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RESUMO

As micro e pequenas empresas tém uma representagcdo expressiva na economia brasileira, sendo
de importancia para o desenvolvimento econdmico local, além de serem importantes
responsaveis pela geracdo de emprego e distribuicdo de renda. Porém, existe um grave
problema que atrapalha as pequenas empresas: a elevada taxa de mortalidade. Aponta-se como
um dos problemas principais para essa situagdo, a falta de planejamento prévio, desde o
surgimento da ideia até as atividades rotineiras. Neste trabalho, pretende-se analisar trés micros
e pequenas empresas de diferentes segmentos, com o intuito de verificar a importancia do
planejamento estratégico para este tipo de negdcio, possibilitando ao gestor, informagdes Uteis
para melhorar a tomada de decisdo e consequentemente, promover seu crescimento. Sabe-se
que o planejamento estratégico ¢ de fundamental importancia para que o empreendedor conhega
sua situagdo atual e tenha insumos suficientes para que através do levantamento de informagdes
e analise dos dados, possa desenvolver estratégias de atuagdo, melhorando assim a gestdo e
influenciando nos resultados operacionais e financeiros. Este estudo mostra que por meio da
metodologia aplicada, o planejamento estratégico, bem como as ferramentas que o compde, sao
de fundamental importancia para que o pequeno empreendedor conhega sua situacdo atual e
situagdes futuras. Além disso, ficou evidente que o planejamento estratégico influencia
diretamente na capacidade do gestor em tomar decisdes de forma assertiva com base na situagao
mercadoldgica externa, aumentando, com isto, as chances de sucesso para as empresas
analisadas.

Palavras - chave: Planejamento Estratégico, Micro e pequenas empresas, Plano de acdo,
Anadlise SWOT.



ABSTRACT

Micro and small companies have an expressive representation in the Brazilian economy, being
important for local economic development, in addition to being responsible for generating
employment and distributing income. However, there is a serious problem that hinders small
businesses: the high mortality rate. One of the main problems for this situation is the lack of
prior planning, from the emergence of the idea to routine activities. In this work, we intend to
analyze three micro and small companies from different segments, in order to verify the
importance of strategic planning for this type of business, providing the manager with useful
information to improve decision making and, consequently, promote its growth. It is known
that strategic planning is of fundamental importance for the entrepreneur to know their current
situation and have sufficient inputs so that, through information gathering and data analysis,
they can develop action strategies, thus improving management and influencing operational
results and financial. This study shows that through the applied methodology, strategic
planning, as well as the tools that make it up, are of fundamental importance for small
entrepreneurs to know their now and current situation. Furthermore, it was evident that strategic
planning directly influences the manager's ability to make assertive decisions based on the
external market situation, thus increasing the chances of success for the analyzed companies.

Keywords: Strategic Planning, Micro and small companies, Action plan, SWOT analysis.
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1 INTRODUCAO

As Micro e Pequenas Empresas sdo o motor propulsor da economia brasileira, por
representar cerca de 99,1% do total de empresas devidamente regularizadas no pais. Mesmo
sendo a principal fonte de geragdo de emprego e renda no pais, sdo as organizacdes mais
atingidas com as mudangas econdmicas, principalmente, devido a falta de incentivos fiscais e
pouco conhecimento em gestdo. Embora a Constituicdo estabeleca crédito diferenciado para as
Micro e Pequenas Empresas, percebe-se que poucos empresarios tém acesso aos créditos
disponiveis. (SEBRAE, 2008).

Ainda, a falta de planejamento ¢ destacada por Maximiano (1995) como um dos
principais motivos de faléncia das MPEs nos primeiros anos de existéncia, juntamente com as
elevadas cargas tributdrias, excesso de burocracia e, principalmente, a falta de politicas publicas
que viabilizem novos negocios.

Vale destacar que, em sua maioria, as microempresas apresentam baixa intensidade de
capital inicial e capital de giro, elevadas taxas de nascimento e mortalidade, forte presenca de
mao de obra familiar nos negécios, centralizagdo do processo decisdrio, falta de registros
contabeis e baixo investimento em tecnologia (IBGE, 2003).

Problemas como estes, podem ser minimizados com conhecimentos prévios em gestao
de planejamento, que ajudam a mapear os cendrios internos e externos que circundam a
organiza¢do. Diante disto, pode-se afirmar que o planejamento ¢ algo que se faz antes de agir,
ou seja, antes da tomada de decisdo. J4 o planejamento estratégico € um conjunto de agdes que
devem ser elaboradas com uma proje¢do para longo prazo. (BOMFIM, TEIXEIRA E
CALLADO, 2013)

E evidente que em um contexto empresarial turbulento, surgem agdes operacionais
pontuais para resolver um problema especifico no presente, mas ndo servem como “guia” ou
“estratégia” para uma organizagao a longo prazo. Sendo assim, conforme discutido no paragrafo
anterior, o planejamento tem a missdo de orientar a organizagdo para cenarios futuros.

Neste trabalho serd apresentado o processo de aplicagdo de um planejamento
estratégico com metodologia desenvolvida por uma empresa de consultoria da regido de
Floriandpolis. Ao final da execugdo, sera aplicado um questionario nas MPEs selecionadas a
fim de explicitar os pontos mais impactantes da aplicagdo do método. Além disso, com o
objetivo de compartilhar o impacto gerado, serdo explicitados os resultados e plano de agdo

praticos para as empresas analisadas.
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1.1 CONTEXTUALIZACAO DO ESTUDO

De inicio, ¢ notdrio que o leitor compreenda o tema proposto neste estudo, buscando
ressaltar os objetivos pretendidos no seu desenvolvimento, bem como a real importancia da

escolha da tematica a fim de obter a construgdo do conhecimento administrativo e estratégico.

1.2 APRESENTACAO DO TEMA

Verifica-se que os ambientes organizacionais atuais sdo muitos incertos e instaveis,
diante do cendrio de grave crise econdmica, globalizagdo e pandemia. Nesse contexto, as
microempresas sdo as que enfrentam maior dificuldade, pois muitos empreendedores
desconhecem das ferramentas administrativas que podem auxiliar na tomada de decisdes.

Sendo assim, com o contexto atual e o histdrico de dificuldade de empreender no
Brasil, muitas MPEs fecham no inicio das atividades, conforme pesquisa realizada pelo Sebrae
(2014), que aponta que cerca de 23% das organizagdes fecham antes de dois anos de existéncia
e 35,9% nao atingem quatro anos no mercado.

Vale destacar que o mercado concorrido e globalizado exige das empresas constantes
mudancas como por exemplo, acesso a informagdes, tecnologia e, principalmente, analise da
mudanca de habito dos consumidores (SALES, BARROS ¢ PEREIRA, 2011).

Este trabalho tem como objetivo abordar especialmente nas MPEs, o planejamento
estratégico, pois este analisa, a nivel global, toda a organizacdo e o ambiente na qual estd

inserida, tragando metas e objetivos a fim de garantir sucesso organizacional.

1.3 OBJETIVOS

Para uma melhor compreensao dos objetivos deste estudo, subdividiu-se os objetivos

em objetivo geral e objetivos especificos.

1.3.1 Objetivo Geral

Implementar o planejamento estratégico por meio de uma metodologia desenvolvida
por uma empresa de consultoria da regido de Florianopolis em trés MPEs para construir um

plano de acdo de acordo com a realidade de cada organizagao.
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1.3.2 Objetivos Especificos

a) Explicitar as ferramentas que compde o Planejamento Estratégico;
b) Descrever a metodologia aplicada;
c) Explicitar os resultados do Planejamento Estratégico;

d) Aplicar questiondrio para avaliacdo das vantagens da metodologia aplicada;
1.4 JUSTIFICATIVA

Esta pesquisa visa explicitar os principais resultados do planejamento estratégico em
trés Micro e Pequenas Empresas como ferramenta de suporte na gestdo. Como se trata de
empresas de diferentes segmentos, o presente trabalho permite uma andlise horizontal aplicada
para diferentes areas.

Como contextualizado anteriormente, na gestdo de muitas organizagdes de pequeno
porte, o processo decisorio € baseado na intui¢do e nas vivéncias do dia a dia, sem qualquer tipo
de estudo. Na maioria das vezes, essa falta de analise estratégica ¢ dificultada por véarios
motivos, como por exemplo: a falta de recursos para contratagdo de um administrador, ou,
ainda, o empresario, encarregado de atividades operacionais, ndo tem tempo para desenvolver
estratégias, conforme destacam Zamarioli, Benze e Escrivao Filho (2003).

Nesse contexto, o planejamento estratégico aparece como ferramenta importante para
entender o estado atual e, principalmente, se preparar com seguranc¢a para um estado futuro,

observando as caracteristicas mercadoldgicas internas e externas.
1.5 LIMITACOES DA PESQUISA

O trabalho foi desenvolvido sabendo que existem limitagdes. No que diz respeito a
literatura, existem diversas concepcdes de modelo para execuciao do planejamento estratégico.
Durante a fundamentacdo tedrica, apesar de ser abordado alguns modelos disponiveis na
literatura, para a devida aplicagdo na estrutura de uma MPE, foi utilizado um modelo
desenvolvido por uma empresa de consultoria da regido de Florian6polis especialista nesse tipo
de organizagao.

Com relacdo a coleta de dados, vale ressaltar que algumas entrevistas foran& realizadas

a distancia devido ao Covid-19. Como limitante, identifica-se que nem sempre todos os
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colaboradores estdo aptos a realizarem video-chamada e essa situagdo pode impactar
diretamente nos resultados produtivos.

Tratando-se de uma monografia que tem prazo para conclusdo, foi necessario adaptar
o fechamento das entrevistas com datas que seriam plausiveis de anédlise. Fato que gera déficit

nos resultados das acdes praticas (plano de acdo) abordadas dentro do método aplicado.

1.6 ESTRUTURA DA PESQUISA

Este trabalho traz uma fundamentagao tedrica sobre conceitos e informagdes a respeito
de planejamento, estratégia, e aborda o planejamento estratégico de forma ampla, com os
devidos conceitos, de autores importantes, além de ferramentas uteis para sua aplicagao.

Na se¢do intitulada Micro e Pequenas Empresas, contextualiza-se as Micro e Pequenas
Empresas, origem, legislacdo, cendrios mercadoldgicos e a representatividade na economia
brasileira. Nas se¢des seguintes, aborda-se questdes relacionadas a planejamento e estratégia,
seus tipos e niveis dentro da organizacao.

Na sequéncia, ¢ discorrido na se¢do denominada Planejamento Estratégico, o
planejamento estratégico, suas fases e defini¢des a fim de orientar o leitor sobre sua importancia
e processo de construcdo organizacional. Além de abordar sobre uma das ferramentas
estratégicas mais importantes como a analise SWOT (Strengths Weaknesses, Opportunities e
Threats).

Por fim, nas tltimas secgdes serd apresentada a metodologia aplicada, contextualizado
o leitor da situacdo MPEs estudadas, e por ultimo, serdo explicitados todos os resultados obtidos

através da aplicacdo do planejamento estratégico.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo tem como propdsito trazer conhecimentos de diferentes autores sobre
planejamento, estratégia e algumas ferramentas fundamentais para o entendimento do processo
de execucdo do planejamento estratégico. Além de uma breve fundamentacio e

contextualizacdo sobre as Micro e Pequenas Empresas no Brasil.

