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RESUMO

As pequenas empresas prestadoras de servico tém desempenhado cada vez mais
um papel importantissimo para o crescimento da economia brasileira. Responséaveis
por grande parte do PIB (Produto Interno Bruto), estas empresas se deparam com
novas situagdes de mercado como concorréncia, exceléncia na qualidade, clientes
cada vez mais exigentes e conhecedores, necessidade de abrangéncia no mercado,
cultura e clima organizacional, fornecedores e outras tantas variaveis muitas vezes
nem conhecidas pelos seus administradores. Este artigo visa realizar um estudo
bibliogréfico levantando ideias e discussdes de diversos autores quanto ao tema do
planejamento estratégico, trazendo a tona a importancia da utilizacdo do
planejamento estratégico nas pequenas empresas prestadoras de servicos,
comprovando a possibilidade de implementacao desta ferramenta como um modelo
de gestao eficaz.

Palavras-Chave: Planejamento estratégico, pequenas empresas e Servigos.

ABSTRACT

The small service provider companies have played an increasingly important role in
the growth of the Brazilian Economy. Responsible for big part of the GDP (Gross
Domestic Product), these companies face new market situations such as
competition, excellence in quality, customers getting increasingly demanding and
knowledgeable, need to reach the market, culture and organizational climate,
suppliers and many other variables which are often not known by its administrators.
This article aims to do a bibliographic study raising ideas and discussions of various
authors on the subject of strategic planning, bringing out the importance of using
strategic planning in small service provider companies, proving the possibility of
implementing this tool as an effective management model.
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ESTRATO

Le piccole aziende della rappresentazione di servizio hanno giocato ogni volta piu
una importantissima representazione per lo sviluppo dellleconomia brasiliana.
Responsabile di grande parte del PIB (Prodoto Interno Bruto) queste aziende se
trovano ogni volta con le nuove situazioni del mercato come concorrenza, eccellenza
in qualita, clienti ogni volta piu esperti, com necessita dell’ abrangéncia del mercato,
coltura e clima organizacionalle, fornitori ed altretanta variabili molte volte né noto dai
relativi coordinatori. Questo articolo punta su realizzare uno studio bibliografico che
solleva le idee ed i litigi degli autori vari quanto all'argomento di pianificazione
strategica, portando a tona importanza dell'uso della pianificazione strategica nelle
piccole aziende della rappresentazione dei servizi, dimostranto la possibilita
dell'esecuzione di questo attrezzo come modello delllamministrazione efficiente.

Parola-Chiave: Pianificazione strategica, piccole imprese e servizi.

INTRODUCAO

Considerando que as grandes mudancas tecnoldgicas, sociais, culturais,
demograficas ou legais que ocorrem no mundo levam as pequenas empresas
prestadoras de servicos a buscarem novas possibilidades de crescimento,
desenvolvimento ou manutencao de sua posi¢cdo no mercado.

As pequenas empresas prestadoras de servico precisam conhecer
profundamente o que existe ou 0 que nao existe dentro de suas empresas, qual a
sua real situacdo perante um mercado competitivo e clientes cada vez mais
exigentes. Precisam de qualidade na sua demanda e ser conhecedores dos servicos
gue buscam e que pretendem adquirir; sendo este um resultado do chamado mundo
globalizado.

O mercado no qual estas empresas estao inseridas mostra dia a dia as suas
cartas, positivas ou negativas, influenciando diretamente na tomada de decisdo do
administrador. O planejamento estratégico vem ao encontro desta necessidade,
visando, através do diagndstico do ambiente interno e externo destas empresas,
demonstrar o que esta acontecendo e 0 que podera ocorrer, projetando situacdes
futuras que auxiliardo as empresas na definicdo de seus objetivos estratégicos, no

levantamento de alternativas condizentes e na decisao estratégica final.
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Este artigo tem por finalidade analisar e discutir o que diversos autores
conceituados defendem em suas pesquisas, bem como a importancia e utilizagédo do

planejamento estratégico nas pequenas empresas prestadoras de servico.

