longo prazo, concentrando-se
em atividades que resultem no desenvolvimento de uma missao organizacional clara, bem
como de objetivos organizacionais e de estratégias que permitam o alcance desses objetivos.

Para Kaufman e Grisé (1995) seis sdo os fatores criticos para o sucesso do
planejamento estratégico, sdo eles: sair da zona de conforto para definir e alcancar destinos
melhores; diferenciar entre fins e meios, focando no “o que” e ndo no “como’; usar e integrar
todos os niveis de resultados, mega (sociedade e comunidade), macro (organiza¢do) e micro
(individuos e pequenos grupos); preparar objetivos que incorporem medidas de como serdo
atingidos; definir as necessidades e “brechas” entre os resultados correntes e os desejados e;

usar uma visdo ideal como base para planejar, ndo restringindo o processo a organizagao.

2.3 Etapas do Planejamento Estratégico

Ap6s analisados diversos conceitos sobre esse instrumento, esta pesquisa optou por

adotar principalmente o referencial tedrico utilizado no livro Safari de Estratégia, de Henry
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Mintzberg. O autor define esse sisttema como um conjunto de diretrizes conscientemente
deliberadas que orientam as decisdes organizacionais.

O diagrama selecionado por Mintzberg para representar o fluxo global do
planejamento estratégico foi o que o autor George Steiner desenvolveu em seu livro Top
Management Planning (1969). O modelo apresentado na obra estd representado na figura

abaixo.

Fase de Preparagao para o Plangjamento
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Fonte: Scribd, 2004

Tal modelo define cinco etapas a serem seguidas, quais sejam: o estagio de fixacao de
objetivos organizacionais, o estdgio da auditoria externa, o estdgio da auditoria interna, o
estagio de avaliacdo da estratégia e o estagio de operacionalizacdo da estratégia. O trabalho
ird analisar cada um desses estdgios individualmente.

No primeiro estdgio sdo formulados procedimentos para quantificar as metas da
empresa, ou seja, sdo escolhidos os objetivos que se pretende alcancar no longo prazo,
definindo as prioridades em uma hierarquia de objetivos. E neste estdgio que se identifica as

alternativas estratégias relevantes para a organizagao.
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O préximo estdgio, o da auditoria externa, analisa o ambiente externo da organizacao,
através de um conjunto de previsdes feitas a respeito dessas condi¢des futuras. Essa avaliagcdo
das condicdes externas que impde desafios e oportunidades a organizacdo envolve fatores
como: os mercados abrangidos pela empresa, a concorréncia, a conjuntura econdmica e
politica do pais, entre outros.

Por outro lado, no estdgio da auditoria interna faz-se uma andlise das condi¢des
internas da organizacdo, de modo a avaliar os pontos fortes, forcas propulsoras que facilitam o
alcance dos objetivos, e os pontos fracos, limitagdes que impedem o seu alcance, que a
empresa possui. Tal avaliacdo envolve fatores como: andlise dos recursos disponiveis e da
estrutura organizacional da empresa, assim como do seu desempenho.

O estagio de avaliac@o da estratégia € quando sdo formuladas alternativas estratégicas
que a organizacdo pode adotar para alcancar os objetivos organizacionais pretendidos, tendo
em vista as condi¢des internas e externas levantadas nos estagios anteriores. Existem vérios
processos de avaliacdo das estratégias, dentre eles: célculo do retorno sobre o investimento,
andlise de riscos e avaliacdo da estratégia competitiva.

Por tltimo, o estdgio de operacionalizacdo da estratégia é a etapa mais detalhada do
planejamento estratégico. Define-se um conjunto de hierarquias, com diferentes niveis e
perspectivas de tempo, no qual os planos estratégicos, de longo prazo, encontram-se no topo,
seguidos pelos planos taticos de médio prazo, os quais originam os planos operacionais de
curto prazo.

Munida de todos os elementos citados anteriormente, a organiza¢io estd pronta para
preparar e, até mesmo, implementar o seu planejamento estratégico. O foco deve estar voltado
para onde a empresa pretende chegar no futuro e quais os meios utilizados para fazé-lo a

partir do presente.

2.4 Ferramentas Estratégicas

Diversas sdo as ferramentas estratégicas utilizadas no Planejamento Estratégico. Elas
se diferem de acordo com as idéias do autor que as criou e cada uma delas possui um objetivo
especifico. Neste estudo serdo abordadas as seguintes ferramentas: a matriz BCG (Boston
Consulting Group), o modelo de andlise competitiva de Michael Porter e a andlise SWOT

(Strenghts, Weaknesses, Opportunities and Threats).
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2.4.1 Matriz BCG

Em 1967, a empresa de consultoria americana Boston Consulting Group inovou
através do desenvolvimento e implementacio de uma técnica de andlise chamada matriz
BCG. As empresas que necessitam diversificar seus negdcios, atuando em varios segmentos
de mercado, enquadram-se perfeitamente no conceito da matriz de crescimento-participacao.