2.1 MICRO E PEQUENAS EMPRESAS

Segundo estudo realizado pelo Sebrae em 2016, as MPEs sdo fundamentais para a
fungdo social da economia brasileira, sendo responsaveis por uma parcela significativa nas
atividades produtivas do pais. Ou seja, mantém na formalidade aqueles que querem exercer
atividade propria e oferece oportunidades de emprego para populacdo com nivel escolar menor,

além de fomentar a melhoria na distribui¢ao de renda nos estados e municipios.

2.1.1 Cenario das Micro e Pequenas Empresas

Como explicitado anteriormente, as MPEs e a figura do empreendedor individual
representam em nivel mundial um papel interessante na geracdo de emprego e renda. De acordo
com os dados coletados em 99 paises pela OIT (Organizacdo Internacional do Trabalho), as
pequenas unidades econdmicas tém uma representatividade de 70% do emprego. E, de acordo
as recentes estimativas da OIT/CEPAL, na regido Latino Americana e Caribe, as MPEs
respondem por 46,6% do emprego total da area estudada.

De acordo com estudo elaborado pelo Sebrae em 2018, as micro e pequenas empresas
respondiam por 30% do valor adicionado ao PIB, detalhe que em 5 dos 27 estados federativos,
essas participagdes das MPEs no PIB representam mais de 40%, além de responder por 54,05%
dos empregos formais.

Nos dias atuais, por conta da escassez de ofertadas de emprego, ¢ plausivel que
cidadaos se arrisquem em desenvolver um novo negocio para buscar uma diferente fonte renda.
Mas, a realidade a curto prazo ndo ¢ positiva: em estudo realizado pelo Sebrae em 2014, com a
finalidade de verificar a taxa de sobrevivéncia de empresas com até dois anos, foi feita a

constatagdo em que a cada 100 MPEs abertas no Brasil, apenas 77 permanecem em atividade.
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O estudo ainda afirma que essa elevada taxa de mortalidade ¢ consequéncia da falta de
planejamento e instru¢do no momento da abertura do negdcio.

Ainda, de acordo com a mesma pesquisa, no ano de 2013, 1846 entrevistados apontam
os motivos de se abrir uma empresa: desejo de ter um negocio proprio (37%), identificagcdo de
oportunidade de negdcio (26%), exigéncia de clientes/fornecedores (19%), melhoria de vida
(11%), dificuldade de retornar ao mercado de trabalho (4%) e outros motivos (4%). A pesquisa
também identificou os perfis de empreendedores por oportunidade (69%) e empreendedores
por necessidade (31%).

Segundo dados da ferramenta tecnoldgica denominada “Empresometro”, desenvolvida
pelo Instituto Brasileiro de Planejamento Tributario em 2019, verifica-se que as cidades com
maior concentragdo de MPEs sdo: Sao Paulo, Rio de Janeiro e Curitiba. Como ilustrado na

Figura 1 a seguir:

Figura 1 — Cidades com Maior Concentra¢ao de MPEs

Si3o Paulo - 980 Mil

Rio de Janeiro . 330 Mil
Curitiba l 180 Mil
Belo Horizonte l 170 Mil
Brasilia l 150 Mil
Porto Alegre l 130 Mil

Fortaleza l 120 Mil

Fonte: Adaptado de Empresometro (2019).

Ainda, de acordo com o Mapa de Empresas, elaborado pelo Ministério da Economia,
que aponta o numero de empresas abertas no Brasil, no més de fevereiro de 2021 foram abertas
aproximadamente 341.000 novas empresas. Sendo que dentre esses numeros, cerca de 99% sao
MPEs, o que representa o surgimento de aproximadamente 286.000 novas MPEs, conforme

ilustrado na Figura 2.
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Figura 2 — Empresas Abertas em Fev./2021

Feveireiro de 2021
341 mil empresas abertas;

MPEs - 99% Outros - 1%
(286 mil) (55 mil)
MEI: 272 mil Sociedade: 45 mil
Nao-ME!l: 14 mil Eireli: 8 mil
Qutros: 2 mil

Fonte: Adaptado de Ministério da Economia (2021).

Com base nesses dados, ¢ nitido a predominancia das Micro e Pequenas Empresas no
cendrio brasileiro. Por muitas vezes, desconhecer o mercado de atuacdo, o empreendedor inicia
sua empresa como MEI (Micro Empreendedor Individual) para que, a medida que os
produtos/servigos da organizacdo forem se desenvolvendo, possam buscar um outro formato
para crescer (SEBRAE, 2014).

Sendo assim, vale destacar o crescimento significativo de pequenos empreendedores,
ocorreu um aumento de 40,1% (284.232) dos cadastros de empresas MEI em relacdo ao mesmo

periodo no ano passado (201.032). Representado na Figura 3 a seguir.
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Figura 3 — MEIs Abertos por Més

B Fevererio 2020 [} Fevereiro 2021
284,232

201,032

Fonte: Adaptado de Ministério da Economia (2021).

De acordo com Carmo, Santos e Lima (2013), os microempreendedores entram no
mercado com uma enorme forca criativa, substituindo as tecnologias, métodos e produtos ja
conhecidos por op¢des mais vantajosas que agregam mais valor aos mercados locais.

Conforme destaca Carvalho (1999), as empresas que t€ém maior chance de crescimento
sdo aquelas que se preparam para o futuro, ou seja, aquelas que observam seu estado atual e

fazem as mudancgas necessarias para acompanhar as mutagcdes do mercado atuante.

2.1.2 Legislacao das Micro e Pequenas Empresas

Segundo Sebrae (2014), a ideia de possuir um negocio proprio ¢ demasiadamente
atrativa, devido a sensacdo de rapidas recompensas e aquisi¢ao de patrimonios. Mas, a realidade
nem sempre € essa. Em muitos casos, criar um proprio negocio significa frustagdes, periodo de
trabalho exaustivo e pouco retorno.

Com objetivo de facilitar o empreendedorismo no Brasil, no Governo de Jodo Batista
Figueiredo, mais precisamente, em 27 de novembro de 1984, publicou-se a Lei 7256/1984 em

que incluia na semantica juridica brasileira a microempresa, tratando—a como modelo de
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negocios. Mas s6 com a Lei 8864/94 que foi estabelecido o estatuto da Microempresa e da
Empresa de Pequeno Porte, no qual a microempresa adquiriu uma forma prépria dentro da

legislacao (BRASIL, 1984).

2.1.2.1  Lei Complementar 123/2006

Através da Lei Complementar LC123/2006, os empreendedores foram ainda mais
estimulados para o crescimento dos negocios. No governo Lula, foi implantada uma legislacao
denominada “Lei Geral da Micro e Pequenas Empresas”, popularmente conhecida como Lei
das MPEs, em que foi regulamentado tratamento de favorecimento, simplificacdo e
diferenciagdo das MPEs, conforme disposi¢ao da constitui¢do (BRASIL, 2006).

Segundo contetido divulgado pelo Sebraec em 2018, com a finalidade de auxiliar o
empreendedor a interpretar a legislacdo, o objetivo da Lei Complementar 123/2006, ¢ fomentar
o desenvolvimento, competitividade e regulamentacdo do microempreendedor individual,
gerando renda, reducdo da informalidade e, consequentemente, o fortalecimento da economia
como um todo.

No que se refere a pagamento de impostos, 0 mesmo 6rgdo ressalta que através da Lei
Complementar 123 /2006, as Micro e Pequenas Empresas foram ainda mais beneficiadas, pois
para célculo do pagamento, ¢ utilizado a receita bruta anual. Dessa forma, a aliquota do imposto
cresce & medida que o faturamento do pequeno negdcio cresce, ndo obrigando aos
microempreendedores pagar altas taxas com faturamento um pequeno.

Ainda, na mesma pesquisa do Sebrae em 2018, destaca-se que os principais beneficios

da lei sdo:

a) Simplificacdo e desburocratizacao;

b) Livre acesso ao mercado;

c) Facilidades na obtencao de financiamentos e empréstimos;
d) Facilidade em acessar a justica;

e) Estimulo a inovacdo e a exportacao.

A pesquisa conclui que a lei ¢ essencial para as MPEs, pois com a formalizacao e as
garantias previstas, as empresas podem oferecer uma seguranca maior aos seus clientes e contar

com mais solidez no crescimento do negocio.
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2.1.3 Simples Nacional

Através da Lei 7.256 / 1984, foi instituido a forma de tributagcdo especifica com
reducdo dos impostos e simplificacdo de céalculo. Assim, o Simples Nacional traz como
vantagem o pagamento de tributos através de uma tnica declaracdo ou guia, além da apuracgao
de acordo com o faturamento dos ultimos 12 meses. O Simples Nacional mostrou-se uma
experiéncia de sucesso no que diz respeito a reducdo de carga tributaria, desburocratizagdo e,
principalmente, contribuiu para a criagdo de um ambiente de negodcios mais favoravel,
culminando com o aumento da arrecadagdo de tributos no ambito Federal, Estadual e Municipal
(BRASIL, 1984).

Vale destacar que segundo a mesma lei, os principais impeditivos dos
microempreendedores para ndo se enquadrarem no Simples Nacional sdo: um dos socios
participar de outra empresa, um dos s6cios morar no exterior, o negédcio ser constituido sob a

forma de agdes ou ser uma cooperativa.

2.1.4 Classificacao das MPES

Segundo Alice e Ruppenthal (2012), as empresas classificadas como micro e pequenas
empresas de acordo com a Lei Complementar 123/2006, se dividem em trés tipos de acordo

com o critério de faturamento bruto anual, da seguinte forma:

I.  Microempreendedor Individual (MEI): pessoa que trabalha sozinho por conta
propria, pode ter um funcionario, mas ndo pode ter socio, se legaliza como
pequeno empresario, optante pelo simples Nacional, com faturamento de até §1
mil reais.

II.  Microempresa (ME): sociedades simples e empresaria, Empresas Individuais de
Responsabilidade limitada (EIRELI) ou Empresario Individual, que tem
faturamento igual ou inferior a 360 mil reais.

III. Empresa de Pequeno Porte (EPP): sociedades simples e empresaria, Empresas
Individuais de Responsabilidade limitada (EIRELI) ou Empresario Individual,
que tem faturamento superior a 360 mil reais e inferior ou igual a 3,6 milhdes de
reais.

As informagdes sobre a classificagcdo das micro e pequenas empresas, podem ser vistas
a seguir no Quadro 1. Destacando dentre as classificagdes, que o microempreendedor individual
¢ optante ao Simples Nacional, nas categorias ME e EPP, os empresarios podem decidir se
escolher pelo Simples Nacional, ou a tributagdo por afericio dos lucros. (MATOS;

MACAMBIRA; CACCIAMALI; 2014).
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Quadro 1 — Classificagdo das MPEs

DEFINICAO RECEITA BRUTAANUAL

Sociedade empresaria, sociedade simples,
empresa individual de responsabilidade

- . . igual ou inferior
limitada e 0 empresario, devidamente 8

\ .. aR$ 360.000,00
registrados nos 6rgaos competentes,
que aufiraem cada ano calendario.
A empresa de pequeno porte nao )
superior a R$ 360.000,00

perdera o seu enquadramento se obter : it
adicionais de receitas de exportacao, e igual ou inferior
até o limite de R$ 4.800.000,00. aR$ 4.800.000,00

E a pessoa que trabalha por conta prépria

e se legaliza como pequeno empresario

optante pelo Simples Nacional. O igual ou inferior
microempreendedor pode possuir um aR$ 81.000
Unico empregado e nao pode ser socio

ou titular de outra empresa. /

Fonte: SEBRAE (Publicado em 09/12/2013, atualizado em 22/03/2021)

Vale destacar que em empresas que a atividade fim esteja ligada a prestacdo

continuada de servicos de assessoria crediticia, gestdo de crédito, selecdo e riscos e

gerenciamento de ativos, as ME e EPP ndo podem optar pelo Simples Nacional, além dos

impedimentos apontados na se¢do anterior.

