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RESUMO

As micro e pequenas empresas - MPEs sao fonteizadtaas de energia que contribui
potencialmente para o desenvolvimento socioecor®miasileiro. Representam cerca de
99% do total de empresas existentes no pais, caladbm com 27% do PIB e com 52% dos
empregos formais (SEBRAE/SP, 2014). Porém, no @umget a sustentabilidade destas
empresas no longo prazo, ha muito o que se fazendguo assunto € planejamento,
principalmente nas microempresas, onde 0S recus§0s mais escassos e impera 0O
“imediatismo” na consecuc¢éao de resultados. Fremem despertou-se o interesse no estudo
do processo de planejamento estratégico nas mipresas de Guarulhos, regido
metropolitana de Sao Paulo. A amostra da pesquiséofimada por 104 microempresas
multissetoriais atuantes na cidade de GuarulhagigBé/etropolitana de Sado Paulo. A coleta
dos dados foi realizada por meio da aplicacao aigndistico situacional com proprietarios de
microempresas com mais de doze meses de atuacassificando-se as empresas
pesquisadas nas categori@mfio implantado, parcialmente implantado e totalment
implantadg em decorréncia de atividades estratégicas e @peeas descritas no
diagnéstico, concluiu-se que a microempresa de Uthas ndo estabelece uma visdo de
longo prazo do seu negécio, apagando incéndiosgind@ estrategicamente, de forma
reativa, conforme explicado na taxionomia de caiagoestratégicas de Miles e Snow
(GIMENEZ, 1998). Maior parte das empresas entrageas foram enquadradas nas
classificagbesndo implantado e parcialmente implantado No entanto, aquelas que
implantam parcialmente suas atividades operacigpuem, com auxilio de uma ferramenta
de facil entendimento e utilizacdo, construir cdrosicom direcdo a visdo de longo prazo.
Contudo, como resultado da dissertacdo, foi propaost modelo para a formulacdo de

planejamento estratégico no contexto das microesapre

Palavras-Chave: Planejamento Estratégico, Diagndstico Situaciondicroempresas,

Estratégia Empresarial.



ABSTRACT

Micro and small enterprises are catalyzing souoéesnergy in order to potentially contribute
for the Brazilian socioeconomic development. Thepresent an amount of 99% of all
enterprises in the country, adding the gross dam@soduct (PIB) in 27%, and formal
employment in 52% (SEBRAE, SP, 2014). Neverthelekse to the long-term auto-
sustainability of such enterprises, there is muxhld when the matter is about planning,
especially for micro-enterprises, whose resourcayg be rare and the urgency for prompt
results is demanded. Face to this, great interesstategic planning is provided by the
process studying in Guarulhos micro-enterprisestrdyelitan region in Sdo Paulo, Brazil.
The research sample is made of 104 multi-sectoriato-enterprises in Guarulhos, and the
data collect was made using a situational diagrosis applied on the proprietors who had
owned enterprises for over 12 years. Given the eones classified into such categories
(non-located, partially located and totally locaterhd due to the strategic and operational
activities described in the diagnosis, it is codeld that Guarulhos micro-enterprises do not
seem to foresee their own business future, acikegfirefighters, that is, strategically in a
more reactive way, according to the categoricabtaxy by Miles and Snow (GIMENEZ,
1998). Most of the companies interviewed were diassinto non-located and partially
located categories. However, those who partialiyiaeits operational activities may, with
the aid of a tool easy to understand and use, lpalths toward the long-term vision.
However, as a result of the dissertation, it prepgos® model for strategic planning

formulation in the context of micro-enterprises.

Keywords: Strategic Planning, Situational Diagnosis, Micraegprises, Business Strategy.



1. INTRODUCAO

Manter uma microempresa “viva”, com processos entifunamento para ofertar bens e
servicos com qualidade técnica e funcional ao nderaansumidor, demanda paciéncia,
disciplina, conhecimento, habilidade e coragem quendo conjugados, podem auxiliar o
microempresério na elaboracdo de um planejamenpwesarial, qualquer que seja o0 seu
objetivo. Porém, a realidade observada na cidadeudeulhos, Regido Metropolitana de Séo
Paulo, quanto aos comportamentos observados nogsmnps de microempresas néo condiz
com o perfil empresarial necessario para se gegbécios de modo sustentavel, uma vez que
muitas microempresas nao planejam seus negécias quex conduzem um processo de

planejamento, as fazem de forma equivocada ouiémte

Isto tem sido observado por meio de consultoriabzaglas com microempresarios do setor
de comércio, em Guarulhos, de janeiro de 2014 e#éndbro de 2015, tendo-se evidenciado
como dificultadores ao ato de planejar a impace&érai o imediatismo por resultados,

confusd@o entre o patrimbnio pessoal e juridicocal@secimento do mercado de atuagéo,
pouca ou nenhuma habilidade para “tocar” o negéciem quase todos os casos atendidos,

falta de coragem para perseguir adiante com nolegesi.

Diante do destaque econémico de Guarulhos, comrodui® Interno Bruto (PIB) a precos
correntes no valor de R$ 37,1 bilhdes, que o cobmaitavo maior PIB do pais (Prefeitura
Municipal de Guarulhos, 2010), tem-se a intencdoqde o mapeamento do perfil das
microempresas na cidade sirva de base para degeneoto de politicas publicas
municipais de incentivo ao empreendedorismo locamo fonte de pesquisa para a atuacao
do Servico Brasileiro de Apoio as Micro e PequeBagpresas - SEBRAE, no municipio,

com acdes focadas na realidade contextualizada.

Configura-se microempresa, no ambito deste trabahempresa formal, com faturamento
bruto anual de até R$ 360 mil (Lei Complementar 123/2006), constituidas como
Empresario Individual ou Sociedade Limitada. Nademee, portanto, a pesquisa a Pessoa
Juridica Micro Empreendedor Individual — MEI, coaturamento bruto anual de até R$ 60

mil.

Utilizando-se o EmpresémetroMPE, ferramenta teqicédde andlise de dados idealizada
pelo Instituto Brasileiro de Planejamento e Trilgéta - IBPT e utilizada pela Confederacéo



Nacional do Comeércio de Bens, Servicos e Turism@NC, que evidencia o censo das
empresas de micro e pequeno porte no pais, téreseng cidade de Guarulhos, existem
atualmente 100.959 micro e pequenas empresas - BtiR@s, representando 93,8% do total
de empresas ativas na cidade (107.636 empresa&)oedd total de empresas constituidas no
Brasil (CNC, 2016). Nota-se que sao consideradasaspas empresas ativas, diferente do

meétodo utilizado pelo SEBRAE, que leva em consighwa total de MPEs constituidas.

O objetivo deste trabalho € o de analisar o procebss elaboracdo do planejamento
estratégico de microempresas da cidade de Guaruffasindo-se da aplicagcdo de um

diagnéstico situacional, como ferramenta de peaquiste diagndstico aborda aspectos
relacionados ao conhecimento dos concorrentesptetiee fornecedores, definicbes de
objetivos e metas, gestdo de pessoas, qualidadmatipidade, ponto de venda, controle e
organizacdo de estoque, previsdo e controle deasenituxo de caixa e indicadores

econdmicos do negdcio e foram elucidados por meiapticacdo deste com uma amostra de

microempresérios de Guarulhos.

O trabalho esta estruturado em quatro partes. g parte tem inicio com a revisédo da
literatura, onde séo abordados o contexto hist@iamnceitual do Empreendedorismo, 0s
principios e processos de planejamento estratégicopdelo de negocidB(siness Model
Canvas$, a conceituacao e desenvolvimento da microempredrasil, retratando o perfil e
panorama das MPEs brasileiras, evidenciando o caarpento socioecondmico destas, tais
como contribuicdo para o PIB, participacdo na gerale emprego e renda, participacdo na
base exportadora do pais e demais outros aspagstosoqgfigure o importante papel que as
MPEs exercem para o desenvolvimento do pais. Tanmbéwidenciado neste estudo o
processo de planejamento estratégico nas microsagpecas dificuldades que estas empresas
possuem para implantar e implementar o proceseatégHito em seus negocios.

A segunda parte discorre sobre os procedimentosdmlégicos que orientam a pesquisa
proposta, a andlise e coleta de dados e informagdssresultados obtidos com a aplicagédo
da pesquisa. Na terceira fase do trabalho € propost modelo de planejamento, como
artefato, com o objetivo de possibilitar a quelearesisténcias e medos dos empresarios de
microempresas com relacdo ao planejamento estatéfiste artefato compreende um
modelo de planejamento estratégico com atividadegdrlas em um processo de ensino-
aprendizagem, onde o empresario € estimulado etirefl seu negocio em todas as fases do

processo.



Construidas as bases tedricas e elencados todosen&érios que envolvem o
empreendedorismo e 0S pequenos negocios, foi adalia aplicacdo de diagnostico
situacional, considerando uma amostra de empregaesruisados entre novembro de 2014 e
maio de 2015, em Guarulhos. A quarta e Ultima pgaata da conclusdo sobre o tema e das
contribuicbes dos resultados obtidos neste parafilamtamento de estudos e pesquisas

futuras.

Segundo a CNC (CNC, 2016), existem em Guarulhda3R4microempresas ativas, cerca de
24% das MPES ativas na cidade. Frente a isso héeesse em se propor um modelo para
auxiliar na elaboragéo do processo de planejamdedomicroempresas atuantes na cidade
para constituir ambientes de negdcios competitigosustentaveis e para incutir nos
empresarios a cultura do planejar. Ha na literabma@démica discussdes sobre o perfil de
pequenos negocios baseados no estilo cognitivo @delm mental, em como as pessoas
adquirem, armazenam e usam conhecimento (HAYES ldNGON, 1994). E importante,
também, se conhecer o estilo cognitivo das microesag pesquisadas para se obter melhor
entendimento acerca das causas que inibem a néiyega planejar seus negoécios, desde o

acesso as informacdes até a transformacéo destasndcimento aplicado.

O critério utilizado como pesquisa foi escolhido &irtude de evidenciar se a empresa
estabelece, ou ndo, um planejamento de seu neddcaiagnostico situacional que sera
aplicado nas empresas esta dividido nas seguirtessp 1) Planejament&mpresa 2)
Mercado: Cliente/Pessoas/Fornecedores/Qualidade e Prathde/Ponto de Venda (PDV);
3) Financas Estoque/Vendas/Creédito/Caixa. Busca-se com agmdsticos saber o nivel de
implantacdo dos aspectos relacionados ao planejanmen microempresa (se totalmente
implantado, parcialmente implantado ou ndo implmYa Situar-se no nivel “nao
implantado” significa dizer que o microempresagspondente nao planeja o seu negocio.
N&o é considerado, nesta pesquisa, o fator ambextegno, visto que a ferramenta de

diagnéstico utilizada retrata apenas o ambien&notda microempresa.

Em pesquisa realizada pelo SEBRAE-SP (2014), smisieesso e o fracasso das MPEs nos
primeiros cinco anos de vida mostram que maiorepdos fatores que contribuem para a
mortalidade empresarial esta relacionada com a fdth planejamento. Os quesitos
planejamento/administracdo, formagédo de carteiracltntes e falta de capital/lucros,
presentes no diagnostico situacional, sdo alguraadiiculdades enfrentadas pelas MPEs

no 1° ano de atividade e que podem conduzir a@dsaccaso ndo sejam solucionadas a



tempo. Estes quesitos estdo incluidos no diagmdsitoacional, no ambito dos aspectos

mercadoldgicos e financeiros.

A ferramenta de pesquisa via diagnostico utilizaelste trabalho foi elaborada pelo SEBRAE
Nacional como metodologia do Programa Negocio aobieg idealizado pela prépria
Instituicdo. Neste programa, apds a aplicacdo dgndistico € gerado um relatério com os
principais pontos de atencdo e sugestdes de nmethpara que o microempresario possa ter
uma melhor visdo do seu negocio e resolver proldequa compromete o seu desempenho.
No entanto, a ferramenta ndo é explorada paraandis caminhos para se iniciar um
planejamento nas microempresas, e sim para prooeIcd®s pontuais aos gargalos
identificados.
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A proposta neste trabalho é o de analisar o procedss elaboracdo do planejamento
estratégico nas microempresas de Guarulhos, lewdmtas dificuldades que entravam ou
inibbem a conducdo do processo estratégico, sugenmd modelo que possibilite ao
empresario elaborar o planejamento do seu neggeimitindo a mobilizagcéo inteligente de

seus recursos e ganhos de competitividade parpeesm

1.1. Justificativa

Muitas sédo as discussfes em torno da relevangéadejamento nos pequenos negocios, de
ferramentas e modelos ideais para facilitar o pdanento, das dificuldades que as MPEs
encontram e da falta de cultura do planejamentéesesegécios. No entanto, ha uma
proximidade muito forte das producbes académicasieatificas nacionais no tema
planejamento estratégico para pequenos negoécios asomodelos propostos em livros
técnicos e académicos que abordam o tema, poréecjatiados mais a empresa de grande
porte do que para as de micro e pequeno portaarirentas utilizadas para a elaboracdo de
estratégias empresariais como analise das cingasfode Porter, matriz Ansoff, matriz
SWOT, estratégias genéricdmlanced scorecard- BSC, Visdo da Empresa Baseada em
Recursos — RBV, dentre outros, sdo desconhecidagimerso cotidiano das microempresas,
onde o dono do negdcio assume o papel estratégamemacional, concomitantemente, e
possui limitagdes de recursos que podem impactex@eeucao de acdes estratégicas.



No trabalho dissertativo de Terence (2002), ondestmerido um roteiro pratico para
elaboracdo de planejamento estratégico na pequen@esa, observa-se uma maior
aproximacgdo do método proposto com a realidadepegsienos negocios, com algumas
atividades baseada no ensino-aprendizagem (ou agesin). Inclusive, o método de
“ensinagem” € utilizado pelo SEBRAE, principal datie de apoio as MPEs no Brasil, para
prover maior entendimento aos micro e pequenos esapos acerca das ferramentas e

modelos utilizados na gestdo empresarial.

Contudo, surgiu o interesse em se analisar comoreoa processo de elaboracdo do
planejamento estratégico na microempresa para,isigmopor um modelo que facilite a

operacionalizagcdo do processo estratégico e quegesoromper com as atitudes reativas dos
empresarios, incutindo-lhes um comportamento pasf@e com vistas a fundamentar seus

processos de tomadas de decisdo rumo ao alcanobjdtgos.

1.2.Problema de Pesquisa

O problema de pesquisa do estudo em questdo poddeserito consoante a seguinte
pergunta: “Como a microempresa de Guarulhos pode elaborar uranpjamento
estratégicolevando-se em consideracdo suas limitagcbes e difiedes em termos de
recursos e de gestao?”

1.3.Objeto

O objeto desta pesquisa é analisar o processadejainento estratégico nas microempresas
de Guarulhos/SP.



1.4.Objetivo Geral

O objetivo deste trabalho é o de mostrar, por rdeipesquisa diagnostica, quais os fatores
gue melhor evidenciam as dificuldades para que @oempresa de Guarulhos elabore o

planejamento estratégico do seu negocio.

1.5. Objetivos Especificos

a) Conhecer as deficiéncias existentes nas microeaspuis Guarulhos que dificultam e

ou inibem a elaboracéo do planejamento estratégico;

b) Apresentar, como sugestdo, um modelo para a elgimce planejamento estratégico
que possa romper resisténcias em torno do ato aeejpt, criar facilidade na
interacdo do empresario com 0 processo de planejanestratégico e incutir uma

cultura prospectiva na microempresa de Guarulhos.



2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. Empreendedorismo: Historico e Conceitos

O termo “Empreendedorismo”, derivado da traducépalavraEntrepreneurshiptornou-se
popular por meio da importacdo do inglés, cuja emgvem de Entrepreneur
(empreendedor), palavra francesa empregada noos&Mll - inicialmente utilizada pelo
economista e banqueiro parisiense Richard CantHlpara denominar um individuo que
assumia o risco de criar um novo empreendimente. liisscava oportunidades de negaocios,
preocupando-se com a gestdo perspicaz, econdmadateecdo de um ponto 6timo de
producéo sobre o capital investido.

O interesse pelo empreendedorismo foi identificadon segundo instante pelo também
economista Jean-Baptist Say, que posicionou 0 @ngeglor como assumidor de risco,
assim como Cantillon. Say (1983) incorporou o peresdo liberal proposto por fisiocratas
como uma forma de desenvolver o ambiente rurah paempreendedor, juntamente com

ideias pertinentes a Revolucao Industrial Inglasatgpouxera para a Franca (FILION, 1997).

O Empreendedorismo é conceituado por cada pesqujsaim base na sua area de atuacao,
de formas variadas. Gartner (1988) e Ray (19933ladam sobre a auséncia de consenso e
de definicdo acerca do conceito de empreendedoriSoomomistas tendem a concordar que
0s empreendedores estdo associados com a inovacdao vistos como a forgca que
conduzem o desenvolvimento econémico (SCHUMPETER97L Engenheiros e
especialistas em gestao de operacbes concebem poseamaedores como distribuidores e
coordenadores de recursos. Mercadologos definemmmpeendedores como pessoas que
identificam oportunidades, diferenciando-as e adidapara si mesmo um pensamento
orientado para o cliente. Para profissionais eapstas em gestdo, os empreendedores séo
organizadores talentosos e bons, desenvolvem planovisbes em torno dos quais
organizam suas atividades, e distinguem-se no usgamizacado dos recursos. Especialistas

financeiros definem os empreendedores como inddgithdbeis para mensurar os riscos.

A contribuicdo da Teoria Econbmica para o fendmdnoempreendedorismo permite a
associacao de empreendedores com a inovacéo emvdrsmento econdmico, 0 que serve
de base para o entendimento das grandes mudarmng@scenomicas causadas por iniciativas

inovadoras e criativas, partindo de pequenos neg@npreendedores. Um dos primeiros



economistas a evidenciar o papel do empreendedszaremia, associando-o ao conceito de
inovacdo e apontando-o como elemento impactantepkca&tivo para o desenvolvimento

econdmico, foi o austriaco J. Alois Schumpeter.

Schumpeter (1997) destaca a figura do empreendeddempresario’schumpterianpcomo
agente fundamental do processo de desenvolvimamodmico, realizando combinagdes
novas dos recursos existentes - produzindo coigaasnou as mesmas coisas de formas
diferentes - atuando com lideranca, num ambientéuso e de incerteza. Equivale, a isso,
dizer que, para o autor, o “empresario” lider evawmr € a figura intrinseca do empreendedor
existente atualmente, nos diversos negoécios deepeqporte espalhados pelo mundo.
Segundo Schumpeter (1997 empresario (empreendedor) tem habilidades que sao
incomuns a outros profissionais, como a capacigade criar e inovar, e ndo devem apegar-
se ao habito da realizacdo das coisas existentescaesar mutacdes, pois pode levar a
acomodacdo deste empresario e danifica-lo quardoaacapacidade de perceber novas
ideias”, significando o vinculo a forca do habitedo permitindo entrelagar ideias e
oportunidades.

A preocupacédo na identificacdo de oportunidadds, ‘@eenpresario”, para que este transfira
para a realidade o fluxo de ideias concebidas, gedenelhor evidenciada em “Teoria do
Desenvolvimento Econémico”:
E, portanto, necessario uma forca de vontade node eutra espécie
para arrancar, dentre o trabalho e a lida com asupac¢des diarias,
oportunidade e tempo para conceber e elaborar alioatdo nova e

resolver olha-la como uma possibilidade real e mderamente como
um sonho(SCHUMPETER, 1997, p.93).

Para Drucker (1987), com base no empreendsttarmpterianpa inovagao é o instrumento
peculiar dos empreendedores, que o0s permitem @xplas mudancas como uma
oportunidade para um negaocio diferente. Partindidl€ia de inovacéo tecnoldgica, este autor
acorda para a importancia da criacdo de MPEs de teasoldgica, via incubadora, para
alavancar o crescimento econdémico brasileiro, seeads empreendedores pessoas dotadas
de talento, criatividade e liderancga.

Na concepc¢do de Cantillon (1997), os empreendedutgsiriam matérias-primas, por um
certo preco, com o objetivo de transforma-las ed@&das a terceiros a um preco incerto.
Eram, portanto, oportunistas, com a visdo parar flameos e assumir 0s riscos inerentes as

transagoes.



Devido a reduzida especificidade epistemoldgica gstudos em empreendedorismo e por
este apresentar conceitos enraizados em variapliolias (praticamente todas das ciéncias

sociais), ndo ha um consenso formado que possihilibnstrucao tedrica da disciplina.

2.1.1. Empreendedorismo no Brasil

A velocidade com a qual surgem as transformac@esliggicas no mundo dos negécios vem
impondo aos individuos pretensos a iniciar um niegpprio, visdo empreendedora, para
gue possam suplantar os 6bices constituidos pelgcade Com a intencdo de buscar
ferramentas que possibilitem criar uma estrutut@adaseada em inovacoes, especialistas
em diversas areas do conhecimento tém construidmregm do tempo constructos que
inserem o0 empreendedorismo como fator magnanimo cdeatribuicdo para o

desenvolvimento econémico, gerando emprego e nea@aonomia.

Autores como Cantillon (1955), Schumpeter (1997)udRer (1987) e Dornelas (2001),
atentam para a necessidade da inovacdo em negdciastes e naqueles ja estabelecidos,

para que haja sustentabilidade nos resultados sar@is.

Os constantes esforcos para alavancar os negdtiomeso as turbuléncias geradas pela
dindmica do processo de mundializacdo dos mercatbosm espaco para o surgimento de
atributos empreendedores que irdo compor a baseudintabilidade necessaria ao
desenvolvimento de pequenos negdcios. Caractaedstiomo visdo de futuro, busca de
oportunidades, potencial para assumir riscos Gdogl, persisténcia e perseveranca, Sao
fundamentais par que empresarios de MPEs tenhaasfpara competir num mercado cada

vez mais imprevisivel, onde prevalece quem criavare enxerga além do horizonte.

Conforme pesquisa dalobal Entrepreneurship Monitor GEM (GEM, 2015), a taxa total
de empreendedorismo no Brasil — TTE, em 2015, ®i38,3%, ante 34,4% no ano
imediatamente anterior. O aumento da TTE de 20id @15, de acordo com o Quadro 1,
foi determinado pelo aumento significativo na tabeaempreendedores iniciais — TEA, que
representou 17,2% e 2014 e 21% em 2015. A estimaggundo a pesquisa, € que, em 2015,
um total de 52 milhdes de brasileiros com idadeeceb8 e 64 anos estavam envolvidos na
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criacdo ou manutencédo de algum negdcio, na condig&mpreendedor em estagio inicial ou
ja estabelecido (GEM, 2015).

Quadro 1 — Estagio dos Empreendimentos — Brasil/2015

Brasil

Estagio

2014 2015
Iniciais 17,2 21,0
Nascentes 3,7 6,7
Novos 13,8 14,9
Estabelecidos 17,5 18,9
Total de empreendedores 34,4 39,3

Fonte: GEM Brasil 2015.

Em pesquisa realizada pelo SEBRAE-SP (2014) iatiaulde “Céu e Inferno: o cotidiano de

um dono de negdcio”, foram identificados seis geugae caracterizam o perfil atitudinal dos

donos

a)

b)

d)

de negdcio:

Fazedor— “seu negécio Ihe traz felicidade e sente-se pmparado. Sabe gerenciar,
cumpre as metas e sua empresa da lucro. Precesadapra delegar e gostaria de ter
um sécio, apesar de ndo se sentir sozinho”;

Oportunista — “é uma pessoa desapegada e social. Gosta delapomm as pessoas
com quem trabalha. Acredita na sorte e gosta denfav um negdcio para depois
vendé-lo. Muda de area caso perceba uma oportunidtatessante”;

Realizador — “se sente preparado e € mais autoconfianteegtabelecer objetivos,
possui condicdes para realizar um planejamento. u® mais acompanha o
desempenho dos concorrentes e ndo gosta de demmsdeutros. Confiante, lider,
competitivo, criativo e organizado”;

Sonhador — “adora o que faz. Sempre foi o seu sonho. Gdstdrabalhar com
diferentes pessoas. Gostaria de maior capacitagaadeninistracdo, organizacao e
método, como delegar, como vender e investir. @aar no ramo para o resto da
vida”;

Tradicional — “apresenta uma forma de trabalhar ja conhecigizaeee mantida. N&ao
busca inovacfes. Sao os que menos encontram &elecitbs negocios e o seu perfil €
pouco agressivo: SAo0 pouco criativos, pouco comnetie 0S que assumem menos

risco”;
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f) Acomodado —tem um perfil fechado e uma visdo de si ndo istamte, seja
profissional, seja pessoal, distante da imagem rdedano de negdcio. Sente-se
inseguro. Nao tem preparo em administracéo e @arejto. Nao quer assumir riscos
e € menos autoconfiante. Ndo acompanha o movingentoncorréncia. Se desfaz do

negocio se houver oportunidade”.