Tal modelo faz parte do planejamento do portfélio e trata da questdao de como alocar
fundos para os diferentes negdcios de uma empresa diversificada. Assim, para ter sucesso,
uma empresa precisa ter um portfolio de produtos com diferentes taxas de crescimento e
diferentes participacoes de mercado. Produtos de alto crescimento exigem injec¢des de
dinheiro para crescer, enquanto produtos de baixo crescimento devem gerar excesso de caixa,
sendo ambos necessarios simultaneamente.

Nesta técnica em que o planejamento do portfélio busca a melhor alocagdo financeira
entre os diferentes servicos de uma empresa, a taxa de crescimento futuro € estimada e as
participacdes relativas no mercado sao calculadas e cada produto ou negdcio € classificado de

acordo com o quadrante correspondente, conforme pode ser visto abaixo:

Fonte: Wikipédia, 2007

e Estrela - alta participacdo de mercado e alto potencial de crescimento: produtos que
geralmente proporcionam muito lucro e oportunidade de rapido crescimento;

e Vaca Leiteira - alta participacdo de mercado e baixo potencial de crescimento:
produtos que produzem grandes volumes de caixa e que precisam de investimento apenas para

manter a sua posi¢cdo no mercado;
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e Ponto de Interrogacdo - baixa participagdo de mercado e alto potencial de
crescimento: produtos com pequena participacdo em mercados que crescem rapidamente. Eles
precisam ser analisados para se determinar se vale a pena fazer neles o investimento
necessdrio para transformd-los em produtos “estrelas”;

e Cao ou Abacaxi - baixa participacdo de mercado e baixo potencial de crescimento:
sao os produtos muitas vezes desnecessarios ao portfélio e devem ser liquidados, a menos que
haja razdes fortes para manté-los.

A preocupacdo central dessa matriz de crescimento-participagdo € manter o portfélio
da empresa com um caixa equilibrado, de forma que o investimento levantado pelas “vacas
leiteiras™ garanta o desenvolvimento das “estrelas”, faca uma andlise seletiva dos “pontos de
interrogacao” e descarte os “abacaxis” ou “cdes” que nao forem rentdveis.

Apesar de ser uma ferramenta simples, a matriz BCG € extremamente eficaz para a
andlise da carteira da empresa. Além disso, a sua aplicagdo mostra que se trata de um
instrumento util para a tomada de decisdes referente a posicdes estratégicas e para alocacao de

recursos estratégicos no curto prazo.

2.4.2 Modelo de Analise Competitiva de Porter

A segunda ferramenta a ser analisada é o modelo de andlise competitiva apresentado
por Michael Porter. Para este autor, existem basicamente cinco for¢as no ambiente que
influenciam a concorréncia, quais sejam:

* Ameaca de novos entrantes: a entrada de novos participantes no mercado depende
das barreiras existentes a essa entrada, que devem ser bastante elevadas de modo a evitar o
surgimento de novas empresas concorrendo em um mesmo setor;

e Poder de barganha dos fornecedores: refere-se ao poder que os fornecedores t€m
sobre o preco dos seus insumos e servicos prestados a empresa, podendo prejudicé-la;

e Poder de barganha dos clientes: traduz-se como o poder de decisdo dos clientes
sobre o preco e a qualidade do produto e/ou servico ofertado;

¢ Ameaca de produtos substitutos: correspondem aos produtos de uma industria que

podem ser substituidos por produtos de outra, por atenderem a uma mesma necessidade;
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¢ Intensidade da rivalidade entre empresas concorrentes: € considerada a mais

significativa das forcas, uma vez que todas as anteriores convergem para a rivalidade.

Fornecedores

3

Ameaga de | Rivalidade Ameaca de
Novos entre Produtos

Entrantes Concorrentes Substitutos

Poder de
Barganha dos
Clientes

Fonte: Wikipédia, 2007

Aaker (2007) afirma que “a atratividade de um segmento ou mercado, medida pelo retorno de
longo prazo sobre o investimento de uma empresa média, depende, em grande parte, dos
cinco fatores que influenciam a lucratividade”.

As caracteristicas de cada uma dessas cinco forcas ambientais explicam por que as
organizagdes adotam uma determinada estratégia. Nesse sentido, Porter afirma que apenas
algumas poucas estratégias genéricas sobrevivem a concorréncia e fazem a empresa alcancar
desempenho acima da média na industria.

