PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E OPERACIONAL NA
PEQUENA EMPRESA:IMPACTOS DA FORMALIZACAO NO
DESEMPENHO E DIFERENCAS SETORIAIS'

RESUMO

Este artigo analisa os resultados de trés pesquisas
de campo distintas, realizadas simultaneamente em
pequenas empresas dos setores de base
tecnolégica, metal-mecanico e de hotelaria da
cidade de Sao Carlos — SP, com objetivos,
concepgbes e métodos de pesquisas similares. As
pesquisas foram classificadas como quantitativas e
descritivas e realizadas por meio de um
levantamento de opinido com o dirigente principal
da empresa. Consideraram-se validas para andlises
as respostas de 57 dirigentes. Desse total, 33 foram
do setor de base tecnolégica, 13 do setor metal-
mecanico e 11 do setor hoteleiro. Como principais
resultados, identificaram-se que a formalizagao do
planejamento nao conduziu a um melhor
desempenho, considerando o indicador
crescimento em vendas, nos trés setores estudados
e que o grau de formalizacdo do planejamento das
empresas no setor de base tecnolégica foi maior,
enquanto o setor hoteleiro apresentou um
percentual menor. O aspecto dinamico do setor
de base tecnolégica e a estabilidade do setor
hoteleiro, na regiao estudada, levam a presumir
que a turbuléncia do ambiente seja um fator
preponderante, contradizendo a proposicao de
alguns autores de que o planejamento formal é
inadequado para as pequenas empresas que atuam
em ambientes que mudam rapidamente.
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ABSTRACT

This article analyzes the results of three different
field research, carried out simultaneously in small
technology-based sectors, metal-mechanical
industry and hotel in the city of Sao Carlos - SP,
with goals, concepts and methods of similar
research. The studies were classified as quantitative
and descriptive and conducted through a survey of
opinion with the main leader of the company. It
were considered valid for analyses, the responses
of 57 leaders, it were 33 technology-based sector,
13 of the metal-mechanic industry and 11 in the
hospitality sector. The main results: the formalization
of planning has not led to better performance,
considering the indicator growth in sales in the three
sectors studied and that the degree of formalization
of the planning of the companies in the technology-
based sector was higher, while the hospitality sector
had a percentage smaller. The dynamic aspect of
technology-based sector and stability in the hotel
sector in the region studied, leads to assume that
the turbulence of the environment is a predominant
factor, contradicting the proposal of some authors,
in which the formal planning is inappropriate for
small companies that operate in environments that

change quickly.
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INTRODUCAO

Na década de 1970 iniciou-se a consolidacao
de um novo equilibrio entre as empresas
grandes e as pequenas em relagdo a
importancia econdmica e social, tanto nos
paises em desenvolvimento quanto nos
industrializados (SEBRAE, 2007; JULIEN, 1997).
As pequenas empresas recuperaram espago de
atuacao e decorrente,
principalmente, das mudangas na economia,
associadas: i) a tendéncia a segmentagao dos
mercados; ii) as novas aspiragdes dos
trabalhadores por informalidade e por fuga a
super-especializagdo; e iii) as novas
tecnologias que atendem as necessidades da
pequena escala (JULIEN, 1997). No entanto,
no ensino e na pesquisa académica, as
pequenas empresas continuaram a ser tratadas
dentro do paradigma da “pequena grande
empresa”, ou seja, a pequena é da mesma
natureza que a grande, apenas nao cresceu
ainda; o estudo da pequena empresa requer
uma abordagem especifica (DANDRIGE,
1979). As suas especificidades exigem um
enfoque conceitual diferente (LEONE, 1999).
Mas a teorizagao sobre esse tipo de empresa
ainda é incipiente (D AMBOISE;
MULDOWNIEY, 1988).

Os estudos relacionados ao planejamento
estratégico em diversos aspectos -
conceituagao, desenvolvimento, processo e
implantagao - temas extensivamente discutidos
na literatura administrativa fundamentam-se em
propésitos coerentes com necessidades,
caracteristicas e desafios das grandes empresas,
abrangendo questoes préprias de tais empresas.
Embora o interesse sobre planejamento
estratégico na pequena empresa seja um
assunto recorrente na academia, os trabalhos
produzidos sao descontinuos, parciais e
apresentam configuragdes inadequadas
(ROBINSON JR.; PEARCE, 1984).

Constata-se que as pequenas empresas
necessitam de abordagens gerenciais mais
eficazes para se tornarem competitivas e que
grande parte dos problemas que enfrentam
deriva de questoes estratégicas — contextuais

relevancia
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e de gestao — que, por sua vez, acarretam
outros problemas, por isso, o conhecimento
sobre planejamento e diregao de negbcios para
pequena empresa é imprescindivel. Desta
forma, sugere-se que, no exame desse assunto,
sejam envolvidas questoes sobre: como o
planejamento estratégico é operacionalizado;
quais sao os resultados da aplicacao do
planejamento estratégico; e quais os fatores-
chave que influenciam sua adogao. Assim, este
artigo tem o propédsito de apresentar a
realizagdo e os resultados de trés pesquisas de
campo em diferentes setores econdmicos, as
quais tiveram o mesmo objetivo: “identificar
a influéncia da formalizacao do planejamento
estratégico e operacional no desempenho das
pequenas empresas” dos setores de base
tecnolégica, metal-mecanico e de hotelaria da
cidade de Sao Carlos — SP. Ele esta organizado
em cinco se¢oes. Esta secao apresentou o tema
e o objetivo da pesquisa. A proxima apresenta
0 marco tedrico, a terceira secao apresenta a
concepgdo e os métodos de pesquisa,
enquanto a quarta, a analise dos dados e
discussoes, e, por fim, a quinta secao apresenta
a conclusao.