2.2 PLANEJAMENTO

Conforme aponta Chiavenato (2010), o planejamento refere-se a primeira fungdo

administrativa, responsavel por definir de forma antecipada os objetivos a serem alcangados e

os meios de atingi-los. Entende-se que o planejamento ¢ uma ferramenta gerencial de

importincia para as empresas, pois ¢ responsavel por estudar e desenvolver caminhos para

atingir os objetivos de forma eficiente.
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Ainda, segundo Lima (2018), o planejamento ¢ um processo administrativo que busca
definir dire¢des a fim de alcangar um resultado desejado. Dessa maneira, permite fazer analise
antecipada de possiveis cendrios, facilitando o processo de tomada de decisdes.

Sendo assim, conforme reforcam Kotler e Armstrong (2003), o planejamento incentiva
os gestores a terem pensamentos de forma sistematica na realidade atual da organizagdo,
for¢cando aos mesmos a elaborar objetivos pensando no futuro da organizagao.

Conforme aponta Maximiano (1995), o planejamento ¢ uma espécie de processo
continuo, devendo estar ativo e envolver todos os niveis organizacionais. Nota-se que o
planejamento ndo ¢ estatico, a medida que as acdes vao acontecendo, faz-se necessario,
reavaliar e corrigir erros e decisdes, sendo, portanto, um processo dindmico.

Diante do exposto, fica evidente que o foco principal do planejamento € fazer com que
o gestor tome decisdes de forma assertiva e embasada, de modo que possa desenhar previsdes

confidveis para cendrios futuros.

2.2.1 Importincia do Planejamento

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

Conforme destaca Gracioso (1996), o planejamento tem como objetivo o alcance de
tomadas de decisdes cada vez mais efetivas que sejam capazes de prever, mesurar € minimizar
os impactos negativos que possam surgir no mercado de maneira inesperada. O mesmo autor,
ainda afirma que as principais razdes para se executar um planejamento sdo: a organizagao dos
objetivos, controle operacional e entendimento horizontal da organizagao.

Na mesma linha, Certo (1993) afirma em sua obra “Planejamento e Implantacdo” que
um planejamento bem executado produz decisdes coordenadas e direciona as discussdes para
os objetivos estruturais da organizagdo, além de propiciar aos gestores clareza na tomada de

decisdes a médio e longo prazo.



25

2.2.2 Tipos de Planejamento

Como o planejamento ¢ um processo continuo, e para que desta forma esteja
amplamente alinhado, faz-se necessario a distribui¢do de atividades em todos os niveis de
colaboradores da empresa. Nota-se que a cada nivel, o planejamento possui suas peculiaridades.
Dependendo da abrangéncia e do impacto que tém sobre a organizagdo, os planos podem ser
classificados em trés niveis principais: estratégicos, taticos e operacionais (MAXIMIANO,

1995).

2.2.2.1  Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico sera detalhado na se¢do especifica mais a diante, pois ¢
concernente ao assunto principal do trabalho. De antemdo, o planejamento estratégico tem
relacdo intrinseca ao atingimento de metas ao longo prazo, definindo objetivos que englobam
toda a empresa. E desenvolvido pelo topo da hierarquia organizacional, o qual possui uma visao

5 [13 Lo EX) ~ . . y .
geral da empresa. Classificados como “estratégicos”, normalmente sdo objetivos empiricos e

de dificil mensuragdo.

2.2.2.2  Planejamento Tatico

No planejamento tatico, os objetivos definidos sdo oriundos dos diretores e
coordenadores que estdo no nivel estratégico da organizagdo. A execucao tatica se encontra no
nivel intermedidrio nas organizacdes e ¢ normalmente representado por gerentes e supervisores
que orientam os colaboradores no nivel operacional.

Conforme aponta Oliveira (2004), o planejamento tatico tem como missdo a melhoria
de uma area, ndo englobando toda a organizagdo, ¢ atua na decomposicdo dos objetivos
estabelecidos no planejamento estratégico. E um conjunto de procedimentos que traduz os
objetivos estratégicos em planos especificos € novos objetivos para a determinada area da
organiza¢do (SANTOS; ALVES; ALMEIDA, 2007).

Para Pereira (2010), o planejamento tatico se relaciona com os objetivos de médio
prazo, normalmente um ano, foca em uma determinada area de resultado, decompondo
estratégias e agdes estratégicas do PE, ficando sobre responsabilidade da administragdo de nivel

médio, dependendo do tamanho da organizacao.
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Sendo assim, os objetivos propostos normalmente sdo atingidos em um periodo
inferior que os objetivos estratégicos. Ainda, cabe ao planejamento tatico traduzir os objetivos
estratégicos em metas qualitativa ou quantitativa, para que os gerentes consigam desenvolver

acdes que os colaboradores operacionais, por sua vez, consigam realizar.

2.2.2.3  Planejamento Operacional

Para Oliveira (2004) o planejamento operacional pode ser visto como uma atividade a
ser direcionada as execugdes rotineiras de uma organizagdo para obter-se resultados a curto
prazo. Basicamente, o planejamento operacional ¢ um processo de identificacdo de agdes e
processos especificos solicitados ao nivel operacional, normalmente o nivel mais baixo da
empresa.

Ainda o mesmo autor afirma que o planejamento operacional se deriva do que ¢
proposto no planejamento estratégico, como acontece com o planejamento tatico, porém suas
acdes envolvem os niveis inferiores da empresa, tendo foco de curto prazo, como as atividades
que sdo executadas repetitivamente semanalmente ou diariamente.

Dessa forma, identifica-se que o foco principal do planejamento operacional ¢ definir
as rotinas empresariais, listar as tarefas e os recursos disponiveis e necessarios para execugao
das atividades, sendo assim, no plano operacional, tem-se a¢des palpaveis de facil mensuragao
(SANTOS; ALVES; ALMEIDA, 2007).

Na mesma linha, conforme destaca Maximiano (1995), o processo de planejamento
operacional consiste na identificacdo dos objetivos, elaboragdo dos cronogramas e orgamentos,

e execucgdo de atividades operacionais do dia a dia.

2.3 ESTRATEGIA

Apds a definicdo de planejamento, neste topico serdo abordadas definicdo e
importancia da estratégia no contexto empresarial. O topico reune discussdes de diferentes

autores sobre o tema em questao.



27

2.3.1 Definic¢ao de estratégia

A definigdo de estratégia ¢ complexa, mas em geral refere-se ao caminho para atingir
os objetivos organizacionais. De origem militar, a palavra estratégia tem como significado a
“utilizacdo do combate para atingir o objetivo da guerra” (PEREIRA; BORINI; FISCHMANN,
2017).

Essencialmente, para Chiavenato (2010), a estratégia ¢ uma espécie de escolha que a
organizacdo participa a fim de selecionar, dentre varias opgdes, a que melhor se enquadra nos
aspectos internos e externos organizacionais e tomar decisdes baseadas nessa escolha feita.
Ainda, o mesmo autor afirma que a estratégia se refere a mobiliza¢do dos recursos empresariais
com vista ao atingimento dos objetivos de longo prazo.

J& para Oliveira (2004), a estratégia pode ser compreendida como um caminho ou a¢do
desenvolvida para atingir as metas e objetivos estabelecidos, de forma diferenciada, para um
melhor posicionamento organizacional em seu ambiente externo.

Segundo 0 mesmo autor:

Estratégia ¢ a situacdo em que existe uma identificada, analisada e efetiva interligacdo
entre fatores externos — ndo controlaveis e — e internos — controlaveis — da empresa,
que visa interagir com oportunidades e ameagas ambientais ou externas perante os
pontos fortes e fracos internos da empresa (OLIVEIRA, 2004, p. 6).

Ainda, para Pereira (2010), a utilizacdo da estratégia pode ser caracterizada quando a
empresa desenvolve seus pontos positivos e oportunidades com a finalidade de resolver
problemas internos ou externos.

Diante de referéncias de renome entende-se que ¢ imprescindivel que as organizacdes
busquem inserir em seu planejamento a consolidacdo de diferentes estratégias para que possam

se manter competitivas no mercado e, possivelmente, prosperar com mais facilidade.

2.3.2 Importancia da Estratégia

Diante das incertezas mercadologicas, as organizagdes para se sustentarem, precisam
definir objetivos e tragar caminhos para atingi-los, em outras palavras, seguindo o pensamento
de Cher (1990), para se ter uma estratégia bem definida, a empresa precisa entender o motivo
da sua existéncia, suas atividades fim e, principalmente, a situa¢do atual que permeia a

organizagao.
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O mesmo autor ressalta que a principal fun¢do da estratégia no contexto empresarial é
desenvolver uma boa posi¢cdo mercadologica e, principalmente desenvolver uma vantagem

competitiva entre os concorrentes.

2.3.3 Tipos de Estratégia

Cada empresa ¢ Unica, possui projetos e produtos com caracteristicas especificas.
Sendo assim, cada organizac¢do deve desenvolver sua propria estratégia de atuagdo para definir
e tragar caminhos adequados de acordo com cendrio que a empresa esta vivenciando.

Seguindo essa linha, Oliveira (2004) afirma que as estratégias organizacionais devem
levar em consideracdo a analise dos cenarios existentes, pois se ndo existir uma analise
detalhada dos cenarios externos e internos, as estratégias podem levar a organizacdo a ruina.
Além disso, 0 mesmo autor ressalta que as organizagdes, no momento de construir sua
estratégia, devem ser criativas e, principalmente, inovadoras.

Como destacado anteriormente, a estratégia pode ser vista de diferentes formas e sua
aplicagdo varia de acordo com o estdgio que a empresa se encontra no mercado. Sendo assim,
pode-se destacar trés importantes tipos de estratégias que sdo: estratégia de sobrevivéncia,

estratégia de manutencao e a estratégia de crescimento.

2.3.3.1  Estratégia de Sobrevivéncia

A estratégia de sobrevivéncia normalmente ¢ utilizada em situagdes em que a empresa
se encontra ameacada e ndo estd conseguindo se reerguer diante do mercado, deve-se buscar
este tipo de estratégia quando ndo existe outras formas de reversdo da crise enfrentada,
conforme aponta Gimenez (1998). O mesmo autor ainda relata que se faz necessario executar
esse tipo de estratégia quando o periodo de crise vivenciado pela empresa, ndo permite manter
sua opera¢do em funcionamento.