Para o autor, os baixos custos e as diferenciacdes se combinam com o “escopo” de
uma determinada empresa e produzem trés estratégias genéricas eficientes: lideranga em
custos, através da minimizagdo dos custos e ganhos de escala; diferenciacdo, através da
disponibilidade de servicos ou produtos unicos, investimentos em tecnologia, lealdade a
marca, entre outros; € foco ou nicho, que consiste em conhecer bem o seu cliente por meio da

utilizacdo de segmentos estreitos de clientes.
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2.4.3 Analise SWOT

A andlise SWOT (Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Threats) ou anédlise FOFA
(Forgas, Oportunidades, Fraquezas e Ameacas), em portugués, ¢ talvez uma das mais
conhecidas e utilizadas ferramentas do Planejamento Estratégico. Esse modelo de formulacdo
de estratégia avalia os pontos fortes e fracos da empresa a luz das oportunidades e ameacas do
ambiente em que ela estd inserida.

Essa ferramenta € usada para fazer uma andlise do cendrio em que a empresa se inclui,

buscando atingir uma adequacdo entre as capacidades internas, que revelam as ameacas e as

oportunidades, e as possibilidades externas, que mostram as forgas e as fraquezas da empresa.

fla conguista da objectivo

Ajuda Atrapalha

Forcas Fraquezas

Interna
{organizacdo)

Jrigem do factor

Oportunidades Ameacas

Externa
{ambiente)

Fonte: Wikipédia, 2006

Quanto aos fatores relativos ao ambiente interno, os pontos fortes e fracos, pode-se
dizer que eles diferenciam a empresa dos seus concorrentes, ou seja, eles representam os
recursos ou habilidades que a companhia tem a sua disposi¢do, comparada com 0s seus
concorrentes.

Ao contrdrio das forcas e fraquezas, que representam a situacdo atual da empresa, os
fatores que compdem o ambiente externo, as oportunidades e as ameagas, sao uma espécie de
previsdo do futuro relacionada ao mercado, isto €, sdo perspectivas da evolu¢do do mercado
dentre os quesitos demograficos, econdmicos, politicos, tecnoldgicos, sociais, legais, entre
outros.

A utiliza¢do da matriz SWOT permite que os gestores e/ou administradores visualizem

as oportunidades que precisam ser maximizadas em torno dos pontos fortes da empresa e os
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pontos fracos que precisam ser reduzidos, assim como as ameacgas que precisam ter seus
efeitos minimizados, de modo a tornar o seu negdcio mais competitivo perante a
concorréncia.

O objetivo desse instrumento tdo simples, porém eficaz, é facilitar a tomada de
decisdes na definicdo das estratégias de negdcios da empresa, verificar a posi¢cdo estratégica
da empresa no ambiente em questdo e identificar os elementos fundamentais para a gestdo da

empresa.

Capitulo 3 — Micro e Pequenas Empresas

3.1 Conceito

Podemos dizer que existem diversas definicdes usadas para conceituar as Micro e
Pequenas Empresas no Brasil. Estas variam de acordo com diferentes 6rgdos e institui¢oes,
porém, neste trabalho, serd explicitado apenas os conceitos mais relevantes e comumente
utilizados.

A definicdo mais comum € a que consta na Lei Complementar n° 123, de 14 de
dezembro de 2006, que institui o Estatuto Nacional da Microempresa e da Empresa de
Pequeno Porte. Para os efeitos desta lei, consideram-se microempresas aquelas que possuem
receita bruta igual ou inferior a R$ 240.000,00 e as pequenas empresas devem faturar entre
R$ 240.000,01 e R$ 2.400.000,00.

Ja de acordo com o Sistema Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE), o porte das empresas € classificado de acordo com o nimero de empregados que
a constitui, considerando como microempresa aquela com até dezenove empregados na
inddstria e até nove no comércio e no setor de servigos. Ja as pequenas empresas sdo as que
possuem, na industria, entre vinte e noventa e nove funciondrios e, no comércio e servigos, de
dez a quarenta e nove empregados.

Ha, ainda, o conceito do Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social
(BNDES) que enquadra a microempresa como aquela com uma receita operacional bruta
anual menor ou igual a R$ 2,4 milhdes e a empresa de pequeno porte com uma receita maior

que R$ 2,4 milhdes e menor ou igual a R$ 16 milhdes.
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3.2 Caracteristicas

A importancia das micro e pequenas empresas para o Brasil ja é conhecida hd muito
tempo, como comprovam os dados fornecidos por uma pesquisa realizada pelo SEBRAE em
2005. De acordo com a pesquisa, nove em cada dez organizacdes sdo classificadas como
Micro ou Pequena Empresa no pais.

Ainda segundo essa instituicdo, as MPE’s representam cerca de 98% das empresas
brasileiras, sendo responsaveis por 67% dos empregos urbanos formais e contribuindo com
20% do Produto Interno Bruto (PIB) do pais. Tais estatisticas, associadas as atividades
empreendedoras, demonstram que o Brasil se caracteriza como um dos paises mais
empreendedores do mundo, o que gera uma grande perspectiva para o pais.