REFERENCIALTEORICO

A discussao do trabalho inicia-se com a
revisao bibliogréfica, abrangendo os temas:
pequenas planejamento
estratégico e operacional e indicadores de
desempenho.

empresas,

CARACTERIZACAO DE PEQUENA EMPRESA

A definicao do porte de pequena empresa
é ainda um assunto controverso (D “"AMBOISE;
MULDOWNEY, 1988; JULIEN, 1997). Na sua
definicdo, podem-se utilizar critérios
qualitativos ou quantitativos ou uma
combinacado dos dois. Em que pese os critérios
quantitativos sejam os mais utilizados, em
algumas situagoes se mostram imprecisos ou
insuficientes. Ainda que eles apresentem como
vantagens a facilidade na coleta dos dados,
agilidade na classificagdo dos portes e
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possibilidade de comparagao entre os setores,
é recomendado a sua utilizagcdo com
parcimonia (JULIEN, 1997). Ja os critérios
qualitativos referem-se a aspectos tangiveis e
intangiveis estaveis que caracterizam as
empresas, por exemplo, o grau de
centralizagao das decisoes, a formalizacao de
procedimentos e os niveis hierarquicos (HANKS
et al., 1993). Para Drucker (1981), uma
pequena empresa definida pelo o critério de
ndmero de funciondrio, pode ndo ser pequena
pelo critério de faturamento. Em um trabalho
recente, Torres e Julien (2005) reafirmaram essa
proposicdao e ampliaram a ideia de
especificidade da pequena empresa. Para eles
a proposta de se formular uma classificagao
universal de pequena empresa é limitada,
porque, para determinada classificacdo a
empresa pode ser considerada como pequena,
enquanto que, em outros estudos, tendo como
base outras classificagdes, a mesma empresa
pode nao ser classificada como pequena e
desconsiderada do estudo pretendido.

A adocdo de critérios de cunho
qualitativo torna a pesquisa analiticamente mais
robusta, contudo, observa-se que no trabalho
de campo a aplicacdo de critérios dessa
natureza é inexequivel, particularmente,
quando o propésito da pesquisa é a realizagao
de um levantamento amplo, envolvendo um
nimero elevado de empresas. Além disso, a
definicdo do porte das pequenas empresas é
uma escala de medida, que muda segundo os
objetivos e as conveniéncias dos interessados
(TAFNER, 1995; D’AMBOISE; MULDOWNEY,
1988). Assim, utilizou-se nesta pesquisa a
composicdo niimero de funciondrios e setor
econdmico como critério de definicao do porte
de pequena empresa. Esse critério é difundido
pelo SEBRAE e segue as definicoes de
classificacdo do Small Business Administration
(SBA, 2008). Ele é amplamente utilizado nos
estudos sobre pequena empresa, mostrando-
se adequado para os objetivos desta pesquisa
(CARLAND et al., 1984; PERRY, 2001;
STEWART, 2002; DUTRA; PREVIDELLI, 2003).

Na definicao dos setores das empresas,
rotularam-se as empresas do setor metal-
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mecanico e de base tecnoldégica como
pertencentes ao setor industrial e as empresas
do setor hoteleiro como pertencentes ao setor
de servigos. Nesse critério, microempresas sao
aquelas com até 19 empregados na indstria e
com até 09 em servicos; pequena empresa tem
o niimero de empregados de 20 a 99 na industria
e de 10 a 49 em servigos; média empresa tem
de 100 a 499 funciondrios na industria e de 50
a 99 em servigos; e as grandes empresas estao
classificadas acima desses valores.

Ressalte-se que o termo “pequena
empresa”, comum na literatura administrativa,
apresenta muitas possiveis definigdes.
D’Amboise e Muldowney (1988) e Leone
(1991) destacam que a dificuldade em definir
a pequena empresa deve-se a uma de suas
caracteristicas — a heterogeneidade -
considerando que o segmento agrupa diversos
tipos de organizacdo (BIRLEY; WESTHEAD,
1990). Essa dificuldade constitui uma barreira
ao desenvolvimento de pesquisas que gerem
conhecimento sobre os seus problemas tipicos
e, consequentemente, viabilizem a construgao
de uma teoria propria. E necessario entender
de maneira mais adequada a forma de
empresas mais comum e relevante na
economia mundial - a pequena empresa -
dando maior atencdo a especificidade de suas
caracteristicas e de seus problemas.

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E OPERACIONAL

O modelo racional do processo de criagao
de estratégia esta fortemente relacionado com
o sistema de planejamento estratégico que,
ap6s trés décadas, ainda é uma ferramenta
amplamente utilizada pelas empresas. A escola
do planejamento surgiu com a publicagao de
Ansoff (1965) que predominou na literatura nos
anos 1970 e continua a ter influéncia nos dias
atuais (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2000). A gestao estratégica, durante muito
tempo, foi entendida fundamentalmente como
planejamento estratégico e este como
ferramenta de crescimento, por meio da
expansao e diversificagdo. O planejamento
estratégico, assim compreendido, ajuda a
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elaborar uma estratégia para as organizagoes,
prevé a definicdo de um curso de agao a ser
seguido a partir da identificacao de pontos fortes
e fracos da organizagao, e das oportunidades e
ameacas advindas do ambiente empresarial
(BERTERO; VASCONCELOS; BINDER, 2003).

Apesar da sua ampla influéncia e
utilizagdo nos meios académico e empresarial,
o planejamento estratégico vem recebendo
inGmeras criticas. Mintzberg (1994), um dos
maiores criticos do processo estritamente
deliberado, concluiu que o planejamento
estratégico nao é sindbnimo de formulagao de
estratégia. O autor apresenta uma série de
obstaculos ao uso eficaz da ferramenta,
decorrentes de algumas de suas caracteristicas
como, por exemplo, tende a inibir a
criatividade e o pensamento estratégico, a ser
inflexivel, a desencorajar novas ideias e a gerar
resisténcia a mudancas e um clima de
conformidade. O autor ainda argumenta que
as mudancas ambientais, cada vez mais
intensas e constantes, dificultam previsdes sobre
o futuro (MINTZBERG, 1994); assim, a criagao
de estratégias, levando em conta o
planejamento estratégico, para as empresas
que atuam nos ambientes que mudam
rapidamente é inadequada (BROWN;
EISENHARDT, 1997; HOUGH; WHITE, 2003);

A crise do planejamento estratégico
ocorreu em razdo da imprevisibilidade cada vez
maior do ambiente de negdcios, e o processo
racional e sistematico apresenta melhor
resultado quando aplicado a ambientes estaveis
(HOUGH; WHITE, 2003). Foi nesse contexto
que a Administragao Estratégica ganhou espago,
por voltar-se ao desenvolvimento e a
implantacdo de estratégias nos diversos niveis
funcionais da organizagao (BERTERO, 1995) de
maneira mais dindmica e integrada.