Segundo Oliveira (2004), essa abordagem estratégica ¢ de dificil adequacdo para a
organizagdo, pois refere-se a mudangas estruturais ou técnicas, recomendando-se utilizar
quando a organizacdo ndo responde a mudangas pontuais. Ainda de acordo com Oliveira

(2004), os tipos de estratégia tomados em situagdo de sobrevivéncia, normalmente sao:

a) Reducdo de custos: consiste na diminuicdo dos custos possiveis da empresa,

pessoal, estoque, entre outros;
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b) Desinvestimento: refere-se a estratégia de tirar do catdlogo de produtos e servigos
da empresa, aqueles que ndo atendam mais a necessidade do mercado e dessa
forma, ndo gera lucro para a empresa;

¢) Liquidacdo do negocio: op¢dao de ultima instancia, optando em encerrar as
atividades, quando ndo se tem outro caminho para manter a empresa de portas

abertas.

2.3.3.2  Estratégia de Manutengdo

A estratégia de manutencao pode ser utilizada quando a organizagdo esta passando um
periodo de dificuldade, mas possui pontos fortes e disponibilidade de recursos para sobreviver
no mercado. Sendo assim, ¢ um tipo de postura que a organizacdo pode adotar quando estd
enfrentando ou visualiza dificuldades futuras e prefere agir antecipadamente, conforme ressalta
Oliveira (2004).

Ainda, conforme aponta Golde (1986), quando a empresa busca este tipo de estratégia,
ela ndo investe em novos produtos, foca apenas nos existentes e busca se manter estavel no
cendrio que se encontra. Tem como objetivo preparar a organizagdo para manter a sua operagao

em funcionamento e, principalmente, proteger a organizagao de um possivel novo concorrente.

2.3.3.3  Estratégia de Crescimento

Conforme aponta Golde (1986), a estratégia de crescimento surge em momentos que
as empresas estdo em busca de novas oportunidades e podem aplicar recursos acumulados. Sao
desenvolvidas atitudes para introducdo de novos produtos e/ou servigos no mercado, criagao de
novas técnicas de produgdo para produtos existentes, investimento em tecnoldgica e
desenvolvimento de marketing.

O mesmo autor ainda ressalta que nesse tipo de estratégia, a empresa pode melhorar
seu ambiente interno, através do mapeamento e posterior resolu¢ao dos pontos fracos internos.

Na mesma linha, Oliveira (2004) afirma que, uma organizagdo, mesmo com suas

fraquezas, pode aproveitar oportunidades externas favoraveis, tais como:

a) Inovacdo: o desenvolvimento frequente e lancamentos de novos produtos e

servigos, principalmente em mercado de rapida evolugdo tecnoldgica;
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b) Internacionaliza¢do: empresa de grande porte buscando atuagdo em outro pais,
diferente do pais de origem;

c) Joint venture: unido de duas empresas para desenvolver um produto juntas e entrar
em um novo segmento mercadoldgico. Na maioria das vezes, uma organizacao fica
responsavel pelo desenvolvimento e detém o know-how e a outra com o
investimento;

d) Expansdo: buscar meios de participar de uma parcela do mercado ou buscar novos

mercados.

2.4 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Depois de definir separadamente planejamento e estratégia, nesta sec¢do, serdo
desenvolvidos os conceitos de “planejamento estratégico” abordados por diferentes autores,
além das formas de aplicagdo para diferentes tamanhos de organizacdo. Destaca-se as etapas,
abordagens e, principalmente, as ferramentas administrativas mais importantes para sua

construcao.

2.4.1 Defini¢io de Planejamento Estratégico

Para Pereira (2010), o termo planejamento estratégico pode ser considerado o processo
responsavel pela andlise sistematica das competéncias (pontos fortes) e pontos de melhoria
(pontos fracos) da empresa, além do mapeamento das oportunidades e ameacas externas.

Vale destacar que o planejamento estratégico ¢ elaborado pelo nivel institucional, a
cipula da organizagdo, devendo considerar as condi¢des externas e internas da empresa,
formulando os objetivos e as acdes para alcangd-los. Sendo um processo de extrema
importancia organizacional por fundamentar as etapas que deverdo ser seguidas pelos
colaboradores da institui¢do

Como aponta Ackoff (1982), o planejamento estratégico ¢ um conjunto de decisdes
interdependentes, mas que interagem entre si. Dessa forma, o planejamento estratégico assume
papel essencial que determina o rumo da organizagdo, atuando na tomada decisdo, no alcance
de resultados e aumentando a competitividade da organizacdo frente ao mercado.

Reforgando essa ideia, Chiavenato (2010) destaca que o planejamento estratégico €

relacionado com trés parametros: a viabilidade externa, a capacidade interna e a visdo
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compartilhada. Ou seja, através do planejamento estratégico serd feito o alinhamento entre o
que a empresa tem de capacidade produtiva e o que se pode executar com os recursos existentes.
Ainda, o mesmo autor acrescenta que o planejamento estratégico tem relagdo com os
objetivos estratégicos da empresa, em curto, médio e longo prazo que norteiam o caminho e a
viabilidade da organizagdo. Sendo assim, conforme aponta Almeida (1994), o planejamento
ndo se refere as decisdes futuras e sim o que acontecera no futuro com as decisoes presentes.
Diante do exposto, fica evidente que o PE ¢ um processo imprescindivel para o
direcionamento das decisdes organizacionais. E, sua aplicagdo tem como produto melhor
conhecimento do ambiente interno, entendimento do mercado, desenvolvimento da capacidade

gerencial e melhoria dos relacionamentos interpessoais.

2.4.2 Abordagens de Planejamento Estratégico

Para Pereira (2010), existem trés abordagens para elaborar o Planejamento Estratégico:

a) Top-down (ou modelo cima para baixo): a cupula da organizacio desenvolve o PE
e repassa aos outros niveis, sendo estes, responsaveis por executar as metas e agdes
propostas, ¢ um modelo de rapida construcdo, porém, pela falta de participagdo dos
demais colaboradores, pode gerar conflitos internos ou dificuldade dos
colaboradores em realizar a execu¢do das metas propostas.

b) Botton-up (ou modelo de baixo para cima): nesse modelo, ocorre a participagao
dos colaboradores na elaboragdo do Planejamento Estratégico, o que pode ser
vantajoso, para discutir problemas na operacdo, porém pode levar mais tempo na
sua execugao.

c) Misto: estilo hibrido entre os modelos Top-down e Botton-up, em que reline uma
equipe com pessoas de todas as areas, envolvendo e sensibilizando os funcionérios

e se torna mais rapido por ter menos pessoas envolvidas.

Vale destacar que para Alves (2013), independente do tipo de planejamento
estratégico, durante a execugdo, faz-se necessario aten¢ao na equipe envolvida, para evitar erros
e problemas nas propostas estratégicas desenvolvidas. Conforme teoria proposta por ele, esses

erros sdao chamados de “Assassinos Silenciosos”, e sdo definidos como:

a) Estilo top-down s6 com a geréncia;

b) Estabelecimento de estratégias confusas ou prioridades conflitantes;
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c) Geréncia sem conhecimento da operacgao;

d) Comunicagdo vertical ineficiente;

e) Coordenacdo deficiente de fungdes e negdcios;

f) Inadequado desenvolvimento de habilidades de lideranca para niveis altos da

empresa.

Ainda, no contexto das MPEs, alguns autores apontam que as dificuldades de
implantacdo do PE se devem ao fato de que as metodologias existentes focam em grandes
corporacdes. Os gestores, muitas vezes por serem pessoas simples, t€ém dificuldades de
assimilar os conceitos e, principalmente, adapta-los para sua operagdo (TERENCE, 2002).
Sendo assim, conforme aponta Terence (2002), para se ter um planejamento estratégico eficaz,
faz-se necessario a adogdo de estratégias diferentes diante do contexto em que as MPEs estao

inseridas.

2.4.3 Etapas do Planejamento Estratégico

Encontra-se na literatura o processo de execu¢do de planejamento estratégico com
diferentes etapas e métodos. Sendo assim, nesse topico serdo explicitadas as etapas e algumas
ferramentas importantes de trés diferentes autores: Terence (2002), Kotler (2000) e Pereira
(2010).

Segundo Terence (2002), em um de seus estudos focados em MPEs, no momento de

execucao do processo de planejamento estratégico, pode-se seguir as etapas descritas a seguir:

a) Anadlise do Ambiente;

b) Estabelecimento de uma diretriz organizacional;
c) Formulagdo de uma estratégia organizacional;
d) Implementagdo da estratégia organizacional;

e) Controle estratégico.

J& para Pereira (2010), para execucdo de um PE, seja em uma MPEs ou uma grande

empresa, discrimina-se um pouco mais esse processo estratégico. As etapas sdo as seguintes:

a) Diagnostico estratégico;
b) Declaragdo de valores;

c) Missao;
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d) Visao;
e) Fatores criticos de sucesso;
f) Anadlise externa;
g) Andlise interna;
h) Questdes estratégicas;
1) Estratégias;

j) Acdes estratégicas.

Com base em outra proposicdo, dessa vez abordada por Kotler (2000), tem-se as

seguintes etapas em um Planejamento Estratégico:

a) Definicao da missdao do negocio;

b) Analise das oportunidades e ameagas externas;

c) Andlise de forgas e fraquezas (Matriz SWOT);

d) Formulagdo de metas;

e) Formulagdo de estratégias;

f) Formulagdo de programas de apoio;

g) Implementagdo dos programas e coleta de feedback (retroalimentagao);

h) Exercicio de controle.

2.5 ETAPAS RELEVANTES NA EXECUCAO DO PE

Verifica-se que dentre as abordagens apresentadas, independentemente da quantidade
de etapas e passos estratégicos, para se aplicar um plano estratégico parte-se basicamente do

alinhamento de trés etapas basicas, que sio:

a) Declaragdo de Missdo, Visdo e Valores;
b) Construgdo da andlise SWOT (em portugués: matriz FOFA: forgas, fraquezas,
ameacas e oportunidades) ou andlise do ambiente.

c) Determinagdo das questdes estratégicas e agdes.

Por fim, serdo discorridos a seguir alguns dos principais conceitos na execugdo dessas
etapas, visto que, as mesmas servirdo de base para o entendimento da aplicagdo da metodologia

na pesquisa-a¢ao deste trabalho.
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2.5.1 Declaracao da Missao, Visao e Valores

Para Almeida (1994), o conjunto de Missao, Visao e Valores que compdem a filosofia
institucional sdo bem difundidos, mas nem todos compreendem e sabem fazer sua aplicagdo
correta. O mesmo autor afirma que sdo conceitos abstratos que podem ser distorcidos. Saber
definir esses conceitos ¢ de fundamental importancia para desenhar o futuro da organizagao, ou
seja, se faz necessario uma analise profunda.

Para Oliveira (2004), a missdo tem o objetivo de satisfazer o ambiente externo,
oferecendo produtos ou servigos que atendam a necessidade do mercado. J& para Chiavenato
(2010), a missdo ¢ o proposito organizacional, para que sirva de lembrete de orientacdo aos
funciondrios saberem a dire¢ao do negdcio . Quanto a visdo, o mesmo autor afirma que se refere
a posicdo em que empresa quer estar no futuro, representa o destino que a empresa pretende
transformar em realidade.

Referente aos valores organizacionais, Deal e Kennedy (1982) apontam como a crenga
basica de uma organizagdo. Sendo a esséncia da filosofia organizacional para atingir ao sucesso
pretendido, pois orientam comportamento e direcdo aos colaboradores. Entende-se que esse
conceito deve ser construido e, principalmente, difundido com todos os colaboradores.