Porém, apesar da boa correlac@o entre o elevado empreendedorismo e a importancia
das MPE’S, o Brasil apresenta um alto indice de mortalidade para esses empreendimentos. Ha
uma série de explicacdes para tal fendmeno, que estdo relacionadas as caracteristicas
intrinsecas a maioria das micro e pequenas empresas, as quais serdo explicitadas a seguir.

Uma delas € a influéncia das relacdes de parentesco nas atribuicdes de cargos e tarefas,
que é muito comum na maioria das MPEs. Nesse processo, o funciondrio acaba recebendo
uma promocao apenas pela relacdo de parentesco que possui com O proprietdrio sem que,
muitas vezes, possua merecimento para isso.

Conseqiientemente, acaba gerando um descontentamento e uma desmotiva¢do por
parte de alguns funciondrios, que sabem que por melhor que realizem suas tarefas, ndo terdo
chance de ascensdo. Este tipo de sucessdo por pressdes familiares leva a criacdo de uma
lideranga ndo muito apropriada para administrar um negécio, de modo que a empresa nao tera
as pessoas certas para cada funcao.

As MPE’s caracterizam-se também pela falta de uma politica de recursos humanos
adequada. Cabe aqui distinguir o departamento pessoal da politica de recursos humanos, o
primeiro pretende apenas fazer o controle da vida do funciondrio, como registro de faltas,
horas extras trabalhadas, enquanto o segundo pretende realizar um plano de carreiras, a
satisfacdo do funciondrio e o incremento de seu nivel intelectual.

Nota-se que a maioria dos micro e pequenos empresarios nao conseguem fazer tal
distingdo e, portanto, ndo realizam as atividades que concernem a politica de recursos

humanos, podendo gerar uma desmotivacdo dos seus operdrios. Isso ocorre porque eles nao
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conseguem perceber seus funciondrios como colaboradores e/ou parceiros no crescimento e
desenvolvimento de suas empresas.

Além disso, o processo de globalizacdo pelo qual a nossa sociedade vem passando
atualmente acarreta um aumento progressivo do fluxo de informac¢des no nosso cotidiano. Tal
fato impacta também essas empresas, de modo que os seus administradores, muitas vezes, se
deparam com intimeras ferramentas e dados capazes de auxiliar a tomada de decisdes.

Conseqiientemente, torna-se necessario que os seus gestores sejam qualificados para
lidar com tais instrumentos e possuam uma visdo ampla sobre a posi¢do estratégica da
empresa. Porém, o que se constata, hoje em dia, é uma reduzida capacidade administrativa
desses dirigentes, que apresenta-se como um fator limitante ao equilibrio e ao crescimento.

Muitas vezes, esses administradores tém idéias de negécios brilhantes e sdo
empreendedores, mas ndo t€ém o preparo e o conhecimento necessarios para geri-las. Como
exemplo, podemos citar casos em que engenheiros administram construtoras € médicos
administram hospitais, de modo que a sociedade acaba perdendo 6timos especialistas em suas
areas de formacdo e as empresas ganham administradores nao tao eficientes.

A principal explicacdo para tal ocorréncia reside no fato de que no Brasil a maioria das
MPE’s é criada por necessidade e ndo por oportunidade. As pessoas empreendem quando
perdem um emprego ou quando necessitam aumentar suas fontes de renda, ndo possuindo,

portanto, preparo suficiente para tal desafio.

3.3 Obstaculos Enfrentados pelas MPEs

Apesar da elevada representatividade na malha empresarial nacional, verifica-se que,
anualmente, 60% das microempresas e empresas de pequeno porte encerram as suas
atividades com apenas quatro anos de existéncia, sendo que metade destas concentra-se no
ramo do comércio e de servigos.

Além do prejuizo financeiro e, até mesmo, psicolégico causado ao proprietdrio da
empresa, a faléncia acarreta também um enorme desperdicio de recursos para a sociedade, que
sofre com a perda dos produtos e/ou servigos, assim como dos postos de trabalho oferecidos
pela organizagao.

De acordo com pesquisas realizadas pelo SEBRAE, a maioria dos empresarios culpa a

instabilidade econdmica pelo fechamento de suas empresas. Eles alegam que a razdo para o
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seu insucesso € a alta carga tributdria instituida pelo governo brasileiro, a dificuldade de obter
financiamentos, os juros elevados, a falta de capital de giro, entre outros.

Conforme a tabela abaixo, realizada por estudos desse mesmo 6rgdo, foi possivel
identificar uma série de fatores que ameacam a sobrevivéncia das MPEs. Dentre elas estdo:
falhas gerenciais na conducdo dos negdcios, causas econdmicas conjunturais, logistica

operacional e politicas publicas.