1 CONCEITOS E DEFINIQOES DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico é conceituado segundo Oliveira (2001, p.46)
como um processo gerencial que auxiliar 0 executivo a estabelecer o rumo a ser
seguido pela empresa com o objetivo de estabelecer um nivel de otimizacdo na
relacdo da empresa com o seu ambiente.

Entende-se como ambiente da empresa todos os fatores positivos ou
negativos que interferem e influenciam a tomada de decisdo da alta administracéo
em relacdo aos objetivos estabelecidos por tal hierarquia.

Conhecer o ambiente da empresa compreende o estudo de dois momentos
fundamentais da existéncia de uma organizagao:

- O que h& dentro da minha empresa?

- O que héa fora da minha empresa?

Segundo Bulgacov et al., (2007, p. 29):

O ambiente pode ser definido como o conjunto de todos os fendmenos
externos a organizacdo que apresentam algum tipo de influéncia direta ou
potencial sobre suas operacbes. A andlise do ambiente auxilia no
desenvolvimento das estratégias organizacionais e busca responder a
questdes tais como:

- Qual a atual configuracdo do ambiente?

- Quais séo as principais mudancas que estdo ocorrendo no ambiente?
- Para onde a organizacao esta indo?

- Que tipo de organizacgéo pretende ser?

- A que tipo de mercado quer atender?

- Que tipo de produto ou servigo quer oferecer?

- Que tipo de tecnologia sera utilizada?

E através do diagndstico estratégico que a empresa podera conhecer-se

suficientemente a ponto de elaborar o seu planejamento estratégico. Enfim, o que é
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o diagndstico estratégico?

Segundo Oliveira (2001, p. 80) “o diagnéstico estratégico é uma ferramenta
que possibilita a empresa conhecer a real situacdo quanto aos seus aspectos
internos e externos, verificando o que ela possui de bom, de regular ou de ruim

dentro do seu processo administrativo.”
O planejamento estratégico € uma declaracdo que delineia a missao de
uma organizag@o e seu rumo futuro, suas metas de desempenho a curto
prazo e de longo prazo, e sua estratégica. (THOMPSON; STRIKCLAND,
2000, p. 33).

A partir do momento em que a empresa realmente conhece o motivo de sua
existéncia, a razdo do seu negocio, 0 motivo que leva a organizacdo a desenvolver
suas atividades, sejam elas industriais, comerciais ou de prestacdo de servi¢os, esta
clara para a mesma a definicdo de sua misséo. E entdo, parte-se do ponto inicial a
partir do qual uma empresa deve elaborar seu planejamento estratégico levando em
conta a sua misséo estabelecida.

Conforme estuda Zaccarelli (2000, p. 4) o termo Planejamento Estratégico
confunde-se com o termo Estratégia, que mais recentemente passou a uma nova
fase, com autores ndo mais utilizando a palavra “planejamento”, ficando s6 a palavra
“estratégia” com conceitos amadurecidos pelo tempo.

Desta forma, entende-se que os dois termos, planejamento estratégico e
estratégia, conceituam no mesmo nivel o processo de planejar, executar e controlar,
conduzindo a organizacao por meio de a¢des que abrangem as areas de marketing,
de operacg0es, de pessoal e de financas. (FERNANDES; BERTON, 2005, p. 9).

Sun Tzu (2008, p. 42), em sua consagrada obra “A Arte da Guerra”, define

muito claramente o que acontece a partir de um planejamento estratégico:

O general vitorioso na batalha faz, entretanto, muitos planos
reservadamente antes de errar em combate. O general perdedor na batalha
faz poucos planos antecipadamente. Assim, fazer muitos planos leva a
vitéria e poucos planos, a derrota: quanto mais nenhum plano! Com base
nesse raciocinio, sou capaz de prever de quem sera a probabilidade de
ganhar ou de perder.

Bruno Fernandes apud Bulgavoc et al. (2007, p. 16) define estratégia como o
processo de andlise, formulacdo e implantacéo de a¢bes que direcionam a empresa
a um futuro desejado. O ambiente € determinante quando imp&e algumas condi¢des

de funcionamento a organizacao, sendo que este fendbmeno é mais facilmente visivel

em alguns setores do que em outros.
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A estratégia € a base sobre a qual sdo feitos planos, prioridades sao
estabelecidas e modificadas, a comunicacdo externa e interna €
estruturada, os riscos séo gerenciados e a trajetoria da empresa € alterada,
em resposta a fatos novos. (Costa, 2009, p.15).