A esséncia e a distribuicdo percentual de cadal pedem ser visualizadas na Figura 1,

conforme abaixo.

Figura 1 — Tamanho e Esséncia dos Perfis Atitudinais dowBale Negdcio

FAZEDOR OPORTUNISTA REALIZADOR

21% 21% 20%

SONHADOR TRADICIONAL ACOMODADO

19% 10% 9%

Fonte: SEBRAE-SP (2014). Base: 1.080 MPEs do estad®fo Paulo.

Como ilustra o Grafico 1, relacionando-se os seipas de perfis atitudinais com o porte

empresarial, no que tange a disposicdo do empregara se capacitar, obteve-se que 0s
empresarios de microempresa sdo 0s menos dispass®s capacitar e possuem como
caracteristica o oportunismo, enquanto que as saprde pequeno porte sdo as mais
dispostas a capacitagdo, e sao realizadores, itnagi€ e fazedores. Os microempreendedores

individuais — MEI estéo atrelados aos perfis accadoce sonhador.
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Grafico 1 — Disposicéo para a Capacitacao — Porte x Grupéd=dis

Menos disposta a se
capacitar

© QOportunista

ME »
Acomodado ©
MEI *
B0 Tradicional| ' 'O SemaiSCREEN i
© Realizador
EPP o © Fazedor

Mais disposto a se
capacitar

Fonte: SEBRAE-SP (2014). Base: 1.080 MPEs do estad®fo Paulo.

2.2. O Processo de Planejamento: Conceito e Definicéo

A utilizacdo de metodologias cientificas na adntiagsio de empresas sugerida por Taylor
foi, de acordo com Pereira (2010), a formalizacéamnicio do planejamento. No entanto,

para Maximiano (2012) a teorizacdo do planejamémitiniciada quando Fayol definiu as

funcbes da empresa e as dividiu em cinco espelafieis: planejamento, organizacao,
comando, coordenacdo e controle. No contexto dasoempresas estas fungbes sé&o
“atropeladas” por seus soécios-proprietarios devddamediatismo destes por resultados ou
pela tomada de decisfGes ser baseada na intuicAaeeperiéncia do empresario e em fatos

contextualizados no ambiente atual.

Para Oliveira (2011), o planejamento é um processtinuo que proporciona condi¢cdes de
se avaliar os impactos futuros de decisbes tomadagresente em fungdo dos objetivos
empresariais. Com isso, produz-se meios capaze®digir as incertezas em torno do
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processo decisorio, ampliando as possibilidades paralcance dos objetivos e metas

tracejados pela empresa.

O planejamento como processo fundamenta os camsgusbentaveis a serem trilhados pela
empresa para organizar, coordenar e alocar seussoscde forma eficiente, com fins de

produzir os resultados esperados no futuro. Essesnbhos sdo envolvidos por pessoas,
processos e tecnologia que sofrem modificagcbe®ragoldo percurso que podem positivar
ou atravancar os objetivos previstos. Sendo assipnpcesso de planejamento € muito mais

importante do que o seu produto final, que consistplano (OLIVEIRA, 2011).

Em Mintzberg (2004), o planejamento é visto soleaiaticas diferentes pelos planejadores:
1) Planejamento € pensar no futuro; 2) Planejam@&miantrolar o futuro; 3) Planejamento &
tomada de decisao; 4) Planejamento é tomada dsddeititegrada; 5) Planejamento é um
procedimento formal para produzir um resultadocaldido, na forma de um sistema

integrado de decisdes.

Segundo o0s quatro processos de planejamento idadts por Bracker e Pearson
(OLIVEIRA, TERENCE & ESCRIVAO FILHO, 2010, p. 123}iferenciados pelo nivel de
sofisticacdo — planejamento estratégico estrutyrptimejamento operacional estruturado,
planejamento intuitivo e planejamento desestruturaals MPEs receberiam, no processo de
planejamento, a classificagcdo de “planejamentatimtti ou desestruturado. O objetivo do
plano — que esta na “cabeca” do dono da empresam-grande parte dos pequenos negdcios
de curtissimo prazo e ndo obedece a um processalfde inicio, meio e fim. O empreséario
de uma microempresa executa suas acées com baegpeaEncias que acumula ao longo

dos tempos e na intuicdo que tem sobre determsiada;éo.

2.1.2.Principios do Planejamento

Para que o processo de planejamento seja conduaidmpresa em sua totalidade, em busca
dos resultados comuns, deve-se estabelecer pdacipie norteardo a operacionalizagéao,
pelas pessoas, de cada subprocesso. Estes psngipiem ser divididos em gerais e

especificos.
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2.1.2.1. Principios Gerais do Planejamento

Consoante Oliveira (2011), os empresarios precestar atentos a quatro principios gerais:

a)

b)

d)

Contribuicdo aos objetivos:os objetivos possuem interligacdo, uns com 0s sutro
em suas areas funcionais (marketing, processosdugdio, financas e Pessoas). E,
portanto, necessario que a empresa defina primentaseus propositos e estabeleca
seus objetivos funcionais, hierarquizando-os (OUR/A, 2011);

Precedéncia do planejamentoo planejamento € uma funcdo da Administracdo que
precede as demais: organizacao, controle, liderangastdo de pessoas. Porém, na
pratica, ndo se vé claramente a sua total distiagéitermos de precedéncia, uma vez
gue, para a sua ocorréncia na empresa, tambénz sedassario a organizacdo dos
processos, a lideranca de pessoas envolvidas pestesso e a implantacdo e
manutencaalos controles existentes para manter o procesptadejamento em seu
rumo. No entanto, devido a seu efeito “norteadorplanejamento tem fundamental
importancia no inicio do processo administrativo;

Maiores influéncia e abrangéncia:uma vez em que o processo de planejamento é
conduzido pela empresa, ha a ocorréncia de impga®anfluem em suas atividades
e na sua performance e no seu “jeito de ser”. Egdo do planejamento pode existir
necessidade de maiores capacitacdes e treinantentataboradores, contratagdes ou
demissbes, transferéncia e rodizio de colaboradems outras areas/setores,
mudancas tecnoldgicas, modificacbes em procedirmemternos, dentre outras
modificacdes. Este principio pode mexer com a zieneonforto de algumas pessoas,
habituadas ao dia-a-dia “convencional”, por meiindarcéo de novos desafios;
Maiores eficiéncia, eficacia e efetividadeagir com racionalidade e produtividade,
atingindo resultados satisfatorios dentro do pkmhej Para que a empresa consiga, na
pratica, operacionalizar este principio € preciddero conhecimento no ato de
planejar, conhecimento dos recursos disponiveiempresa — potencialidades e

limitacdes — e vontade para buscar, continuamastmelhorias internas necessarias;
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2.1.2.2. Principios Especificos do Planejamento

Ackoff (1974) identificou quatro principios bésicgsie visam a facilitar o processo de

implantacéo das a¢0es de planejamento, conforraguars

a)

b)

d)

2.3.

Principio da integracdo: os planejamentos elaborados pelas areas/setoessmlasa
devem ser integrados. Isso permite sintonizariaslatles planejadas para a obtencao
dos resultados comuns a empresa como um todo;

Principio da coordenacgdo: para que 0 planejamento estratégico ocorra com
eficiéncia, deve-se fazé-lo em toda a organizagdodo apenas em suas partes,
levando-se em conta a interdependéncia entre €xpisa Otica da aplicacdo deste
principio na micro e pequena empresa, onde em spaisgpartes se confundem com o
todo, mister se faz a coordenacdo das atividadepladejamento visualizando a
empresa com suas estruturas funcionais — finantaketing, producao/processos e
pessoas;

Principio da permanéncia: uma empresa, independentemente de seu porte
empresarial, esta exposta constantemente as ioi®erambientais, recebendo
impactos positivos e negativos, em maior ou memnau.gPor isso, € imprescindivel
gue o empresario atualize o ciclo de planejameantsed negdcio ao longo do tempo;
Principio da participacdo: o planejamento ndo pode ser, simplesmente, elddh@a
colocado a tona para ser executado. Mas do quérécéle do seu produto, que é 0
plano, deve, o planejamento, ser entendido em todeu processo por todos 0s

envolvidos, em todas as areas.

Estratégia Empresarial

Estratégia € uma palavra de origem grega oriunddraegq que significa “a arte do lider”.

Usualmente utilizada no meio militar para defirérpdanos de guerra, a palavra estratégia era

associada aos caminhos que os comandantes dot@xexcavam para alcancar suas vitorias

na guerra e nas batalhas. Ao longo dos tempostégtn foi incorporada a Administracao

como os caminhos a serem trilhados para se alcangs&io e 0s objetivos empresariais.
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O boomde informacdes despejadas diariamente e a vd&dii politico-econdmica mundial
tem exigido das empresas muito mais comprometimerdm resultados, porém
fundamentados em processos operacionais e estégplidos com vistas a proporcionar
crescimento com desenvolvimento de modo sustentdwdbngo prazo. Para tanto, mister se
faz que otodo organizacionalla empresa com todos 0S Seus recursos), € naasapen
empresario, compreenda e trabalhe a cultura dé@estratégica no ambito do negaocio,

antes de navegar pelo processo de formulacao radéesas.

Na definicdo de Ackoff (1974n estratégia de uma organizacao consiste naqudkssdes

gue sao feitas pelo seu mais alto nivel de gestieeafetam a organizacdo como um tado”

Mintzberg (1978) fez uma redefinicdo do teresiratégia na década de 1970, como uma
linha de acdo que leva a resultados relevantessejadeis pela empresa, planejada com
antecedéncia ou nédo (ZANIN, MACHADO e SEHNEM, 20pl1,173). Gimenezt al.

(1999) menciona que Ansoff (1979), um dos liderasedcola de planejamento, define
estratégia como um processo controlado, consceefdemal de interacdo entre a empresa e

seu ambiente.

Para Thompson Jr. e Strickland Il (2000), a e&tiat empresarial € constituida por
mudangas competitivas que o0s gestores operaciamalicom vistas a obter melhor

desempenho da empresa, buscando alcancar os objatacados. Estratégia também é a
harmonizacdo dos recursos disponiveis na emp@saidbs, humanos, financeiros) visando
o alcance dos melhores resultados (ANSOFF, 1990).

2.3.1.Estratégias Competitivas: Modelo de Miles e Snow

Descrevendo as estruturas cognitivas adotadas ipgerdes de pequenos negocios na
conducado de suas empresas, Gimenez (1998) evidenuialelo proposto por Miles e Snow

(1978), sobre categorias de estratégia competiguea, diferencia as empresas por meio da
relagdo estratégia/estrutura e ambiente. Essagocia® desenvolvidas como taxonomia de
estratégias genéricas, estdo divididas em: edtatdgfensiva, estratégia prospectora,

estratégia analitica e estratégia reativa, consadentificado no Quadro 2.
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Quadro 2 — Taxonomia das Categorias Estratégicas de Mifrsogv

Categoria
Estratégica

Descricao

Estratégia
Defensiva

Uma empresa seguindo esta estratégia procura Zacad manter uma linha ¢
produtos/servicos relativamente estavel. Seu famwcentra-se em uma gama
produtos/servicos mais limitada do que seus coeotwas e tenta proteger seu domi
por meio da oferta de produtos com melhor qualidagevicos superiores e/(
menores precos. Nao procura estar entre os lidargglUstria, restringindo-se aqu
que sabe fazer tdo bem ou melhor que qualquer um.

e
de
nio
u
lo

Estratégia
Prospectora

Uma empresa que adota esta estratégia esta conénteaampliando sua linha
produtos/servigos. Enfatiza a importancia de ofsremvos produtos/servigos e
uma éarea de mercado relativamente mais ampla. i¥aleer uma das primeiras
oferecer novos produtos, mesmo que todos os esfaor§o se mostrem altamer
lucrativos.

m

ite

Estratégia
Analitica

Uma empresa que segue esta estratégia tenta mamizr linha limitada de

produtos/servicos relativamente estavel e ao mésmpo tenta adicionar um ou ma
novos produtos/servigos que foram bem-sucedidoswgms empresas do setor. H
muitos aspectos € uma posi¢do intermediaria erdgreesdratégias defensiva
prospectora.

S
EFm

Estratégia
Reativa

A firma que adota uma estratégia reativa exibe omportamento mais inconsister
do que os outros tipos. E uma espécie de ndodgaatNdo arrisca em nov
produtos/servi¢cos a hdo ser quando ameacada ppetidores. A abordagem tipica
esperar para vere responder somente quando forcada por pressogetitivas pard
evitar a perda de clientes importantes e/ou mauntextividade.

Fonte: Miles e Snow (Gimenez, 1998)

A taxonomia de estratégias genéricas (competitdladliles e Snow foram produzidas como

oposicao as estratégias corporativas, cujas decesimtégicas estao direcionadas ao tipo de

negocio no qual a empresa deve atuar (GIMENEZ|, 1999). As estratégias competitivas,

ao contrario, estdo relacionadas a forma como aesagompetira em determinado negdcio
(GIMENEZ et al, 1999). De acordo com Miles e Snow (1978), osrquiios de estratégias

— defensiva, prospectora, analitica e reativa pgsto para prover um bom alinhamento da

empresa com as condicbes ambientais, respondeés grwblemas que compdem o ciclo

adaptativo condicionado pelo ambiente: o problempreendedor — escolha do dominio de

produtos e mercados, o problema de engenhariacthasda tecnologia para producéo e

distribuicAo e o problema administrativo — seleg@® areas para inovacao futura e

racionalizacdo de estrutura e processo. As quateporias estratégicas foram relacionadas

aos trés componentes do ciclo adaptativo de Mitesav por Conant, Mokwa e Varadarajan

(1999), evidenciado no Quadro 3, a seguir.
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Quadro 3— Dimensdes do Ciclo Adaptativo e Caracteristitas Tipos Estratégicos

Dimensdes Defensiva Prospectora Analitica Reativa
Problema Empreendedor e Solugées
Dominio de produtog Estreito e Amplo e em expansap Segmentado e Irregular e transitério
e mercados cuidadosamente continua cuidadosamente
focado ajustado
Proeminente em sell Ativa iniciacao de Seguidores cuidadosos Investidas oportunistas
mercado mudanca de mudancas e postura de adaptacao
Postura de sucessd
Baseado no dominio  Orientado para o Orientado para a Esporadicos e
) e cuidadoso/forte | mercado e ambiente| concorréncia e completp dominados por tépicos
Monitoramento monitoramento especificos
ambiental organizacional
Penetracdo cuidadosa Desenvolvimento de| Penetracdo assertiva ¢ Mudancas apressadas
) e avancos de produtos e mercados|e cuidadoso
Crescimento produtividade diversificagéo desenvolvimento de
produtos e mercados
Problema de Engenharia e Solucdes
Obijetivo tecnolégico| Eficiéncia de custos Flexibilidade e Sinergia tecnolégica Desenvolvimento e
inovacéo concluséo de projetog
Amplitude Tecnologia Unica, Tecnologias Tecnologias inter- Aplicacdes
Tecnolégica focallexpertisebasica| multiplas/avangando| relacionadas/na fronteira tecnologicas
na fronteira mutaveis/fluidez
Anteparos Programas de Habilidades de Incrementalismo e Habilidade de
tecnoldgicos manutencéo e pessoal sinergia experimentar e
(Buffers) padronizacao técnico/diversidade improvisar solucdes
Problema Administrativo e Solu¢cfes
Coalizdo dominante| Financas e producao Marketing e P&D| Pessoal deejalarento Solucionadores de
problemas
De dentro para Busca de problemas g Abrangente com Orientado por crises e
) fora/dominado por | oportunidades/perspec mudancas incrementais desarticulado
Planejamento controle tivas de programas ol
campanhas
Estrutura Funcional/autoridade Por produtos e/ou Dominada por Autoridade formal
de linha mercados assessores/orientada por  rigida/desenho
matriz operacional solto
Controle Centralizado, formal Desempenho no Métodos Evitar
e ancorado em mercado/volume de| multiplos/célculos de problemas/resolver
aspectos financeirog vendas riscos problemas
cuidadosos/contribuicap remanescentes
de vendas

Fonte: Conant, Mokwa e Varadarajan (Gimeeeal, 1999).
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A partir da andlise do modelo de Miles e Snow (}9T@menez (1998) sugeriu que
individuos que tem preferéncia por um estilo adajotade solucdo de problemas sdo mais
atraidos pela estratégia defensiva como modelotubz@ e aqueles que possuem perfil
inovador preferem a estratégia prospectora. NadestGéu e Inferno: o cotidiano de um
dono de negocio” (SEBRAE-SP, 2014), que, de uma blas1080 empresas pesquisadas,
evidenciou os perfis atitudinais de proprietaries mequenos negécios — evidenciado no
Quadro 1, destaca-se que 10% das empresas sitaaram-perfil Tradicional (apresenta
uma forma de trabalhar ja conhecida e que é mani#&abusca inovacdes) e 9% no perfil
Acomodado (sente-se inseguro, ndo se sentindo beparpdo em administracéo,
planejamento e em como ter lucro). Sugere-se, gqti@otais empresas atuam segundo uma
estratégia defensiva e reativa, respectivamentsoamte Miles e Snow (1978). Ja Mintzberg
(1973), com o0 modo adaptativo de fazer estratégiacterizado por adotar solugdes reativas
as demandas do ambiente, se aproxima do modelalde &Snow na categoria estratégica
reativa (ZANIN, MACHADO e SEHNEM, 2011, p. 174).

Voltando ao Quadro 2, na categoria estratégicaveeaima atitude “ndo-estratégica” pode
estar em conformidade com uma mentalidade imet#iati® microempresario, com
pensamento voltado para o curtissimo prazo e hdggale atuagéo limitados ao que se passa
dentro da empresa. Tal conformidade pode ser meibaalizada na Figura 2, a partir da
contribuicdo de Costa (2012), que classifica a alelatde dos dirigentes em relacdo ao

futuro.

Figura 2 — Mentalidade imediatista, operacional e estragégic

O Mundo ‘
Pais
Mentalidade
Egtado Estratégica
Cdece Mentalidade
Entidade Operacional

Mentalidade
Imediatista

Setor

Hoje Daquia Daquia Daqui a Daqui a
1 més 1 ano 10 anos 100 anos

Fonte: Costa (2012, p. 15)
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2.4. Planejamento Estratégico

Na seara estratégica, apesar das grandes coniebuida ferramenta de planejamento
estratégico nas organiza¢cotmm surgido criticas nos meios académicos e enraksabre

a sua utilizacdo. Mintzberg (1994) concluiu quenpjJamento estratégico e formulacéo
estratégica ndo sao sinbnimos, e em decorrénciaameteristicas como inflexibilidade,
inibicdo a criatividade e ao pensamento estratégigeracao de resisténcias a mudancas, por
exemplo, o autor apresenta uma série de Obicesilizagdo eficaz da ferramenta
(OLIVEIRA, TERENCE e ESCRIVAO FILHO, 2010).

Para Kotler (2000) o planejamento estratédi&€oo processo gerencial de desenvolver e
manter um ajuste viavel entre objetivos, habilidaderecursos de uma organizacdo e as

oportunidades de um mercado em continua mudanca”

A metodologia para elaboracdo de planejamentotégica utilizada em literaturas da érea
da Administracdo ainda estd muito direcionada adgs empresas e multinacionais, com
meétodos de diagnaostico situacional, implantacdomementacdo de agcdes muito complexos
para serem executados no ambiente da microempm@sa, goor exemplo, nos livros
Planejamento Estratégico - Fundamentos e AplicagG@8AVENATO e SAPIRO, 2004),
Planejamento Estratégico - Conceitos, MetodologRrticas (OLIVEIRA, 2011), Manual

de Planejamento Estratégico: desenvolvimento deplamo estratégico com a utilizacdo de
planilhas do Excel(ALMEIDA, 2003) e Planejamento estratégico: teorias, modelos e
processo¢PEREIRA, 2010).

Em tais literaturas os fundamentos metodoldgicoset@borados para atender a demandas de
negocios com estrutura empresarial completamerstintdi do contexto de uma micro e
pequena empresa — mais flexivel em estrutura, paém maiores dificuldades para
acessarem informagcdes ambientais e conduzir umegsocestratégico com solidez. Sao
utilizados, inclusive, termos técnicos complexos desconhecidos na seara das
microempresas, tais commacropolitica macroestratégia homeostasee heterostase
(OLIVEIRA, 2011). Pode-se utilizar, por exempldrigura 3, em que Oliveira (2011) mostra

a correlacdo dos tipos de planejamento aos nivededisdo nas empresas numa piramide

organizacional.
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Figura 3 — Niveis de Decisdo nas Empresas e Tipos de Blarajo

Alta

o . Estratégico Decisdes Planejamento
Administracdo | Estratégicas Estratégico
|
Média Tatico Dlecisées PI'anejamento
i v ” Taticas Tatico
Administragao |
A / R . 1 N e
Operacional Demsoe.s . Planejamento
Baixa Operacionais Operacional

Administragao |

Fonte: Adaptado de Oliveira (2011)

Da mesma forma, Fernandes e Berton (2@86)bém nivelam as decisdes em trés partes,
consoante Oliveira (2011). A estruturacdo das desisias empresas pelo modelo acima
mostra-se como um modelo rigido e extremamente dorpara ser aplicado numa
microempresa, objeto de estudo deste trabalho,vemgue o dono ou socio-proprietario de
uma empresa deste porte exerce as funcdes estestégiase que concomitantemente com as
funcbes operacionais. Em diversas ocasides, pdadesr motivos, o microempresario €
dono, gerente e vendedor no seu negdécio. Urgeessidade, entdo, de um modelo que seja

flexivel e adaptado ao ambiente das MPEs.

De acordo com Terence (2002), nos trabalhos deo @eReter (1993) e Thompson Jr. e
Strickland 11l (2000) as estratégias empresariamdep ser classificadas em;_a) estratégia

corporativa— realizada nos niveis da alta administracaostiaggia de negdciesa tomada

de decisdo ocorre nas unidades de negécios quepesampossua. Nao se enquadra em

empresas de um unico negaocio; c) estratégias foaisie formuladas em cada area funcional

da empresa (financas, marketing, recursos humanadiicéo, etc.) e ocorre no nivel tatico;

d) estratégia operacionalocorre nos departamentos dentro das areas faigida empresa,

de ambito operacional.

Fazendo-se um breve resumo das definicbes expostagigura 3, tem-se que: a)
Planejamento Estratégico € onde ocorre as decisdes estratégicas da empmpséa,
minuciosa analise do ambiente externo e internwvadiagdo dos recursos existentes no
negocio, para se determinar, no longo prazo, okares horizontes a serem perseguithys;

Planejamento Tética segundo Oliveira (2011), é a metodologia comlifiage de otimizar
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areas de resultados especificas, e ndo a empresa wm todo. Sua funcéo principal
utilizar os recursos disponiveis na empresa de dameional para consolidar os objeti
previamente definidos. Possuem periodo de tempe ma#itos do que o planejanto
estratégico; c)Planejamento Operaciona: periodo de tempo mais curto que o
planejamento tatico. E onde ocorre a implementalg@® atividades especificas a se

alcancadas em cada departamer- e a geracao de relatérios de resultados e crones.

Referenciand®e nos trabalhos realizados [Mintzberg sobre as escolas de pensami
sobre formulacéo estratégicvasconcelos Filho e PagnoncgRi011) criaram adaptacdes
processo de planejamento estratégico com o intlgtootimizar vantagens reduzir as
desvantagens verificadas nas escolas de pensapstuttas poMintzber¢c. A metodologia
definida pelos autores se aproxima da realidadévidRss no tocante a formulacdo de ac:

estratégicas e podersmelhor elucidada abaixo neiguras 4 e 5.

Figura 4 — Etapas do Planejamento Estraté— Metodologia

Estratégias
Negdcio Principios Visdo Competitivas

Missdo Anadlise do Objetivos
Ambiente

Fonte: Vasconcelos Fillr@Pagnoncelli (200

Figura 5 —Etapas do Planejamento Estraté

NEGOCIO

QUEM SOMOS? MISSAO

VALORES

ANALISE DO AMBIENTE A
ESTAMOS
HOJE?
Matriz SWOT/FOFA
PARA ONDE
VAMOS?
OBJETIVOS
e ESTRATEGIAS
COMO " PLANOSDEAGAO

CHEGAREMOS LA?