O mesmo autor ainda afirma que os valores sdo todas as crengas e regras de conduta
que a empresa entende como inegociaveis, sendo imprescindiveis para cumprir sua missao

organizacional.

2.5.2 Construcao da analise SWOT

Criada por Kenneth Andrews e Roland Cristensen, através do acronimo SWOT, essa
matriz explicita a competitividade organizacional de acordo com quatro variaveis: Strengths
(Forgas), Weaknesses (Fraquezas), Oportunities (Oportunidades) e Threats (Ameagas).

Para Chiavenato (2010), a principal fungdo da Matriz SWOT ¢ cruzar os pontos fortes
e fracos da organiza¢do com as oportunidades e as ameagas externas. Sendo assim, a Matriz
SWOT (ou em portugués: FOFA), vista na Figura 4 a seguir, ¢ uma ferramenta utilizada para
tracar acdes estratégicas, analisar os cenarios que permeiam a organizacao e, principalmente,

auxiliar no processo decisorio.
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Figura 4 — Matriz SWOT

Forcas Fraguezas

Oportunidades Ameacas

Fonte: Elaborado pelo Autor (2021).

Para Daychouw (2007) a matriz SWOT ¢ um sistema simples para verificar a posi¢ao
estratégica da empresa em andlise. E uma ferramenta que analisa cenarios, servindo para
embasar a gestdo e o planejamento estratégico da organizacdo. O mesmo autor ainda destaca
que essa importante ferramenta permite uma visdo global da organizagdo através dos pontos

positivos e negativos, além da visdo externa que influencia o desempenho das empresas
2.5.3 Determinacio das Questoes Estratégicas e A¢oes

Por fim, essa etapa tem como objetivo o levantamento das questdes estratégicas e a
cria¢do de agdes. Sintetiza-se tudo o que foi construido nas etapas anteriores: na analise SWOT
e na declaracdo da Missdo, Visdo e Valores.

Conforme aponta Pereira (2010), nessa etapa sdo levantadas as principais questdes da
organizagdo. Discute-se as estratégias para resolver as questdes levantadas colocando-as em um
plano de acdo. O autor ainda destaca que para cada A¢do do Plano de Ac¢do deve haver: um
responsavel, uma data, recurso financeiro e indicador de desempenho.

Segundo os autores Lobato, Filho, Torres e Rodrigues (2004), o Plano de Acao tem
como objetivo principal a conscientizagdo e treinamento das pessoas encarregadas do
problema/tarefa, o estabelecimento de novos padrdes através de formuldrios base para as
avaliagdes, a definicdo de autoridade e responsabilidade dos envolvidos no processo, materiais

adequados no ambiente de trabalho e o monitoramento dos resultados.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGCIOS

Neste capitulo serdo descritos o tipo de pesquisa e os métodos utilizados na aplicagao
pratica desenvolvida, com objetivo de dar suporte técnico e cientifico ao trabalho apresentado.
Vale destacar que os conceitos tém como base uma metodologia desenvolvida e

amplamente aplicada no mercado, por uma empresa de consultoria da regido de Florianopolis.

3.1 NATUREZA DA PESQUISA

Para validar os estudos desenvolvidos, fez-se um estudo comparativo sobre o uso de
PE com trés Micro e Pequenas Empresas. A fim de analisar os beneficios do PE, as MPEs

escolhidas foram submetidas a:

a) Aplicacdo da metodologia em questao;
b) Etapa adicional com aplica¢do de questiondrio para avaliagdo dos beneficios do

método utilizado.

Incialmente, foi desenvolvido uma pesquisa bibliografica com o objetivo de levantar
alguns autores relevantes na literatura, e principalmente, discorrer sobre diferentes conceitos e
caracteristicas referentes a planejamento, estratégia e, em especial, planejamento estratégico.
Segundo Kahlmeyer-Mertens (2007), a pesquisa bibliografica ¢ fundamental para qualquer tipo
de projeto, pois busca embasar os argumentos com fontes sélidas.

Para Vergara (1997), a pesquisa bibliografica pode ser definida com o estudo
sistematizado através de qualquer tipo de pesquisa feita em livros, revistas e sites. Ou seja, para
se enquadrar como pesquisa bibliografica, o estudo deve ser desenvolvido com base em
informacgdes ja existentes, que possam ser apresentados suas fontes.

A parte pratica do presente trabalho caracteriza-se como uma pesquisa-a¢do, uma vez
que o autor responsavel pela pesquisa também participa da execugdo. Segundo Bryman (1989),
caracteriza-se como pesquisa-acao quando pesquisador desempenha um papel fundamental na
resolucdo dos problemas e execu¢do do método em si.

O mesmo autor ainda ressalta que a pesquisa-agdo tem como caracteristica
fundamental a interagdo entre a teoria e o campo de pesquisa, no qual o executor e o0s

participantes influenciam-se simultaneamente ao longo da pesquisa, moldando o resultado
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final. Neste método de pesquisa, o conhecimento ¢ produzido e a realidade ¢ modificada
simultaneamente, cada um ocorrendo devido ao outro (OQUIST, 1978).

Na mesma linha, Thiollent (2007) destaca que para uma pesquisa ser qualificada como
pesquisa-a¢do ¢ vital a implantacdo de uma agdo por parte das pessoas ou grupos implicados

no problema sob observagao

3.2 O METODO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO APLICADO

Uma das razdes primordiais que dificultam as MPEs a praticarem com efetividade o
planejamento estratégico, da-se pelo falo que as metodologias desenvolvidas sdo para grandes
empresas € ndo abrangem as particularidades das MPEs, conforme aponta (PEREIRA;
BORINI; FISCHMANN, 2017).

Para execucdo do PE nas empresas estudas, embora o processo de execu¢do tenha
similaridade com a pesquisa bibliografica exposta, sera utilizada uma metodologia
desenvolvida por empresa de consultoria da regido de Floriandpolis focada exclusivamente em
MPEs. Além disto, em etapa adicional, seré realizada a aplicagdo de um questiondrio que ird
auxiliar na anélise da metodologia utilizada.

Ainda, ¢ importante sinalizar que as empresas estudadas sdo casos reais, porém seus
nomes foram alterados para preservar os dados e informagdes sigilosas.

Por fim, as reunides que necessitavam ser feitas de forma presencial foram executadas

seguindo todas as normas sanitarias requeridas tendo em vista o cenario de pandemia.

3.2.1 Etapas do método aplicado

Pelo fato de a metodologia ser construida por uma empresa de consultoria que foca
exclusivamente em MPEs, a mesma dedicou-se em construir um método enxuto que se adapta
a realidade de pequenas empresas. Dito isso, a execu¢do da metodologia adotada ¢ feita em
quatro reunides composta por seis etapas. A ordem da execu¢ao das atividades segue conforme

descrito no fluxograma ilustrado na Figura 5 a seguir.
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Figura 5 — Fluxograma da Metodologia Aplicada

INiclO

Andlise do negécio gam g Andlise do ambiente Identidade do negécio

icagdo d
.> Plano de acao -> Apllca'cao’ ,o
questionario

FIM

Fonte: Elaborado pelo Autor (2021).

Apresentada a visdo macro da metodologia deste trabalho, os proximos topicos

dedicam-se em detalhar a fun¢do e o processo de cada etapa em si.

3.2.1.1 Etapa l: Analise do negocio

Com base em classificagdes gerais, a primeira etapa tem como principal objetivo

entender as caracteristicas e, diretrizes do negodcio. Assim, a execuc¢do da primeira etapa ¢é

subdivida em trés partes:

I1I.

Classificacdo do tipo de MPE com base no faturamento:

Microempresa: < R$ 360 Mil faturado por ano;
EPP: > R$ 360 Mil e <R$ 4.8 Milhoes faturado por ano;

MEI: < R$ 81 Mil faturado por ano (se ndo ocorrer quadro societario)

Classificacdo do tipo de estratégia de acordo com os recursos financeiros

disponiveis para operagao:

Sobrevivéncia: Auxilio de crédito emergencial para manter a operagdo em
andamento;
Manutencdo: Recursos escassos para manter a operagao em andamento

Crescimento: Possui recursos acumulados com sua operacdo em andamento.

Classificacdo do detalhamento do tipo de planejamento de acordo com a estrutura

organizacional:
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a) Exclusivamente Estratégico: Os gestores executam a maior parte operacao;
b) Estratégico, Téatico e Operacional: A MPE tem estrutura suficiente para ser

dividida em s6cios, gerentes e operadores.

3.2.1.2  Etapa 2: Analise do ambiente

Nesta etapa, para entendimento do ambiente, utiliza-se as caracteristicas internas e
externas para constru¢do da matriz SWOT. Sao feitas quatro perguntas, aos empreendedores,

para nortear a analise.
I.  Para entendimento do ambiente interno as perguntas sao:

a) O que faz sua organizagao forte?

b) O que faz sua organizacao fraca?
II. Para entendimento do ambiente externo as perguntas sao:

a) Quais oportunidades a organiza¢do pode explorar?

b) Quais ameagas a organiza¢do deve mapear?

3.2.1.3  Etapa 3: ldentidade do negocio

Nesta etapa, para construcdo da identidade do negocio, discute-se a definicdo de
missdo, visdo e valores. Os empreendedores sdo questionados, essencialmente, com trés

principais perguntas:

I.  Para constru¢do da Missdo: Por que a organizagao existe?
II. Para a constru¢gdo dos Valores: O que ¢ importante no dia-dia da organizagdo?

III. Para a construgdo da Visdo: O que a organizagdo deseja ser?

3.2.1.4  Etapa 4: Construgdo dos objetivos

Com as etapas anteriores concluidas, tem-se insumos suficientes para a constru¢ao dos

objetivos do planejamento estratégico. O desenvolvimento desta etapa revisa cada ponto da
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andlise do ambiente e, principalmente, a andlise do negocio para transformar as respostas

obtidas em objetivos a serem executados.

Para nortear a construcao dos objetivos sdo feitos dois grupos de questionamentos para

os empreendedores. Primeiramente, em relagdo a analise do ambiente:

a)
b)

c)
d)

Como a organizagdo pode perpetuar a for¢a em questdo através de um objetivo?
Como a organiza¢do pode aproveitar a oportunidade em questdo através de um
objetivo?

Como a organizagdo pode reverter a fraqueza em questdo através de um objetivo?
Como a organizagdo pode se prevenir da ameaga em questdo através de um

objetivo?

Para finalizar, em relagdo a identidade organizacional:

a)
b)

c)

Como a organizagdo pode transformar a Missdo em objetivos menores?
Como a organizagdo pode transformar a Visdo em objetivos menores?

Como a organizagdo pode transformar os Valores em objetivos menores?

3.2.1.5 Etapa 5: Plano de agdo

A etapa de plano de acdo consiste em tornar pratica todas as questdes que foram

respondidas nos objetivos estratégicos. Sendo assim, define-se diretrizes para execugdo de cada

um dos objetivos:

a)
b)
c)
d)
e)
f)

Como: Modo que o objetivo deve ser executado;
Onde: Local que o objetivo deve ser executado;
Data: Periodo limite para execugdo do objetivo;
Métrica: Valor que quantifica o objetivo;

Meta: Valor da métrica que controla o objetivo;

Responsavel: Encarregado em gerenciar o objetivo;

3.2.1.6  Etapa 6: Aplicagdo do questionario — Etapa adicional

Antes de discorrer sobre a sexta e ultima etapa, ¢ importante destacar que esta etapa,

ndo faz parte da metodologia originalmente desenvolvida pela empresa de consultoria da regido
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de Floriandpolis. Assim, essa etapa, com carater adicional, tem como objetivo enriquecer e
fornecer outros dados relevantes para execucao do presente trabalho.