Tem-se, portanto, a partir da década de
1980, a consolidagdo da Administracao
Estratégica como um enfoque que ameniza a
separagao entre formular e implantar
estratégias, existente no planejamento
estratégico. Passa-se a entender que a gestao
estratégica implica formular, rever e implantar
estratégias e que a estratégia empresarial
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constitui uma perspectiva continua de gestao,
um processo em que se destaca a influéncia
do ambiente. A estratégia empresarial passa
a ser encarada como um processo que
delineia gradualmente o futuro e auxilia a
organizacao para enfrentd-lo por meio de
qualificagdes, recursos e competéncias
adequadas a realidade ambiental a se
concretizar (BERTERO, 1995; BERTERO,
VASCONCELOS; BINDER, 2003).

Como processo explicito, linear,
estatico e fragmentado, auxilia na coleta e
andlise de dados fundamentais (longo prazo)
para se desenvolver e manter o alinhamento
da organizacdo com o seu ambiente, para
viabilizar a integracdo e o controle de
processos e para comunicar objetivos e
alocacao de recursos. Enfim, proporciona
disciplina ao pensamento estratégico na
organizagao e oferece melhores resultados
diante dos métodos de tentativa e erro
(ANSOFF, 1990, 1991; ARMSTRONG, 1982;
FARJOUN, 2002; MILLER; CARDINAL,
1994; QUINN, 1989). O planejamento
estratégico preconiza o esforco dos
administradores de coletar informacoes sobre
uma dada oportunidade empresarial e
especificar como tais informagdes serdo
utilizadas para se criar uma nova organizagao,
capaz de explord-la adequadamente
(DELMAR; SHANE, 2003). Assim, a sua
grande contribui¢cdo ndo estd na formulagao
de estratégias, mas na preparacao das
mentes dos administradores para a tomada
de decisoes estratégicas. Sob esta ética, é
uma ferramenta de aprendizado capaz de
auxiliar os gestores a tomarem decisoes
estratégicas sélidas, fundamentadas em
condicoes ambientais turbulentas e incertas
(KAPLAN; BEINHOCKER, 2003). O real propésito
do planejamento estratégico é facilitar o
desenvolvimento do pensamento estratégico
(heracleous, 1998).

A seguir, apresenta-se um quadro com as
principais caracteristicas do planejamento
estratégico e os autores da drea.
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CARACTERISTICAS PRINCIPAIS AUTORES

Robinson e Pearce (1984);

Plano escrito Rue e lbrahim (1998)

Inclui objetivos, estratégias, necessidade de

. Robinson e Pearce (1984)
recursos e procedimentos de controle

Considera os fatores externos Robinson e Pearce (1984)

Robinson e Pearce (1984);
Rue e Ibrahim (1998);
Thune e House (1970)

Realizado em um horizonte de

tempo, no minimo,de 3 anos

Inclui um plano de prevencdo e correcdo de
diferengas entre desempenho atual e planejado

Rue e Ibrahim (1998)

E dividido em quatro fases: plano financeiro,
andlise de capacidades, plano externamente
orientado e gerenciamento estratégico

Cluck, Kaufman e
Walleck (1982)

Estabelece projeto e procedimentos
para a realizagdo dos objetivos

Thune e House (1970)

O planejador voltado para a realizagdo da estratégia Mintzberg (1973) .

Apresenta andlise sistemdtica para
avaliacao dos custos e beneficios e para
as propostas de competicao

Mintzberg (1973)

Representa integracdo completa

entre as decisdes e as estratégias Mintzberg (1973)

E formal e envolve um procedimento sistemético explicito para
obter o envolvimento e o comprometimento dos principais
interessados (stakeholders) afetados pelo plano

Pearce et al. (1987)

Quadro 1: Caracteristicas principais do
Planejamento Estratégico
Fonte: Adaptado de Silva, Terence e Escrivao Filho (2007)

A operacionalizacao do planejamento
estratégico implica em andlises sistematicas
para a definicao de agdes sequenciais a serem
implantadas. Tal andlise é realizada a partir de
um método composto por diversas atividades.
Assim sendo, consiste em decisoes integradas
que definem objetivos claros e precisos e a
forma de atingi-los. A propésito, o
estabelecimento de metas exige um alto nivel
de processamento de informacdo, por meio
do ajuste e uso de dados internos e externos,
cabendo esta responsabilidade aos gestores da
alta ctpula que, por meio de um processo
racional, analisam a capacidade de mudanca
da organizagao, definem alternativas e agoes
a serem implementadas. Os fatores que
mensuram a efetividade do planejamento
dizem respeito a lucratividade e produtividade
e se configuram como: participacdo no
mercado, lancamento de novos produtos,
definicdo de novos negdécios, aquisicdo ou
fusdao de negocios e diversificagdo de
produtos, entre outros (CHAFEE, 1985; HART,
1992).
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Bracker e Pearson (1986) identificam quatro
processos de planejamento que se diferenciam pelo
nivel de sofisticagdo: (1) o planejamento estratégico
estruturado; (2) o planejamento operacional
estruturado; (3) o planejamento intuitivo e (4) o
planejamento desestruturado. O estilo de gestao nas
organizagbes é um fator relevante na adocao de
um planejamento estratégico mais ou menos
sofisticado (GIBBONS; O’'CONNOR, 2005). As
caracteristicas dos processos de planejamento
encontram-se no quadro 2.

Planejamento \ Formal, escrito, longo prazo, andlise da situagao

estratégico estruturado | passada, atual e futura, andlise ambiental,
determinacao das forcas e fraquezas.

Formal, escrito na forma do orcamento
anual, plano de acao voltado ao controle da
produgao, custos e de pessoal.