IMPLEMENTAGAO

Fonte: Adaptado de Vasocelos Filho e Pagnonce (ROTH, 2014).
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2.4.1.Modelos do Processo de Planejamento Estratégico

Ha uma série de constructos na literatura de @amamjto estratégico com abordagens
metodoldgicas para a sua elaboracdo. Nao ha grarates;O0es, no entanto, entre as
metodologias propostas, existindo muita homogedeidaos processos de planejamento

apresentados como modelo.

2.4.1.1. Modelo de Planejamento Estratégico de Fernandes eiBon

O processo estratégico de Fernandes e Berton (2812)dividido em trés etapas: analise,
formulacdo e implantacdo das estratégias. Na ela@amalise ocorre o estudo dos ambientes
externos e interno (empresa) para que sejam lalai@s oportunidades e ameacas, assim
como as debilidades e potencialidades existenteenmaresa, com fins de se tracar o
horizonte de atuacao. A etapa de formulacdo censstdefinicdo da filosofia empresarial e
na definicdo dos objetivos estratégicos que a esappectende alcancar. A implantacdo € a
etapa onde a empresa coloca em atividade o qyéafejado como estratégia, estabelecendo
indicadores, comunicando-os aos colaboradores eitorenmdo-os para acompanhar 0s
resultados previstos e realizados. Na Figura @éasetapas sao visualizadas em formato de

fluxo, constando os itens que compdem todo o psoces



24

Figura 6 — Processo Estratégico — Fernandes e Berton

B Formulacao
” Analise do Ambiente
Analise
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Humanos

Ameacas e
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_ Ambiente _
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Organizacao U _

Pontos fortes
Pontos fracos

] Implantacao

Aprendizagem

Analise Organizacional
= Competéncias organizacionais e

= Estrategias genéricas

Fonte: Fernandes (2011).

O modelo proposto se encaixa tanto na realidadgralede e média empresa, quanto da do
pequeno negocio. No entanto, para este dltimo, gessario que o0 empresario tenha
processos operacionais definidos, assim como proeatbs internos, pois, sem estes,
mesmo que haja um bom planejamento, pode ndo baverhoa execucdo. Para a pequena
empresa, este modelo proporciona ao empresariegasnges vantagens: gerar a reflexao
sobre seu préprio negocio, por meio da definicAmelgocio na etapa de analise; permite o
desenvolvimento do pensamento estratégico, dest®lése dos fatores ambientais, até a
definicdo de estratégias na etapa de formulacdonp® de elaboracdo de planos de acdes;
possibilita uma melhor tomada de decisdo devidogbia de paradigmas no empresario e

nos colaboradores envolvidos, permitindo-os enxexganpresa no longo prazo.

Ja com relacdo a microempresa, este processoegatapodera ndo surtir efeito, uma vez
gue em grande parte destas o empresario €, popéxesdono e o “balcdo de atendimento”,
concomitantemente, e, além de oferecerem maiostéesia & implantacdo do processo

estratégico do que uma empresa de pequeno poagyasduem conhecimentos basicos de
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conceitos e técnicas de estratégia empresariabndaba realizacdo de atividades praticas
para fundamenta-los. No item andlise organizacjgal exemplo, ndo caberia aplicar com
eficacia as estratégicas genéricas de Porter nuim@empresa, sendo que tenderia, a
estratégia, a ser identificada como de foco. ClaigntHofer e Boulton (GIMENEZ2t al,
1999) alegaram a impossibilidade de descrever tadosliferentes tipos de estratégia —
estratégias genéricas - do modelo de Porter (1986nodelo das estratégias genéricas
também é visto como inadequado ao ambiente emalestaral (GIMENEZet al, 1999).

2.4.1.2. Modelo de Planejamento Estratégico de Oliveira

O modelo de planejamento estratégico proposto figei@ (2011) esta compreendido em
guatro fases basicas, conforme mostra a Figurajide eesponde as seguintes questdes: Onde
estamos? Onde queremos ir? Podemos chegar 1&? Qsiatmminhos? Que decisbes

precisamos tomar para chegar la?

a) Fase 1: Diagnéstico Estratégico
b) Fase 2: Missdo Empresarial
c) Fase 3: Instrumentos Prescritivos e Quantitativos

d) Fase 4: Controle e Avaliacdo
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Figura 7 —Planejamento Estratégico — Oliveira

Visdo e Valores
FASE1

DIAGNOSTICO

e TRATECICD A'nailse do @@E A'nallse do
Ambiente Externo Ambiente Interno
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T
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Funcionais

>

Estratégias

FASE3
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QUANTITATIVOS

Planos de Agdo

g

Planos
or¢amentarios

A

FASE4 . Avaliactes e
CONTROLE E AVALIACAO ‘ Corregdes

Fonte: Adaptado de Oliveira (2011, p.57).

A primeira fase do processo inicia-se pela defmida Visdo e dos Valores da empresa,
abordando em seguida os aspectos ambientais ext@gmpostos por fatores de influéncia
incontrolaveis pela empresa, e 0s aspectos do atahigerno, compondo os pontos fortes e
fracos da empresa, fatores controlaveis por estao@elo estabelece, inicialmente, em seu
processo, o0 norte a ser percorrido pela empresafuuno proximo ou distante, denominado
de Viséo, que é reforcada pela interacdo entre @rema e as oportunidades e ameacas

advindas do ambiente externo analisado.

Na segunda fase, baseando-se nas informacdes gegpatta diagndstico estratégico, é
definida a Missédo, que compreende a razao de egiatéla empresa e 0 que esta fard de
relevante para o cliente. Em seguida, sdo definadopropdsitos, evidenciando, dentro da
Missdo, o0 que a empresa oferecera, em termos dautpeo e servicos e em que
setor/segmento atuara. Fechando esta fase, € galaparestruturacdo para a constituicdo de

cenarios futuros para a empresa, que consiste emifidacdo e preparacdo de possiveis
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acontecimentos no futuro da empresa. A preparag@emérios pode fundamentar a viséo de

futuro do empresério.

De posse de um pano de fundo estabelecido (cen&iase informacOes estratégicas
levantadas via diagnostico estratégico, o empregande estabelecer “o que fazer” para
alcancar os resultados, “como fazer”, “onde seitd"fe‘quem fard”. Nesta terceira fase do
processo, a empresa define seus objetivos gefaici®nais — por area funcional da empresa
— as acOes estratégicas para alcancar os objetigaoslaboracdo dos planos de acdes para

execucao.

A guarta e ultima fase do processo estratégico loeif@ (op. cit) consiste no controle e

avaliacdo do planejamento. Verifica-se, aqui, “caaempresa esta indo” para a situacéo
desejada, por meio da analise dos indicadores sEmgenho definidos, da comparacdo das
acOes previstas versus realizadas, de acOes casrab processo e de repactuacao de metas.

Pensando a utilizacdo desta estrutura de processplahejamento estratégico numa
microempresa, pode-se prever algumas possivetsldiéides na sua elaboracdo e conducgéo
pelo empresario: a) quebrar paradigmas/resistémgianto ao ato de planejar a empresa,
visto que grande parte das microempresas nao cemhas beneficios do planejamento; b)
Aqueles empresarios que possuem uma visao miopeuloegécio, terdo dificuldades para
definir a missao empresarial; c) identificar ediltas oportunidades e ameacas que realmente
impactardo o negocio destes empresarios, oriurmasniente externo; d) Preparar o futuro
da empresa. Microempresas que apresentam estfaimiigar, com processos operacionais
indefinidos, sdo imediatistas quanto a obtencéocedeltados e reativas quanto a forma de
agir. Poderdo ter dificuldade para preparar o tutda empresa, tanto via definicdo de
cenarios, quanto da visdo. O modelo de Olivena €if) foi desenvolvido com base em
aplicacdes em empresas de médio e grande porgssitando, no entanto, de ajustes em sua

estrutura para poder acessar com maior aceitagéverso das MPEs.

2.4.1.3. Modelo de Planejamento Estratégico de Bethlem

Bethlem (1998) utiliza como método a fundamentadgionassa critica para as pessoas que
estardo envolvidas com a elaboracdo do planejanestitatégico, por meio de conceitos e

técnicas que sdo trabalhados por meio da realizdg&exercicios com o empreséario que
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proverao respostas a perguntas basicas, conterapfaga roteiro de atividades para a
construcdo do planejamento. De acordo com BethldaRENCE, 2002), tal procedimento
possibilita ganhos de confianca no grupo de engtot/ino planejamento, facilitando a

conducao das etapas do processo devido a quebrasisténcias.

A diferencga entre a metodologia utilizada por Bath(1998) e as demais outras supracitadas
esta na utilizacdo de atividades, exercicios e tonesso que considera um passo-a-passo
para a tomada de decisdo sobre as melhores emstsagegerem implantadas (TERENCE,
2002). A sequéncia de atividades utilizadas no dwette Bethlem (1998) é identificada na
Figura 8, iniciando-se o processo com a aplicag&oatividades para definicdo dos objetivos
e estratégias e finalizando-o com as escolhas djstivios e estratégias para serem

implementadas na empresa.

Figura 8 — Planejamento Estratégico —Bethlem

—_———

Desejos e
aspirages
do

empresario

4
Definicdo da Anilise dos
Visdo da desafios e
empresa prioridades

Identificag8o do futuro
desejado e esperado
pelo empresario

Cendrios/pre
-visdes do

mercado

Definigdo dos Objetivos

- +
Estratégias

Fonte: Adaptado de Bethlem (Terence, 2002).

De acordo com Terence (2002), este modelo é fleridédatico, e atenderia com sucesso as
necessidades de planejamento de uma pequena enidédsdos que preveem a interacao do
empresario de micro e pequena empresa - e de sal®@dores envolvidos no processo de

planejamento - com conceitos e técnicas de plamgjampor meio de atividades, tais como,
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oficina de planejamento participativoworkshop de planejamento e reunides de
brainstorming por exemplo, torna a conducdo do processo egitaténais envolvente e

colaborativo.

2.4.1.4. Modelo de Planejamento Estratégico de Vasconcelosilio e
Pagnoncelli

Com o intuito de minimizar as desvantagens obses/ads escolas de pensamento sobre
formulacdo estratégica e otimizar as suas vantay@seoncelos Filho e Pagnoncelli (2001)
definiram uma metodologia de planejamento estradégionsoante mostrado na Figura 3,
gue tem inicio na definicdo do negocio da empreBada com a definicdo das estratégias

competitivas.

A metodologia proposta é basica e perfeitament@tadel ao ambiente das MPEs, em
especial ao da microempresa. Por iniciar o processoa definicdo do negocio — beneficios
principais que sdo esperados pelo cliente — o mogelssibilita ao empreséario de
microempresa uma visdo ampla — ou estratégica sedonegdécio, entendendo todos os
beneficios possiveis que o0 seu produto e/ou sepdde agregar a experiéncia de compra do
cliente, ampliando a sua concepcdo sobre a ofestasalucées por meio da “coisa”
(caracteristicas do produto/servigo), e ndo aafemicamente da “coisa” (VASCONCELOS
FILHO e PAGNONCELLI, 2001). Este primeiro passoeabrmente do empresario por meio
da reflexdo sobre o0 seu modelo de negdcio e fadiljprocesso de definicdo da missédo e dos

principios — ou valores — da empresa.

Resgatando-se a Figura 4, pode-se verificar quéh R2014) adaptou o modelo de
Vasconcelos Filho e Pagnoncelbp( ci) e o utilizou no manual do educador do curso
“Planejamento Estratégico Na Medida”, conduzidom@EBRAE. Nesta adaptacdo, ROTH
(2014) alocou as etapas definidas por Vasconcedlbe E Pagnoncellidp. ci) em quatro
etapas:Quem Somos, Onde Estamos Hoje, Para Onde Vamosne Chegaremos L.ae

acordo com o exposto na Figura 9, a sequir.
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Figura 9 —Planejamento Estratégico - Vasconcelos Filho e®azglli

avewsonos? (A

X 4
ANALISEDOAMBIENTE
v

ESTAMOS

Matriz SWOT/FOFA
PARA ONDE “
VAMOS? -
COMO
CHEGAREMOS LA? =

Fonte: Adaptado de Vasconcelos Filho e Pagnor(éadth, 2014).

De acordo com a Figura 9, a primeira etapa — QuamoS — permite ao empresario definir o
gue sua empresa faz, para quem ela faz e de qua forfeito (ROTH, 2014). Na segunda
etapa — Onde Estamos Hoje — € o0 momento de a em@a&ézar o diagnostico estratégico,
evidenciando os impactos que sofre do ambienterextprovenientes dos aspectos politico-
legais, econdmicos, socioculturais, tecnoldgicosclienaticos e as potencialidades e
debilidades existentes no seu ambiente interng(ré&mpresa). Nesta fase se constitui a
matriz SWOT ou FOFA (forcas, oportunidades, fraqgee ameacas), que preparara o

empresério para a formulacdo estratégica no deatwrerocesso.

Na etapa terceira — Para Onde Vamos — ocorre aighdi das pretensfes futuras do
empresario com relagdo ao seu negocio, alinhadasseas “sonhos”, além da formulacdo
dos objetivos estratégicos para se alcancar estenpdes futuras (visao de futuro).

A quarta e ultima fase — Como Chegaremos L& — ®gaval implementacdo das acgles
formuladas por meio de planos de acfes, definiedassatividades, responsaveis, prazos,
indicadores de desempenho e demais outras infopragideis para a execucdo do

planejamento estratégico.
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O modelo de Vasconcelos Filho e Pagnoncefi. Ci)) adaptado por Roth (2014) é utilizado
como ferramenta metodologica do curso PlanejamEstmatégico Na Medida, fomentado
para ser aplicado pelo SEBRAE somente nas micr@sagpr brasileiras que buscam
orientacdes e conhecimentos na instituicdo, emaquks.

2.4.2.Missdo como Pedra Fundamental do Planejamento Estiggico

Segundo Pearce (MUSS@®t al 2011), a declaracdo da missdo deve possuir davaiage

durabilidade do propdsito da empresa, possibiltiaalinhar toda a empresa numa Unica
direcdo (rumo a uma direcdo comum a todos). A missgresenta a “razao de ser” de uma
empresa, 0 que ela faz, para quem faz e como &actrdo com Oliveira (2011), procura-se

responder na missédo a duas perguntas:

e “Aonde se deseja chegar com a empresa? ”

e “A empresa pretende atender a quais necessidadgxeetativas do mercado? ”

No ambito do processo estratégico, a missao reypieeagpedra fundamental de onde se inicia
o planejamento estratégico, servindo como um ndoteafetivo para a sua ocorréncia na
empresa. A missao orienta a partida do planejamest@tégico, evita a armadilha do
sucesso, atrai, motiva e pode reter talentos, tarianformulacdo dos objetivos e deve
explicitar o negoécio da empresa (VASCONCELOS FILHAPAGNONCELLI, 2001). A
definicAo do negocio, componente da primeira ethp@rocesso estratégico modelado por
Vasconcelos Filho e Pagnoncelli (2001), conformstat®ado nas Figuras 3 e 8, auxilia na
definicdo do enunciado da missdo empresarial, lenaue indicam as solucdes e beneficios

gue os produtos ou servigcos agregam aos clientes.

Pearce (MUSSOt al. 2011), identificou os elementos que devem faaetepda frase que
constitui a missdo para que esta possa ser comdalezficiente para o processo de

planejamento estratégico:

a) Principais clientes e mercados;
b) Imagem publica desejada;
c) Sobrevivéncia, crescimento ou lucratividade;

d) Valores e filosofia corporativa;
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e) Produtos ou servicos;

f) Competéncia prépria/distintiva da empresa;
g) Dominio geografico;

h) Tecnologia.

Em levantamento realizado por Musstial (2011), sobre a quantidade de elementos do
modelo Pearce (1982) encontrados nos enunciadomidades de empresas brasileiras de
capital aberto, obteve-se que os elementos prisc@ntes e mercados e a preocupacao
com a imagem publica suplantaram os demais eleseatwontrados nas empresas

brasileiras, segundo ilustra o Quadro 4.

Quadro 4 — Quantidade de Elementos do Modelo de PearcEmpsesas Brasileiras

Elementos Encontrados Qtd. %

1 | Principais clientes e mercados 134 96%
2 | Preocupacao com a imagem publica 132 94%
3 | Sobrevivéncia, crescimento ou lucratividade 81 58%
4 | Valores e filosofia corporativa 78 56%

5 | Produtos ou servigos 62 44%

6 | Competéncia propria distintiva 42 30%
7 | Dominio geografico 21 15%

8 | Tecnologia 10 7%
Total 450

Fonte: Mussoet al (2011).

No contexto da realidade das microempresas, onde éndcomum a realizacdo de
planejamento estratégico, ha a necessidade degipamente, gerar a reflexdo em torno do
modelo de negdcio da empresa, das solugbes e diemefjue seus produtos/servicos
oferecem aos clientes, para depois iniciar a dgfonda missao empresarial. Sem a definicdo
clara do negdécio, o empresario de microempresar@odeorrer no erro de “gerar’” um
enunciado para a sua missao, as vezes baseandmseeaeaferéncia em missdes de grandes

empresas.

Roth (2014), utiliza como metodologia para definigha missdo em microempresas uma
atividade pratica que envolve trés perguntas basiceerem respondidas pelos empresarios,
com fins de sintetizar todas as respostas obtidaspenas uma frase, que representara o

enunciado da missao: O que fazemos? Para quemda2ddomo fazemos? Esta atividade é
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dindmica e producente, uma vez que pode envohempmresario e seus colaboradores no

processo de definicdo da frase representativarp®gitos da empresa.

2.5. Monitoramento Estratégico

Os indicadores funcionam como bussolas que senae rponitorar a implementacdo das
estratégias com vistas a atingir os objetivos ttaggela empresa. De acordo com Fernandes
(2008), sdo como relogios que permitem a empresaas areas controlar o andamento e
nivel de alcance dos objetivos almejados. Durant&clo de planejamento estratégico, 0s
indicadores utilizados para avaliar a implementagéas estratégias, o estabelecimento de
metas de curto e longo prazo e a elaboracao doegtie acao para estruturar o atingimento
das metas sdo realizados de forma interdependersiendtanea, segundo a Fundacao
Nacional da Qualidade - FNQ (FNQ, 2008).

Segundo Tachizawa (ALVES, 2010), indicadores deemipenho e de gestdo podem ser
utilizados para realizar o monitoramento estratedae empresa. Partindo da premissa de que
ndo se pode administrar com confianca aquilo qoesedode medir, € imprescindivel que a
empresa defina os indicadores que mostrarao sanoisittos planificados para o alcance dos
objetivos estdo em situacao critica para atingiment proximos do que foi previsto como
alvo. Os indicadores também tém o papel de siroptifie tornar compreensivel uma

realidade complexa.

A definicdo de indicadores de desempenho paradesvaliacdo da implementacao das

estratégias possibilita elementos para o gerenand seu progresso com base em fatos
(FNQ, 2008), uma realidade ainda distante paraa@mpresas que condicionam suas acoes
para o “imediatismo” por resultados. A falta denpls de acdes com metas definidas e um
sistema de gestdo e controle estratégico inst@aguia as margens de erro nas tomadas de
decisdo da empresa para alcancar resultados. Aesanpe comportaria como um barco a

deriva e sem rumo definido, onde qualquer rota padervir como destino.

Consoante lttner e Larker (ALVES, 2010), quandceagpresas ndo sabem o que medir,
geralmente medem demais. Isso, segundo Alves (26&0Jificultaria o processo de gestao
do negécio. A utilizacdo do indicador de desempesbgundo Gomest al (2014, VARGAS
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et al 2016), faz parte do processo decisério da empmesaindo como instrumento de

analise, mensuracéao e avaliacao dos resultadaslam determinados periodos.

Fernandes e Berton (2012) alegam que é possivetan®ade indicadores ser controlada por
uma empresa, cabendo a esta “definir o que é mgeriante em termos de resultado
desejado para montar um sistema de controle dengesdo adequado aos objetivos”. A
natureza das estratégias ird determinar a natwlezamedicdes a serem adotadas (FNQ,
2008).

2.6. Modelo de Negocio

Muitos empresarios, principalmente os donos de an&mpequenos empresas nao sabem
conceituar seus negocios para além dos atribuieertes nos mesmos, estabelecendo uma
visdo miope acerca dos seus processos. Sem corghesséncia deste negocio, ou seja, 0S
propésitos que o fundamenta, os donos de micros@predo conseguem evidenciar com
clareza para o mercado as propostas Unicas deatalentes ao seu produto e/ou servico e
nem para si préprio com relacdo a novas ideiasedéaios que surjam, mas que fracassam

por ndo serem trabalhadas de forma eficaz.

O conceito de modelo de negécios € muito usadaJra&nte, em literaturas que abordam
gestdo empresarial. Ao efetuar pesquisa para angartigos cientificos no ProQuest

(www.proguest.com/que abordam este conceito, obteve-se 1.233.888llos associados

ao termabusiness modea 563 resultados vinculados ao termo modelo déanes)

De acordo com Baden-Fuller e Morgan (2010), ha asuiefinicbes para conceituar modelo
de negdcio, devido a amplitude do tema na litesatier gestdo empresarial. Sobre as origens
do constructo, Joia e Ferreira (2005) evidenciamaguestudos de Schumpeter (1934 e 1950)
sobre a influéncia da combinag&o dos fatores deugémw, que eram vistos como isolados e
sem relacdo entre si, na geracdo de novos mer@gosdutos, podem ser vistos como
pioneiros com relacdo ao que hoje € conhecido aqoodelo de negdcios, em virtude de os
fatores considerados nestes estudos possuirendagetagn os elementos e definicbes deste
modelo.

O termo modelo de negécios passou a ser amplamenteituado a partir da década de
1990, com a evolugéo da tecnologia da informagd® iaternet no meio empresarial (JOIA e
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FERREIRA, 2005). O termo tem ganhado notoriedadepallaridade nas areas da estratégia
empresarial e tecnologia da informacdo (HEDMAN elLKING, 2003). Startupsde base
tecnoldgica pertencentes as areas da tecnologigatenacao e inovacao, estdo propensas a
grande taxa de falhas, refor¢cadas ainda pelastézesrno mercado, o que torna necessario a
utilizacdo de artefatos para modelar as ideias egocios surgidas e simplificar as

experimentacdes dos testes.

Além da modelagem de negocios nascentes como ostatags € imprescindivel para os
empresarios de microempresas a analise de seuorelelegocio diante do contexto macro
e microecondmico em que 0 mesmo vive, acompanhasdtendéncias e cenarios que
influenciam a sua empresa e as mudancas de paagigdpnseu setor de atuagao, para evitar
0 desgaste do seu modelo de negdcio. Um ambientpetitivo, por exemplo, pode causar
restricdes num modelo de negdcios (PORTER, 1986)eoressalta a importancia em se ter

instrumentos de modelagem eficientes para os peguergocios.

No final dos anos 2000, surge uma ferramenta deejamento atraente para descrever
modelos de negdcios, criada por Alexander OsteewvaRhD em Sistemas de Informagédo em
Gestdo e teorico de negocios suico, com a ajudd7@e co-criadores. O modelo foi
denominado com@usiness Model Canvaspnforme quadro % sua proposta consiste em
transparecer para o empresario os fatores derefiai@ de valor agregados ao negocio por
meio de suas atividades principais, recursos atibs, segmento de clientes a ser trabalhado
e a forma de relacionamento da empresa com esteanais que intermediam as entregas de
valor para o cliente, parcerias chave para o negé@uas fontes de receita e de despesas
(OSTERWALDER, 2010).
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Quadro 5- The Business Model Canvas
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Fonte: Adaptado de Osterwalder e Pigneur (2010)

2.7. O Desempenho das MPEso Brasil

As MPEs brasileiras representam uma fonte catalizaplara o desenvolvimento econémico
do pais por meio da geracdo de empregos, da nudigb de rendas, da arrecadacédo de
impostos pelo governo e do incremento de negdé@dsades tecnoldgicas, com propostas de
valor inovadoras e funcionais. As MPEs contribueam 7% do Produto Interno Bruto -
PIB brasileiro, com 44% dos empregos formais emi@es, e aproximadamente 70% dos
empregos gerados no comercio, e constituem 99%tdbde empresas formalizadas no pais
(SEBRAE, 2014).