Vale destacar que a construgdo do questionario foi feita com base nas afirmacdes de
Pereira (2008) em relagdo as vantagens da aplicagdo de um Planejamento Estratégico dentro de

uma organiza¢do. O Quadro 2 a seguir ilustra todas as vantagens destacadas por este autor.



Quadro 2 — Vantagens da aplicacdo do PE, segundo Pereira (2008).

Pergunta

Possibilita o comportamento sinérgico das areas
funcionais da organizagao;

Transforma a organizagéo em proativa,

Coordena a execugao do planejamento tatico
e operacional;

Pemite a integragdo de todas as fungbes
organizacionais em um plano unico;

Minimiza os recursos e o tempo que devem
ser dedicados a corrigir erros de decisoes;

Cria uma estrutura para a comunicagao interna
entre as pessoas,

Pemnite ordenar as prioridades dentro do cronograma
do plano;

Ajuda a ordenar as agoes individuais em uma
organizacéao dirigida para o esforgo global,

Contribui para a motivagdo dos membros da
_o_rganizacéo;

Desenvolve um processo descentralizado de
planejamento;

Pemnite a obtengao de melhores resultados
operacionais;

Oriente e agiliza o processo decisorio;

Propicia o esforgo coordenado & maximiza o impacto
de recursos limitados;

Possibilita a organizagao manter maior interagao
com o0 ambiente;

Aumenta o nivel de interagdo entre os individuos
da organizagao através da concentragao de esforgos
para um fim comum;

Aponta os problemas que podem surgir antes
que eles ocorram;

Ajuda os gestores a serem mais comprometidos com
a organizacao;

Chama a atengdo da organizagdo para as mudangas e
permite agoes em resposta a elas;

Identifica necessidades de redefinigdo na natureza do
negocio e da missao;

Pemite que os gestores tenham uma clara visdo do
negocio;

Facilita a identificagdo e exploragado de oportunidades de
mercado;

Oferece uma visao objetiva dos problemas da organizagao;

Fornece uma estrutura para analisar e controlar a execugao do plano e
controlar a execugao;

Minimiza os efeitos indesejaveis de condigoes e mudangas;

Toma clara a razéo de ser da organizagao;,

Torna mais efetiva a alocagao do tempo e recursos para a
identificacdo de oportunidades;

Estimula uma abordagem cooperativa, integrada e entusiasmada
para enfrentar problemas e aproveitar as oportunidades.

Fonte: Adaptado de Pereira (2008).
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Dessa forma, ao final da execu¢do do PE nas empresas estudas, os empreendedores
sdo indagados para avaliar cada uma das afirmacdes de Pereira (2008) na escala de 0 (zero) a

10 (dez), com as seguintes referéncias de analise.

a) Nota 0: Discordo totalmente da afirmacao;
b) Nota 5: Concordo parcialmente da afirmacao;

c) Nota 10: Concordo totalmente com a afirmacao.
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4 APLICACAO E RESULTADOS DA PESQUISA-ACAO

Esta se¢do tem o objetivo de descrever os resultados da metodologia aplicada nas trés
MPEs. Sendo assim, contextualiza-se a situagdo em que cada empresa estd inserida e em
seguida, explicita-se as etapas e elaboragdo das atividades que culminaram no Planejamento

Estratégico.

4.1 APRESENTACAO DAS EMPRESAS

As organizagdes estudadas, em geral, sdo formadas por pequenas estruturas
organizacionais ¢ com produtos de aceitagdo no mercado. De antemao € possivel afirmar que
todas estdo sofrendo dificuldades para se manterem, diante da crise gerada pela pandemia de
Covid-19.

A aplicagdo da pesquisa proposta além de gerar insumos para um estudo teorico,
também fornece ponderagdes a fim de auxiliar as organizagdes envolvidas a se estruturarem
melhor no mercado em que se encontram. Como afirmado anteriormente, foram analisadas trés
MPEs de diferentes segmentos. Por questdes de confidencialidade, os nomes das empresas

foram alterados. Os respectivos nomes ficticios das empresas analisadas foram:

I.  FL Bordados: atua no segmento de customizagdo de bordados;
II.  Cervejaria Mirante: atua no segmento de bebidas artesanais;

III.  Stillus Barbearia: atua no segmento de beleza e estética.

4.1.1 Primeira MPE estudada: FL Bordados

A FL Bordados tem como finalidade a produ¢do de bordados personalizados para
uniformes industriais. De natureza familiar, constituida pela mae, Sra. L e seu filho Sr. FM.

A FL Bordados surgiu apds a Sra. L ser desligada da empresa em que trabalhava,
utilizou o capital obtido para abertura da empresa. Além dos dois, atua na empresa, o
responsavel pela operagdo das maquinas de costura, Sra. A. O Quadro 3 a seguir representa

estrutura organizacional.
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Quadro 3 — Estrutura Organizacional FL Bordados

Estrutura organizacional
Presente no
Nome Idade Cargo PE?
Sr. FM 21 anos Socio Proprietario  |Sim
Sra. L 59 anos Socio Proprietario  |Sim
Operadora de
Sra. A 45 anos maquinas Nao

Fonte: Elaborado pelo Autor (2021).

Localizada na cidade de Palhoga, Santa Catarina, a FL Bordados tem 6 anos de atuagao,
dedicados a confec¢ao de bordados para uniformes profissionais. Com faturamento de 5.000 a
7.000 reais por més, encontra-se em grave crise, devido a diminui¢cdo de pedidos e perdas de
varios clientes que fecharam as suas portas. A empresa nao possui planejamento prévio das
atividades e ndo estuda sobre o mercado. E importante destacar que a empresa também nao
contava com a defini¢do do quadro de identidade organizacional.

Como mercado de customizagdo aumentou muito nos ultimos anos, a empresa FL
Bordados concentrou seus trabalhos na producao de uniformes profissionais, com os bordados
personalizados.

Para alavancarem as vendas, a FL Bordados passou a investir na produ¢do de roupas
personalizadas com simbolos de cursos universitarios. Também investiu nos bordados para o
segmento cama, mesa ¢ banho, em que passaram a produzir pegas atrativas, chamando aten¢ao

das donas de casa.

4.1.1.1  Andlise do negocio e analise do ambiente — FL Bordados.

Na primeira reunido, em conversa com os empreendedores, ¢ feita andlise do negocio.
Foi constatado que a empresa se enquadra na legislacio MEI, atua sobre estratégia de
sobrevivéncia e o planejamento a ser executado deve ser no modelo exclusivamente estratégico.
Ainda, na primeira reunido, foram levantadas as principais caracteristicas que o

ambiente oferece. Disposto no Quadro 4 a seguir intitulado de Matriz SWOT FL Bordados.



Quadro 4 — Matriz SWOT FL Bordados

Forgas

Oportunidades

Adaptacdo do produto a necessidade do cliente

Crescimento do mercado digital

Qualidade dos produtos em

concorrentes

relagdo  aos

Crescimento do mercado de personalizagdo

Bom relacionamento com clientes

Explorar o retorno dos eventos

Confianga na proposta da marca

Explorar bonés e quadros

Produz apenas sob encomenda

Possibilidade de investir em estamparia

Facilidade de acesso a empréstimo

Fraquezas

Ameacas

Baixa presenga digital

Dominio dos Market Places pelos grandes

Baixa capacidade das maquinas

Alta capacidade de producdo dos concorrentes

Baixa gestdo financeira

Crescimento da concorréncia de vendedores locais

Baixo preco de venda

Alto custo dos fretes

Alto custo da méo de obra

Crescimento do produto emborrachado

Alto custo de aluguel

Nenhuma exploragdo do mercado local (Fisico)

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).
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Destacam-se dentre as forcas da FL Bordados: a adaptabilidade para buscar tendéncias

e atender as necessidades personalizadas dos clientes, além da qualidade dos produtos e o bom

relacionamento com os clientes.

No que diz respeito as fraquezas, no momento em que o diagnostico foi feito, ficou

evidente a baixa presenca digital, falta de habilidade técnicas para fazer o controle financeiro e

de precificagdo. Porém o que mais se destaca ¢ a falta de explora¢ao do mercado local.

Dentre as oportunidades, destaca-se o levantamento das potencialidades do mercado

nesse segmento, além de reforcar a necessidade da presenca digital da empresa, pois o digital

estd em crescente evolugdo, sobretudo neste momento de pandemia.

Ja em relagdo as ameacas, destaca-se a capacidade produtiva dos concorrentes, o

aumento do custo do frete, surgimento de produtos substitutos € o poder maior de barganha dos

concorrentes que ja atua no mercado ha muito tempo.
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4.1.1.2  Identidade do negocio — FL Bordados

Ap0s serem feitos alguns levantamentos do cendrio interno e externo da organizagao,
os socios foram orientados na composi¢do do Quadro de Missdo, Visdo e Valores, essenciais
para dar o norte da empresa, salientando a razdo da sua existéncia, o futuro que a empresa
almeja e, principalmente, definir a identidade do negdcio.

A seguir, pode ser visto o Quadro 5, no qual foram construidos a Missdo, Visdo e
Valores da FL Bordados. Apés a elaboragdo desse quadro, a empresa consegue tragar rotas e
caminhos para os proximos anos, pois tera uma perspectiva do que motivou o surgimento da
empresa e os seus planos para o futuro. Diante de qualquer interferéncia externa ou entraves
internos, a empresa precisa realizar esse quadro, com o intuito de se tornar cada vez mais

competitiva e, principalmente, para exaltar sua identidade perante ao mercado.

Quadro 5 — Missdo, Visao e Valores FL. Bordados

Através de nossa ampla experiéncia produzimos e comercializamos|
Missao bordados e roupas para que nossos clientes possam vestir seus valores|
com um produto de qualidade incomparavel

Ser a maior referéncia da internet em personalizagdo de bordados|
Visao atendendo o varejo e confeccdo de roupas exclusivas, sendo|
independente de Market Places e com foco em B2C.

Foco na satisfagdo do cliente

Eficiéncia produtiva

Sensibilidade para harmonizagdo de cores
Valores Boa relagdo com tecnologias basicas
Disposicao fisica

Pro atividade.

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

4.1.1.3  Construgdo dos objetivos e plano de A¢do - FL Bordados

Na terceira reunido, foram realizados os levantamentos dos objetivos e apontamentos
de acdes, para que em 2022, o modelo de negdcio que eles almejam, esteja em pleno vapor. O
Plano de Acdo do ano de 2021, da empresa FL Bordados, pode ser visto no Quadro 6, em que
foram tragadas estratégias e agdes para que a Sra. L e o seu filho Sr. FM, tenham condicdes de

implementar na organizagao.