Planejamento
operacional estruturado

Desenvolvido e implementado com base na intuicao e
. . . experiéncia do proprietdrio. Nao é escrito e encontra-
Planejamento Intuitivo | se na mente do dirigente. E de curto prazo e esta
relacionado ao objetivo do proprietario e nas
condigdes ambientais atuais.

Nao ha planejamento
Mensurével na empresa.

Planejamento
desestruturado

Quadro 2 - Niveis de sofisticacao do
planejamento
Fonte: Bracker e Pearson (1986, p.570)

Tradicionalmente, o planejamento é
dividido em estratégico, titico e operacional
(CERTO; PETER, 1993). O planejamento
operacional, segundo Shrader et al. (1989),
inclui objetivos de curto prazo destinados a
operagoes de uma area funcional especifica.
Apresentam como resultado cronogramas,
tarefas delimitadas e alvos mensuraveis,
envolvendo gerentes de cada unidade onde
sao desenvolvidos os planos. Seu horizonte
pode ser mensal, semanal ou até mesmo didrio.
Eles servem de guia para os controles das
operagoes das areas funcionais, como
financeira (orcamento, fluxo de caixa,
demonstrativo de resultados, entre outras),
mercadoldgica (execugdo das vendas, desenho
e produgao dos materiais de comunicagao
etc.), recursos humanos (planejamento,
recrutamento, selecdo, treinamento e
desenvolvimento) e producao (previsao de
vendas, planejamento agregado de producao,
programa mestre de produgao, planejamento
das necessidades de materiais, controle de
estoques, programacao da producao,
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planejamento e controle de capacidade e
controle da produgdo). Assim, sua
operacionalizacdo envolve a utilizagao de
ferramentas que proporcionam a definigao dos
meios e recursos empregados, a identificagdo
de alternativas de acdo, e a estruturagao e
quantificacao do plano (BOGNAR, 1991).

DESEMPENHO

Para verificar a influéncia do
planejamento formal nas pequenas empresas,
foi necessdrio utilizar critérios de comparacao
aderentes aos trés setores; por isso, realizou-
se um levantamento para verificar quais
indicadores de desempenho seriam mais
apropriados. Em um primeiro momento, ficou
claro que a discussdao sobre planejamento
formal e desempenho da pequena empresa é
um tema controverso, e ainda niao existe
unanimidade sobre esse assunto (YUSUF;
SAFFU, 2005; BERMAN, GORDON;
SUSSMAN, 1997; ARMSTRONG, 1991; RUE;
IBRAHIM, 1998; O’NEILL; SAUNDERS;
HOFFMAN, 1987; ROBSON; PEARCE I,
1984).

As observacoes de Yusuf e Saffu (2005)
sao que os estudos sobre o relacionamento
entre o grau de sofisticacdo do planejamento
e desempenho apresentam resultados
ambiguos. Nessa mesma linha de raciocinio,
Berman, Gordon e Sussman (1997) e Armstrong
(1991) sao de opiniao de que a sofisticagdo do
planejamento nao conduz a melhoria de
desempenho. Contudo, em uma posicao mais
favoravel a relacao entre planejamento e
desempenho, Rue e Ibrahim (1998) e Robson
e Pearce Il (1984) sugerem que a sofisticagao
do planejamento melhora o desempenho. Do
mesmo modo, Armstrong (1991) revelou que
existem evidéncias de que a formalizacao do
planejamento foi Gtil para melhoria do
desempenho para um conjunto de empresas
do setor de manufatura.

Gluck, Kaufamn e Walleck (1992),
tratando a formalizagdo do planejamento em
processo de evolucao, fazem uma referéncia
ao ciclo de vida organizacional e consideram
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que o gerenciamento estratégico € composto
de fases, ndo havendo na fase inicial
necessidade de um sistema formal, e pouca
vantagem é obtida pela formalizagdao do
planejamento. Perry (2001), de modo
semelhante, considerou que, nas empresas
com menos de cinco funciondrios, o
planejamento estratégico é raramente usado
e de utilidade duvidosa. Mas, conforme a
empresa cresce, aumenta uma demanda por
planos formais, principalmente para
apresentacdo junto a instituicoes financeiras.
Entretanto, o autor considera que ja existem
evidéncias de que o planejamento formal traz
beneficios para a empresa e contribui para
reduzir a probabilidade de faléncia do
empreendimento; mas ressaltou que, da
amostra de sua pesquisa, 64% das empresas
que nao faliram também nao elaboraram
nenhum tipo de planejamento, ou seja, a
importancia do planejamento foi relegada.

O quadro 3 mostra que a taxa de
crescimento de vendas foi um dos critérios
mais utilizados para avaliar a relagao entre o
desempenho na pequena empresa e o grau
de formalizagdo do planejamento (SHRADER
etal., 1989; WIJEWARDENA et al., 2004; RUE;
IBRAHIM, 1998; LYLES et al., 1993; YUSUF;
SAFFU, 2005).

Indicador Autor

SHRADER et al. (1989); WIJEWARDENA
Vendas et al. (2004); RUE; IBRAHIM (1998);
LYLES et al. (1993); YUSUF; SAFFU (2005)

SHRADER et al. (1989);

Lucratividade YUSUF; SAFFU (2005)

Crescimento médio

RUE; IBRAHIM (1998)
da empresa

Retorno sobre o
investimento

RUE; IBRAHIM (1998)

Retorno sobre ativos LYLES et al. (1993)

Retorno sobre capital | |y| g et al. (1993)
préprio

Quadro 3 - Lista de indicadores de
desempenho na pequena empresa

Fonte: Silva, Terence e Escrivdao Filho (2007)

Os resultados do trabalho de Yusuf e Saffu
(2005) mostraram que nao existe uma relagao
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positiva entre o aumento das vendas e o grau
de sofisticacao do planejamento nas pequenas
empresas. Por outro lado, Wijewardena et al.
(2004); Rue e Ibrahim (1998); Lyles et al.
(1993) e Shrader et al. (1989) consideraram
que o critério vendas é uma opgao coerente
para relacionar vendas e planejamento
estratégico, pois existe, sim, uma relacdo
positiva entre esses dois temas. Mas, para os
indicadores retorno sobre o capital préprio,
retorno sobre ativos, retorno do investimento
e taxa de lucratividade, ndo existem quaisquer
evidéncias de associagao entre desempenho
e planejamento estratégico e, eles nao se
mostraram bons indicadores, conforme
retratado no quadro 4.