No entanto, muitas destas empresas ndo consegumeviser ao longo dos tempos em
funcdo de uma série de dificuldades que envolvesdaldatores do panorama politico-
econdbmico mundial e brasileiro, até deficiénciasgeatdo e planejamento do negdcio e
mesmo de aspectos comportamentais do empresaricosMempresarios culpam a “crise”

(crise econbmica) como causa maior do insucessaseddiculdades que seus negocios
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enfrentam. Contudo, as “crises existenciais” sas macivas ao empresario, pois envolvem
0 desconhecimento do seu mercado de atuacao e gedgeio negocio, além da auséncia de

competéncias gerenciais e mesmo técnicas parazondiia-a-dia de sua empresa.

2.7.1.Participacdo das MPEs na Economia Nacional

A partir de pesquisas realizadas pela FundacadiG®uargas - FGV e SEBRAE (SEBRAE,
2014), por meio de tabulag6es do Instituto Brasilde Geografia e Estatistica - IBGE, dos
diversos setores de atividade econdmica, obteweseonjunto de informagdes e indicadores
— sendo o principal indicador gerado o valor adiatto a precos basicos (excluindo-se
impostos sobre produtos) - pertinentes ao desermpssudnomico das MPEs que pbde avaliar
a contribuicdo das diversas atividades econémicasnstituicdo do PIB da economia.
Observa-se na tabela 1 que no triénio 2009 a 2Qd#ktecipacédo das MPEs na formagéo do
PIB manteve-se constante, com quedas nos perceulmiaialor adicionado pelos setores do
comeércio e industria no mesmo periodo, e aumentmdaibuicdo do setor de servicos em
2011.

Tabela 1- Valor Adicionado das MPEs na Economia Nacion2089 a 2011

" D0 VALOR ADICIDNADOD DAS MICRO

E PEOUENAS EMPRESAS 2008 —
SERVICOS 8,0% 9,3% 0,0%
COMERCIO 8 5% 9,7% 8,1%
INDUSTRLA B, 6% 8,3% 78%
MICRO E PEQUENAS EMPRESAS 271% 26,7% 270%

Fonte: SEBRAE e FGV, a partir de dados do IBGE.

Com relacéo ao volume constituido de MPEs no Braailia até o dia 11 de maio de 2016,
de acordo com dados do site EmpresdometroMPE dae@ersicdo Nacional do Comércio de
Bens, Servicos e Turismo - CNC, evidenciados nelaa®, 14.820.620 MPEs ativas no pais,
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representando 92,5% do total de empresas ativagiZes constituidas até a data em
guestdo. Pode-se observar no gréfico 2 que, dettk B0% fazem parte do regime de
tributacdo normal, 31% estdo no Simples Nacior29% estdo enquadrados no Sistema de
Recolhimento em Valores Fixos Mensais dos Tribaimsangidos pelo Simples Nacional —

SIMEI, devidos pelos Microempreendedores IndividuwaMEL.

Tabela 2— Total de Empresas Ativas e de MPEs Ativas — illedre Filiais. Em 11/05/2016

EMPRESAS ATIVAS % Sobre Total

16.850.443 MPE ATIVAS (Matrizes) ([de  Empresas
até 11/05/2016 Ativas

Matrizes Filiais (Matrizes)

16.024.008 826.435

95% 5% 14.820.620 92,5

100%

Fonte: EmpresometroMPE (http://empresometro.cndoigstatisticas). Acesso em
11/05/2016.

Gréfico 2 — Regime de Tributacdo das MPEs — do Total de MRIzas no Pais até 11/05/2016
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Fonte: EmpresometroMPE (http://empresometro.cndostatisticas). Acesso em
11/05/2016.
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O relevante papel das MPEs para o fomento da edanbrasileira também pode ser
observado no estado de S&o Paulo. Pesquisa realpgdd SEBRAE-SP (SEBRAE-SP,
2015) mostra que 99% das MPEs constituidas no cestadtribuiram com 48% dos
empregos formais gerados pelas empresas, com utigipagao de 36% dos salarios pagos

no estado pelo total de empresas constituidasfie@@a

Grafico 3 — Participacdo das MPEs na Economia do Estad@aé&&ulo — 2013

Estabelecimentos Empregos Folha de salarios

Fonte: Elaborado pelo SEBRAE-SP / Gestao Estratggipartir de dados da
RAIS/TEM (2013). Nota: exclusive setor financeiro.

2.8. Mortalidade e Sobrevivéncia das MPEs Empresas

2.8.1.Mortalidade das MPEs

Conhecer o contexto situacional das MPEs brasiledade suma importancia para o
entendimento da dimensdo econémica que estas eafass para 0 pais, gerando emprego,
renda, inclusdo social e promovendo inovacdes.ssglo IBPT — Instituto Brasileiro de

Politica Tributéria (IBPT, 2013), ilustrado na tkb8, evidencia o indice de mortalidade das

MPEs ao longo dos anos de constituicdo empresarial.
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Tabela 3— Mortalidade das MPEs

IDADE POR OCASIAO DA MORTE FREQUENCIA ACUMULADA
Entre O e 1 ano 16,32%
Entre 1 e 2 anos 26,16%
Entre 2 e 3 anos 34,14%
Entre 3 e 4 anos 40,16%
Entre 4 e 5 anos 44,95%
Entre 5 e 6 anos 49,06%

Fonte: IBPT (2013)

Para o Instituto 16,32% destas empresas nao wsapao primeiro ano de vida, e 49,06%
encerram suas atividades em até seis anos de nexast&ntre as principais causas do
desaparecimento das MPEs, segundo a pesquisa (IBR3), esta a falta de planejamento e
informagdes do mercado, representando um percet¢udll,64%. Falta de planejamento e
de informacdes do mercado pode englobar fatore® doitiar um negocio sem programar

recursos, desconhecimento dos propésitos do negdeita de visdo estratégica,

desconhecimento de informacgdes do setor, do segrderdtuacdo, de concorrentes, clientes,

fornecedores, dentre outros fatores.

Ja em estudo do SEBRAE (SEBRAE, 2013), a taxa dtahuade das empresas no Pais é de
26,4% em dois anos (Grafico 4), indicando uma t@e&asobrevivéncia para o periodo de

73,6%. O indice de mortalidade obtido no estud&SHBRAE vai de encontro com a taxa

calculada pelo IBPT referente a taxa de mortaliddae MPEs para dois anos, conforme
Tabela 3 (IBPT, 2013).
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Gréfico 4 — Taxa de Mortalidade de Empresas de 2 Anos, E&oluo Brasil

26,4%

Empresas constituidas Empresas conslituidas Empresas conslituidas
em 2005 em 2006 em 2007

Fonte: SEBRAE NA

O SEBRAE-SP (2010), com base em pesquisa dos @ltdore anos de monitoramento da

sobrevivéncia e mortalidade de MPEs no estado dePaélo, abertas nos anos de 2003 a
2007 (clientes SEBRAE-SP e nao clientes), destaeaagtaxa de mortalidade das MPEs no
estado é de 27% no primeiro ano de vida e de 58%umto ano, ou seja, mais da metade
das empresas constituidas fecha as portas apds aqumats de existéncia. De acordo com a
Gréfico 5, que mostra os motivos alegados pelopregrietarios das empresas pelo

encerramento das atividades, falta de clientets, ¢ capital e problemas com planejamento
representam, juntas, 38% das causas de falénciegieio.

Gréfico 5 — Motivos Alegados para o Fechamento do Negdcio

empresas encerradas - JUCESP

0% 10% 20%
falta de clientes | 18%
falta de capital | 110%
problemas de planejamentol administracdo 1 10%
perda do cliente Gnico [ 3%
problemas com sécios | 8%
encontrou outra atividade 1 8%
custos elevados ] 2 7%
problemas particulares 1 %
falta de ucro | %
outros moltivos (") | 15%

Fonte: SEBRAE-SP (2010). (*) Por exemplo, falteedperiéncia, doenca.
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Considerando o fator “planejamento”, objeto de p&sge observancia nesta dissertacao,
pode-se explorar ainda mais a sua influéncia p@keoomo causa de mortalidade das MPEs.
No tocante ao primeiro ano de vida, o planejamdotaegécio representa 11% do total das
principais dificuldades enfrentadas pelo empreséeatre elas a falta de clientes — 29% e a
falta de capital — 21% (Grafico 6). No entanto,apaniciar uma prospeccéo de clientes e
buscar recursos financeiros para devidas alocagbesgocio — justificando os fatores “falta
de clientes” e “falta de capital” - ndo seria pmige de antemao, a elabora¢cdo minuciosa de
um planejamento empresarial? A resposta a estaumargoderia elevar a participacao
percentual do fator problemas de planejamento/adiragdo dentre os motivos para

encerramento dos negocios.

Grafico 6 — Principal Dificuldade Enfrentada no Primeiro Adw Atividade

empresarios
0% 10% 20% 30%

] 1 1 1

falta de clientes

falta de capital
administrag3o/ planejamento
burocracia/ impostos

méo de obra

concoméncia

outras dificuldades (*)

nenhuma

Fonte: SEBRAE-SP (2010). (*) Por exemplo, sazomalé] problemas com sdcios, doenca.

Os problemas de planejamento surgem na vida dos reigpequenos empresarios antes
mesmo de iniciarem seus negocios. Da escolha aaadtiea sua concretizacdo em realidade
de negocio hd um abismo chamado incerteza. Paragyjigcertezas que pairam sobre os
negocios sejam entendidas e trabalhadas é pregesdaja planejamento. Incertezas como
saber se os clientes comprardo o produto/servigohds clientes para o negocio, se a
localizacdo € favoravel, dentre outras, precisanfuddamentos para serem respondidas e
para que os recursos sejam dimensionados e aloedazmente no negocio. No Gréfico 7,
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abaixo, observa-se alguns fatores ligados a fatalanejamento pelo empresario antes da
abertura da empresa (SEBRAE-SP, 2010).

Grafico 7 — Falta de Planejamento Antes da Abertura (202@0&):
N&o conheciam e N&o Levantaram Informagdes Sobre...

empresarios
0% 25% 50% 75% 100%

consumo _ 45%

o numero de concorrentes que taria

informacdes sobre fornecedores

a melhor localizag 3o

o investimento necessario p/ o negdcic 26%

05 aspectos legals do negocio

a qualficac 3o necessarna da mao-de-obra (*)

Fonte: SEBRAE-SP (2010). (*) Somente para empregas planejaram trabalhar com
empregados.

Pesquisa do SEBRAE-SP, a partir de entrevistagzaeals com 1.829 MPEs do estado de
Séo de Sédo Paulo, levantou trés principais causasudesso e fracasso empresarial nos
primeiros cinco anos de vida. Mais uma vez, o filba de planejamento esta entre as causas
de fracasso do empresario (SEBRAE-SP, 2014). Asasaidentificadas, denominadas na
pesquisa deCausa Mortis foram o planejamento prévio, gestdo empresarial e
comportamento empreendedor. Foram utilizados ngugsss critérios como levantamento de
informacbes importantes sobre o mercado antes di abempresa, realizacdo de
planejamento de itens béasicos antes do inicio teglades da empresa e o tempo de
planejamento antes da abertura da empresa. Podsiear melhor nas tabelas 4 e 5 a

distribuicdo percentual das causas de fracasdaddreaos dois primeiros critérios utilizados.
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Tabela 4 — Parte dos Empreendedores ndo Levantou Inforrealyéportantes sobre o
Mercado, ao abrir a empresa

CAUSAS PARTICIPACAO %
N&o sabiam o nimero de clientes que teriam e awbate consumo desses clientes 46%
N&o sabiam qual era o capital de giro necessaragiair o negdcio 39%

N&o sabiam o nimero de concorrentes que teriam 38%

N&o sabiam a melhor localizacéo 37%

N&o tinham informacdes sobre fornecedores 33%

N&o conheciam os aspectos legais do negécio 32%

N&o sabiam o investimento necessario para 0 negdcio 31%

N&o levantaram a qualificagdo necesséria da mabe(*) 18%

Fonte: SEBRAE-SP. Base: 1.829 entrevistas. (*) Swenpara empresas que trabalham com
empregados.

Tabela 5— Planejamento de Itens Basicos Antes do InicioAdvidades da Empresa

CAUSAS PARTICIPAQAO %
N&o procuraram ajuda das pessoas ou instituicasapertura do negdcio 61%

N&o planejaram como a empresa funcionaria em séneia (ex: férias) 55%

N&o elaboraram um plano de negécios 55%

N&o definiram estratégias para evitar desperdicios 50%

N&o calcularam o nivel de vendas para cobrir cuestgerar o lucro pretendido 42%

N&o identificaram necessidades atendidas pelo aherca 38%

N&o identificaram tarefas e os responsaveis plicéeas 24%

N&o identificaram o publico-alvo do negécio 21%

Fonte: SEBRAE-SP. Base: 1.829 entrevistas.

A falta de planejamento antes e depois da abedmnm@egdcio pode proporcionar, além dos
sentimentos de frustracéo, tristeza, revolta ounsémo de alivio por ter se livrado do
“problema”, perdas financeiras significativas pas empresarios (SEBRAE-SP, 2014).
Perdas estas que sdo oriundas de reservas dosopr@pnpresarios e ou de terceiros
(familiares, amigos, bancos, etc.). Consoante atbmoo Gréfico 8, pode-se considerar que
86% dos donos de MPEs tiveram perdas financeir&$de mil a R$ 50 mil reais quando do

encerramento de suas empresas.
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Grafico 8 — Quanto Perdeu — Empresas Encerradas

apé RS 5 mil

| |
%

acims de RS 5 mil ate RS 10 mil

acirma de RS 10 mil até RS 20 mil 1%

atima de &S 20 mil até RS 50 mil

1%

acima de RS 50 mil até RS 100 mil

acima dp RS 100 mil

#

Fonte: SEBRAE-SP. Base: 519 entrevistas.

2.8.2.Sobrevivéncia das MPEs

Do outro lado do muro, o lado do sucesso, ha aé&wm de processos operacionais e
estratégicos definidos, um bom plano de acdesqiargir objetivos e metas, conhecimento
do mercado de atuagcdo da empresa (clientes, centesy fornecedores, setor, fatores
ambientais externos), programacdes financeiragzagials pelos empresarios, antes de abrir a
empresa e no dia-a-dia daquelas ja atuantes, adéwopmiportamento empreendedor. No
entanto, para atuar deste lado do muro € precigop ale disciplina, treinamento e
engajamento do empresario, coragem para seguintadipesar das constantes dificuldades,

gue nao sao poucas.

N&do desmerecendo 0s impactos negativos e tambéitivg®sgue o ambiente externo
promove nas MPEs, um planejamento elaborado numaemaior, a gestdo do negdcio
conduzida com racionalidade, o aperfeicoamentorddupos e servigos, investimentos em
capacitacao e treinamento, a experiéncia préviangjoresario e a rede de contato que este
possui com demais outros empresarios sao fatoesmfjluenciam as chances de sucesso da

micro e pequena empresa ao longo dos tempos. Ba g micro e pequenos empresarios
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um bom planejamento antes da abertura da empnasa doa gestdo do negdcio apds a sua
abertura sdo os fatores mais importantes para @ewodncia empresarial (SEBRAE-SP,
2014). A otica das empresas que encerraram aslates e as que ainda sobrevivem com
relacdo aos fatores que mais influenciam na sol@eegia do negdécio estdo identificados no

Grafico 9.

Grafico 9 — Fator mais Importante para a Sobrevivéncia dpresa

urm bom planejamento antes da abertura _ 36%

49%

urma boa gestdo do negdcio apds a abertura _m 3%
politicas governamentais de apoio aos pequenos [N 14%
negocios 14%

evitar que os problemas pessoais prejudiquemo [l 5%
negocio 9%

methora da situacio econdmica do pais - L

outros fatores

W empresas em atividade empresas encerradas
Fonte: SEBRAE-SP. Base: 1.731 entrevistas.

Segundo o SEBRAE-SP (2014), nove em cada dez enugm@eres que permanecem no
mercado estdo satisfeitos com a opcao de empreexdatisfacdo € derivada do sentimento
de liberdade/independéncia, do retorno financeide @utras motivacdes, de acordo com o

gue mostra o Grafico 10.
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Grafico 10— Principal Motivo para se Sentir Satisfeito cosea Negocio

berdade/ ndesencénca  IEEG— 9%
retorno financeiro G 22
realizagio pessoal N 17%

faz o que gosta NI 12%
flexibilidade de horaric [ &%

empresa em crescimento [ 4%

outros [N 10%

Fonte: SEBRAE-SP. Base: 1.300 entrevistas.

A satisfacdo dos empresarios com 0s seus negagiespermanecem na ativa) tem reflexos
em suas perspectivas futuras. No Grafico 11, obsssvque a maior parte destes deseja
expandir o negdcio nos proximos anos, podendo-8ssppor com isso a necessidade de

delinear caminhos por meio de planejamento quesiesh essa expansao no longo prazo.

Grafico 11 — Planos para o Futuro — Empresas que Permanex&fancado

manter como esta _ 19%%
nao ha nenhum plano - 105

vender o negocio - 5%

outros planos l 2%

Fonte: SEBRAE-SP. Base: 1.300 entrevistas.
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3. A ELABORACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NA
MICROEMPRESA

Como dito anteriormente neste trabalho, ha muibostcuctos na literatura de planejamento
estratégico, porém, grande parte destes retrataesasp de grande porte. Modelos de
planejamento estratégico como o de Oliveira (20HD; exemplo, ndo se adequam,
rapidamente, ao ambiente de uma microempresa, gaepassui processos definidos e
procedimentos implantados na empresa, ndo possueutiusa de planejar o dia-a-dia —
vivem como apagadores de incéndios — e ndo enxeagampresa em horizontes de longo
prazo. Todo o processo de planejamento aplicadamaoroempresa precisa ser ensinado
ao empresario do inicio ao fim, traduzindo os coithentos tedricos em atividades
“descomplicadas” e de facil compreensao. Isso paciétar a introducdo do conhecimento
em gestdo estratégica bésica na empresa e abdasfemos muros de resisténcia que

envolvem o empresario.

De acordo com Terence (2002), para que a empresmda sobre suas capacidades,
limitacbes, sobre as influéncias do ambiente egtearm seu negocio e sobre o proprio
processo, é preciso que o aprendizado acerca dejgtaento seja um processo continuo. A
sofisticacdo do processo e do plano, segundo Telepcif), ira depender da capacidade de
elaboracéo do planejamento. A medida que o emjwes@rmicroempresa e seus membros
forem apreendendo a interligacdo entre os fundaredabricos e praticos do planejamento e
os resultados comecarem a pulular, o processo @assa visto com credibilidade pelo

empresario.

Observa-se a necessidade de se desenvolver unembdedo processo estratégico com o
intuito de facilitar o acesso da microempresa éafeenta de planejamento estratégico, de
modo que esta seja efetiva na modelagem de uma foovea de pensar e de agir do

empresario.
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3.1. Dificuldades para Implementar o Processo de &iejamento
Estratégico na Microempresa

S&o muitas as dificuldades existentes que levanti@empresa a decidir por acdes reativas,
e nao prospectoras. Uma das dificuldades potenesais no comportamento do empresario
como lider do negdcio. A sua coragem, atitude &ovisfluirdo, em maior ou menor grau, as

pessoas envolvidas no seu negocio.

Segundo Kets de Vries (ARMOND e NASSIF, 2009), petieler do tipo de vivéncia que o
individuo teve na sua infancia, este, quando em ddsilta, tenderia a lidar com a realidade
por meio danarcisismo reativpque consiste em experiéncias negativas tidasfaadia que
séo refletidas no mundo real — em fase adulta —ocfmmma de vinganca pelas privacoes
emocionais sofridas, ou por meio donstrutivismocom reflexos positivos na vida adulta,
tais como boa autoestima do individuo, por exper@n positivas vivenciadas na sua

infancia.

O dinamismo imposto pelo mercado as empresas ¢ondisituacdes para a tomada de
decisbes centradas em analises e reflexdes, ggenexio empresario o desenvolvimento de
habilidades cognitivas e atitudinais. Para tanéofag necessario a quebra de paradigmas
existentes em empresarios com atitudes imediatigtees “apagam incéndios” diarios como
modo de solucionar pontualmente os problemas sa8gi@® reflexo comportamental do
empreséario de microempresa também reflete naglasitdos seus colaboradores, devido a
seu papel como dono-gestor do negdcio. A vontadeaiteda zona de conforto para novos
desafios é fator preponderante para se construarabiente de negdécio voltado para o longo

prazo.

Dentre as causas comuns de falhas durante o poodegdanejamento estratégico, segundo
Oliveira (2011), a falhanteracédo inadequada com os funcionarios da empresamum em
MPEs, pode ser causada pelos seguintes aspaftealta de participacdo e envolvimento

€ imprescindivel a participacdo de todos, numaageiopresa, no processo de implantacdo do
planejamento estratégico. Desde o0 inicio do processé a execucdo estratégica, o
empresario deve envolver e estimular seus colabmradpara que o planejamento seja
construido “pela empresa) Falta de comprometimento o empresario precisa saber lidar
com os choques de interesses e valores que ocoae@mpresa, devido a dificuldade que as

pessoas tém de entender que uma empresa € uma Besslica constituida, também, por
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valores, que devem ser seguidos por todos, indep&slde suas crencas e de seus valores
individuais. O comprometimento, de acordo com Qia/¢op cif), € um processo intrinseco
ao individuo, tal como a motivacdo. A falta de coompetimento das pessoas na empresa é
um fator limitante para a efetivagdo de resultaplasnejadosc) Falta de conhecimento
resume-se a falta de conhecimento sobre planejanestitatégico, tanto pelo empresario,
guanto pelos colaboradores. No ambito da microesapre assunto gestdo estratégica é
muito pouco conhecido. O assunto é quase uma iitadgn livros técnicos de administracao
geral e planejamento, onde as abordagens prataa® Planejamento estratégico séo
evidenciadas para grandes corporacdes. Porém, égosarcientificos publicados e
dissertacbes de mestrado, como em Terence (2@0230j debatidos assuntos e métodos de
processo estratégico para MPEs. No entanto, o sanmdo ndo €, ainda, o publico-alvo dos

constructos publicados pelas academias sobre gesttatégica na MPE.
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4. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa € uma atividade voltada para a soluedprablemas por meio do emprego de
processos cientificos, que tem por finalidadesfsater o desejo de adquirir conhecimentos,
sem a necessidade de aplicacdo pratica previsizarus conhecimentos adquiridos para a
aplicacao pratica voltado para solucionar problentagretos da vida moderna. De acordo
com Vera (GOMES, 2001), s existe pesquisa de datmdo existe um problema que se
devera definir, examinar, avaliar e analisar @itiente para, em seguida, ser tentada sua
solucdo. O primeiro passo sera, entdo, delimitabjeto de investigacdo - o problema -

dentro dos temas possiveis.

Segundo Gomes (2001), “explicitar para que o pssgor pesquisa — para que homem, para
gue sociedade, qual a postura que o pesquisad@uipas problematica sociopolitica,
filosofica, presente naquele momento - é mais itapte do que discutir as técnicas de
pesquisa’. Ndo se pretendeu, entdo, neste trabdlboytir as técnicas utilizadas para
realizacdo da pesquisa, e sim contextualizar assMR&diante as questdes politico-legais,

socioecondmicas, tecnologicas e comportamentaiadqggnas, comodidade, etc.).

O propdsito desta pesquisa é o de desenvolver tefatar para facilitar e introduzir o

processo de elaboracdo do planejamento estratégEanicroempresas de Guarulhos/SP.
Para tanto, foi aplicado com microempresarios dar@bos uma pesquisa situacional em
formato de diagnéstico, classificada como uma peagguantitativa pds-positivista, para
angariar informagbes que fundamentam a criacaordatn. Objetiva-se que o artefato
desenvolvido possa servir como meio para quebreadfganas quanto a elaboracdo do
planejamento em microempresas, contribuindo para gsi caminhos trilhados pelos
empresarios sejam menos arduos, com a falta dejpaanto, e mais promissor com a

existéncia deste.