Tabela 5
Causas das dificuldades e razoes
para o fechamento das empresas

Categorias |Ranking | Dificuldades/Razdes Percentual de
Empresarios que
Responderam
1° | Falta de capital de giro 42%
3° | Problemas financeiros 21%
Falhas
Gerenciais 8% | Ponto / local inadequado 8%
9° | Falta de conhecimentos gerenciais T%
2° | Falta de clientes 25%
Causas
Economicas 4° | Maus pagadores 16%
Conjunturais
6° | Recessdo econémica no pais 14%
Logistica 12° | Instalagtes inadequadas 3%
Operacional
11° | Falta de mao-de-obra ualificada 5%
Politicas 5% | Falta de credito bancario 14%
Publicas e
arcabougo 10° | Problemas com a fiscalizacédo 6%
legal
13° | Carga tributaria elevada 1%
79 | Outra razéo 14%

Obs.: A guestdo admitia respostas multiplas.
Fonte: SEBRAE, 2005

Porém, por outro lado, ao se relacionar os fatores que influenciam positivamente no
sucesso das empresas, verifica-se que a maioria destes estd voltada para a drea compreendida
pelo Planejamento Estratégico, o que nos leva a perceber que talvez a economia ndo seja o

verdadeiro vilao deste cendrio. A tabela abaixo elenca os seguintes fatores:
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Tabela 21
Fatores mais importantes para o sucesso de uma empresa, segundo 0s
proprietarios/administradores das empresas extintas e ativas

(Brasil)
Empresas
Fatores de sucesso Extintas Ativas
Bom conhecimento do mercado onde atua 49% 55%
Boa estratégia de vendas 48% 46%
Criatividade do empresario 31% 45%
Ter um bom administrador 31% 27%
Aproveitamento das oportunidades de negocios 29% 43%
Uso de capital proprio 29% 29%
Empresdrio com persisténcia / perseveranca 28% 36%
Capacidade de lideranga do empresario 25% 28%
Reinvestimento dos lucros na propria empresa 23% 33%
Ter acesso a novas tecnologias 17% 23%
Capacidade do empresdrio para assumir riscos 15% 22%
Terceirizacéo das atividades meioc da empresa 5% 6%

Obs.: A guestao admitia respostas multiplas.

Fonte: SEBRAE, 2005

Como se pode visualizar, a maioria dos fatores identificados como mais importantes
para o sucesso de uma empresa, estava voltada para as ferramentas envolvidas no
planejamento estratégico, dentre elas: a definicdo das estratégias de vendas e dos objetivos
empresariais, o conhecimento do mercado em que se atua, a andlise constante do seu ambiente
interno, etc.

A maioria dos fracassos atuais se origina de uma ma compreensdo do que a empresa
realmente €, ou seja, para que a empresa existe, qual o seu mercado, qual o seu produto ou
servigo, etc. E € por isso que o planejamento estratégico se faz necessario em qualquer tipo de
negocio, independentemente de seu porte ou ramo de atuagao.

Fica claro constatar entdo que uma das principais razdes da mortalidade precoce das
Micro e Pequenas Empresas no Brasil estd relacionada as falhas na conducdo gerencial,
envolvendo especialmente a falta de planejamento estratégico no momento da abertura do

negocio e de uma estratégia consistente ao longo do desenvolvimento das suas atividades.
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Capitulo 4 — Estudo de Caso

4.1 O Mercado Local de Borracha Industrial

Para se compreender melhor a dindmica do mercado de borracha industrial tipico da
regido de Sao Cristévao, € interessante discorrer sobre a historia do bairro.

Sao Cristovao comecou a adquirir posi¢do de destaque no cendrio carioca a partir de
1810, quando o Principe regente Dom Jodo adotou o paco da Quinta da Boa Vista como sua
residéncia oficial. Entretanto, o mar incomodava e os manguezais se estendiam pela regido,
incomodando os moradores com insetos e mau-cheiro. Assim, em torno da Quinta cresceram
casardes, pavimentaram-se ruas, instalou-se iluminacao publica, o mar foi aterrado em varios
metros e os pantanos erradicados. Logo, a nobreza mudou-se para o bairro.

Em fins do século XIX, devido a indmeras crises econdmicas no setor cafeeiro e
mudancas nas relacdes de producdo, houve grande incremento da atividade econdmica na
cidade com a instalacdo de industrias no bairro. Tal deslocamento das unidades industriais
para Sdo Cristévao consolidou a modificacdo do perfil do bairro, que perdeu seu prestigio
como 4rea residencial nobre para tornar-se drea fabril, uma vez que possuia 6timas condi¢des
de infra-estrutura, como abastecimento de 4dgua, transportes, instalacdes, energia elétrica e a
proximidade do porto mais bem aparelhado do pais.

Em 1940 foi inaugurada a Avenida Brasil, principal via de escoamento da produgdo do
bairro. A sua abertura teve suma importincia para o bairro que ja era o principal pdlo
industrial do municipio e ganhou importancia na malha vidria com acesso rdpido e facil a
vdrias partes da cidade provocando forte valorizagdo dos terrenos.