INDICADORES RELA(;AO AUTOR
Vendas Positiva Wijewardena et al. (2004)
Vendas Positiva

5a ) o Shrader et al. (1989)

Taxa de Lucratividade Sem diferencas significantes

Crescimento Médio da Empresa Positiva

Vendas Positiva Rue e Ibrahim (1998)
:Retorno do investimento | Negativa

Vendas Positiva

Retorno sobre o capital proprio| Sem diferencas significantes Lyles etal. (1993)
Retorno sobre ativos Sem diferencas significantes

Vendas Negativa

Lucratividade Sem diferencas significantes Yusuf e Saffu (2005)
Participagao no mercado | Sem diferencas significantes

Quadro 4: Relacdo entre Indicadores de
Desempenho e o Planejamento Estratégico
Fonte: Moioli et al. (2007)

Os setores estudados também apresentam
indicadores de desempenho especificos. No
ramo hoteleiro, um dos indicadores mais
utilizados é a taxa média de ocupagao de
unidade habitacional; no setor de base
tecnolégica, o ndmero de langamento de
produtos e o faturamento apresentam-se como
opgodes; entretanto, sao indicadores setoriais
e ndo se enquadram como parametros de
comparagdo comum aos trés segmentos, por
isso, nao foram aplicados no trabalho.

Neste estudo, optou-se por utilizar o
critério crescimento em vendas como
indicador de desempenho. Como
demonstrado, esse indicador foi considerado
como 0 mais comum entre os trés setores e foi
também citado como o mais indicado para
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examinar a influéncia do grau de sofisticagao
do planejamento no desempenho das
pequenas empresas. (WIJEWARDENA et al.,
2004; RUE; IBRAHIM, 1998; SHRADER et al.,
1989).

CONCEPCAQ E METODOS DA PESQUISA

Este topico apresenta o delineamento do
estudo e as caracterizacoes dos trés setores.

PROBLEMA E OBJETIVO DA PESQUISA

Arevisao da literatura (sintetizada no quadro
4), de que, a formalizagdo do planejamento
pode conduzir a uma melhoria de desempenho
e, segundo a opinido dos empresarios de que
o planejamento é uma darea importante na
condugdo dos negécios (conforme mostrado
na tabela 1), estimularam formular o seguinte
problema de pesquisa:

As pequenas empresas que elaboraram
planejamento formal alcancam maior
desempenho, em vendas, do que as empresas
que ndo elaboraram?

AREAS EMPRESAS ATIVAS [EMPRESAS EXTINTAS
Planejamento 71% 68%
Organizacao .

Empresarial 54% 48%

Marketing e . o

Propaganda A% Mt
Tabela 1 - Importancia da darea de

conhecimento no primeiro ano de atividade
da empresa
Fonte: Parte do quadro publicado pelo Sebrae (2007, p. 121).

Nota: respostas mdltiplas.

A pesquisa teve o seguinte objetivo
declarado: “identificar a influéncia da
formalizagdo do planejamento estratégico e
operacional no desempenho das pequenas
empresas dos setores de base tecnoldgica,
metal-mecdnico e de hotelaria da cidade de
Sao Carlos — SP”.

HIPOTESES DA PESQUISA

Para responder essa questdo, foi proposta
uma hipétese de trabalho: de verificar se as
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empresas que realizam o planejamento formal
possuem maior desempenho do que as
empresas que nao realizam planejamento
formal.

CARACTERIZAGAO DA PESQUISA DE CAMPO

A pesquisa foi considerada de natureza
quantitativa e descritiva, sob o ponto de vista
de objetivos, pois verifica hipéteses. As
pesquisas descritivas procuram narrar as
caracteristicas de determinada populagdo e o
estabelecimento de suas relagoes. Quanto aos
procedimentos técnicos, foi considerada como
uma pesquisa de levantamento de opinido,
survey, com corte transversal. As pesquisas de
levantamento sdo caracterizadas pela
interrogacao das pessoas, e o corte transversal
ocorre quando os dados sdo coletados em um
ponto no tempo, com base em uma amostra
previamente selecionada (GIL, 1991;
RICHARDSON et al. 1999).

CARACTERIZAGCAO DOS SETORES

A seguir, é apresentada uma caracterizagao
dos trés setores. Sendo o primeiro setor o de
base tecnoldgica e, na sequéncia, os setores
metal-mecdnico e hoteleiro.

SETOR DE BASE TECNOLOGICA

O setor de base tecnoldgica é recente e
ndo tem ainda uma classificacdo prépria.
Foram consideradas como Empresas de Base
Tecnoldgica (EBT) aquelas que possuem uma
competéncia rara e exclusiva em produtos e
processos, que sejam comercialmente vidveis
e com elevado grau de conhecimento
cientifico (FERRO; TORKOMIAN, 1988). De
acordo com Machado et al. (2001), ndo existe
uma definicdo Gnica para micro e pequenas
empresas de base tecnoldgica. A sugestao dos
autores € utilizar uma definicdo que englobe
o porte e o grau de evolugdo da tecnologia e
do mercado. Assim, a proposta do OTA - Office
of Technology Assesment - do congresso norte-
americano, para empresas de alta tecnologia,
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combinada com a definicdo do SEBRAE para
micro e pequenas empresas torna-se uma
opgao plausivel de definicio (MACHADO et
al. 2001): sao empresas industriais com menos
de 100 empregados, ou empresas de servigos
com menos de 50 empregados,
comprometidas com 0 projeto,
desenvolvimento e producao de novos
produtos e/ou processos e aplicam
sistematicamente conhecimento técnico-
cientifico. Elas também usam tecnologias
inovadoras e arcam com alta proporcao de
gastos com P&D, empregam uma alta
proporcao de pessoal técnico-cientifico e de
engenharia e, como sao pequenas, geralmente
atendem a mercados especificos (MACHADO
etal. 2001, p. 7).