Quadro 6 — Plano de Acdo 2021 FL Bordados
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O que/Objetivo | Métrica | Meta Onde Inicio Fim Como Responsavel
Através do Google
Criar formulario N Forms elaborar
de pos venda 0=Nao Google “perguntas padrao”
cpos ve feito 1 8 01/04 | 09/04 | Peruntas padrao M
para qualidade e | = Feito Forms para identificar a
do produto qualidade do
produto.
Avaliagdo de I:s-s?)fls Google Realizar a ligagdo
clientes no P . 10 por g 01/03/ £8a¢
A entrevist . Forms/ | 10/04/21 para preenchimento L
Forms de pos més S 22 g
adas por Ligacao do formulario
venda A
meés
Criar mensagem s Elaborar textos
adrdo 0=Nao simples para enviar a
P feito 1 Chats 09/03 | 13/03 PIes P M
explicando o que | = Feito os clientes sempre no
¢ personalizagdo primeiro contato.
N. de
Diminuir tempo | clientes Arrumar notificacao
de resposta para | atrasados | 8 por Chais 09/04/21 01/03/ cllo Chrqme/mercado M
clientes (tempo més 22 | livre. Visualizar chat
(orcamento) max. 60 de hora em hora.
min)
N. de
avalia¢de :
. , L Compilar os dados
0,
Avaliar o nivel | s Positiva | >85% | Google || 3053 | 30/15 | de satisfagtio do pés M
de satisfacdo /N total | pormés | Forms
venda.
de
clientes
N. de
paginas
Construir o SEO | feitas/ o Loja Estudar sobre SEO e
da loja virtual N. de >100% virtual 02/03 30/04 executar agoes M
paginas
total
Investir em Investigar meios de
trifego pago . Valgr RS 59 Google 01/04 30/12 pagamento, estudar M
Google ADS investido | pormés | ADS sobre ADS e
executar acao.
Padronizar site | 0 =Nao . .
versio feito 1 var(;flzﬂ 02003 | 3004 | US mpl‘j;?d°s do M
web/mobile 1 = Feito '
Aquisigao de 0=Nao ~
uma maquina feito 1 Prod}lc;ao 02/03/22 02/03/ Cotar/Orcar e L
S fisica 22 comprar.
nova 1 = Feito
Olhar as
movimentagdes
. _ bancérias e registrar
Reglst;z;r todas (115085;?: 1 por Planilha na planilha. Todas as
. ~ _ P financeir 02/03 31/12 entradas e saidas. L
movimentagdes | 1 =Saldo| més R
financeiras bate a Todo més o saldo
(planilha) deve bater
com o banco. Todo
sébado
Aumentar o preco de
Aumentar em 5- 0=Nao Platafor venda para impactar
10% o PV feito 1 mas de 02/05 03/05 no ticket médio L
’ 1 = Feito venda (alterar em todas

plataformas)
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O que/Objetivo | Métrica | Meta Onde Inicio Fim Como Responsavel
0=Nao
Elaborar fachada feito 1 Loja 02/08 03/08 Cotar/Orgar e M
local S comprar.
1 = Feito
Buscar um novo | 0=Nao ~
local de feito | Producdo] )35y | 03/03/) Cotar/Orcare L
~ g fisica 22 comprar.
producdo 1 = Feito
Construir 0=Nao Instaera Olhar concorrentes e
identidade nas feito 1 mg 20/06 30/06 construir uma M
redes sociais 1 = Feito identidade propria.
Realizar mais N. de P(?star novidades e
4 por | Instagra 02/05/ | criar um texto para
postagens no | postagen A 01/05/22 L
més m 22 | as fotos. Sempre com
Instagram s .
fotos reais.
in Pesquisar e levantar
L s Regido .
Criar listas para | 0 =Nao de responsaveis por
feira de feito 1 ., 10/08 11/08 | feiras de artesanato M
S Florian6
artesanato 1 = Feito . para entrar nesses
polis
eventos.
N. Desenvolver novos
Desenvolver | produtos | 1 por |Produgdo produtos para tentar
A 10/11 10/12 o . L
novos produtos | desenvol | més Interna atingir outros nichos
vidos de publicos
Através do site da
receita.gov
Reoularizar 0=Nao regularizar as
g feito 1 Receita 17/03 20/03 | questdes pendentes M
CNPJ . X
1 = Feito para ter mais
visibilidade dentro
dos Market Places
. ~ 0=Nao Program Atualizar em geral,
Atuahzgr y artao feito 1 as de 03/08 04/08 | site, imagens, logo M
de visita . .
1 = Feito edicdo etc.
Cotar 0=Nao (ilazfrzgma ;‘:3‘22)
transportadoras feito 1 Ligagao 17/03 20/03 S transportadoras L
- o que sdo viaveis para
na regiao 1 = Feito .
realizar as entregas
Criar ticket de | 0=Nao Cllgroltes Selecionar clientes
entrega com feito 1 03/08 04/08 | compativeis do ticket M
. Market
desconto 1 = Feito de descontos.
Places
Analisar recursos
Desenhar modelo | 0 =Nao Produciio para viabilizar a
de negocio com feito 1 I ¢ 13/10 13/10 | produgdo de roupas L
. nterna
roupas 1 = Feito dentro da estrutura
existente
Analisar a
possiblidade de
Analisar a s aquisi¢do de
viabilidade da | 0 N3 Produgdo melhores
aquisico de feito 1 Interna 13/10 13/10 instrumentos de M
quisie 1 = Feito trabalho para deixar

mesas e cadeiras

o ambiente mais
confortavel para a
produgio

Fonte: Elaborado pelo Autor (2021).
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Foram destacados que diante da pandemia, mesmo tendo alguns problemas internos, a
maior dificuldade era manter a empresa em funcionamento, pois as vendas eram B2B (business
to business), prestando servico para outras empresas através de eventos.

Para a construcdo do plano de agdo, levando em conta a pandemia, a FL Bordados fez
algumas modificagdes nos seus produtos e passou a atender outros publicos. Foram tragadas
algumas acdes para que a empresa possa continuar suas atividades. Vale destacar a forte
inser¢cao no meio digital, principalmente com a criagdo da loja virtual, na qual tem o objetivo
de gerar mais receita para a empresa.

Com a pandemia, o e-commerce, passou a ser o meio de venda mais comum, pois as
pessoas evitam a circulacdo em locais com grandes aglomeragdes. Sendo assim, uma loja
virtual, bem arquitetada com um design caracteristico e disposi¢do dos itens com imagens
atrativas, tende a ser uma Otima estratégia.

A partir disso, aparece necessidade de investir na constru¢do de contetido nas redes
sociais para gerar confiabilidade da marca e consequentemente angariar mais vendas. Sendo
assim, desenvolver a marca, criar contetido e investir na captacdo de clientes no meio digital
sdo atividades que a FL Bordados necessita investir o quanto antes para manter suas atividades
em funcionamento.

Ainda, em paralelo, ao investimento no e-commerce, os socios podem buscar um local
de produ¢do com aluguel mais barato, pois as vendas fisicas estdo menores, dessa forma a

localizag@o ndo ¢ um atributo relevante no momento atual.

4.1.1.4  Aplicacdo do questionadrio — FL Bordados

Por fim, no ultimo encontro, foi aplicado o questiondrio para avaliacdo da
metodologia. Os resultados com as respostas dos empreendedores encontram-se no Quadro 7 a

seguir.



Quadro 7 — Respostas do Questionario - FL Bordados

Nota |[Pergunta
Possibilita o comportamento sinérgico das areas
2 funcionais da organizagio;
8 Transforma a organizagdo em proativa;

Coordena a execugao do planejamento tatico

0 e operacional;
Permite a integragdo de todas as fungdes organizacionais
9 em um plano Gnico;
Minimiza os recursos e o tempo que devem ser dedicados
10 a corrigir erros de decisdes;
0 Cria uma estrutura para a comunicac3o interna entre as pessoas;
10 Permite ordenar as prioridades dentro do cronograma do plano;
Ajuda a ordenar as agdes individuais em uma organizagao
9 dirigida para o esforgo global;
6 Contribui para a motivagao dos membros da organizacado;
9 Desenvolve um processo descentralizado de planejamento;
9 Permite a obtengdo de melhores resultados operacionais,
10 |Oriente e agiliza o processo decisorio;
Propicia o esforgo coordenado e maximiza o impacto de recursos
5 limitados;
0 Possibilita a organizagdo manter maior interagdo com o ambiente;
Aumenta o nivel de interagdo entre os individuos da organizagdo
10 através da concentragdo de esforgos para um fim comum;
3 Aponta os problemas que podem surgir antes que eles ocorram;
10 |Ajuda os gestores a serem mais comprometidos com a organizag3o;
Chama a atenc¢do da organizagdo para as mudangas e permite acdes
0 em resposta a elas;
10 |ldentifica necessidades de redefinigdo na natureza do negécio e da missao;
9 Permite que os gestores tenham uma clara visdo do negdcio;
7 Facilita a identificacdo e exploragdo de oportunidades de mercado,
10 |Oferece uma visdo objetiva dos problemas da organizagao;
Fornece uma estrutura para analisar e controlar a execugao do plano e
10 |controlar a execugdo;
4 Minimiza os efeitos indesejaveis de condigées e mudancas;
9 Toma clara a razio de ser da organizac3o,
Torna mais efetiva a alocagao do tempo e recursos para a
9 identificacdo de oportunidades;
Estimula uma abordagem cooperativa, integrada e entusiasmada para enfrentar
7 problemas e aproveitar as oportunidades.

|Referéncia- 0: Discordo // 5: Concordo Parcialmente // 10: Concordo |

Fonte: Elaborado pelo Autor (2021).
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Evidenciada as avaliagdes, um fato que merece destaque ¢ a nota zero para duas
perguntas: “coordena a execuc¢do do planejamento tatico e operacional” e “cria uma estrutura
para a comunicag¢ao interna entre as pessoas”

Vale destacar que a nota zero para a questdo: “coordena a execuc¢ao do planejamento
tatico e operacional” provavelmente ¢ produto da execucdo do tipo de planejamento:
exclusivamente estratégico. Dessa maneira, ndo havendo planejamento para niveis taticos e
operacionais.

Em relagdo a: “cria uma estrutura para a comunicacdo interna entre as pessoas”,
provavelmente, a nota zero, ocorreu pela falta de construgdo de agdes dentro do Plano de Acao

para fomentar a comunicacdo interna entre os sOcios.

4.1.2 Segunda MPE estudada: Cervejaria Mirante

A Cervejaria Mirante, formada por dois socios, P e M, apaixonados por cerveja,
investiram seu capital em uma cervejaria. Na estrutura da organizagdo, contam com auxilio de
dois funciondrios, uma coordenadora, Sra. Ma e um auxiliar geral, Sr. H, conforme pode ser

visto no quadro 8 a seguir.

Quadro 8 — Estrutura Organizacional Cervejaria Mirante

Estrutura organizacional
Nome Idade Cargo Presente na reunido de PE?
Sr. M 24 anos Sécio Proprietario Sim
Sr. P 29 anos Sécio Proprietario Sim
Sra. Ma 30 anos Coordenador Sim
Sr. H 30 anos Auxiliar Geral Nao

Fonte: Elaborado pelo Autor (2021).

Localizada no municipio de Cotia, em Sdo Paulo, a produtora de cerveja artesanal
iniciou suas operagdes antes da pandemia, no inicio de 2019. Os sécios P e M apaixonados pelo
ramo, apos sair das empresas em que trabalharam, decidiram abrir um novo negdcio.