Com a valorizagdo, grandes industrias ali instaladas venderam seus terrenos e
mudaram-se para locais menos valorizados. Além disso, as indudstrias atrairam imigrantes a
procura de emprego, acarretando um processo de ocupacdo desordenada e a favelizagdao das
areas em torno das fébricas.

Dessa forma, a classe média acabou se mudando para os bairros da Zona Sul da cidade
e os antigos sobrados e casardes foram transformados em pequenas lojas comerciais e
pensdes. Assim, Sao Cristovao passa a concentrar pequenas industrias e comércio atacadista e

varejista local, atendendo, principalmente, aos operarios das industrias.
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Desde entdo o comércio varejista, principalmente aquele concentrado em torno da Rua
Figueira de Melo e da Rua Bela, foi se desenvolvendo e se aprimorou no ramo de pecas
automotivas e de borracha industrial, em geral.

Atualmente, essa regido concentra uma enorme variedade de lojas que acabam
comercializando produtos muito similares, assim como possuem um mercado alvo comum a
todos. Tal fato eleva bastante a concorréncia e acaba por criar um entrave para as proprias

empresas atuantes na area, que, para sobreviver, precisam disputar cliente a cliente.

4.2 Historico da Brazao Borrachas

A histéria da empresa comeca em 1960 quando dois imigrantes, o espanhol Benito
Gomez e o portugués Fernando Machado decidiram se tornar s6cios e constituiram a
sociedade limitada que, inicialmente, foi denominada de Brazdo Madeiras e Armazéns Gerais
e situava-se na Rua do Equador, no bairro de Sao Cristévao.

Quando o Terminal Rodoviario do Rio de Janeiro, conhecido como a Rodoviaria Novo
Rio, foi inaugurado, em 1965, a sede da empresa precisou ser deslocada para uma propriedade
de menor porte, localizada na Rua Figueira de Melo, também no bairro de Sdo Cristovao,
local este no qual o comércio de autopecas era predominante.

Aos poucos, devido a redu¢do do tamanho da sede e do fortalecimento do comércio
local daquela regido, foi surgindo entdo, a necessidade da Brazdao mudar o seu ramo de
atividade. Inicialmente, a empresa acabou se especializando no fornecimento de autopecgas,
passando a denominar-se Brazdo Comercial e Importadora Ltda., e gradativamente foi
expandindo suas atividades para o ramo de artefatos de borracha, no qual se insere
atualmente.

Com o passar do tempo, a Brazdo Borrachas foi se estabelecendo como uma das
maiores empresas familiares da cidade do Rio de Janeiro especializada em artefatos de
borracha, incluindo produtos e servigos referentes a manutencao de industrias, construtoras,
condominios e até empresas offshore.

Atualmente, a empresa atende um publico bastante diversificado, comercializando
uma gama de produtos que abrange aproximadamente cinco mil itens, tais como:
abragadeiras, adesivos, cal¢os de borracha, carrinhos de carga, lixeiras, conexdes industriais e

hidriulicas, cordas, correias, escadas, ferramentas, lencdis de borracha, lonas, telas,
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mangueiras industriais, hidrdulicas e espiraladas, rodas, rodizios pisos e tapetes de borracha,
entre outros.

Hoje em dia, a empresa enquadra-se no conceito de Pequena Empresa, é totalmente
informatizada e possui vinte funciondrios distribuidos nas seguintes dreas: logistica,
marketing, financeiro e vendas. A sua atuacio estd voltada para a representacao e distribui¢dao
de produtos de fébricas nacionais, com investimento constante no marketing e na divulgacdo
da empresa; no relacionamento com os clientes; na qualidade dos seus produtos, através da
manutencao de parcerias com empresas de grande porte; no treinamento dos seus vendedores
e na especializacdo da sua equipe.

Além disso, a empresa participa de feiras e eventos, expondo seus produtos para
ampliar a sua rede de clientes e agregar valor a sua marca e de licitacdes junto a 6rgaos
federais, estaduais e municipais. E também cadastrada em grandes empresas como a Petrobrés
e 6rgdos como a ONIP (Organizagdao Nacional da Industria do Petréleo) e o SICAF (Sistema
de Cadastramento Unificado de Fornecedores).

Por fim, podemos dizer que a Brazdo Borrachas tem como seu principal objetivo
oferecer aos seus clientes produtos e equipamentos técnicos de primeira qualidade, conforme
as especificacdes de qualidade exigidas e como sua filosofia prestigiar e valorizar a industria
nacional, contribuindo para o desenvolvimento do pais. E desta forma que a organizacio foi
conquistando a sua fatia do mercado no qual estd inserido, tornando-se um nome sempre

lembrado em seu ramo.

4.3 O Planejamento Estratégico na Brazao Borrachas

Uma das ferramentas que podem auxiliar na confec¢io do planejamento estratégico da
Brazao Borrachas € a realizacdo de uma andlise das suas capacidades internas e das suas
possibilidades externas. Sabendo aproveitar tais oportunidades, destacamos a capacidade da
Brazao e a for¢a que sua marca apresenta devido a sua grande diversidade de produtos.