SETOR METAL-MECANICO

O setor metal-mecanico é compreendido
neste trabalho como as empresas que
pertencem a secdo “C” da Classificagao
Nacional de Atividade Econdmica — CNAE:
inddstrias de transformacao. As divisoes dessa
secdo compreendem as atividades que
envolvem a transformagao fisica, quimica e
biolégica de materiais, substancia e
componentes com a finalidade de se obterem
produtos novos. Sao geralmente executadas em
uma planta industrial e fabrica, utilizando
maquinas movidas por energia motriz e outros
equipamentos para manipulagao dos materiais.
Mas a classificacdo ndao deixa de incluir as
produgoes artesanais (CONCLA, 2007). Das 24
secoes que compoem esse grupo, 11 mantém
direta ou indiretamente relacdo com o setor
metal-mecanico. Dada essa amplitude, o setor
é formado por um complexo que agrega varios
segmentos industriais, dentre os quais se
destacam: automotivo, autopecas,
eletroeletrbnicos, eletrodomésticos, bens de
capital e fundicao (FRANCO, 2005). Face a
amplitude do segmento, a amostra das
empresas do setor metal-mecanico foi
considerada como multissetorial e foi composta
de pequenas empresas de varios subsetores,
como: empresas do setor de mdquinas e
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equipamentos, metallrgica, refrigeragao,
eletro-eletrdnico, fundicao, usinagem, e
mecanica automacao.

SETORHOTELEIRO

Os hotéis sao organizagbes de servigos que
possuem caracteristicas proprias, cujas
finalidades sdao: o fornecimento de
hospedagem, a seguranca, a alimentagao e
demais servicos inerentes a atividade de
acomodacao, mediante o recebimento de
diarias (SAAB; DAEMON, 2002, CASTELLI,
2000). Eles sao importantes para a economia
de um pais, pois fornecem facilidades para a
transacdo de negbcios, recreagao e
entretenimento e sdo fontes de empregos e
centros de comércio para produtos de outras
inddstrias (MEDLIK; INGRAM, 2000). Nao
existe uma classificagao padrao para os hotéis.
Eles podem ser categorizados de acordo com
o padrao de servigo, tipo de instalagoes,
localizagao, propriedade, vinculados ou ndo a
uma rede, segmento que atendem e ndmero
de unidades de habitacoes (SIGAW; ENZ;
NAMASIVAYAM, 2000).

POPULACAQ E AMOSTRA DE EMPRESAS POR SETORES

A amostra foi considerada como nao-
probabilistica e composta por micro e
pequenas empresas dos setores de base
tecnolégica, metal-mecanico e hotelaria
instaladas na cidade de Sao Carlos-SP. O
levantamento das empresas foi realizado por
meio de um mapeamento, utilizando os
seguintes meios: busca na Internet, lista
telefénica, contato com o sindicato dos
respectivos segmentos, listagem de empresas
fornecidas pela Prefeitura Municipal e pelo
CIESP - Centro de Industrias do Estado de Sao
Paulo. Os dados foram coletados entre os meses
de maio a julho de 2007.

No setor de base tecnolégica foram
mapeadas 99 empresas e contatadas 67, desses
contatos, 33 responderam ao questionario e
foram considerados validos para participarem
do estudo. Quanto ao setor metal-mecanico,
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foram mapeadas 157 empresas e contatadas
52. Das empresas contatadas, 23 responderam
ao questiondrio e 13 foram considerados
validos. Para o setor hoteleiro foram mapeados
22 hotéis, desse total, 17 foram contatados, 15
responderam a pesquisa e 11 foram
considerados validos para participagdo na
analise dos dados. Alguns hotéis se localizaram
além dos limites do municipio e outros nao
atuavam como hotéis propriamente ditos ou
ndo atenderam os requisitos do nimero de
funciondrios. Assim, foram recebidas 78
respostas, mas, conforme apresentado na tabela
2, participaram do estudo 57 empresas. Desse
modo, das empresas participantes do estudo,
57,9% sao do setor de base tecnolégica, 22,8%
do setor metal-mecanico e 19,3% do setor de
hospedagem. Desse total 53,8% foram
classificadas como microempresa por critério
quantitativo do ndmero de funcionarios e
46,2% como pequena empresa. Essas 57
empresas correspondem a 43,51% das
empresas mapeadas.

SETOR EMPRESAS
Mapeadas | Contatadas | Responderam | Participaram do estudo
$mpres/a§ de Base 99 67 33 33 57,9%
ecnoldgica ‘
Metal-Mecanico | 167 52 23 13 ‘ 22,8%
Hotel 22 22 22 11 19,3%
TOTAL 288 | 131 78 57 | 100%

Tabela 2 — Empresas participantes do estudo
Fonte:

A média da idade de atuagdo das empresas
é de quinze anos, sendo que, no setor de base
tecnoldgica sao doze, no setor metal-mecanico
dezesseis e no ramo de hotel vinte e trés anos.
O nlimero médio de funciondrios para os setores
de base tecnoldgica e de metal-mecanica é de
treze e de onze para o setor hoteleiro. Por fim,
a adogao da amostra ndo-probabilistica dispensa
do calculo do nivel de confianga e da margem
de erro, no entanto, considerando a populagao
alvo, o tamanho da amostra, o nivel de confianca
de 95% e o desvio padrao de 1,641, obtido das
respostas da questao sobre a orientacao principal
da empresa, com escala de sete ponto, obteve-
se um margem de erro de 0,43, mostrando-se
um margem confiavel para este estudo.
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QUESTIONARIO

O questionario foi elaborado,
primeiramente, para a realizacao de questdes
comuns, cujo objetivo foi identificar e
comparar a influéncia do planejamento
estratégico e operacional no desempenho das
pequenas empresas; posteriormente, foram
incluidas questdes especificas sobre: os trés
setores, as pequenas empresas € O
planejamento. A principal questdo do
questionario procurava verificar se as empresas
realizavam um processo de planejamento
formal. Quando as respostas para essa questao
eram afirmativas, na seqiiéncia era indagado
sobre o grau de formalizagao; para empresas
que responderam nao, foi indagado sobre as
condigoes do planejamento informal.