Em principio foi realizada uma revisdo de literatsom objetivo de investigar 0s

conhecimentos atuais construidos sobre a ligacie planejamento estratégico e pequenos
negodcios, para que houvesse uma compreensao asotagao que foi escrito e citado sobre
planejamento estratégico em pequenos negocios \eos,liartigos cientificos, pesquisas

técnicas elaboradas, dentre outras fontes. Contutilizou-se como referéncia para o

desenvolvimento desta dissertacdo o modelo metgidolode Tachizawa (2010), com

adaptacOes segundo apresentado na Figura 10.
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Figura 10 — Modelo Metodoldgico Utilizado na Dissertacédo

/Escolha do ) /Fundamentagﬁo\ (Levantamento ) fAna’Iisee \ Desenvolvimento

Assunto Tedrica de Dados e Interpretagdo de um modelo
eDelimitar o *Revisdo da Informagdes dos Dados e eApresentar um
escopo do Literatura eAplicacdo de Informacdes modelo para o
estudo Pesquisa eDelineamento processo de
quantitativa via do Estudo planejamento
diagndstico Proposto estratégico na
empresarial microempresa
/A /AN AN AN J

Fonte: Adaptado de Tachizawa (2010)

Para se obter informacdes mais atualizadas acertenth, foram buscados artigos e revistas
cientificos em periddicos cientificos por meio desso ao SciELO, ProQuest, portal de
periodicos CAPES/MEC, FGV, biblioteca digital da RJSournals da Harvard Business
School e outros constructos elaborados em Academiaspeias e da América Latina.
Também foram utilizadas pesquisas sobre o contxi@ das microempresas, sobre perfil
empreendedor e desenvolvimento econdmico, elab®rpda fontes secundarias como
SEBRAE, Endeavor, JUCESP, MDIC, IBGE, DIEESE, CSBENAI, Prefeitura Municipal

de Guarulhos e demais outras.

A tipologia utilizada neste trabalho foi a da pesguquantitativa, feita por meio de
diagnéstico ou pesquisa situacional com pergurgelsaflas, aplicada presencialmente com
microempresérios atuantes na cidade de Guarulhsta férramenta foi elaborada pelo
SEBRAE Nacional, como parte integrante do Progr&fagocio a Negocio (desenvolvida
pela Instituicdo), para identificar em quais pordesmicroempresarios tem mais ou menos
dificuldades para conduzir seus negdcios, com woitintde, com os resultados graficos
apresentados, prover solu¢des a partir dos produtssrvicos existentes no portfélio da

instituicdo em todas as suas Unidades Federativas.
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4.1. Populacdo e Amostr

A populacéo definida para a realizacao deste estuttomposta p microempresas atuant
na cidade de Guarulhos, situada na Regido Mettapalide Sao PaulA cidade de
Guarulhos segunda maior populacédo do estado de S&do possui o quarto maior Pl—
Produto Interno Bruto do Estado de S&o Paulo e aimaéterceio maior PIB do Pai
(PREFEITURA DE GUARULHOS, 2016

A pesquisa de campo faplicada sobruma amostra néo probatica, pois os elementos
populacao foram selecionados leve-se em conta a acessibilidade aos locais da pesa
disponibilidade do empreséario para responder aymsae ao julgamento do pesquisa

guanto aos empresarios que seriam fontes pre@sasodmacde:

As atividades econ6micas ligadas ao comeércio, indysservicos sdo predominantes
contexto dadesenvolvimento econdmico loc A pesquisa foi realizada cc uma amostra de
104 microempresamultissetoriai. H4 na cidade de Guarulhos, de acordo com a
(2016), uma populacade 24.23 microempresas ativas, 24% do total de MPEs ati
cidade, cordrme evidencia o Gréaficc2 — 100.959 MPEs (CNC, 2016).

Gréafico 12 - MPEs Ativas na Cidade de Guarul
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Fonte: CNChttp://empresometro.cnc.org.br/estatisi
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Os respondentes da pesquisa sdo donos de micreampyae receberam visita em seus
estabelecimentos comerciais para aplicacdo do @stigo situacional, ou responderam a este
por meio de participacdes em consultorias, pakesitarsos e oficinas empresariais no
escritorio do SEBRAE, em Guarulhos.

4.2. Instrumentos de Pesquisa

Com o intuito de identificar os niveis de impladiagle atividades relacionadas as areas
funcionais da empresa na microempresa de Guarulbiostilizado como instrumento de
pesquisa um diagnadstico situacional, contendo 3gupg¢as com 03 opcdes de escolha como
resposta, identificada com a marcacédo da letra &X&stéd dividida em trés categorias de
investigacaoplanejamento, mercadoefinancas

O modelo do diagnéstico situacional (ou pesquissasional) aplicado com a amostra foi
elaborado pelo SEBRAE como parte do Programa NegécNegocio para desenvolver
produtos e servicos adequados a realidade das emipresas brasileiras. O instrumento
aplicado esta dividido em dez blocos de pergurtissiibuidos entre as trés categorias de
investigacdo, conforme supracitado. Foi considerggenas uma resposta dentre as trés
alternativas (a, b e c¢). Pode-se ter um melhonénteento da estrutura da pesquisa, por meio

dos Quadros 6 ao 8, ilustrados a segquir.
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Quadro 6 — Diagnéstico Situacional — Categoria Planejamento

Empresa

Vocé costuma colocar no pap

aquilo que deseja para seu negocig*

ea)

?

N&o, vou tocando o meu negocio de acordo com ovguacontecendo n
mercado.

b) Tenho uma ideia clara do que desejo e vou exeonitand

c) Sim, tenho no papel o que desejo para minha empresa
Sua empresa possui definicBes | N&o, ndo tenho objetivos e metas definidos.
objetivos e metas? b) Tenho metas e objetivos tracados informalmente.

c) Sim, tenho planos de acdo para o alcance de mgesvob e minhas

metas.

Vocé busca informacbes a respeita) N&o, realizo as atividades de venda, compra e&elgg produto de acorg
do seu mercado de atuagcgo com minhas percepcdes.
(instituicdbes de referéncia, jornaish) No inicio do negécio, busquei 0 maximo de infornes;@ossiveis com
revistas e internet)? instituicbes de referéncia, mas hoje ndo tenho esxig necessidade.

c) Sim, busco continuamente informacdes sobre o mercade. Coleto

informacBes mensalmente com instituicbes de ref@ée canais dé
comunicacao.

Vocé sabe quais sdo seus princip

aiy

concorrentes, onde estdo localizaddy

e quais séo os seus diferenciais?

N&o, ndo tenho informacgdes dos meus concorrentes.

Conheco meus concorrentes e sei onde estao la@dizenas néo realiz
comparacdes entre 0 meu negdcio e a concorréncia.

Sim, realizo periodicamente uma analise da congcoiaé(condi¢cdes d
pagamento, promocdes e atendimento).

Quadro 7 — Diagndstico Situacional — Categoria Mercadoiéri@és

Clientes

Vocé sabe onde estdo localizad
seus clientes?

o)
b)
)

N&o, ndo tenho ideia de onde encontrar meus cliente
Tenho uma nocédo de onde estéo localizados meusedie
Sim, tenho um mapa de potenciais clientes.

D

D

Sua empresa possui um cadastro
clientes com informacbes com
nome, endereco, telefone, data
aniversario, produtos que comprd
etc.?

dQ

ob)

de)

ul

N&o, ndo tenho nenhum controle de informacdesi€ites.
Tenho anota¢Bes simples sobre meus clientes.
Sim, tenho uma planilha para cadastro de infornmdéeclientes.

=

Vocé conhece as expectativas |d&) N&o, as expectativas dos clientes ndo séo conisecida
seus clientes? b) As expectativas dos clientes sdo conhecidas infarerde quando ¢
cliente se manifesta.
c) Sim, sdo conhecidas com base em informacdes foiaggelo cliente po
meio de um instrumento formalizado.
Vocé cumpre o0s compromissp®) N&o, busco ndo me comprometer com os clientes.

assumidos com seus clientes (praz
preco e horario)?

ds)
<)

Procuro atender a solicitagcdo de clientes especiais
Sim, procuro cumprir com 0S compromissos, mantesetopre o cliente

14

informado a respeito do status da sua situacéo.
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Quadro 8 — Diagndstico Situacional — Categoria MercadossBas

Pessoas

|

o

Sua empresa possui uma equipe| @ Na&o, ndo tenho funcionarios.
vendas? b) Tenho apenas familiares.
¢) Sim, tenho uma equipe de vendas.
Vocé consegue identificgra) Trabalho sozinho e ndo tenho necessidade de treitam
necessidades de treinamento? b) Tenho funcionarios/familiares, mas néo consigotiflear necessidade d
treinamento.
c) Sim, consigo identificar necessidade de treinamémddvidual e para @
equipe.
Vocé treina seus funcionarios pgra) N&o, ndo tenho funcionario e eu ndo preciso deanegnto.
que eles conhegam 0d) Procuro passar as informacdes que recebi do falpeceobre o3
produtos/servicos de sua empresa’? produtos/servigos, mas nada especifico.
c) Sim, realizamos oficinas para entender o produtase que esta send
vendido.
A equipe possui objetivos |ea) N&ao, ndo tenho objetivos nem estratégias definidas.
estratégias de acao definidas? b) Eu negocio com cada cliente (ndo ha uma estratég@
funcionarios/familiares ndo tém autonomia para.isso
c) Sim, tenho objetivos e estratégias definidas paguipe.
A equipe possui metas de venda? Ao, ndo possuo metas de vendas definidas.
b) As metas séo definidas informalmente.
¢) Sim, tenho metas definidas para a equipe e poregsnd
Vocé tem conhecimento daa) Nao, ndo tenho conhecimentos sobre a legislachalliata.
legislagdo trabalhista (jornada d&) Tenho informacdes basicas sobre a legislacao hiabal
trabalho e encargos trabalhistas)? | ¢) Sim, tenho informagfes claras e completas solegisldcéo trabalhista.

Quadro 9 — Diagnastico Situacional — Categoria MercadorhEoedores

O

Fornecedores
Vocé busca diversificar osa) Na&o, realizo a compra sempre com 0os mesmos foroeeee@ ndo fac
fornecedores e pesquisgr nenhum tipo de pesquisa de preco.
constantemente os valores dos itety Realizo pesquisa de preco, mas sempre compro dmanémnecedol
que adquire? ainda que o preco dele seja maior.

c) Sim, realizo um rodizio com os fornecedores pararga preco.
Vocé possui um cadastro basico |[d&) N&o, ndo tenho nenhum tipo de cadastro para fatoece
fornecedores? b) Tenho os contatos dos fornecedores mais importantes

c) Sim, possuo uma planilha para cadastro da maiosadatnecedores com

informacgdes basicas.

Vocé realiza anotacbes referentes|a) N&o, ndo registro nenhuma anotacéo a respeitordededor.
desempenho do fornecedor? b) Faco anotagbes informalmente sobre a conduta dededor.

c) Sim, fagco anotacdes sobre a conduta do fornecedocomtrole de

cadastro.
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Quadro 10— Diagnéstico Situacional — Categoria Mercado ali@ade e Produtividade

Qualidade e Produtividade

Vocé sabe como calcular |aa) Nao, a produtividade nado é calculada.

produtividade de sua empresa? b) Tenho uma previsdo informal da produtividade dares®p
c) Sim, calculo e controlo a produtividade da empresa.

Sua empresa possui alguma forma|@ Nao, ndo tenho padrfes definidos.

padronizacdo para garantir a qualidad®

e a agilidade?

c)

Algumas atividades séo realizadas com padrfesides$in
Sim, todas as atividades realizadas possuem padiefiagios.

Vocé avalia se a qualidade oferec

por sua empresa esta de acordo conbp

expectativa de seus clientes?

da)

c)

N&o, ndo tenho essa informacéo.
Busco avaliar com os clientes especiais.

Sim, avalio com a maioria dos clientes a qualiddmeprodutos/servicos|.

Quadro 11— Diagnéstico Situacional — Categoria MercadoritBale Venda

Ponto de Venda - PDV

Vocé se preocupa em destacar
ponto de venda em relacdo
concorréncia?

Sel)
)
c)

N&o, ndo considero relevante.

As vezes busco destacar por meio de promogoes.

Sim, sempre busco trabalhar a vitrine ou fachada pastacar minh
empresa em relagdo a concorréncia.

2™

Vocé costuma fazer promocgdes 1
datas comemorativas do ano (Na

o)

ah)

N&o, ndo realizo promogdes.
As vezes realizo promocgoes.

Pascoa, Dia das Maes, etc.)? c) Sim, todos os meses procuro trabalhar alguma @aterpalizar uma aca
promocional.

Vocé busca conhecer quais os fatored N&o, ndo tenho essa informacéo.

que influenciam na deciséo de compra) Busco obter essa informacéo através do clienterm#lmente.

de seu cliente? c) Sim, tenho instrumentos formais para conhecertosefs que influencian
na compra.

Vocé sabe quais sdo as acbes|d® N&o, desconheco.

promocdo mais adequadas ao sd1) Realizo as que acho interessantes.

negécio? c) Sim, tenho informacdes de instituicbes de refeeénsbbre acte
promocionais para 0 meu negoécio.

Vocé faz contato com seus clientea) N&o, ndo divulgo as promocdes.

para informa-los de promoc¢des? b) Busco informar os clientes especiais.

c) Sim, busco informar todos os clientes que ja raalizompras no me

negocio.

Quadro 12— Diagnéstico Situacional — Categoria Financastodilie

Estoque

Vocé utiliza alguma ferrament
(anotacoes, planilha eletrdnic
software, etc.) para gerir a entradd
saida de mercadorias?

aa)

a,

L I8
c)

Ndo, ndo tenho nenhum controle sobre as entradasaidas de
mercadorias.

Tenho um controle informal do estoque.

Sim, tenho um sistema para controle do estoque.

Vocé sabe quanto tem em produto
em valores no seu estoque?

5 &)
b)
c)

N&o, ndo tenho essa informacéo.
Tenho uma estimativa de valor.
Sim, tenho um controle que me proporciona essan#gao.

Vocé controla os novos pedidos
mercadoria com o0 que ja tem
estoque?

da)
no
b)

c)

N&o, compro de acordo com minha percepcdo do gbe gque vou
vender (sem nenhuma informacéo do estoque).
Tenho uma estimativa de compras sem controle fizatd.

Sim, sempre consulto meu estoque antes de reatizamnova compra.
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Quadro 13- Diagnostico Situacional — Categoria Financasridéas

Vendas
Sua empresa possui uma) Nao, ndo realizo nenhuma previséo de vendas.
previsao/controle de vendas? b) Faco a previsdo de vendas de forma informal e dedaccom minha
percepcao.
c) Sim, faco a previsdo de vendas com base em inf@esac
Sua empresa possui um contrple) Nao, possuo anotac¢des informais.

formal para verificar os valores
receber de clientes?

&)
c)

Possuo um controle formal dos valores significativo
Sim, possuo uma planilha de controle formal doereal a receber.

Quadro 14— Diagnostico Situacional — Categoria Financaseti{fo e Caixa

Crédito

Sua empresa gerencia as cobranca

saje Nao, ndo tenho como realizar a cobranca dos cedéitpatraso.

e

crédito em atraso? b) Gerencio a cobranga dos valores significativos gase.
c) Gerencio e controlo a cobranca e o fornecimentma® crédito parg
todos os clientes em atraso
Sua empresa consegue verificar a tag N&o, ndo sei como medir essa taxa.
de inadimpléncia? b) Tenho uma estimativa de inadimpléncia.
c) Sim, tenho o valor exato da taxa de inadimpléndiaresidero a taxa n
calculo do prego de venda.
Caixa
Sua empresa controla as entradasag Nao, apenas no fim do dia faco o fechamento dacaix
saidas de dinheiro? b) Tenho um controle informal das entradas e saidaindeiro.
c) Sim, tenho um controle formalizado e detalhadoatdsadas e saidas
dinheiro.
Vocé sabe calcular o preco de vends Na&o, pratico o preco estabelecido pelo mercado.
do servigco/produto? b) Faco o calculo do preco de venda apenas considerangreco de
aquisicdo da mercadoria e a margem.
c) Sim, célculo de acordo com todos 0os meus custos mamgem de
contribuicdo que desejo.
Vocé sabe como calcular a necessidad® N&o, solicito o capital de giro de acordo com o @siEmo necessitar.
de capital de giro? b) Faco um célculo informal com base nas obrigacd@soemacdes da
empresa.
c) Sim, calculo com base em uma planilha de custa®me g
Sua empresa possui um controle paeg Nao, possuo arquivados os boletos bancarios.
verificar 0s compromissos a pagab) Possuo um controle informal dos valores a pagar.
(pagamento ao fornecedor)? c) Sim, possuo uma planilha de controle formal doereal a pagar.
Vocé possui informacdes referentes| @ N&o, ndo tenho essa informacéo.
suas disponibilidades financeira®) Tenho uma estimativa do valor que disponho.
existentes (Fluxo de Caixa)? c) Sim, tenho a informacgdo exata de quanto disponho.

Dentro de cada categoria listada acima sdo ab@dqdestdes que envolvem atividades

operacionais e estratégicas realizadas, ou namepgbresario, conforme abaixo:

a) Categoria Planejamento

- Empresa visdo, objetivos estratégicos, metas, analissndaado, informacdes da

concorréncia, situacdo do seu negécio frente aoctdrwia, agdes para neutralizar os

concorrentes, etc.
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b) Categoria Mercada

- Cliente: Cadastro de clientes, acdes de fidelizacdo dmtek, atendimento das
expectativas, cumprimento de prazos, etc.
- Pessoas gerenciamento da equipe de vendas, metas de s/etrdggnamento,
informacdes trabalhistas, etc.
- Fornecedores cadastro de fornecedores, relacionamento comededores,
negociacao, etc.
- Qualidade e Produtividade analise e calculo da produtividade, andlise da
gualidade, etc.
- Ponto de Venda (PDV) adequacdo de ponto de vendhecklistdo ponto de
venda, roteiro para a¢cdes de marketing, etc.

c) Categoria Financas

- Estoque controle de estoque, otimizacao, minimizacaoespdrdicios, etc.

- Vendas previsdo de vendas, controle diario de vendasgyale mensal de contas a
receber, etc.

- Credito: informagfes basicas sobre crédito, analise das @rcontras de se tomar
crédito, taxas de juros, calculo da inadimplénsie,

- Caixa: controle diario de caixa, calculo do preco dedeercalculo do capital de

giro, controle mensal de contas a pagar, fluxoasea¢ apuracao de resultados, etc.

4.3. Coleta de Dados

Considerando-se que na realizagdo da pesquisalhbabse com uma amostra né&o
probabilistica, é importante evidenciar os camintrdsados para coletar os dados e as

informacgdes gerados com o conjunto de respostatoobt

A pesquisa situacional, conforme descrito antergri@ neste trabalho, foi construida pelo
SEBRAE Nacional e é aplicada por suas unidadeslesta espalhadas pelo Brasil. No
estado de S&o Paulo e, mais especificamente, @aecide Guarulhos, o SEBRAE-SP
contratou a FIPE — Fundacao Instituto de Pesquisamomicas para aplicar duas fases
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pertinentes a pesquisa diagndstica empresariaaklzacdo da pesquisa ocorreu nos anos de

2014 e 2015 e esta dividida em duas fases:

a) Visita de agentes contratados pela FIPE para galicdo diagnostico situacional com

b)

os empresarios de microempresas multissetoriaissai@rulhos. Nesta etapa, os
agentes visitaram e aplicaram o diagndstico emrmRBroempresas. A escolha dos
locais onde atuavam as empresas foi feita pelaadaeidegional do SEBRAE, em
Guarulhos, com base em bairros mais afastadogr@sabm maiores concentracdes
de microempresas. Os contatos dos donos destasesasprtambém foram
disponibilizados por esta unidade regional. Apenagmpresario poderia ser o

respondente da pesquisa.

Na segunda fase, a unidade regional do SEBRAE, eanuthos, por meio do autor
responsavel pela elaboracdo deste trabalho disgertavisitou 180 empresas
pesquisadas na primeira fase para validar, compres@rio, 0 conjunto de respostas
obtidas. Apriori, as visitas nesta etapa nao surtiram os efeifmrados, pois muitos
donos de negoécios alegaram falta de tempo paraecgary que teriam reunides
externas, que ndo estariam na empresa, pediant@ararsar com um funcionario e
demais outras justificativas. Devido a isso, asitags foram realizadas sem
agendamento, considerando ruas e avenidas com gw@icentracdo de empresas
pesquisadas na primeira fase para que houvessetipiddde na reaplicacdo do
diagnéstico, em caso de auséncias detectadasa@®odticos foram reaplicados com
0S empresarios no prazo de cinco meses, no an6lde @onseguindo-se obter 104
diagnésticos preenchidos nesta fase, ou seja, dercaB%, aproximadamente, das

180 visitas realizadas.

Quanto aos pesos atribuidos as respostas de dagaréa pode-se observar na Tabela 6 as

distribuicdes por alternativa escolhida—a, b e c.
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Tabela 6-Distribuicdo de Pe:s por Resposta e Categoria

CATEGORIAS PESO CATEGORIAS PESO
Planejamento — a) 8% Mercado — Ponto a) 7%
Empresa b) 17% de Venda b) 13%
c) 25% a) 20%
Mercado — Clientes a) 8% Financas — Estoque a) 11%
b) 17% b) 22%
c) 25% a) 33%
Mercado — Pessoas a) 6% Financas — Vendas a) 17%
b) 11% b) 33%
c) 17% a) 50%
Mercado — a) 11% Financas — Crédito a) 17%
Fornecedores b) 22% b) 34%
c) 33% a) 50%
Mercado — a) 11% Financas — Caixa a) 7%
Qualidade e b) 22% b) 13%
Produtividade c) 33% a) 20%

Fonte: Elaborado pelo Autor.

4.4. Analise dos Dados

A analise dos dadascorreu em apenas uma fase. Nado se levou em cargaapnalise ¢
diagnosticos iniciais aplicados pela FIPE. Somdatam analisadas as reicagfes dos
diagnésticos com um grupo de lempresarios respondentes na segunda fase da e
Para tabulaios dados obtidos na pesqu foram atribuidos os pesa®rrespondentes
respostas vinculadas a cada categoria de pesquitiiizeu-se da estatistica descritiva pz
prover as analisess tabulacbes e graficos gerados foram realizadoplanilhas d Excel,

nao compromeindo, no entanto, os resultados obt

Objetivouse, com a analise, classificar as microempresasnpp@ de implantacdo di
atividades descritas dentro de cada categoria €Rlaento, Mercado e Financas).
classificacbes sdofl) N&o implantado; @) Parcialmente implantado e ) Totalmente
implantado. Estas classificagbes foram definidas com base @&w dritérios: valore
percentuais até 49% foram classificados como n&olammdo; percentuais dentro
intervalo de 50 a 99% fam alocados na classificacdo parcialmente implan&d.00% fo

classificado como totalmente implantacAlém da obtencédo das referidas classificag
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também foram analisados o0 sexo e a faixa etariarekymondentes, o tempo de vida das

empresas, e o total de respostas gerado por categor
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5. RESULTADOS DA PESQUISA

5.1. Respostas por Categoria

Tabulando-se os dados, identificou-se, primeiragearg percentuais referentes aos conjuntos
de respostas de cada categoria do diagnosticoeBuids,, os percentuais foram associados a
trés escalas de intervalos percentuais que repaesers niveis de implantacéo de atividades:
(1) Nao implantado, (2) Parcialmente implantad8)eTotalmente implantado. Distribuiu-se,
entdo, as 104 empresas entrevistadas entre os diwemplantacdo, segundo ilustrado nas
Tabelas 7 a 16, e nos Graficos 13 a 22. O sexaderespondente (Grafico 23) e suas faixas
etarias — que vai de 0 a 15 anos até mais de &l (&rafico 24) — e o tempo de vida das
empresas dos respondentes (Tabela 17), também farasideradas na pesquisa devido a
importancia para se conhecer e evidenciar no estsigerfis dos respondentes.