Ainda Fernandes e Berton (2005, p.11) destacam que:

Estratégia empresarial € o conjunto dos grandes propositos, dos objetivos,
das metas, das politicas e dos planos para concretizar uma situacéo futura
desejada, considerando as oportunidades oferecidas pelo ambiente e os
recursos da organizacéo.

Fernando Gimenez apud Bulgacov et al. (2007, p. 17)
define estratégia como um conjunto de decisdes sobre atividades a serem
desenvolvidas, incluindo a alocacdo de recursos e competéncias
organizacionais no sentido de garantir a permanéncia da organizagdo em
um contexto mutavel e a realizacdo de sua missao.

O desenvolvimento de missdo e visdo estratégicas, estabelecimento de
objetivos e a decisdo sobre uma estratégia sao tarefas essenciais de
estabelecimento de um caminho. Elas indicam o rumo da organizacdo, seus
objetivos de desempenho a curto prazo e longo prazo, assim como as mudancas
competitivas e as abordagens de acao interna que devem ser usadas para atingir 0s
resultados programados. Juntas, elas constituem o plano estratégico. (THOMPSON;

STRIKCLAND, 2000, p. 26).

2 OBJETIVOS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Os objetivos de um planejamento estratégico remetem a base da propria
administracdo estratégica que desafia os administradores a estabelecer tais
objetivos, a construir caminhos guiados por acdes que levem ao alcance destes
objetivos.

Objetivos sdo, para um planejamento estratégico, resultados que se
pretendem alcancar através de uma atividade estudada e planejada, definindo-se o
gue se quer conquistar e quando, além do que, deve ser quantificado. (HUNGER;
WHEELEN, 2002, p.11)

Oliveira (2001, p. 60) descreve que através do planejamento estratégico a

empresa espera.:

- Conhecer e melhor utilizar seus pontos fortes

- Conhecer a eliminar ou adequar seus pontos fracos

Visdo | Cagador-SC | v. 1| n. 1| jan./jun. 2012



81
- Conhecer e usufruir as oportunidades externas
- Conhecer e evitar as ameacas externas

- Ter um efetivo plano de trabalho, estabelecendo as premissas basicas que
devem ser consideradas no processo, as expectativas de situacdes
almejadas pela empresa, o qué, como, quando, por quem, para quem, por
gue e onde devem ser realizados os planos de acao e como e onde alocar
recursos.

O planejamento estratégico refere-se as acdes estudadas e determinadas
pela alta administracdo para o alcance de resultados consistentes. E um termo
amplo que abrange ndo somente a administracao de estagios ja identificados, mas
também os estagios iniciais no contexto do ambiente interno e externo da
organizacdo. (WRIGHT et al, 2000, p.24).

Para Fernandes e Berton (2005, p.11)

Considera-se a administracdo estratégica como um administrar olhando
para a estratégia, sem a obrigacdo de formalizar planos de acao. Nessa
linha, a administragao estratégica se aproximaria de um “pensamento
estratégico” presente nas agfes da empresa. Por sua vez, o planejamento
estratégico busca sistematizar 0 pensamento estratégico, formalizando
processos e procedimentos para que a empresa saiba exatamente 0s
caminhos a seguir.

BN

Um dos aspectos essenciais relacionados a estratégia organizacional
consiste em visualizar quais séo os resultados obtidos pela organizacdo em termos
de produtos oferecidos, mercados de atuacdo e objetivos alcancados: elementos do
chamado “conteudo estratégico”. (Bulgavoc et al. 2007, p. 55)

Para Sun Tzu (2008, p. 100) o objetivo define-se como:

A arte da guerra nos ensina a confiar ndo na probabilidade de o inimigo nao
atacar, mas em nossa prépria prontiddo para recebé-lo; ndo na
probabilidade de n&do atacar, mas sim no fato de que tornamos nossa
posicao inexpugnavel.