Os dados foram coletados por meio de
questdes do tipo likert, de cinco pontos, sendo
que 1 para discordo totalmente e 5 para
concordo totalmente. Como critério de
avaliagdo de desempenho utilizou o
crescimento em venda, considerando os
resultados nos anos de 2004, 2005 e 2006.

A aplicagao do questionario foi realizada
com os principais dirigentes ou proprietdrios
das empresas e antes da coleta de dados os
entrevistados foram contatos via telefone e
comunicados sobre os objetivos e os
compromissos da pesquisa. A coleta de dados
procedeu-se pelo meio eletronico ou
pessoalmente, conforme a opgao dos
dirigentes. No primeiro, o questionario pode
ser respondido eletronicamente, por meio de
um endereco especifico e, no segundo, foram
realizadas visitas as empresas, além da
realizagdo de entrevistas pessoais.

ANALISES DOS DADOS E DISCUSSOES

Os dados das trés pesquisas foram reunidos
e analisados simultaneamente. Para andlise
estatistica utilizou-se o teste Qui-quadro, o teste
t, de analise de diferencas entre as médias e o
teste Anova com dois fatores, para verificar as
diferencas entre os trés setores (HAIR et al.,
2005). Antes da realizacdo das anélises foi
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realizado um ajustamento estatistico dos dados,
por meio de reespecificacdo de variaveis,
que é a transformacdo necessdria de dados
para criar novas varidveis ou modificar as
varidveis existentes, a fim de serem
consistentes com os objetivos do estudo
(MALHOTRA, 2001). Assim, foram
convertidos os valores referentes aos indices
de crescimento em vendas dos anos de 2004
a 2006 em uma Unica variavel, a qual
determinou a média do crescimento das
empresas para o periodo. A
inicial dos dados procurou verificar: a) a
realizagao do planejamento formal; b) a
existéncia de relacdo entre planejamento
estratégico e operacional; e c) a existéncia
de diferencas significativas no desempenho
em vendas nas empresas que realizam e nao
realizam planejamento formal.

andélise

PLANEJAMENTO FORMAL NAS EMPRESAS

Os primeiros resultados apontaram que o
nimero de empresas que declararam realizar
o processo de planejamento formal é superior
as empresas que nao realizam, conforme
apresentado no gréfico 1.

Néo; 43,9%

Sim; 56,1%

Gréfico 1 — Realizagao do planejamento formal
nos trés setores

A estratificacdo da andlise por setor
mostrou que o setor de base tecnologica,
com 64%, é o que mais realiza o processo
de planejamento formal, seguido pelo setor
metal-mecanico, com 62% e no setor
hoteleiro apenas 27%, conforme exibido
no grafico 2.
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Empresa de base M etal-mec anico Hotelaria

tecnolégica

SETOR
H Realiza planejamento formal BN o realiza planejamento formal

Gréfico 2 - Realizagao de planejamento formal
por setor

RELACAO ENTRE PLANEJAMENTO OPERACIONAL E
ESTRATEGICO

A tabela 3, gerada a partir do SPSS,
apresenta a relagdo entre planejamento
estratégico e operacional. Os resultados
mostram que 56,1% das empresas realizaram
o planejamento operacional e que apenas
7%  realizam
planejamento operacional e estratégico. Em
virtude do valor da célula: nao realiza

simultaneamente o

planejamento operacional e realiza
planejamento estratégico ser zero, o teste
Qui-quadrado para verificar estatisticamente
a associagdo entre o planejamento
operacional e estratégico nao foi aplicado.
No entanto, os dados mostram uma forte
associagao entre eles, pois, todas as empresas
que realizaram o planejamento estratégico
também realizam planejamento operacional.

Variavel Realiza planejamento operacional
Realiza planejamento operacional Slm Nao ‘ Total
Sim 4 Jow| 0 | 4 [ ow
Nao 28 ‘(49,1%) 25 ‘(43,9%) 53 | 93%)
Total '32 [(56,1%)| 25 | (43,9%) 57 | (100%)

Tabela 3 - Relacao entre Planejamento
Estratégico e Operacional

PLANEJAMENTO OPERACIONAL E DESEMPENHO

No préximo passo verificou-se a relacao
entre formalizagdo do planejamento e
desempenho. Os resultados dos testes nao
permitiram afirmar que as empresas que
realizaram planejamento formal alcangaram um
desempenho superior as empresas que nao
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planejaram formalmente. Conforme mostrado
na tabela 4, a hipdtese nula de que nao foi
rejeitada ao nivel de significancia de 5%.

Aceita-se, portanto, que:

HO: Nao ha diferencgas significativas no
desempenho em vendas, entre as pequenas
empresas que realizam planejamento formal
e as empresas que nao realizaram o
planejamento formal.

Média

Desvio padra Estatistica -valor
(Cresc. vendas) e P

Planejamento Formal N

Nao 25 36,29 67,63 t ., = 0,188/ 0,440
Sim 32 33,60 39,16
Total de empresas 57

Tabela 4 - Distribuicao das médias das empresas
que realizacdo do planejamento estratégico
em relacdo ao crescimento médio em vendas

PLANEJAMENTO FORMAL ENTRE OS SETORES

Na sequéncia, foi verificado se as médias
entre os setores também sao iguais. Para apurar
essas proposicoes foi utilizado um teste Anova
com dois fatores. O primeiro fator foi o setor
no qual a empresa atua e o segundo a
realizacdo do planejamento formal. Os
resultados, retratados na tabela 5, apontaram
que a hipotese nula nao foi rejeitada, quando
submetida ao nivel de significancia de 5%, por
isso, ndo existem diferencas significativas entre
as médias de desempenho entre os trés
setores. A anélise descritiva, retratada na tabela
6, mostrou que nesta amostra a maior média é
para o segmento metal-mecanico sem a
realizagdo de planejamento formal (89,05) e a
menor é para o setor hoteleiro com a
realizagdo de planejamento formal (10,30).
Porém, o setor metal-mecanico é o que
apresenta também a maior variacao (136,25),
entre os que formalizam e os que nao
formalizam e, por isso, a relagdo entre o setor
e grau de formalizacdo do planejamento
merece estudos adicionais, pois pode existem
correlacao entre eles.