Tabela 7— Numero de Empresas por Niveis de Implantac&tisizlades e Categoria

Planejamento

(1) Nao implantado (2) Parcialmente implantado |(3) Totalmente implantado
0A49% 50 A 99% 100%
7 88 9
6,7% 84,6% 8,7%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Na categoria Planejamento, 84,6% das empresasvistdaoas implantam parcialmente as
atividades referentes ao planejamento emprestaialcomo definicdo de objetivos e metas,
e a busca correta das informacdes inerentes aocadteme atuacdo, como conhecer 0s
principais concorrentes e seus diferenciais. Apeoas empresarios sao efetivos quanto ao

posicionamento estratégico da empresa, implantimdionente as atividades.
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Grafico 13 -Numerode Empresas por Niveis de Implantacdo de Atividadeategori
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Tabela 8—Numero de Empresas por Niveis de Implantacdo dedaties e Categol

Mercado — Clientes

(1) Ndo implantado (2) Parcialmente implantado | (3) Totalmente implantado
0A 49% 50 A 99% 100%
3 91 10
2,9% 87,5% 9,6%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Empresariogjue conhecem as expectativas dos clientes, sab#gnosrmesmos se localiza
realizam cadastro destefientes e sdo comprometidos com as entregas §recazos
conformidade) representam 9,6% das 104 empresavistadas Uma grande parte, 87,5¢
faz “aquilo que esteja a seu alcance”, conhecendo@acerca das expectativas dos clie
— apenas quando este se manife- realizam cadastros simplorios dos clientes, faz
anotacdes aleatdrias ou sem informagfes de ncia. Apenas trés empresarios alega

nao conhecer nada sobre seus clie
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Gréfico 14 —Numero de Empresas por Niveis de Implantacdo dedaties e Catego!
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Tabela 9—Numero de Empresas por Niveis de Implantacdo dedaties e Categol

Mercado - Pessoas

(1) Ndo implantado (2) Parcialmente implantado | (3) Totalmente implantado
0A 49% 50 A 99% 100%
25 78 1
24,0% 75,0% 0,96%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Dos 104 empreégios respondentes, apenas um implanta totalmeratvédades relacionad
a gestao de pessoas. Muitks microempresas pesquisades priorizam o recurso huma
como fator estratégice ndo sabem lidar com as diferencas de expectatidasvalores de¢
pessoas que atuam neesus negoci. Possuem familiares no quadro de colabora
envolvidas em todas aweas da empre, ndo priorizam investimentos em treinament
capacitacdoconhecem pouco ou nada sobre legislacdo trabalN&o é claro par25% dos
empresarios pesquisados que uma empresa € fgiessi@as e por pess(
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Gréfico 15— Numero de Epresas por Niveis de Implantacédo de AtividadestedOaic
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Tabela 10— Numero de Empresas por Niveis de Implantacdo daedaties e Categol

Mercado — Fornecedores

(1) Ndo implantado (2) Parcialmente implantado | (3) Totalmente implantado
0A 49% 50 A 99% 100%
14 76 14
13,5% 73,1% 13,46%

Fonte: Autor.

Estabelecer umaboa parceria com fornecedores permite a empresar afmndicoe:
favoraveis para a empresa, tais como possibiligeda negociar precos, lotes minirr
prazos e bonificagbes, o que pode beneficiar o @Apo na prospec¢gdo e manutenca
clientes, renowgho e giro de estoqu 13,5% dos entrevistados alegaram néo ter cadas
fornecedores implantado na empresa, ndo conhecemduscam conhecer o fornecedc
que dificulta a sua margem de lucro por rconseguir negociar melho precos. E
providencal que haja uma rdpida mudanca de comportamensmgoesario no tocante -
papel estratégico do fornecedor como potencialgaice ndo apenas como uma “fonte

mercadorias, matériggimas, servicos, etc



67

Gréfico 16 — Numero de Empresas por Nivee Implantacédo de Atividades e Categ

Mercado - Fornecedores

100
90
80
70
60
50
40

30
14

20
A Ny

76

o

4

(1) NAO IMPLANTADO

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Tabela 11-Numero de Empresas por Niveis de Implantacdo dedaties e Categol

Mercado —Qualidade e Produtividade

(1) Ndo implantado (2) Parcialmente implantado | (3) Totalmente implantado
0A 49% 50 A 99% 100%
12 68 24
11,54% 65,38% 23,08%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Nesta categoria, 11,54% dos empresarios pesquisadogossuem padrdes e procedime

definidos na empresa, ndo realizam controle e nealiagdo da qualidade oferecida

cliente, seja em atendimento, prestacdo de servgosiutos, dentre outros. Dnte a

aplicacao da pesquisa e em conversas info (fora do contexto da pesqui com alguns

empresarios, constat@e que ndo ha um interesse notorio em se prioaizgralidad na

empresa, preocupande- muito mais com o prego e com o0 volume de veng@gzado

Também nao foi identificado, por meio das converg#ermais, conhecimento d

empresarios acerca de processos operacionaisedprantos
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Gréfico 17 — Numero de Epresas por Niveis de Implantacédo de AtividadestedOaic

Mercado —Qualidade e Produtividade
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Tabela 12— Numero de Empresas por Niveis de Implantacdo dedaties e Categol

Mercado —Ponto de Venda (PDV

(1) Nao implantado (2) Parcialmente implantado |(3) Totalmente implantado
0A49% 50 A 99% 100%
19 82 3
18,27% 78,85% 2,88%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Utilizar as promogdes como estratégias para amyiadascontatar os clientes em portfo
para informdes sobre as a¢des promocionais, buscar conhedatarss de influéncia r
decisdo de compra do cliente, sdo foizados na empresa por apenas 2,88%
entrevistados. Fatores como a¢des promociovisual merchandisingritrinismo e destaqu
do ponto de venda foram considerados relevantegnaioria, pelas empresas do setol
comeércio varejista. Alguns prestads de servigcos alegaram que o ponto néo era fat

relevancia para o seu negocio, em virtude de azegdlo do servico ser executada
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ambiente do cliente. Nao estava previsto no diagm situacionala relevancia do ponto (

venda por setor de atiade econdmica, visto que a pesquisa abrangeu setores.

Grafico 18 —Numero de Empresas por Niveis de Implantacdo dedaties e Categoil

Mercado —Ponto de Venda (PDV
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Tabela 13— Numero de Empresas por Niveis de Implantacdo daedaties e Categol

Financas — Estoque

(1) Nao implantado (2) Parcialmente implantado |(3) Totalmente implantado
0A49% 50 A 99% 100%
22 68 14
21,15% 65,38% 13,46%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Problemasnvolvendo controle de estoques € comum na micnesaponde as compras
mercadorias, matériggimas ou insumosa arrumacgado destas compras no estoque €
saidas por decorréncia de vendas sao feitas, ma pate dos casos, pelos préprios donc
negocios e/ou familiares que trabalham na emprssa, nenhum ou pouco controle

entradas e saidas. Maioria dospondentes — 90 empreg86,54% do total de responden
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nao sabem precisar quanto ha em produtos e enesdioanceiros no seu estoqfazem
controles informais do estoque, fazendo anotag@esaglernos ou rascunhoompram sem
inventariar o que jéem em estoque e ndo levam em consideracao prejegdeendas. P
conta disso, sofrem apertos financeiros pela titaapital de giro, devido a rotagcbes ba

dos estoques.

Grafico 19 —Numero de Empresas por Niveis de Implantacdo dedaties e ategoria

Financas — Estoque
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Tabela 14— Numero de Empresas por Niveis de Implantacdo dedaties e Categol

Finangas — Vendas

(1) Nao implantado (2) Parcialmente implantado |(3) Totalmente implantado
0A49% 50 A 99% 100%
18 64 22
17,31% 61,54% 21,15%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Aqueles que nao realizam nenhuma previsdo de vendpsevisionam de maneira inform

de acordo com as percepc¢des que possuem sobreadmerepresentam um conjunto de
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empresarios, cerca de 79%, aproximadamente, dé patsquisado. Os 21,15% ¢
efetivamente implantam as atividades desta categesilizam as previsfes de vendas (
base em informagbes com nexo causal e 0s contdussrecebimentos sao feitos

planilhas e/ou sistemas de ge.

Grafico 20 —Numero de Empresas por Niveis de Implantacao dedaties e Categoil

Financas — Vendas
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Tabela 15— Numero de Empresas por Niveis de Implantacdo dedaties e Categol

Financas — Crédito

(1) Ndo implantado (2) Parcialmente implantado | (3) Totalmente implantado
0A 49% 50 A 99% 100%
26 51 27
25,00% 49,04% 25,96%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quase metade dos empresérios pesquisados geremciabnanca dos valores significatiy
em atraso e possuem uma estimativa da inadimpléx@tente na empresa. A outra pa

nao sabe e ndo tem como medir a taxa de inadimalénatao relizam cobranca de crédi
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(25%), e ha aqueles empreséarios que gerenciam toolmle cobranca, trabalham ci
politicas de créditos para clientes e sabem e goese medir com exatiddao a taxa

inadimpléncia da empresa (25,96

Grafico 21 — Numero de mpresas por Niveis de Implantacdo de Atividadeatedori:

Financas — Crédito
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Tabela 16— Numero de Empresas por Niveis de Implantacdo dedaties e Categol

Financgas — Caixa

(1) Ndo implantado (2) Parcialmente implantado | (3) Totalmente implantado
0A 49% 50 A 99% 100%
20 72 12
19,23% 69,23% 11,54%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Entre os pesquisados, 19,z ndo controlam diariamente o fluxo de caixa, na@saformar
precos (“chutam” os precos cobrados nos produte$gses e se baseiam apenas pelos pr
praticados pelos concorrentes), ndo tem nocao detaunecessita de cajl de giro e nao

programam suas compras (colecionando boletos deededores a cada sema A
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ineficiéncia no controle do fluxo de caixa da emsprpode comprometer toda a estruturi
negocio, em funcdo do ndo dimensionamento corratodgspesas fixas variadas e das
margens de lucros a serem trabalhadas. Aquelesaquinplantam atividades relacionads
esta categoria sdo propensos a utilizacdo do daixanpresa para uso pes — misturando
os patrimbnios pessoal e juridi~ ferindo, assim, o picipio da entidade contal pois ndo
preveem nas planilhas de despesas fixas -labore a ser retirado (muitos ndo sabem o

significa “pré-laboreou, apenas, ja ouviram fa).

Segundo LudicibusAZEVEDO, 201)), “qualquer individupempresa, grupo de empresas
entidades, setor odivisdo, poder se tornar uma entidade contabil, desde que e
atividade econ6mica que justifique um relatérioasago e individualizado de receita:

despesas, de investimentos eretornos. ”

Grafico 22— Numero de Empresas por Niveis de Implantacédo dedaties e Categol

Financas — Caixa

100
90
R0
72
70
60
50
40
30 20 12
20
10 ‘
(0]
(1) NAO IMPLANTADC (2) PARCIALMENTE (3) TOTALMENTE
IMPLANTADO IMPLANTADO

Fonte: Elaborado pelo autor.



Grafico 23 —Empresarios por Se

Quantidade %

FEMININO 45 43,27
MASCULINO 59 56,77
Total: 104 i 100
120
108
96
34
72 FEMININO-A45 MASCULINO-59
60

48
36
24
12
0

Fonte: Elaborado pelo autor.

Grafico 24— Faixa Etaria dos Empresar
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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Tabela 17— Tempo de Vida das Empresas

Tempo de Vida das Empresas \
0 F

Oal 0%
l1a2 5 - 5%
3a5 17 I 17%
5a 10 13 - 13%
10 a 20 22 [ 22%
20 a 30 9 [ 9%
30a40 18 [ 18%
Mais de 40 20 - 20%
Total: 104 100

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com base nos Graficos 24 e na Tabela 17, veriicgu®e, na cidade de Guarulhos, maior
parte dos empresarios de microempresas pesquipadssem idade superior a quarenta
anos. Com relagdo ao tempo de vida empresarial,dé#%hegocios entrevistados existem ha
mais de 10 anos. Uma idade maior, tanto de videempresario quanto de tempo de

existéncia da empresa, nao justifica, certamente,agexperiéncia pelo tempo — por si s6 —
seja um fator favoravel ao negdcio. A média deeddel guem abre uma empresa no Brasil é
de 37 anos, porém, no estado de Sao Paulo, 58%n@a&sas encerram suas atividades no
quinto ano de existéncia (SEBRAE-SP, 2010).
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6. SUGESTAO DE UM MODELO PARA O PROCESSO DE
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NA MICROEMPRESA

Em respeito as metodologias de planejamento egitatéonstruidas e as suas uniformidades
guanto ao processo, sugere-se, neste estudo, umlanpae possibilite ao empresario de

microempresa adentrar com facilidade no mundo doggmento estratégico. Dos modelos
apresentados neste trabalho, o de Vasconcelosd-Bagnoncelli (2001) foi o escolhido para

fundamentar a trilha de atividades que consubstanmodelo de planejamento proposto.

O modelo desenvolvido é uma combinacdo das metgidsi@xistentes com foco em trés
importantes pontos: conhecimento; facilidade; ecabpilidade. Conhecimento, devido a
utilizacdo, no processo, de um modelo participatieoelaboracdo por meio de painéis,
baseado no ensino-aprendizagem; facilidade, pousemodelo adaptavel a realidade da
microempresa multissetorial; e aplicabilidade, per funcionalidade na implantagédo e
implementacgdo das estratégias, uma vez que todersvob/idos da microempresa participam

de fases do processo estratégico.

Conforme mostra a Figura 11, o modelo esta divigichol0 fases: sete fases, do painel 1 ao
painel 7; e trés fases que envolvem a priorizagdestratégias, a elaboracéo e a execucao do

plano de acéo.



Figura 11 — Funil de Planejamento Estratégico para Microesgs
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O modelo foi denominado deunil de Planejamento Estratégicem virtude de considerar
gue da entrada até o plano de acdo ocorre umaidiada do processo em termos de
transferéncias de informagbes e conhecimento — e é@uonstruido num subprocesso
anterior, alimenta o seguinte. A saida do funijencorre a atividade de execucédo das acdes
estratégicas planejadas, representa os resultidogados e a retomada para um novo ciclo
de planejamento. O funil € composto pelas seguiegésituras: abertura inicial, onde sao
injetados os conhecimentos e informacdes que alar@m o processo, inclusive novas
“entradas”, em decorréncia da renovacao do plaregjtonas duas laterais sao pontilhadas,
devido as influéncias que o processo recebe doemtebexterno e da necessidade de se
acessar cada fase do processo para pugvgradee possiveis alteracdes; saida do funil

pontilhada, indicando que 0 processo néao se esgot.

Composto, em seu processo, por dinamicas praticaseqvolve ciclo de aprendizagem
vivencial — CAV, o modelo utiliza-se de sete pandisuais — que podem ser preenchidos
com post-it - com o objetivo de gerar no empresario de micpyesa uma qualidade
experimentada positiva, em termos de aprendizagelone splanejamento estratégico e
conhecimentos praticos adquiridos nas realizacassatividades. Antes de iniciar a primeira
fase do processo de planejamento estratégico @érda smportancia que o profissional
contratado para conduzir o processo de orientagia plaborar o planejamento da
microempresa fagca um breve repasse metodologiemnaoesario e pessoas envolvidas, para
dirimir possiveis duvidas com relacdo as atividadass objetivos do trabalho de
planejamento e para suprir de informacdes a fatacthhecimento do empresario e de seus
colaboradores sobre gestao estratégica.

Inicialmente, o empresario conhecera trés impataaspectos relacionados ao seu cliente:
0os medos, as necessidades e os desejos. A prdddivina obtencdo destes fatores
possibilitara a empresa encontrar as solucdes equedo de progndstico para satisfazer as
necessidades, atender aos desejos e eliminar gaaisgegurancas e expectativas ruins que
os clientes possuam com relagdo ao produto, seevmo negocio do empresério (medos).
Neste primeiro momento do processo de planejamentimno da microempresa utilizara o
painel 1 (Quadro 15) como forma de facilitar a orgacdo das ideias. Além do empresario,
todos os colaboradores podem ser envolvidos naragés do painel com a finalidade de
gue todos apreendam a importancia de se gerarecefesolu¢cdes por meio de produtos ou
servicos, e nao apenas os atributos existentessnéétsta fase, a empresa gera as solucdes

gue acalmarao o “coracao” do cliente.
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Quadro 15— Painel ClientesersusProdutos/Servi¢os

PRODUTO E SERVICO CLIENTE

0O gue pode ser feito para acalmar o
coracdo do cliente, atendendo as suas
expectativas?

NECESSIDADES MEDOS

< BUSCAS |
1

1
1
1
1
1
1
1
1
i
1
1 1
! | SOLUCOES IS
1
1
1
1
1
1
1
]
1
1
1
1

DESEJIOS

Fonte: Elaborado pelo autor.

Na segunda fase, de posse dos elementos levamaddsboracdo do painel 1, o empresario
obterd as propostas de valor inerentes aos seuwltpséservicos, com base na leitura
efetuada das necessidades, desejos e medos abss;leassociara, no painel 2, as propostas
obtidas com os grupos de pessoas e/ou empresasageiede atingir e servir — segmentos de
clientes (Quadro 16). Propostas de valor é o mapelm qual os clientes compram ou
comprarao seus produtos e servicos. Deve atentregsidades, solucionar um problema ou
promover melhorias em alguma situacdo existenteh@wer os valores agregados no seu
produto/servico, farA o empresario de microempmesietir sobre a necessidade de se
diferenciar frente a concorréncia, com a Gticaaddtpara o ndo convencional. Segmento de
cliente consiste no coracédo que pulsa para quepeesmcontinue a vender. Sao clientes que
a empresa pretende alcancar, considerando seus, perho estes estdo agrupados, onde

estao localizados, quais necessidades possuemnsamco
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Quadro 16— Painel para Definicdo de Proposta de Valor er@etp de Cliente

SEGMENTOS DE CLIENTES PROPOSTAS DE VALOR

Fonte: Elaborado pelo autor.

Definidas as propostas de valor, o proximo passer&aeguido € conhecer 0os propositos da
microempresa, por meio da definicdo da frase quesenta a missdo empresarial. Utiliza-se
o painel 3, conforme ilustra a Quadro 17, paraaragb empresario e dos colaboradores
participantes da atividade, os elementos que, enumim, constituirdo a frase da missdo. A

missao representa a razao de existéncia da emprese/e para orientar os esforcos de todos

gue fazem parte dela em direcdo comum (ROTH, 2014).

O item o que fazemosgonsiste nas atividades operacionais realizadaas eeipresa,
envolvendo os produtos e servicos ofertados e @soptas de valor agregadas ao negdécio
gue sdo entregues como solugbes aos clieR@® quem fazemorepresenta os perfis,
necessidades, medos, desejos e expectativas dotesliretirados dos painéis 1 e€CAmo
fazemose a forma como a empresa entrega as solucfes iantes] daquilo que ela faz.
Como resultado da elaboracdo coletiva do quadrandséo, sintetiza-se as respostas
inseridas nos trés campos do painel para transfasnduma Unica frase, que representara a

misséo da empresa.
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Quadro 17— Painebpara Definicdo da Missé

QUAL A RAZAO DE EXISTENCIA DA MINHA EMPRESA?

O QUE FAZEMOS? PARA QUEM FAZEMOS? COMO FAZEMOS?

PORTANTO, A MINHA MISSAO E:

Fonte: Adaptado de Roth (201

Na quarta fase do processo estratégico serd etwbarapainel de mercado (painel

contendo os seguintes itens: a) Problemas; b) &educc) Segmentos de Clientes;
Parceiros Potenciais; e) Produtos e Servicos Sutostj f) Potencialidades da Emsa; )
Riscos/Ameacas e h) Oportunidades. A consubstd@widg quadro/painel foi referencie
pelos modelos de planejamerBusiness ModeCanvas(OSTERWALDEF e PIGNEUR,
2010) eLean CanvagMAURYA, 2012). Este ultimo modelo foi desenvolvidom o intuitc
de focar mais nos fatores considerados muito ad@x na criacdo dstartups Foram
considerados no painel os aspectos que alimentas &eguintes do processo, como a v
objetivos ematriz FOFA, e que sdo imprescindiveis para se emgrhas limitacdes

potenciais existentes no negécio, assim como asefatde influéncia do ambienteterno

sobre a empresa — Quadra 18
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Quadro 18- Painel de Mercado

PROBLEMAS 1 SOLUCOES POTENCIALIDADES RISCOS OPORTUNIDADES PARCEIROS POTENCIAIS

| PRODUTOS/SERVICOS
1 SUBSTITUTOS

Fonte: Elaborado pelo autor.

A gquinta parte do funil — painel 5 - representaastituicdo da frase representativa da visao
da empresa. A visdo € o desejo da empresa de starpglo mercado, num horizonte de
tempo considerado, de forma diferente. Segundoe{®i\(2011), “explicita 0 que a empresa
guer ser em um periodo de tempo mais longo”. Aovis&cisa ser inspiradora e desafiadora,
pois representa o comprometimento da empresa, comtwdo, em alcancar novas posi¢cdes
no longo prazo. De acordo com Fernandes (2011iglfekece um desafio maior e desafiador
para todos na empresa”. E importante que a vigaaysantificavel, pois, quando alcancada,
todos na empresa saberdo (ROTH, 2014). Se faz s@imesesta etapa uma rapida
explanacéo sobre as diferencas entre visao e\aigepois € comum o empresario confundir

visdo com um objetivo de longo prazo.

Como ilustrado no Quadro 19, a visdo da microenappesie ser definida com a sintese das
respostas obtidas. Nesta fase apenas 0 empressgies esécios participam da elaboracéo do
painel. O campoo que somos hojesefere-se ao contexto atual vivido pela empresa,
considerando seus diferenciais e suas limitagdegie meus concorrentes sdo hsjgnifica

0 posicionamento atual dos concorrentes da microesap seus perfis, diferenciais e
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debilidades. O itero que pretendemos :, indica como 0 empresario quer que a sua em

sejavista no futuro considerado no planejamento esfiet

Quadro 19— Painel para Definicdo da Vis

O QUE SOMOS HOJE? O QUE MEUS CONCORRENTES SAQ HOJE O QUE PRETENDEMOS SER?

PORTANTO, A MINHA VISAO E:

Fonte: Elaborado pelo autor.

Atinente ao Quadro 19 campco que somos hojeeferese ao contexto atual vivido pe
empresa, considerando seus diferenciais e suadiims.O que meus concorrentes <
hoje, significa o posicionamento atual dos concorrentasndcroempresa, seus per
diferenciais e debilidades. O iteo que pretendemos séndica como 0 empresario quer «
a sua empresa seja vista no futuro consideradolar®jpmento estratégico. Por fim,
resultado da elaboracdo do painel € a sinteseedasstas obtidas em cada um dos

campos numa unica frase, qutratara a visao de futuro da empresa.

A partir da definicdo da missédo e da visdo, quéeran o0 processo estratégico, in-se a
quinta fase e al&boragdo do painel 6 (Quadro), definindose o0s objetivos estratégici
gue visam manter a missao visdo no rumo tracejado. Sugese-inicialmente, uma bre
abordagem conceitual sobre objetivos estratéginftsmando sobre os requisitos para a
definicdo: precisa ter prazo para iniciar e finddevem considerar todos os agentes
influéncia sobe a empresa: concorrentes, clientes, fornecedmpssentantes comiais,

sindicatos, governos, etcevem ser comunicados com clareza aos colaboradgaseiros
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estratégicos a medida que forem sendo alcancadwesidser claros e explicitos; devem ser

desafiantes e flexiveis.

Adotou-se como método de trabalho para implantalgstivos a ferramenta BSC —
Balanced Scorecardmportante ferramenta de gestdo estratégica que gara “traduzir e
esclarecer a visdo e a estratégia, comunicar eiassubjetivos e medidas estratégicas,
planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativsisatgicas” (HERNANDES, CRUZ e
FALCAO, 2000).

Seguindo os critérios do BSC, os objetivos saonatkfs com base no enquadramento em
guatro perspectivas: Financeira, clientes (margatiercado), processos internos e
aprendizado e crescimento. Objetivos envolvendegass sdo incorporados a perspectiva
aprendizado e crescimento. Os fatores criticosidesso para a empresa sao considerados no
painel 6 para indicar o foco da empresa nos pomais influentes para que a empresa
obtenha resultados satisfatorios. Os objetivosategficos serdo definidos com base nos

pontos identificados como fatores criticos de ssmes

A perspectiva financeiracompreende no que fazer para gerar valor ao eligaisitivando
os resultados da empresa, sem a necessidade dierasopls despesas. gerspectiva de
marketing/clientes indica os objetivos que criardo valor para osntéie e ocasionardao em
resultados positivos para o negdécio. pdaspectiva de processos/operacdes internssrao
tracados o0s objetivos com o intuito de satisfazetli@ntes dentro dos limites orcamentarios

da empresa e o0 que esta pode fazer para melhospEEeSSOS.

Na perspectiva de aprendizado e crescimentsao implantados objetivos relacionados as
pessoas atuantes na empresa. Segundo Hernandeg Ealcdo, (2000), “todos os ativos e
estruturas, quer tangiveis ou intangiveis, sadtegiks das ac6es humanas e dependem, em

tltima instancia, das pessoas para existir. ”
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Quadro 20— Painel de Definicdo de Objetivos — PerspectB&€

| FaTORES CRiTICOS DESUCESSO |

Financeira

Processos

Aprendizadoe
Crescimento

Fonte: Elaborado pelo autor.