Oliveira (2001, p. 147) determina que o0s objetivos do planejamento
estratégico possam ser entendidos também como os desafios que precisam estar
claros e perfeitamente divulgados, entendidos e aceitos. Devem ainda ser
especificos, mensuraveis, realisticos e desafiadores, estando adequadamente
relacionados a fatores internos e externos da empresa, controlados por um sistema
de avaliacdo adequado e com as prioridades estabelecidas.

Segundo Costa (2009, p. 130):

Em primeiro lugar, é preciso estabelecer um sistema de orientacdo das
acOes em todas as areas, ou seja, definir objetivos claros e quantificados,
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metas setoriais e funcionais que reflitam a trajetéria esperada da empresa e
politicas que orientem as operacdes de forma que facilite o atingimento das
metas estabelecidas.

A estratégia de negdécios tem como objetivo englobar todas as mudancas e
novas abordagens que a empresa julga prudentes em resposta as forcas do
mercado, tendéncias e desenvolvimentos econdmicos, necessidades dos
consumidores e demografia, exigéncias de nova legislacdo e de regulamentos e
outros fatores externos. (THOMPSON; STRIKCLAND, 2000, p. 60).

3 ETAPAS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico prevé o estudo das acles e definicdes para a
empresa de acordo com as seguintes etapas, destacadas por Fernandes e Berton
(2005, p. 3):

1) Determinacao dos objetivos empresariais

2) Analise organizacional do ambiente interno (diagndéstico estratégico).

3) Analise do ambiente externo (diagndstico estratégico).

4) Formulacdo das alternativas estratégicas e escolha da estratégica
empresarial.

5) Elaboracao do planejamento estratégico — acdes estratégicas.

6) Tomada de Decisbes Estratégicas - implementacdo do planejamento
estratégico por meio de planos taticos e operacionais.

7) Controle e Feedback.

O planejamento estratégico se desenvolve através da gestdo estratégica
identificado por Hunger e Wheelen (2002, p. 4) como o conjunto de decisbes e
acOes estratégicas que determinam o desempenho das organizacdes. Este tipo de
gestao inclui a analise aprofundada dos ambientes interno e externo, formulacao de
estratégias, implementacdo da estratégia, avaliacéo e controle.

Na primeira etapa é necessario identificar os objetivos e as missdes da
empresa, que sdo considerados indispensaveis para o processo de planejamento.
Relacionada com a fixacao de objetivos da empresa vem a pergunta: qual € o nosso
negocio? ; e ainda, com quem disputamos o sucesso? (ZACCARELLI, 2000, p. 224)

A partir do momento em que a empresa tem claramente quais sdo 0s seus

objetivos, sabe dizer o que ela quer, o que ela almeja, pode-se definir o norte, o
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destino a ser encontrado.

Segundo Oliveira (2001, p. 80) o diagnéstico estratégico, que € a segunda
etapa do planejamento estratégico, busca saber qual a real situacdo da empresa
guanto a seus aspectos internos e externos, relacionados ao ambiente interno e
externo, verificando o que a empresa tem de bom ou ndo no seu processo e
sistema.

Ainda para Oliveira (2001, p. 94), a anadlise interna busca evidenciar as
deficiéncias e qualidades da empresa, ou seja, 0s pontos fortes e fracos da empresa
deverédo ser determinados diante de sua atual posicédo de seu produto e do mercado
em que atua.

O diagndstico do ambiente interno da organizacdo ou também chamada de
analise da organizacdo, segue 0s seguintes passos fundamentais: identificacdo das
competéncias da organizacdo, andlise da cadeia de valor, analise das estratégicas
genéricas e andlise das areas funcionais da empresa. (FERNANDES; BERTON,
2005, p. 96)

Para Bulgacov et al (2007, p. 29) o ambiente externo pode ser definido

como:

O conjunto de todos os fendmenos externos a organiza¢do que apresentem
algum tipo de influéncia direta ou potencial sobre suas operacdes [...] A
importancia do estudo do ambiente consiste na possibilidade de verificar
pontos criticos de pressdo ambiental e identificar provaveis tendéncias de
mudanca, além de aumentar o poder de previsibilidade e controle, de
proatividade da organizacdo sobre os elementos externos e de
desenvolvimento de mecanismos de gestdo de impactos ambientais.