Varidveis Somados |G| |Quadradodal F | P-valor
quadrados média

Setores 13927,889 | 2 6963,944 2,572 | 0,086
Realiza planejamento formal |2901,996 1 2901,996 1,072 | 0,305
Setores * Planejamento formal|8719,197 2 4359,598 1,610 | 0,210
Erro 138101,628| 51 2707,875
‘Tota| \22641 7’445\ 57 l ’
Tabela 5 - Grau de formalizagcdo do

planejamento, setor e crescimento
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Setor Realiza um processo de | Media | Std. Deviation N
planejamento formal

| EBT |~ Nao 23,7175 38,5634 12

Sim 35,3348 38,2660 21

N Total 31,1103 38,1915 33

MM Nao 89,0520 | 136,2589 5

Sim 37,8125 48,4154 8

Total 57,5200 90,7160 13

| HOTEL| Nao 22,1875 15,8526 )

b Sim 10,3000 3,4641 3

| — Total 18,9455 14,4618 11

TOTAL Nao 36,2948 67,6358 | 25
| Sim 33,6072 39,1654 | 32 |

Total 34,7860 53,0236 57

Tabela 6 - Andlise descritiva do teste Anova
Nota: varidvel dependente utilizada: crescimento médio

em vendas 2004-06

Ap6s a andlise dos resultados, foi
questionado se o setor no qual a empresa atua
influencia a formalizagdo do planejamento,
para testar essa alegacao foi realizado outro
teste Qui-Quadrado. Os resultados,
apresentados na tabela 7, mostraram que a
associagdo entre os setores e o grau de
formalizacdo do planejamento estratégico nao
pode ser rejeitada, ao nivel de significancia
de 5%. Desse modo, pode-se supor que nao
existam associagoes entre o setor e o grau de
formalizagao para as empresas pertencentes
a esta amostra. Entretanto, o setor hoteleiro
foi o que mostrou maior associagdo entre o
setor e a nao-realizacao do planejamento
formal, conduzindo a suposicao de que as
condicoes desse setor sao mais estaveis e, por
isso, uma exigéncia de realizacdo de
planejamento formal seria menor; ao passo
que o setor de empresas de base tecnoldgica
¢ mais turbulento e de rdpido crescimento,
mostrando uma associacdo maior entre o setor
e a realizacdo do planejamento formal.

Varidveis “Realiza um processo de planejamento formal |
|Setor Nao Sim Total |
EBT Observado | 12 21 33
Expectativa 14,5 18,5
% do setor 36,4% 63,6% 100%
MM Observado 5 8 13
Expectativa 57 73
% do setor 38,5% 61,5% 100%
HOTEL| Observado | 8 3 11
Expectativa | *4,8 6,2
% do setor | 72,7% 27,3% 100%
TOTAL | 25 32 57 |
% | 43,9% 56,1% 100%

Tabela 7 — Resultado do teste Qui-Quadrado
para o processo de planejamento e setor

a = 0,05; 22 = 4,630; p = 0,099
Nota: * célula com uma expectativa de freqiiéncia
menor do que 5.
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CONCLUSOES

Os resultados apontaram que, apesar das
diferengas individuais entre os setores, a
formalizagao do planejamento ndo conduziu a
um melhor desempenho, considerando-se o
indicador crescimento em vendas. As
constatacoes divergem das alegacdes que
enfatizam a necessidade de formalizacao do
planejamento na pequena empresa para se
atingir melhores desempenhos. Entretanto,
conforme apresentado na tabela 1, o
conhecimento de planejamento foi apontado
pelos empresarios como de suma importancia.
Esse desacordo mostra que tao relevante quanto
formalizar o planejamento é vincula-lo com a
pratica administrativa, com menor grau de
detalhamento, aproximando-se das escolas
empreendedora e de design de Mintzberg;
Ahlstrand e Lampel (2000). Mas a maioria os
estudos sobre estratégia em pequenas empresas
sdo prescritivos, enquanto os estudos
relacionados ao que os dirigentes realmente
fazem sao raros e contradizem o pensamento
normativo dominante na area. Lima (2007)
mostrou uma possivel diregao e denominou essa
pratica de conversa estratégica, no sentido de
estimular os empresarios da pequena empresa
a pensarem e a discutirem estratégias
abdicando-se da rigidez da formalizagao.

Pode-se supor, ainda, que as empresas que
ndo realizam o planejamento alcancam
resultados similares as empresas que planejam.
Porém, esse resultado necessita de novas
investigacoes, relacionadas a identificacao das
caracteristicas especificas dos setores estudados,
as quais podem influenciar o nivel de
formalizagdo do planejamento adotado.
Verificou-se que, no setor de base tecnoldgica,
o grau de formalizacao foi maior, enquanto o
setor hoteleiro apresentou um percentual menor
comparativamente aos trés setores. Como, em
um primeiro plano de interpretagao, o setor de
base tecnolégica caracteriza-se por ser dinamico
e o setor de hotelaria, da regido pesquisada, mais
estavel; pode-se presumir que a turbuléncia do
ambiente seja um fator preponderante,
contradizendo a posicao de que a ferramenta é
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inadequada para as empresas que atuam em
ambientes que mudam rapidamente (BROWN;
EISENHARDT, 1997; HOUGH; WHITE, 2003),
necessitando, assim, de uma investigagao
aprofundada.

Apesar da representatividade da amostra, o
seu tamanho é um fator limitante do estudo.
Como recomendacdo de pesquisas futuras,
sugerem-se a replicacdo em amostras de maior
tamanho e a realizagdo de uma investigacao
relacionada a caracteristicas do ambiente e o
grau de formalizagao do planejamento, bem
como uma andlise da influéncia dos dirigentes
das pequenas empresas no processo.
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