A definicdo das acOes estratégias ocorre na sétisgado processo, onde 0s objetivos sao
trazidos para o painel 7, para nortear e escla@npresario acerca das devidas acdes a
serem implantadas. Todas as ac¢des implantadasmed palevem, ao menos, contribuir para
0 alcance de um ou mais objetivos. O painel 7zatlo nesta etapa compreende a matriz
SWOT, que é um acronimo &rengthsWeaknesse©pportunitiese Threats Para facilitar

o aprendizado do empresario e envolvidos no processratégico, optou-se por usar a
denominacdo FOFA — Forcas, Oportunidades, Fraquezaseacas. A construcdo desta
matriz € de grande importancia para preparar osnt@s a serem perseguidos pela empresa
em busca pelos resultados planejados (visédo eivagkt No painel 7, o empresario
aprendera a efetuar os cruzamentos entre as viar{ayéorcas x oportunidades, (b) forcas x
ameacas, (c) fraquezas x oportunidades e (d) fraapi& ameacasmplantando estratégias
de desenvolvimento (a), estratégias de defesamdalglem (b), estratégias de crescimento (c)

e estratégias de sobrevivéncia (d).

Todos os elementos do painel 4 sdo alocados nizR@FA, ganhando-se tempo quanto a
sua elaboracdo. Os problemas e potencialidadesal®@ados nas fraguezas e forcas,
respectivamente; os parceiros potenciais podenmseridos como ponto forte da empresa,

compondo as forgas; presencga de produtos ou sersugustitutos aos da empresa podem ser
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alocados em ameacas; riscos e oportunidades, tiegpeente, sdo enquadrados no

guadrante de ameacas e oportunidades (Quadro 21).

Quadro 21- Painel de Implantacéo de Estratégias — MatDEA

INFLUENCIAS DO
AMBIENTE

EXTERNOE
INTERNO ‘

-

PONTOS FORTES

Cole aqui as potencialidades
identificadas nasua empresa

OPORTUNIDADES

Cole aqui as oportunidades
identificadas para o seu
negocio?

Acgdes (Pontos Fortesx
Oportunidades)

0O que fard para aproveitar as
oportunidades, utilizando-se de
seus pontos fortes? As acbes
devem contribuir para o alcance
dos Objetivos definidos.

PONTOS FRACOS

Cole aqui os gargalos e pontos
de melhoria identificados na
empresae guedificultam a
minha caminhada

N

Acdes (Pontos fracos x
Oportunidades)

Como os pontos fracos devem
ser solucionados para que seja
possivel aproveitar as
oportunidades?

Fonte: Elaborado pelo autor.

AMEACAS

Cole aqui as ameagas ao
desenvolvimento do seu
negocio

Acdes (Pontos Fortes x
Ameacas)

O que fara para neutralizar as
ameacas, utilizando-se de seus
pontos fortes? As acdes devem

contribuir para o alcance dos

Objetivos definidos.

Acdes (Pontos Fracos x
Ameacas)

Como os pontos fracos devem
ser solucionados comintuito de
protegera empresa das
ameagas?

OBIJETIVOS

Colocue aqui os papéis
coloridos dos objetivos
definidos para finangas,
marketing/clientes,
processos/operagdes
internos e inovagdoe
crescimento.

Elaborando-se a matriz FOFA, Ultima fase onde szautdindmica por meio de painéis,

surge a necessidade de priorizacdo das acoeségmtaat Como critério para pontuar as

acOes implantadas por prioridade, sugere-se umumshto em planilha de Excel para

pontuar os impactos das acOes estabelecidas n& mRaIFA versusa probabilidade de

ocorréncia destas acbes (Quadro 22) e inseri-lanataz de prioridades (Quadro 23), para

gue sejam, em seguida, direcionadas para os piEnasies.



Quadro 22— Escala de Prioridac— ImpactoversusProbabilidade de Ocorrén

ACOES DA F.OFA

IMPACTO DA
ACAO

PROBABILIDADE
DE OCORRENCIA

(A) ACOES (FORCAS X OPORTUNIDADES)

(B) ACOES (FORCAS X AMEACAS)
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Probabilidade |Impacto
1 |Baixa Baixo
2|Média Médio
(C) ACﬁES(FRAQUEAS X OPORTUNIDADES) 3|Alta Alto

(D) AGOES (FRAQUEZAS X AMEACAS)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quadro 23— Matriz de Prioridade Estratég

ALTO (3}

MEDIO |2}

IMPACTO SOBRE A EMPRESA

BAXO [1}

BAIXA (1)

MEDIA (2)

ALTA(3)

PROBABILIDADE DE OCORRENCIA

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Os quadrantes de cor verde sdo as que possuemesaigpactos e probabilidades
ocorréncia e, por isso, as acdes inseridas nestessamais prioritarias para serem execut

por meio de planos de acéo.

Na nona fase, ja com a matriz de priorizaca estratégias elaborada, o empresaric
debrucara nos planos de agéo para implementamejghaento estratégico. O plano de &
€ o produto do processo de planejamento, onde smdpsemissas foram fundamentadas
possibilitar a construcdo de camis de curto, médio e longo prazos para a empres
estratégias alocadas na matriz de prioridade dldatpel:Quadro 23levem se transportadas

para os planos de acéom vistas a programar as metas a serem alcan

Foi adotado como referéncia pai elaboracdo do plano ded&acuma ferramenta de ges
bastante usual no meio empresarial: 0 5V- What (o0 que sera feito?)Why (por que sera
feito?) —Where (onde serd feito— When (quando?) Who (por quem ser4 feitc 2H: How
(como sera feito?) — He mucl (quanto vai custar?)A ferramenta foi escolhida por s
simplicidade, funcionalidade e adaptabilidade paraambiente e cotidiano de ur
microempresa. Ela confere ajuda na execucdo e ntrot® das tarefas da empre
otimizando tempo e recursquando eficientemente utilizada e implement No modelo a
amostra no Quadro 24s objetivos estdo presentes para nortear o das@coes; as act
estratégicas (campo de cor azul) foram definidasmattiz FOFA e prioriadas, de acordo
com os Quadros 22 e 23Foi desconsiderado o “por que”, por considetsr g justificative
da acdo esta em si mesma, e foi inserido o itedicadlor”, devido & sua importancia p.

auxiliar no controle das acdes que serdo implas:

Quadro 24—Modelo de Plano de Ao para Microempresas

OBJETIVOS

ACAO ESTRATEGICA

PREVISTO (DATA REALIZADO (DATA

0 QUE .
% @rak INiCIO) FIM)

QUANTO ONDE comMo INDICADOR

B w(N|-

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Por fim, como ultima fase do funil de planejamemtsiratégico, chega-se a hora de
implementar o que foi planejado durante todo o ¢ssa estratégico. No entanto, uma
atividade de reflex@o e de retrospecto dos Obiceridos é de suma relevancia para preparar
0 empresério para a implementacdo. Pode-se, panpdxe utilizar uma atividade com
empresario e agentes envolvidos na implementagaqainel para retratar as dificuldades
obtidas durante o processo e possiveis solucbasapagniza-las ou elimina-las. Muitas séo
as dificuldades que surgem durante todo o procgssuanejamento, principalmente numa
estrutura onde, geralmente, a figura do dono déagie@ do gestor se fundem em uma so.

A execucdo/implementacdo é a fase de concretizhgganejamento estratégico. Para que
seja bem conduzido, o processo de execuc¢do dedea#eaos seguintes critérios:

7

a) Envolvimento: é preciso que o planejamento estiaégeja discutido na
microempresa com todos os colaboradores;

b) E imprescindivel comunicar toda e qualquer alteyagf@tuada nas fases do processo
para todos agentes envolvidos, sejam colaboradeegsn clientes, fornecedores ou
parceiros;

c) Realizar reunides com o0s agentes envolvidos pagdiagv discutir, refletir e
compartilhar experiéncias, ideias e solucdes pagaolver dificuldades na
implementacao e repactuar metas;

d) Controlar as agbes implementadas por meio de iddiea de desempenho. Desta
forma, o empresario podera acompanhar o ritmo @ rdas estratégias rumo aos

objetivos almejados.

6.1. Aplicacéo Pratica do Modelo de Funil de Planamento Estratégico

Para analisar a viabilidade do modelo de procestsatégico proposto neste trabalho foram
utilizadas duas microempresas da cidade de Guargh@ a aplicacdo pratica do modelo:
uma do setor de servigos, no segmento de contatdicempresarial, e outra no setor
industrial, no segmento de fabricacdo de alimeatosonserva. O trabalho realizado com o
objetivo de proceder um preé-teste do funil de glamento estratégico foi realizado em dois
meses com a empresa do segmento de contabilidapeesaral, e de trés meses com a
fabricante de alimentos em conserva, devido a dalifex de estrutura entre estas e a

guantidade de pessoas envolvidas no processo rigaizento.
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Em ambas as empresas o trabalho de planejamerdatégito foi iniciado no ano de 2016,
nos meses de marco (contabilidade) e maio (fablecalimentos em conserva) e utilizou-se
como horizonte de longo prazo para alcance da wds#iw de 2021. Foram consumidos para
a finalizacédo do processo de planejamento nestpsesas um total de vinte e quatro horas
de consultoria, que envolveram orientacdes e aiildd praticas individuais e coletivas,
respeitando fielmente os procedimentos metodol&gpropostos no funil de planejamento
estratégico. Por questdes de confidencialidadeirdasmacdes, ndo foram evidenciados
nesta pesquisa a razéo social e nome fantasiagassas.

6.1.1. Aplicagdo do Modelo numa Contabilidade Emprsarial

O funil de planejamento estratégico foi aplicadmatempresa de contabilidade empresarial
de Guarulhos nos meses compreendidos entre manawmede 2016. Segundo a configuragéo
da Lei Geral das Micro e Pequenas Empresas, questituida pela Lei Complementar n°.

123/2006, microempresa € aquela que obtém umdadweia anual de até R$ 360 mil reais.
A contabilidade pesquisada estd enquadrada naskeocrA mesma atua ha 10 anos no

mercado e possui 12 funcionarios.

Aplicando-se o0 modelo proposto nesta pesquisa cempaesa de contabilidade empresarial,
obteve-se evolucdes e involucdes ao longo do dekemento das 10 fases inerentes ao
funil de planejamento estratégico. As fases em ajeenpresa mais evoluiu em termos de
conhecimento, facilidade e aplicabilidadetrés importantes fatores que lastreiam o fuail d

planejamento, foram os painéis 1, 2, 3, 4 e 5, ceamuendo desde a definicdo do negdcio
até a definicdo da visdo de futuro do negocio. Beva isso, ao nivel de formacdo do dono
da empresa e de seus colaboradores, assim commwdstidas que a empresa faz na
ampliagdo da curva de aprendizagem da empresaaric® seus colaboradores externa e

internamente nas areas de planejamento e procgss@ionais.

Consoante os Anexos 2, 3 e 4, pode-se observaro@nclidades e as debilidades
levantadas durante a aplicacdo do modelo de ferplahejamento estratégico na empresa de

contabilidade pesquisada.
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6.1.2. Aplicacdo do Modelo numa Industria de Alimetos em Conserva

A aplicacdo do modelo de Funil de Planejamentcakegiico numa industria de alimentos em
conserva, em Guarulhos, ocorreu no periodo comgidg@entre julho e setembro de 2016. A
empresa atua had de 30 anos no mercado de alimentosonserva. Participaram das
atividades relacionadas ao processo estratégicempresaria, trés diretores e demais
colaboradores da empresa. Respeitou-se todos ssspasnentes ao modelo de funil para
gue se pudesse avaliar os pros e os contras meacs aos fatorenhecimento, facilidade

e aplicabilidadeda ferramenta na empresa pesquisada.

A empresa tinha por necessidade implantar seu ggoa@stratégico com vistas a desenvolver
e diversificar produtos, desenvolver novos mercaosnquistar uma posi¢céao de lideranca
no mercado nacional de produtos que a mesma falfts&sam como no trabalho elaborado

com a empresa de Contabilidade, foram utilizaddedms sete painéis do funil, aplicando-se

meétodos de aprendizagem vivencial com o0s agentasipantes.

Podem ser evidenciados nos Anexos 5, 6 e 7, o9p@uUsitivos e negativos do funil de

planejamento estratégico quando aplicado na refenapresa.

6.2. Consideracdes ao Modelo de Funil de PlanejamenEstratégico para

Microempresas

Com base na aplicacdo do modelo de funil de plarejto estratégico nas empresas de
contabilidade e de fabricacdo de alimentos em ceaseonsoante evidenciado nos Anexos 2

a 7, pbde-se construir as seguintes observacoes:

Fator Conhecimento:

a) Com relacdo ao conhecimento agregado a empreséicorese que a estrutura
componente do modelo de funil proposto neste thabaiingiu as expectativas quanto
ao processo de ensino-aprendizagem pretendido mzlojouma vez que, para a
construgdo dos 07 painéis foi necesséario o envelim dos participantes em
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atividades de pesquisabeaisntorming Na construcao dos painéis 1 e 2, foi utilizado

o método CAV com os participantes para desenvals@nformacdes necessarias;

b) As dificuldades enfrentadas por ambas as empresas welacdo ao fator

conhecimento estdo ligadas mais a conceitos e stouleecimento da ferramenta de
planejamento estratégico pela empresaria da indwsralimentos em conserva e por
alguns colaboradores participantes de ambas assagppesquisadas. As empresas
nao tinham a gestao estratégica implantada coneegso, 0 que também contribuiu

para dificuldades em conhecimento.

Fator Facilidade:

a) Os painéis foram desenvolvidos, em parte, como lasdésuais de planejamento e

foram elaborados de forma colaborativa. Isso parndis empresas captar e alocar
informacbes com melhor aproveitamento de tempocerses. Todo o processo
estratégico por meio do modelo de funil de planejsim estratégico durou cerca de 3
meses para ser implantado nas duas empresas, noesisiderando as diferencas

setoriais de ambas;

b) A elaboracdo dos painéis 1 e 2, inicialmente, nul fiacilitaram a definicdo da

Missdo, uma vez que evidenciou para ambas as emspaesegmentacéo de clientes
por perfis e as entregas adequadas que estas ampuogkeriam fazer para solucionar

medos, necessidades e desejos existentes;

O painel 4 funcionou como gerador de informacOea pautar a definicdo da Visao

(painel 5) e para preenchimento parcial da matbEA, integrante do painel 7;

Fator Aplicabilidade:

a) Comparando-se aos modelos de processo estratgieseatado neste trabalho, o

modelo de funil de planejamento estratégico aptassm mais “enxuto” com relacéo
a implantacéo estratégica numa microempresa, piigando-se de modelos visuais
para estruturar as informacdes captadas por meicattdades colaborativas

vivenciais, o modelo possibilita a constru¢cdo dehesimento para a empresa. No
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modelo proposto por Fernandes (2011), por exengslajuas empresas pesquisadas
teriam dificuldades em um ponto em comum: na prindase do processo
estratégico, denominada corapalise ndo sdo identificados os perfis dos segmentos
de clientes potenciais para a empresa e 0 modef@gécio construido, fatores de
fundamental importancia para se definir a missdonde microempresa. Assim como
em Fernandes (2011), a mesma dificuldade tambéia aeorrente nos modelos de
Oliveira (2011) e de Bethlem (1998);

b) Em ambas as empresas, foi identificado por meioptlnsos de acdes elaborados o
entendimento geral — pelo empresario - das funbdades de cada etapa do processo
implantado, desde a construcdo do primeiro painél a definicho das acgbes

prioritarias (escala de prioridade);

No conjunto dos trés fatores analisados apos gglicdo modelo de funil de planejamento
estratégico nas duas empresas dos setores deosemdustria pesquisadas, péde-se concluir
gue o modelo proposto é funcional para ser aplieadanicroempresas. O modelo nao foi
testado em empresas do setor de comércio, no entkevido as especificidades pertencentes
aos setores de servico e industria, alvos desizagfb, e as convergéncias obtidas na analise
dos fatores conhecimento, facilidade e aplicaldéd@&m ambas as empresas, o funil de
planejamento estratégico pode ser utilizado tambEmo processo estratégico em

microempresas do comercio.
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7. CONSIDERACOES FINAIS

A proposta deste trabalho foi evidenciar as difladies dos empresérios de microempresas
da cidade de Guarulhos, Regido Metropolitana de F#ado, para elaborar o processo de
planejamento estratégico do seu negodcio. Para, témitaitilizado como instrumento de
pesquisa de campo um diagndstico situacional atibizcomo parte do Programa Negdcio a
Negécio, do SEBRAE Nacional.

Para a realizacdo da primeira visita com fins dieagfo do diagndstico, foram encontradas
muitas dificuldades. O acesso direto a pessoa dpresdrio foi uma delas. Muitos
empresarios alegaram falta de tempo e desintermmse responder a pesquisa. Alguns
solicitaram que o contato fosse feito diretamewi® cm gerente ou funcionario atendente.
Outros, prestadores de servigos, executavam t@bakternos e nunca estavam em suas
empresas, pois eram donos e vendedores, ao mesipo. tApesar dos dbices, conseguiu-se
alcancar neste estudo o objetivo esperado, que @garealizar o diagnostico situacional com

uma amostra consideravel de microempresas quegriteEsponder ao problema de pesquisa.

Os resultados obtidos com a pesquisa mostraramagumécroempresa de Guarulhos nao
planeja o dia a dia do seu negécio de forma esaddue ndo apresenta um olhar voltado para
o longo prazo. Constatou-se tal fato apds rea#izdistribuicdo e classificacdo das empresas
entrevistadas em trés niveis de implantacdo. Pedescluir que a margem de empresarios
gue ndo implantam as atividades previstas no dsigoosituacional - classificados na
pesquisa no nivehdo implantado- sdo propensos a nao estabelecer o planejamento
empresarial dos seus negdcios, pois, além de ngsuijpem conhecimento e dominio em
gestao estratégica e operacional, estdo mais edeslzom o propdsito da sobrevivéncia de

seus negocios, do que com uma Visao prospectaesdas longo prazo.

As empresas que foram classificadas no niethlmente implantadonas categorias

Planejamento, Mercado e Financas, sdo as queaiatizplanejamento de seus negocios. No
entanto, apenas 8,7% dos entrevistados afirmaramategoria Planejamento, que olham o
seu negocio com visdo de futuro e planejam suaslaties para alcancar objetivos. Os que
implantam parcialmente as atividades descritasiagndstico, representaram 84,6% do total
entrevistado. Sdo empreséarios que intentaram akgforco no caminho do planejamento

mas desistiram, outros que buscam informacdesamlies para a empresa, porém de modo



95

informal, ou seja, também podem ser julgados codmplanejadores de negdcio, uma vez
gue ndo efetivam por completo atividades basicasragpnais que sustentariam o

planejamento estratégico.

Na categoria Mercado, sob a perspectiva de clieptessoas e fornecedores, os resultados
alcancados também indicaram uma contramdo ao atplafejar, uma vez que estas
perspectivas sdo consideradas como fatores estépgara a empresa. No nivel de
classificacdo de implantacédo total das atividadeteve-se que apenas 9,6% dos empresarios
implantam totalmente suas atividades na perspeClieate, 0,96% na perspectiva Pessoas e

13,46% na perspectiva Fornecedores.

Os resultados evidenciados com a pesquisa, indiogmel a microempresa de Guarulhos nao
planeja estruturadamente o seu negécio ndao comsistelgo novo para a Academia, tendo
em vista que muitos artigos cientificos, como emefee (2002) e Souza e Qualharini
(2007), que abordam a gestdo de pequenos negétamsonam a dificuldade para planejar
com a limitacdo de recursos e conhecimentos ené@eblo entanto, tais resultados aqui
obtidos, apesar de terem sido extraidos de algemasesas com dificuldades estruturais e
de recursos, mostraram que uma boa parte dos padqsai implantam parcialmente as
atividades operacionais e estratégicas relacionagadrés perspectivas abordadas no
diagnéstico situacional, indicando que ha espaga e ocorra a construcdo de um

caminho em direcdo a realizagcdo do planejamento.

O instrumento utilizado neste estudo € direcionaal@ aplicacdo em microempresas, com,
no minimo, uma estrutura basica necessaria de gsoeeoperacionais e de gestéo.
Obedecendo ao critério de estrutura operacionahmaire objetivando qualidade na obtencéo
dos dados e informacdes que seréo coletados pordoaliagndstico situacional, € ideal que
a empresa pesquisada tenha idade minima de atwmi@a de doze meses. Muitas
microempresas com idades abaixo de um ano aindla est sua fase dggartup conhecendo

seus clientes, tentando organizar “a casa” ou, metmtando sobreviver a falta de capital
para tocar o negocio, devido a dificuldade de acasescrédito no primeiro ano de atividade

empresarial de uma microempresa.

Consoante explicitado neste trabalho, os métodisseexes e consagrados de planejamento
estratégico veiculados em livros de AdministracadEthpresas, e que sao utilizados como
referéncias para a construcdo de trabalhos nas MBEsn elaborados para atender as
demandas de grandes empresas.
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Sugere-se, para futuros trabalhos na area de ataapjo estratégico, que sejam realizados
estudos e pesquisas mais aprofundados com o abfgise construir métodos genuinos de
processo estratégico direcionado para o contexsontlaroempresas brasileiras, para que
possa ser utilizado como ferramenta de planejamestmtégico nas Academias e por
profissionais atuantes no segmento de consulton@esarial. Devido aos exiguos recursos
com que trabalham, a falta de conhecimento em @estéresarial e por assumirem o papel
estratégico e operacional, concomitantemente, @gem@rios de microempresas necessitam
de ferramentas funcionais que possibilitem, alérnfaddéidade para o entendimento e para o
manuseio, a execucdo das acdes num tempo de eespistior ao dos métodos de

planejamento estratégico utilizados por empresagrdede porte. Poderdo, também, ser
desenvolvidos como trabalhos posteriores, a anddiggrocesso de planejamento estratégico
em fungdo do setor econdmico em que se insere@samipresas, e o desenvolvimento de

constructos na area de indicadores de gestaoéggtaano ambito das microempresas.
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ANEXO 1 —INSTRUMENTO DE PESQUISA SITUACIONAL

PLANEJAMENTO - EMPRESA

1. Vocé costuma colocar no papel aquilo que desegmg®ar negocio?

a) Nao, vou tocando 0 meu negécio de acordo com wajugcontecendo no mercado;
b) Tenho uma ideia clara do que desejo e vou exeonitand

c) Sim, tenho no papel o que desejo para minha empresa
2. Sua empresa possui definicbes de objetivos e metas?

a) Nao, ndo tenho objetivos e metas definidos;
b) Tenho metas e objetivos tracados informalmente;

c) Tenho metas e objetivos tracados informalmente.

3. Vocé busca informaces a respeito do seu mercadtudedo (instituicbes de referéncia, jornais stasie

internet)?

a) Nao, realizo as atividades de venda, compra e&elde produto de acordo com minhas percepc¢des;

b) No inicio do negécio, busquei 0 maximo de infornes;fossiveis com instituicdes de referéncia, mas
hoje ndo tenho mais essa necessidade;

c) Sim, busco continuamente informacdes sobre o mecaue. Coleto informacées mensalmente com

instituic6es de referéncia e canais de comunicacéo.
4. Vocé sabe quais sdo seus principais concorremds, estéo localizados e quais s&o os seus difaighci

a) Nao, ndo tenho informagBes dos meus concorrentes;

b) Conheco meus concorrentes e sei onde estao |labadizanas ndo realizo comparacdes entre 0 meu
negécio e a concorréncia;

c) Sim, realizo periodicamente uma analise da conaoia&condicfes de pagamento, promoc¢des e

atendimento).

MERCADO — CLIENTES

5. Vocé sabe onde estdo localizados seus clientes?

a) Nao, ndo tenho ideia de onde encontrar meus chignte
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b) Tenho uma nocéo de onde estdo localizados meunsedje

c) Sim, tenho um mapa de potenciais clientes.

6. Sua empresa possui um cadastro de clientes coimiafées como: nome, endereco, telefone, data de

aniversario, produtos que comprou, etc.?

a) Nao, ndo tenho nenhum controle de informac&esieetes;
b) Tenho anotacdes simples sobre meus clientes;

c) Sim, tenho uma planilha para cadastro de infornmdéeclientes.

7. Vocé conhece as expectativas de seus clientes?

a) Nao, as expectativas dos clientes ndo sdo conisecida
b) As expectativas dos clientes sdo conhecidas infarerde quando o cliente se manifesta;
c) Sim, sdo conhecidas com base em informacgdes fdasepklo cliente por meio de um instrumento

formalizado.

8. Vocé cumpre os compromissos assumidos com seunsedifprazos, preco e horario)?

a) Nao, busco ndo me comprometer com os clientes;
b) Procuro atender a solicitacao de clientes especiais
c) Sim, procuro cumprir com 0s compromissos, mantesesiapre o cliente informado a respeito do

status da sua situacéo.