Apos a realizacao do autodiagnostico, analisando o negocio e o ambiente, a
organizacdo ja tem elementos suficientes para tracar sua estratégia. Porém, a
estratégia ndo brota espontaneamente da analise, entdo entra em cena um
elemento bastante subjetivo do processo estratégico: a criatividade. A boa estratégia
€ aquela que surpreende clientes, concorrentes, fornecedores e a sociedade geral,
constituindo um elemento-surpresa. (FERNANDES; BERTON, 2005, p. 141)

Prahalad apud Fernandes e Berton (2005, p. 142) propde que a formulacao

de estratégias pode ser vista da seguinte forma:

O processo da estratégia deve entender como criar novas atividades, novos
empreendimentos e novos negécios. Partindo dessa perspectiva, a
estratégia torna-se ndo um exercicio de andlise posterior ao fato, mas um
processo de descoberta. Entdo, a estratégia passa a ser inovacdo e
criatividade: a busca de novos padrdes de oportunidades e de novos
padrdes de interacao entre clientes, empresas, tecnologias e mercados.
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A proxima etapa € a elaboragdo do planejamento estratégico, através da
determinacdo das acdes estratégicas. Existem diversos modelos de ferramentas
para este processo, destaca-se modelo sugerido por Fernandes e Berton (2005, p.
256):

Tabelal: Plano de acéo

ACAO No. 1:

ETAPAS

O QUE FAZER?

COMO FAZER?

QUANDO INICIAR?

QUANDO TERMINAR?

QUAIS RECURSOS SERAO NECESSARIOS?

QUANTO CUSTARA?

QUEM FORNECERA OS RECURSO0S?

QUEM PARTICIPARA DA ACAO?

QUEM SERA O RESPONSAVEL?

Fonte: Fernandes e Berton (2005), adaptado pelo autor.

A implementacdo de estratégia sdo todas as atividades e escolhas
necessarias para a execucdo do plano estratégico. E o processo pelo qual
as estratégias sdo colocadas em pratica com o desenvolvimento de
programas, sistemas e procedimentos. E importante destacar que os
gerentes de divisdes e areas devem trabalhar em conjunto com sua equipe
para a implementagéo da estratégia com sinergia, utilizando planos téticos e
operacionais. (HUNGER; WHEELEN, 2002, p.170)

E por fim a funcdo de controle e avaliacdo do planejamento estratégico
através do feedback, segundo Oliveira (2001, p.243), tem por finalidades:

1) Identificar problemas, falhas e erros que desviam as ac¢des do plano

estratégico.

2) Possibilitar que os resultados obtidos com a implementacdo das acdes

estejam mais proximos do esperado pelo planejamento.

3) Verificar se as estratégias estao possibilitando os resultados esperados

dentro das situacdes existentes.

4) Proporcionar informacdes de gestao periddica para que de forma rapida e

eficaz possa-se fazer intervencdes no processo de implementagcdo do

planejamento estratégico.

4 IMPORTANCIA DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NAS PEQUENAS
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EMPRESAS PRESTADORAS DE SERVICOS

A parte efetivamente importante do planejamento estratégico consiste em
dedicar tempo para analisar quatro fatores: ameacas, oportunidades, pontos fracos e
pontos fortes. O grande mérito da analise de ameacas, oportunidades, pontos fracos
e pontos fortes é levar o analista da empresa a abrir 0 pensamento, considerando
todos os aspectos globais internos e externos da empresa, quais sdo os grandes
problemas da empresa, dentro de sua capacidade maxima de percepcao.
(Zaccarelli, 2000, p. 15 e 16).

As pequenas empresas prestadoras de servigos precisam conhecer as suas
acOes estratégias e torna-las competitivas, para entdo compreender a importancia
da realizacéo do planejamento estratégico.

Para Costa (2009, p.16) as estratégias competitivas:

Levam em conta ndo apenas a prOpria cadeia de valor, mas também o
mercado e o0s concorrentes. Definem o posicionamento competitivo
considerando, do lado da demanda os fatores que determinam a evolugao
do mercado; e da oferta, os concorrentes, suas propostas de valor e as
cadeiras de valor.