A seguir, serd aprofundada a questdo das internalidades, abordando as forcas e
fraquezas internas da organizacdo, e das externalidades, analisando as oportunidades e
ameacas do ambiente externo, através da andlise SWOT, aplicada a empresa estudada.

e Strenghs (forcas): os aspectos internos da Brazdo que impulsionam o seu

crescimento progressivo sdo a excelente qualidade e a atualizagdo constante dos produtos
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oferecidos e a consolidacdo da marca, que € o seu diferencial competitivo no setor em que
atua. Além disso, hd também um forte controle de qualidade com relag@o a todo o processo de
vendas, assim como um esfor¢o regular voltado para o marketing e divulgacao da empresa.

e Weaknesses (fraquezas): quanto aos fatores que representam fraquezas da
organizacdo podemos citar a falta de investimentos financeiros e do know-how voltado para
area de recursos humanos, como também a limitacdo logistica da empresa, devido a falta de
um espaco amplo para a armazenagem do estoque.

e Opportunities (oportunidades): as oportunidades oferecidas pelo mercado no qual a
empresa estd inserida aumentam a medida que o sistema de infra-estrutra da cidade do Rio de
Janeiro evolui, principalmente nas dreas portudrias, de saneamento, de construcdo civil, entre
outras.

e Threats (ameacas): o principal fator que ameaca o mercado que engloba a Brazdo € a
concorréncia, devido a competitividade acirrada dos inimeros concorrentes que atuam na
mesma regido, ofertando, muitas vezes, produtos importados mais baratos, porém de ma
qualidade. Atuam ainda a elevada carga tributdria e a instabilidade politica do pais.

Apesar das dificuldades encontradas ao longo do seu processo de crescimento, a
empresa se atém sempre a sua missao e aos seus valores éticos. Pode-se entdo perceber que
ela vem tracando o caminho certo, passando inclusive pela aprovacdo da maioria dos seus
clientes.

Uma outra ferramenta bastante ttil seria a utilizacdo da matriz BCG. A Brazdo atua
em vdarios segmentos de mercado, possuindo uma elevada diversificacdo de seus produtos.
Assim, a empresa enquadra-se no conceito da matriz de crescimento-participagdo, técnica de
andlise desenvolvida pela empresa de consultoria americana Boston Consulting Group.

Para exemplificar a eficdcia da técnica em questdo, contemplamos entdo alguns dos
produtos da Brazdo em uma matriz BCG, conforme pode ser visto abaixo:

e Estrela - alta participa¢do de mercado e alto potencial de crescimento: equipamentos
de protecao individual, produto relativamente novo cujo crescimento vem sendo ampliado a
medida que, cada vez mais, o setor industrial petrolifero e siderdrgico brasileiro se desenvolve
e que faz-se valer a legislacdo brasileira que impde o seu uso visando a protecdo ao
trabalhador. Tal produto vem trazendo grande lucro e conquista de mercado para a empresa e
a sua tendéncia € ganhar estabilidade futura e proporcionar suculentas margens.

e Vaca Leiteira - alta participacdo de mercado e baixo potencial de crescimento:

magueiras e tubos flexiveis, representam a maior parte da lucratividade e do estoque da
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empresa. E considerado um investimento estvel e certeiro, uma vez que a Brazio j4 tem uma
posicdo consolidada neste mercado.

e Ponto de Interrogacdo - baixa participacio de mercado e alto potencial de
crescimento: escadas em fibra de vidro e aluminio, produto de altissima qualidade, mas ndo
muito procurado devido ao seu elevado preco de custo, que € repassado ao cliente. Entretanto,
€ um setor que possui uma elevada e crescente demanda, acredita-se que, aos poucos, com 0
aumento da percepcdo dos clientes sobre a sua qualidade, este produto poderd ser mais
utilizado futuramente.

e (Cio ou abacaxi - baixa participa¢do de mercado e baixo potencial de crescimento:
auto-pecas, ¢ um produto bastante pulverizado no mercado e que representa uma margem
pouco relevante no faturamento da empresa. Além disso, com o desenvolvimento crescente da
inddstria automobilistica, a demanda por esses produtos vem caindo consideravelmente.

No tocante relacionado a andlise competitiva abordada por Michael Porter, na qual sio
analisadas as cinco for¢as que influenciam a concorréncia, pode-se dizer que as duas forcas
que mais atuam na empresa estudada sdo: a ameaga de produtos substitutos e a intesidade da
rivalidade entre empresas concorrentes.

Diante do sucesso da Brazdo, os seus concorrentes estdo constantemente tentando
conquistar uma fatia do seu mercado. Para tal a estratégia que vem sendo utilizada por eles € a
importacao de produtos da China com precos de custo baixissimos, porém com uma qualidade
inferior aos produtos da Brazao.