MERCADO - PESSOAS

9. Sua empresa possui uma equipe de vendas?

a) Nao, ndo tenho funcionarios;
b) Tenho apenas familiares;

c) Sim, tenho uma equipe de vendas.
10. Vocé consegue identificar necessidades de treinamen
a) Trabalho sozinho e ndo tenho necessidade de treitam

b) Tenho funcionarios/familiares, mas nédo consigotifiear necessidade de treinamento;

c) Sim, consigo identificar necessidade de treinametiwidual e para a equipe.
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11. Vocé treina seus funcionarios para que eles conmesgprodutos/servicos de sua empresa?

a)
b)

c)

N&o, ndo tenho funcionario e eu ndo preciso deaneento;
Procuro passar as informacgfes que recebi do falpbeaobre os produtos/servicos, mas nada
especifico;

Sim, realizamos oficinas para entender o produtgfseque esta sendo vendido.

12. A equipe possui objetivos e estratégias de acanidias?

a)
b)

c)

N&o, ndo tenho objetivos nem estratégias definidas;
Eu negocio com cada cliente (ndo ha uma estrat@gdlincionarios/ familiares néo tém
autonomia para isso;

Sim, tenho objetivos e estratégias definidas paguipe.

13. A equipe possui metas de venda?

a)
b)

c)

N&o, ndo possuo metas de vendas definidas;
As metas séo definidas informalmente;

Sim, tenho metas definidas para a equipe e poredand

14. Vocé tem conhecimento da legislacao trabalhistadjga de trabalho e encargos trabalhistas)?

a)
b)
c)

N&o, ndo tenho conhecimentos sobre a legislachalliata;
Tenho informacg@es basicas sobre a legislacao tiaks|

Sim, tenho informag@es claras e completas solegisldcéo trabalhista.

MERCADO - FORNECEDORES

15. Vocé busca diversificar os fornecedores e pesquo@astantemente os valores dos itens que adquire?

a)

b)

c)

Na&o, realizo a compra sempre com os mesmos foraeeed ndo faco nenhum tipo de pesquisa
de preco;

Realizo pesquisa de preco, mas sempre compro doarfesnecedor ainda que o preco dele seja
maior;

Sim, realizo um rodizio com os fornecedores parargi preco.

16. Vocé possui um cadastro basico de fornecedores?

a)
b)

N&o, ndo tenho nenhum tipo de cadastro para fodoece

Tenho os contatos dos fornecedores mais importantes
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c) Sim, possuo uma planilha para cadastro da maiosdatnecedores com informacdes basicas.

Vocé realiza anotacdes referentes ao desempenfoorg@edor?

a) Nao, ndo registro nenhuma anotacao a respeitordededor;
b) Faco anotag¢des informalmente sobre a conduta dededor;

c) Sim, faco anotagdes sobre a conduta do fornecedcomtrole de cadastro.

MERCADO — QUALIDADE E PRODUTIVIDADE

18. Vocé sabe como calcular a produtividade de suaesapr

19.

20.

a) Nao, a produtividade no ¢ calculada;
b) Tenho uma previsdo informal da produtividade daresg

C) Sim, calculo e controlo a produtividade da empresa;

Sua empresa possui alguma forma de padronizaca@peantir a qualidade e a agilidade?

a) Nao, ndo tenho padrdes definidos;
b) Algumas atividades sé&o realizadas com padrdesidesin

c) Sim, todas as atividades realizadas possuem padiefiaglos.

Vocé avalia se a qualidade oferecida por sua emsa de acordo com a expectativa de seus

clientes?

a) Nao, ndo tenho essa informacao;
b) Busco avaliar com os clientes especiais;

c) Sim, avalio com a maioria dos clientes a qualidémeprodutos/servicos.

MERCADO — PONTO DE VENDA (PDV)

21. Vocé se preocupa em destacar seu ponto de vendzag@o a concorréncia?

a) Nao, ndo considero relevante;
b) As vezes busco destacar por meio de promogdes;
c) Sim, sempre busco trabalhar a vitrine ou fachada gestacar minha empresa em relagéo a

concorréncia.
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22. Vocé costuma fazer promoc¢@es nas datas comemaraiivano (Natal, Pascoa, Dia das Maes, etc.)?

a) Nao, néo realizo promocdes;
b) As vezes realizo promogoes;

c) Sim, todos os meses procuro trabalhar alguma dasarpalizar uma agéo promocional.

23. Vocé busca conhecer quais os fatores que influsne@decisdo de compra de seu cliente?

a) Nao, ndo tenho essa informacéao;
b) Busco obter essa informacéo através do clientermatmente;

c) Sim, tenho instrumentos formais para conhecertosefa que influenciam na compra;

24. Vocé sabe quais sao as acfes de promoc¢édo maisaddsqo seu hegdcio?

a) Nao, desconheco;
b) Realizo as que acho interessantes;
c) Sim, tenho informages de instituicdes de refessabre acdes promocionais para 0 meu

negécio.

25. Vocé faz contato com seus clientes para informakéogromocdes?

a) Nao, ndo divulgo as promogoes;
b) Busco informar os clientes especiais;

c) Sim, busco informar todos os clientes que ja raalizompras no meu negocio;

FINANCAS — ESTOQUE

26. Vocé utiliza alguma ferramenta (anotacdes, plarele&ronica, software, etc.) para gerir a entrada e

27.

saida de mercadorias?

a) Nao, ndo tenho nenhum controle sobre as entrastzislas de mercadorias;
b) Tenho um controle informal do estoque;

c) Sim, tenho um sistema para controle do estoque.

Vocé sabe quanto tem em produtos e em valoresunesseque?

a) Nao, ndo tenho essa informacéao;
b) Tenho uma estimativa de valor;

c) Sim, tenho um controle que me proporciona essam#Qao;
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28. Vocé controla os novos pedidos de mercadoria cgoega tem no estoque?

a) Nao, compro de acordo com minha percepcao do dueqe vou vender (sem nenhuma
informacg&o do estoque);
b) Tenho uma estimativa de compras sem controle farac;

c) Sim, sempre consulto meu estoque antes de reafizanova compra.

FINANCAS — VENDAS

29. Sua empresa possui uma previsdo/controle de vendas?

a) Nao, ndo realizo nenhuma previsdo de vendas;
b) Faco a previsdo de vendas de forma informal e delacom minha percepcao;

c) Sim, faco a previsdo de vendas com base em inf@wsac

30. Sua empresa possui um controle formal para verifisavalores a receber de clientes?

a) Nao, possuo anotacdes informais;
b) Possuo um controle formal dos valores significatjvo

c) Sim, possuo uma planilha de controle formal dosreal a receber.

FINANCAS — CREDITO

31. Sua empresa gerencia as cobrancas de crédito @&soatr

a) Na&o, ndo tenho como realizar a cobranga dos cedéitbatraso;
b) Gerencio a cobranca dos valores significativos gase;

c) Gerencio e controlo a cobranga e o fornecimentoode crédito para todos os clientes em atraso.

32. Sua empresa consegue verificar a taxa de inadicip@n

a) Nao, ndo sei como medir essa taxa;
b) Tenho uma estimativa de inadimpléncia;

c) Sim, tenho o valor exato da taxa de inadimplénciansidero a taxa no célculo do preco de venda.

FINANCAS — CAIXA

33. Sua empresa controla as entradas e saidas derdihei
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a) Nao, apenas no fim do dia faco o fechamento dagaix
b) Tenho um controle informal das entradas e saidandieiro;

c) Sim, tenho um controle formalizado e detalhadoesdisadas e saidas de dinheiro.

34. Vocé sabe calcular o preco de venda do servicapo@d

a) Nao, pratico o preco estabelecido pelo mercado;
b) Faco o célculo do prego de venda apenas considemapreco de aquisicao da mercadoria e a
margem;

c) Sim, calculo de acordo com todos os meus custaragem de contribuicdo que desejo.

35. Vocé sabe como calcular a necessidade de capitptaie

a) Nao, solicito o capital de giro de acordo com o gstimo necessitar;
b) Faco um célculo informal com base nas obrigacdefoemacbes da empresa;

c) Sim, calculo com base em uma planilha de custa®e g

36. Sua empresa possui um controle para verificar pgpoaMissos a pagar (pagamento ao fornecedor)?

a) Nao, possuo arquivados os boletos bancarios;
b) Possuo um controle informal dos valores a pagar;

c) Sim, possuo uma planilha de controle formal dosreal a pagar.

37. Vocé possui informacgdes referentes as suas dispdades financeiras existentes (Fluxo de Caixa)?

a) Nao, ndo tenho essa informacao;
b) Tenho uma estimativa do valor que disponho;

c) Sim, tenho a informacgéo exata de quanto disponho
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ANEXO 2 - Pontos Positivos e Negativos do Funil de Planejao Estratégico

na Empresa de Contabilidade — Fator Conhecimento

FASES

PONTOS POSITIVOS

PONTOS NEGATIVOS

Fator Conhecimento

Painel 1

A absorcdo da atividade pelos participan
ocorreu de forma rapida e foram identificad
mais perfis de clientes e propostas de v3
Empreséario passou a estabelecer uma
ampla do seu negacio.

igfela empresa para estes.

t€3 empresario relutou em participar da atividadg
aonstrucdo do painel, alegando ja conhecer
I@egmentos de clientes e as solu¢des desenvol

de
0s
vidas

Painel 2

Foi identificado pelo empreséario a necessid
de se trabalhar com planos diferenciados
servicos, e instituiu o painel 2
procedimento para se identificar perfis ¢
clientes a serem prospectados pela empresa.

denhecimento; _Gestores Nao

atributos que estas possuiam.

a@enpresariondo houve dificuldade de absorgao
conseguian
comanxergar 0s servicos prestados pela empresa
dsase nas solucdes/propostas de valor, e sim

de
1
com

nos

Painel 3

A Missé@o existente estava de acordo com
propositos da empresa e foi compartilhada
reunido para todos os colaboradores 3
atividade com o painel.

péisssdo como filosofia empresarial.

Os gestores e demais colaboradores da empresa
amo sabiam o real significado e importancia

da

Painel 4

Identificacdo de problemas internos exister
nos setores da empresa e possiveis pontd
melhoria; identificacdo de ameacgas
oportunidades de neg6cios para a empresa |
participantes, além do empresario.

t&estores direcionamento da culpa
spdeblemas internos ao empresario; medo

pelosSseus setores;

pel

abordarem sobre possiveis problemas existe

DS
ao
ntes

Painel 5

Ciéncia da necessidade de redimensionamen
Visdo existente na empresa devido

oportunidades, ameacas, concorrentes e
novos segmentos de clientes identificados co
aplicacdo dos painéis 4 e 5.

aos
m a

oRfdutancia do empresario em prover modificacd
am Visdo anteriormente definida para o negdcio|

Painel 6

A utilizacdo do BSC proporcionou ao empres§
entender os entrelaces entre os objetivos
especificos e os meios para se chegar a Visaq

rdificuldades para definicdo e distribuicdo dos

e sua aplicacao;

fatores criticos de sucesso entre as 4 perspecti
n.do BSC; entendimento acerca do conceito de BSC

vas

Painel 7

Identificagdo das estratégias de crescime
desenvolvimento, defesa e sobrevivén
Utilizacdo de informacdes elaboradas no pal
4,

noonfusdo na discriminagcdo entre oportunidades e

a

ciforcas; ameacas e fraquezas; Dificuldade para
neénsar estratégias de sobrevivéncia para
empresa.

Plano de
Acéo

Possibilitou estruturar todo o resultado
conhecimento aplicado desde o inicio
processo em linhas de acéo.

planos.

dbDificuldade para enxergar o plano de acao além do
dpapel”; insegurancas no que tange a execucad

dos

Fonte: Elaborado pelo autor.
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ANEXO 3 - Pontos Positivos e Negativos do Funil de Planejdo
Estratégico na Empresa de Contabilidade — Fatalidaie

FASES PONTOS POSITIVOS PONTOS NEGATIVOS
Fator Facilidade

Painel 1 | A empresa conseguiu definir os segmentos N@o foi pontuado dificuldade pelo empresério e
clientes a serem prospectados a partir | participantes quanto ao manuseio do painel para
identificacdo dos medos, necessidades e deséjeercdo de informacoes.
destes.

Painel 2 | A distribuicBo das propostas de valoN&o foi pontuado dificuldade pelo empresario e
encontradas no painel 1 entre os segmentospaeticipantes quanto ao manuseio do painel para
clientes definidos proporcionou uma melhdnsercdo de informacdes.
visdo acerca dos pacotes de servicos a serem
desenvolvidos.

Painel 3 | A sintese das contribuicbes dos colaboradpmiguns colaboradores que nédo participaram| da
inseridas neste painel confrontada com a Migsé@onstru¢do do painel 1 tiveram dificuldade pgara
existente validou a permanéncia desta comesponder a pergunta “Quem somos? "
frase.

Painel 4 | Levantamento de informagdes que contribuifaNfo foi pontuado dificuldade pelo empresério e
para alimentar o painel 7 participantes quanto ao manuseio do painel para

insercdo de informacdes.

Painel 5 | O uso do painel permitiu a revitalizacdo da Visdsdo foi pontuado dificuldade pelo empresario e
anteriormente definida pela empresa em 3 hpraerticipantes quanto ao manuseio do painel para
de atividade com o empresario. insercdo de informacdes.

Painel 6 | O formato do painel facilitou a definicdo dos | N&o foi pontuado dificuldade pelo empresario
objetivos especificos com base nos fatores quanto ao manuseio do painel para definicdo dos
criticos de sucesso. objetivos.

Painel 7 | A elaboragdo do painel 4 forneceu ao empreséabificuldade inicial de entendimento quanto fao
elementos para alimentar este painel | @euzamento entre ambiente externo e interng no
estratégias. A atividade vivencial trabalhgdaainel por alguns colaboradores participantes, com
nesta fase facilitou a implantacéo de a¢des npextecdo do empresario.
quadrantes da FOFA.

Plano de | A estrutura simples do plano de acédo propodt@io foi pontuado dificuldade pelo empresario

Acdo | facilitou ao empresario visualizar com clareza quanto ao manuseio do modelo de plano de agéo

desdobramento do plano e as inter-relacées ¢
as acles a serem implementadas.

2rireposto.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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ANEXO 4 - Pontos Positivos e Negativos do Funil de Planejdo

Estratégico na Empresa de Contabilidade — Fatacmlidade

FASES

PONTOS POSITIVOS

PONTOS NEGATIVOS

Fator Aplicabi

lidade

Painel 1

Painel funcional para definir perfil do segmer
de cliente e possibilidade de agregacao
experiéncias por meio de solucdes para cadd
destes segmentos.

nthldo identificado pelo empresario. O mes

para definir mercado-alvo e solucbes a se
desenvolvidas.

Mo

dwestiu na confeccdo grafica de um quagro
1 baseado no painel para seu usado como ferramenta

rem

Painel 2

Por meio deste painel e do painel 1 0 empres
estruturou o portfélio de servicos da empresal
forma de planos de servicos (bronze, prat
ouro).

ato painel pelo empresario e sécios.
a e

afem dificuldades com relagdo a aplicagdo prética

Painel 3

O painel foi utilizado comdorainstorming para
captar percepcdes dos colaboradores quantd
propositos do negocio. Apesar de ter S
proposto para se definir a Missdo, obteve
éxito em sua funcionalidade para validar
Missao ja estabelecida anteriormente.

dogainel pelo empresario e socios.
ido
-se

a

Sem dificuldades com relacdo a aplicacdo pratica

Painel 4

Utilizacdo estratégica pelo empresario dos
fatores que comp8em o painel de mercado.

do painel pelo empresario.

Sem dificuldades com relacdo a aplicacdo préatica

Painel 5

Apesar de ter sido proposto para se defin

Visdo, obteve-se éxito em sua funcionalidad®® painel pelo empresario e socios.

para redefinir a Visdo da empresa ja estabele
anteriormente.

cida

rSem dificuldades com relacdo a aplicacdo préatica

Painel 6

Utilidade quanto a traducéo da Visao e da
Missdo em objetivos estratégicos.

Sem dificuldades com relacédo a aplicacéo prati
do painel pelo empreséario e sécios.

Painel 7

O painel foi construido de modo colaborati

pelo empresario e seus gestores com insercéesld@ainel pelo empresario e sécios.

acles estratégicas.

v8&em dificuldades com relacdo a aplicacdo pratica

Plano de
Acéo

Os planos de acdes foram elaborados com @Qsempresério teve dividas na execucdo do plano
acOes propostas na FOFA e priorizadas na esgadatocante a distribuicdo de metas individuai

“impacto da agéo x probabilidade de ocorrér
da acdo”.

via indicadores.

5 e

cwletivas e a forma de acompanhar os resultados

Fonte: Elaborado pelo autor.



115

ANEXO 5 - Pontos Positivos e Negativos do Funil de Planejdo

Estratégico na Industria de Alimentos em Conserivater Conhecimento

FASES PONTOS POSITIVOS PONTOS NEGATIVOS
Fator Conhecimento

Painel 1 | Foram evidenciadas propostas de valor atinegnf@i$iculdade para elencar solu¢des/beneficios gue
aos produtos produzidos que ndo erase configurassem como propostas de valor [dos
explorados pela empresa no mercagwodutos para os segmentos de clientes atendidos.
consumidor. Conhecimento das insegurang@3s diretores atribuiam no painel os atributos dos
necessidades e desejos dos segmentos de cligmtedutos, e ndo as possiveis experiéncias que 0s
atendidos. produtos poderiam causar nos clientes.

Painel 2 | Clareza do potencial existente em termos| @eficuldade, da empreséria, para atrelar diferefntes
propostas de valor atribuidas aos produtos |gmpostas de valor levantadas aos segmentds de
que estas poderiam agregar aos segmentdscliEntes definidos no painel 1.
clientes atendidos.

Painel 3 | Sintese dos propositos da empresa, |Mfaem consideragdes negativas evidenciadag no
concepcdes dos diretores e dos colaboradpm@®icesso de construcdo do painel
numa frase representativa da missao empresarial.

Painel 4 | Identificacdo de problemas internos existentégenas dificuldade para se levantar |as
nos setores da empresa e possiveis pontgsogertunidades reais para a empresa. Muitos
melhoria; identificacdo de ameacas e |dpontos fortes” identificados foram confundidps
oportunidades de negécios; definidos algurem o fator oportunidade.
possiveis parceiros estratégicos a sefem
trabalhados pelos 03 diretores e pela empresaria.

Painel 5 | Definicdo da visdo para um periodo de 4 and®em consideragbes negativas evidenciadag no
com base no que a empresa represgpt@cesso de construcdo do painel
atualmente em termos de recursos e de modelo
de negoécio e na representatividade |da
concorréncia existente.

Painel 6 | A empreséria e diretores conseguiram enxerdaificuldade para entendimento do conceito| e
0s caminhos para se chegar a visdo definigduacionalidade pratica do BSC. Esta fase
partir dos fatores criticos de sucesstemandou um tempo maior para ser finalizada em
determinados por perspectiva do BSC comcamparacdo com a mesma fase na empresa de
aplicacédo visual do painel (quadro). contabilidade empresarial.

Painel 7 | Conhecimento dos caminhos para desenvdlvipenas dificuldade para estabelecer estratégigs de
negécios e blindar a empresa e encontrar saidabrevivéncia na matriz FOFA.
estratégicas relevantes para a empresa.

Plano de | A empreséria e os diretores alegaram enxerdeificuldade para a definicdo de indicadores para as

Agdo | com mais clareza todo o processo realizadg dgdes implantadas.

painel 1 ao 7 com o plano de acéo.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Estratégico na Industria de Alimentos em Conserivater Facilidade

FASES

PONTOS POSITIVOS

PONTOS NEGATIVOS

Fator Facilidade

Painel 1

O modelo de quadro proposto utilizado ne
fase foi de facil interpretacéo para a empresa
os 03 diretores da empresa.

realizada.

sRor solicitagdo da empresaria, participaram 3
i@a@aboradores do setor de producdo e 3
administrativo-financeiro na construcdo do painel.
Com excec¢do da empresaria e dos diretores,
colaboradores tiveram dificuldades na atividade

do

dois

Painel 2

A simplicidade do painel permitiu um
visualizacdo melhor dos entrelaces e
proposta de valor e segmentos de clientes

tparticipantes da atividade
painel.

aNao foi pontuado dificuldade pelo empresario e
relacionada a este

Painel 3

Facilidade para realizacdo dwainstorming e
distribuicdo das informacdes no painel e p
sintetiza-las na frase da missao. Os painéis 1
ajudaram na elaboracao deste painel.

aparticipantes quanto ao manuseio do painel
mercdo de informacdes.

N&o foi pontuado dificuldade pelo empresario e

para

Painel 4

O formato do painel e a atividade vivenc
utilizada para a sua constru¢éo permitiu uma
fluéncia de informacGes na alimentacéo
campos.

bparticipantes quanto ao manuseio do painel
dassercdo de informacdes.

iaNao foi pontuado dificuldade pelo empresario e

para

Painel 5

Facilidade para realizacdo dwainstorming e
distribuicdo das informacdes no painel e p
sintetiza-las na frase da viséo.

painel para definir a visdo.

N&o foi pontuado dificuldade pela empresaria e
apelos diretores quanto ao manuseio do model

D de

Painel 6

Utilizando-se de atividade vivencial para
elaboracdo do painel, observou-se que o0 mé
do BSC e a insercdo dos fatores criticos
sucesso no painel facilitou a definicdo d
objetivos pela empresaria e seus diretores.

@ainel de definicao de objetivos.
0S

&dldo foi pontuado dificuldade pela empresaria e
tquidos diretores quanto ao manuseio do model

D de

Painel 7

A elaboracdo do painel 4 forneceu elemen
para alimentar este painel de implantacdo
estratégias. A atividade vivencial trabalhg
nesta fase facilitou a implantacéo de acfes n
quadrantes da FOFA.

daainel de implantacéo de estratégias.
0s 4

td&lo foi pontuado dificuldade pela empresaria e
pelos diretores quanto ao manuseio do model

D de

Plano de
Acéo

A estrutura simples do plano de acdo propc
facilitou a empresaria e aos diretol
visualizarem com clareza os desdobramentos
planos e as inter-relacdes entre as acdes a S
implementadas.

ghdano de acéo proposto.
erem

pdtidio foi pontuado dificuldade pela empresaria e
egelos diretores quanto ao manuseio do model

D de

Fonte: Elaborado pelo autor.
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ANEXO 7 - Pontos Positivos e Negativos do Funil de Planejdo

Estratégico na Industria de Alimentos em Conserivater Aplicabilidade

FASES PONTOS POSITIVOS PONTOS NEGATIVOS
Fator Aplicabilidade

Painel 1 | Funcional para segmentar os clientes por perfifNao foram identificados pontos negativos quanto a
para estabelecer as solu¢des que a empresal adieabilidade do painel.
entregar a estes segmentos por meio |dos
produtos fabricados ou a serem desenvolvidos.

Painel 2 | Aplicavel para adequar as melhores solu¢deg &@o foram identificados pontos negativos quanto &
propostas de valor agregados nos produtos [papdicabilidade do painel.
0s segmentos de clientes perfilados no painel|1.

Painel 3 | Aplicavel para definir o caminho de unicidade\ao foram identificados pontos negativos quanto a
na empresa, para se alcancar a causa comuaplécabilidade do painel.
todos.

Painel 4 | O painel de mercado utilizado foi atil pardNao foram identificados pontos negativos quanto a
alimentar de informacdes operacionais | aplicabilidade do painel.
estratégicas relevantes o painel 7.

Painel 5 | A funcionalidade deste painel estd |nh&o foram identificados pontos negativos quanto &
estruturagdo das pretensfes futuras da empraghkcabilidade do painel.
em termos de posicdes e resultados.

Painel 6 | Painel imprescindivel para definir os caminhp#, empresaria e um dos 3 diretores tiveram
por area funcional da empresa, para se alcangaifeculdade para definir os objetivos com base pas
visdo definida. ligacdes que estes deveriam ter, entre si, em |suas

areas funcionais ou perspectivas do BSC.

Painel 7 | Aplicabilidade do painel para implantacdo |dBificuldade para estabelecer agbes |de
estratégias e sua utilizacdo nos planos de a¢@sdrevivéncia na matriz FOFA e de acbes fgue

A empresa em questdo ndo estruturd
anteriormente, as suas acBes com base
diagndsticos estratégicos e operacionais.

vaermitam  transformar
eportunidades de negdcio.

ameacas em possi

veis

Plano de
Acéo

O modelo de plano de acédo proposto se
como referéncia para atribuicbes de mg
individuais e por setor da empresa.

proposto.

rMNAo foram identificados pontos negativos quan
staplicabilidade do modelo de plano de a

o a
Lao

Fonte: Elaborado pelo autor.