A estratégia empresarial focaliza a melhoria da posicdo competitiva de
produtos ou servicos de uma empresa, podendo-se dizer que esta é uma das
grandes importancias da realizacdo de um planejamento estratégico para uma
pequena empresa. Ja que a acao estratégia estudada no planejamento pode ser
competitiva — qual sera minha vantagem competitiva perante meus concorrentes? ou
ainda ser cooperativa — trabalhando com um ou mais concorrentes para obter
vantagem competitiva sobre os demais concorrentes. Destaca-se ainda que a
estratégia competitiva cria uma posicdo defensavel para superar as ameacas do
ambiente externo. (HUNGER; WHEELEN, 2002, p. 108)

Importante neste momento conceituar o que é um servico, segundo
Nogueira (2008, p. 13 e 59):

E a oferta de um desempenho que permite apenas experimentacio e nunca
posse [..] ele se diferencia de um bem especialmente porque é
preponderantemente  intangivel e porque tem freqlentemente
caracteristicas de perecibilidade, variabilidade e de relacdo com pessoas
em situacdes que chegam, em alguns casos, a uma inseparabilidade.

Pode-se dizer que o planejamento estratégico € uma ferramenta gerencial

gque procura criar uma situacédo de otimizacdo da empresa perante as variabilidades
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do ambiente, visando usufruir da melhor maneira possivel as oportunidades, bem
como evitar as ameacas, colocando a empresa numa situacdo ativa, realmente
fazendo as coisas acontecerem. (OLIVEIRA, 2001, p. 258)

As caracteristicas especificas da producao de servicos sdo muito marcantes,
Nogueira (2008, p. 119) destaca algumas das diferencas mais significativas da
producédo do intangivel:

1) Um servico é fabricado no ato da entrega.

2) O fornecedor de servigo € parte totalmente integrante da producao.

3) O cliente é normalmente usuéario e componente do produto.

4) O descritivo produzido pelo servico raramente abrange toda a dimensao

total que o servico tem para o cliente.

5) A producdo de servico pressupbe uma cadeia de producdo com ldgica

especifica, diferente de uma linha de montagem.

6) Servico € desempenho e sO6 é concreto quando completamente

experimentado.

CONCLUSAO

Apbs este estudo conclui-se que o planejamento estratégico é um processo
continuado de tomada de decisdes, levando em consideracdo em primeiro lugar o
objetivo estratégico da pequena empresa prestadora de servigcos, para
posteriormente analisar e conhecer o mais profundo possivel os fatores internos —
forcas e fraquezas, e os fatores externos — oportunidades e ameacas que norteiam a
existéncia desta empresa.

Em seguida vem o momento de pensar e criar as alternativas estratégicas
que deverdo vir de encontro com as informacdes coletadas no diagnéstico
estratégico — etapa anterior. Posteriormente toma-se a decisdo da melhor alternativa
estudada e parte-se para a definicdo das acOes estratégicas desenhadas e
organizadas através do planejamento estratégico, dividindo-se as acbes em planos
taticos e operacionais englobando toda a necessidade da empresa.

Por fim o controle estratégico que através do feedback mostrara o alcance
ou nao, total ou parcial do objetivo estratégico determinado no inicio do processo.
Caso este objetivo ndo tenha sido construido, torna-se necessario o re-estudo de

novas acoes e de um novo planejamento.
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A principal conclusdo deste artigo é que todos os autores estudados
referenciam a importancia da utilizacdo do planejamento estratégico para o sucesso
das organizacfes, o que torna essencial hoje a sua aplicacdo independente do
tamanho ou da estrutura das empresas, comprovando desta forma a possibilidade
de utilizagdo nas pequenas empresas prestadoras de servigo. A autora do artigo
defende esta ferramenta em especial nas pequenas empresas prestadoras de
servico, por acreditar que em pequenas corporacdes qualquer mudanca ou
transformacdo na empresa € de facil entendimento, aplicacdo e de O6timos

resultados.
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