Além disso, a competitividade entre as empresas do setor no qual a Brazdo esta inserido
¢ bastante acirrada e pode ser exemplificada pelo fato recente de que um dos seus maiores
concorrentes realizou a aquisi¢do de um outro grupo, de modo a se unirem para competir em

igualdade de condi¢des com a Brazao.
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Conclusao

Com a realizagdo desta pesquisa evidenciamos a problemadtica das micro e pequenas
empresas do setor comercial em nosso pais, as quais representam a grande maioria das
empresas nacionais. Concluiu-se que o principal problema enfrentado por estas € a falta de
planejamento no decorrer da execugdo de suas atividades.

Vimos que para atingir o sucesso, o planejamento ¢ fundamental. Estabelecer objetivos
e principios, fazer previsdes, analisar o ambiente, definir metas e estratégias, enfim, todas
essas atividades norteiam o processo de gestdo da organizacdo. Apenas com essas
informacdes, os gestores serdo capazes de tomar a melhor decisao.

Além disso, o estudo em questdo foi realizado com o objetivo de esclarecer sobre o
elaborado processo de planejamento estratégico, principalmente no ambito nas micro e
pequenas empresas. Para tal foi necessdrio conceituar e definir as etapas do modelo de
planejamento que mais se adequava as peculiaridades das MPE’s.

O planejamento estratégico constitui-se numa das mais modernas ferramentas de gestao
utilizadas por organizagdes contemporaneas. Neste ambiente altamente competitivo e instdvel,
a micro ou pequena empresa que quiser sobreviver e obter sucesso, deverd nortear-se pelas
ferramentas do planejamento estratégico.

O trabalho também visou implantar as técnicas mais utilizadas no Planejamento
Estratégico na pequena empresa, Brazdo Borrachas, com o intuito de melhorar a
administracdo da empresa e a sua visao do negocio, assim como reduzir os pontos fracos e
aperfeicoar aquilo que a empresa ja possuia como diferencial competitivo.

Podemos afirmar que a pesquisa foi bem sucedida, uma vez que, ao final do trabalho,
foi notdvel o fato de que a empresa havia evoluido bastante em relagdo ao estdgio inicial de
observacdo e estd decidida a tomar suas decisdes, baseando-se na constante andlise das

caracteristicas do seu ambiente interno e externo.



43

Referéncias Bibliograficas

ANSOFF, H. Igor; McDONNELL, Edward J. Implantando a Administracao Estratégica.
2* ed. Sao Paulo: Atlas, 1993;

BRASIL. Lei Complementar n° 123, de 14 de dezembro de 2006. [OnLine] Disponivel na
Internet via URL: http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Leis/LCP/Lcp123.htm

BETHLEM, Agricola. Gestao estratégica de empresas brasileiras: casos resolvidos. Sao

Paulo: Atlas, 2005;

CERTO, S. C.; PETER, J. P. Administracao estratégica: planejamento e implantacao da
estratégia. Sao Paulo: Makron Books, 1995.

CHIAVENATO, Idalberto. Introducdo a teoria geral da administrag¢do, 7* ed. Rio de Janeiro:
Elsevier, 2003;

CHURCHILL, Gilbert A.; PETER, J. Paul. Marketing: criando valor para os clientes. Sao
Paulo: Saraiva, 2000;

GIL, Antonio Carlos. Como elaborar projetos de pesquisa. 4* ed. Sao Paulo: Atlas, 2002;

MINTZBERG, Henry; AHLSTRAND, Bruce; LAMPEL, Joseph. Safari de Estratégia: Um

roteiro pela selva do planejamento estratégico. Porto Alegre: Ed. Bookman, 2000;



44

MARTINS, Orleans S.; ANJOS, Gilney C. B. A controladoria e o planejamento nas micro
e pequenas empresas brasileiras: uma estratégia gerencial. Artigo publicado no XIV

Simpésio de Engenharia de Producao (SIMPEP);

PEGN. Guia Pequenas Empresas Grandes Negdcios: como montar seu proprio negécio. Sao

Paulo: Globo, 2002.

PORTER, Michael E. Estratégia Competitiva: técnicas para analise de indistrias e da

concorréncia. 7* ed. Rio de Janeiro: Campus, 1986;

SEBRAE. Servico Brasileiro de Apoio a Micro e Pequena Empresa. Fatores condicionantes e
taxa de mortalidade das empresas. 2004. Disponivel em:
<http://www.sebrae.com.br/customizado/estudos-e-pesquisas/temas-

estrategicos/sobrevivencia>. Acesso em: 23 setembro 2010.

http://www.sao-cristovao.com/historial 024.htm

http://www.scribd.com/doc/2455499/Planejamento-Estrategico-e-o-Desempenho-das-

Escolas-de-Sao-Paulo