Até os primeiros meses de 2020, as vendas eram apenas via B2B (business to business),
ou seja, vendendo para bares e restaurantes. Em seguida, apareceram os primeiros casos de

Covid-19 e a organizagdo rapidamente redesenhou o processo de vendas, investindo nas vendas
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B2C (business to customer), na qual passaram a fazer campanhas nas redes sociais e
conseguiram atingir o publico direto.

Com uma estrutura pequena, no ano de introducao de mercado, a organizacao adquiriu
um faturamento médio de 8 mil reais por més. No entanto, ainda precisa aperfeicoar o processo
produtivo e aumentar a divulgacdo da marca para se tornar conhecida em nivel estadual e,

posteriormente, em todo o Brasil.

4.1.2.1  Andlise do negocio e analise do ambiente — Cervejaria Mirante

Inicialmente, em conversa com P e M, foi feita analise do negdcio. Foi constatado que
a empresa se enquadra na legislagdo de Microempresa, atua sobre estratégia de crescimento e
o planejamento a ser executado deve ser do no modelo exclusivamente estratégico.

Na primeira reunido, foram levantados os pontos fortes e fracos da empresa e
apontadas as oportunidades e ameagas que o mercado oferece, classificados no Quadro 9 a
seguir. Vale destacar que os socios sdo formados em éreas de gestdo, fato que facilitou o

levantamento de todas as caracteristicas.

Quadro 9 — Matriz SWOT da Cervejaria Mirante

Forcas Oportunidades

Modelo de impacto socioambiental Crescimento do setor (micro cervejarias)

Cerveja boa e fresca Crescimento de inciativas sustentaveis (impacto)
Identidade visual artistica Falta de cervejarias locais na regido da Granja Viana
Infraestrutura base de qualidade Aumento da demanda por delivery

Foco no mercado local Conexao com ONGs de referéncia nacional

Gestdo consciente, inovadora e alinhada |Crescimento do interesse em arte-urbana (grafite)

Aumento do consumo de produtos frescos e saudaveis

Cultura de colaboragio/acolhimento do mercado cervejeiro

Fraquezas Ameacas

Falta do marketing para vendas Alta concorréncia com pequenos e grandes players
Falta de processos administrativos Alto poder de barganha dos bares

Pequenas margens Pouca credibilidade no mercado (experiéncia)
Logistica complexa Dificuldade em executar a mensagem que transmitimos

Alto prego do produto Publico consumidor exigente
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Nenhuma infraestrutura produtiva Relagdo da cervejaria com os maleficios sociais

Pouco tempo de mercado Dificuldade em abrir um local fisico na pandemia

Entrada de novos concorrentes, como vinhos e coquetéis em
Pouca diversificagdo produtiva lata.

Matéria prima encareceu na pandemia

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Destacam-se, dentre as forcas da Cervejaria Mirante: A gestdo consciente e inovadora,
infraestrutura certificada de acordo com as especificacdes do setor e insumos de qualidade.

Em relacdo as fraquezas, evidencia-se a falta de processos administrativos. Além da
necessidade de avaliar a precificacdo e de buscar alternativas para as questdes logisticas.

Dentre as oportunidades, destacaram-se as peculiaridades crescentes do setor e o
espaco de crescimento para o setor cervejeiro, o incentivo do consumo de produtos frescos e o
aumento na demanda por delivery (tele-entrega).

No tocante as ameagas, foi diagnosticado o alto poder de barganha dos concorrentes e,
inclusive, o alto poder de negociagdo dos clientes pela existéncia de varias cervejarias. Ainda,
vale destacar que os custos, sobretudo com aquisi¢do de matéria prima, aumentaram muito,

encarecendo o produto final, implicando diretamente no volume de vendas.

4.1.2.2  Identidade organizacional — Cervejaria Mirante

Na segunda reunido, apds a devida defini¢cdo da matriz SWOT, o foco foi direcionado
para que os que os socios dialogassem e pensassem estrategicamente na composi¢ao do Quadro
de Missao, Visao e Valores.

Essa composicdo ¢ importante para delinear os caminhos a serem percorridos pelos
colaboradores e demais pessoas interessadas, porque define o norte da empresa, transparecendo
arazdo da sua existéncia, o futuro que a empresa almeja e também os valores que a organizagao
ndo quer se desfazer.

Sendo assim, pode-se verificar defini¢do de Missdo, Visdo e Valores da Cervejaria

Mirante desenvolvida no Quadro 10 a seguir.
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Quadro 10 — Missao, Visdo e Valores da Cervejaria Mirante

Ser um espaco de fabricacdo de cervejas, confraternizacdo e cultura local,|

Missdo A . o
referéncia em impacto e sustentabilidade.

Causar impacto socioambiental positivo através de uma producéol

Visao . . .
sustentavel de cervejas variadas, boas e frescas.

Cerveja sempre boa e fresca
Comprometimento com impacto
Diversidade e democracia
Valores Incentivo a arte e cultura local

Cerveja como ferramenta de mudanga socioambiental

Resiliéncia e honestidade

Ma3ao na massa

Fonte: Elaborado pelo Autor (2021)

4.1.2.3

Construgdo dos objetivos e plano de a¢do — Cervejaria Mirante

Na terceira reunido, foram feitos os levantamentos e apontamentos necessarios para

transformar os insumos obtidos nas discussdes anteriores em objetivos e, posteriormente,

detalhados em um plano de acdo completo.

O plano de acdo do ano de 2021 da Cervejaria Mirante, em que foram tragadas

estratégias para que Sr. M e Sr. P possam implementar na organizacdo pode ser consultado a

seguir no Quadro 11.

Quadro 11 — Plano de A¢ao 2021 da Cervejaria Mirante

O que/Objetivo | Métrica Meta Onde Inicio Fim Como E:;fe(;
Ser um canal N. de . .
artistico de artistas | 4por | b g | 1102 | 12/02/22 | [Reluirnovosartistas |,
relevancia publicado | semestre em todo o processo.
s
Entrevistas
Ser um canal Nivel de Entrevista (informal) com
artistico de mpacto | wrea 7 | ocom | 11/02 | 120222 | (tistasacada6 p
impacto/propulsor | carreira artistas meses apds o
PActorprop (0-10) lancamento do rétulo.
Colher o feedback.
. Nivel de . Entrevistas com as
Se tornar parceiro | . Entrevista .
importante das | P2 | nregia7 | com | 11/02 | 12/02/22 | ONGsacadaseis
ONGs apoiadas | 225 ONGs ONGs meses para entender
P (0-10) 0 impacto gerado
Atingindo uma
. . pontuagdo minima de
Se C:r?llfrlg:; B ngz‘tf‘;i/to Feito | SistemaB | 06/01 | 06/01/22 80 no BIA. M
P Desenvolver todas aa
politicas internas.
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O que/Objetivo | Métrica Meta Onde Inicio Fim Como Ese;‘?e(;
Ficar atento as datas
Reconhecimento N. de Competi de competigdes e
por qualidade premiagde | 1 por ano 6:; ¢ 1181220 18/12/21 inscrigdes. Enviar a P
cervejeira s cerveja para
avaliagdo
0=Nao
feito
. 1 = Feito .
Maior controle da (PP) Firmar contrato com
origem dos nossos 7 = Feito 3 Contratos | 02/08/21| 02/08/21 a Hops Company / P
insumos (HC) Pequenos produtores.
3=
Ambos
Regularizaro | gy Stuagao coma
espaco gsilco para | s o Feito Ancora 12/03 02/08 prefeitura: Alvaras, P
servigo CNAE e interiores.
. Levantar
Regularizar o Feito / investimentos. Firmar
espaco fisico para o o Feito Ancora | 03/01/22| 18/12/22 : P
~ Nao feito o contrato de
produgao .
consultoria.
Ma vai fazer a
. Percentual .
Ser reconhecido controladoria do
como a principal de vendas Regido fluxo de informagdes
S para 30% 15/03 31/12 . Ma
cervejaria da local de venda. Locais de
i consumo .
regiao venda e Quantidade
local .
consumida.
Aumentar o N. 1500 Pigﬁg;nzromgi
alcance do Seguidore | seguidor | Instagram | 19/03 19/05 P §a0 P ) M
Instagram s os semana. Orqamento.
RS 20 por dia.
Contratar uma . . ~
agéncia de Feito/ | peito ; 15/04 | 30/04 Definir questoes |,
. Nao feito referente a contragao.
marketing
Criar (mapear) | Percentual Mapeame Fgﬁggi::iﬁéﬁ?:s’
processos sobre o 100% nto de 22/03 24/05 L™ M
.. . comunicagio e
administrativos todo 5/5 processos
fornecedores.
5 | Feito) Planilha Flpa}llzlar ple:ngha que
esenvoiver eno. Feito |decustoe | 15/03 | 26/03 Ira a‘ocar fodas as - g,
planilha de custos | Nao feito despesas e formar os
despesas
custos para venda.
Planilha Realizar coldcall para
Listar opgdes de Feito / de cotar opgoes de
logistica (SP, S Feito | orcamento | 22/03 15/04 transporte nas Ma
Lo Nao feito
interior e etc.) s de empresas
logistica selecionadas
Montaruma | gy dosentar, ongr
estrutura fiel para | | . Feito | Ancora | 19/03 19/04 > OT¢ P
Nao feito comprar todos os
testes . L.
itens necessarios.
Segunda rodada de Capital Realizar os aportes
investimento dos | . PN 100 mil - 01/01 01/05 combinados entre os P
L investido .
socios socios
Fazer collabs com N. de Cervejaria félogiolﬁggs;?
o mercado collabs | 2 por ano A3 01/01/21 ] 01/01/22 pacto, | P
.. . s Parceiras Ensinamentos,
cervejeiro realizados

Exemplos e etc.
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O que/Objetivo | Meétrica Meta Onde Inicio Fim Como Es?\[f)e(;
Verificar Consultori
V1ab111dade. das lielto ./ Feito as 01/03/21| 01/01/22 Orgar, analisar e P
consultorias Nao feito .. contratar.
o cervejeiras
cervejarias
Analisar Consultori
Vlablhdade. de lielto ./ Feito as 01/03/21| 01/01/22 Orgar, analisar e P
consultoria Nao feito .. contratar.
. cervejeiras
ambiental

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Dentre as propostas do plano de a¢do da Cervejaria Mirante, concentram-se as maiores
acdes voltadas em melhorar a producdo, processos administrativos e contratagdo de uma
agéncia de marketing. Vale ressaltar que essa contratagdo vai facilitar a gestdo das redes sociais,
campanhas publicitarias, participagdo de concursos, organiza¢do de eventos e transmissdes ao
vivo em que a Cervejaria Mirante poderd patrocinar.

Ainda, destacam-se a busca por certificagdes, a possibilidade de contratacdo de
consultores especializados em sabor, além da participacdo de feiras e eventos do segmento.

Nas propostas estratégicas para os demais segmentos, destaca-se o levantamento das
questdes logisticas, a possibilidade de uma nova rodada de investimento entre os socios, além

de se adequar a precificacdo dos itens com o prego de venda dos produtos concorrentes.

4.1.2.4  Aplica¢do do questionario — Cervejaria Mirante

No tltimo encontro, desta vez realizado por video chamada, foi aplicado o questionario
para avaliagdo da metodologia e o do PE em si. Os resultados com as notas dos sécios P e M

encontram-se no Quadro 12 a seguir.



Quadro 12 — Respostas do Questionario — Cervejaria Mirante

Nota |Pergunta
Possibilita o comportamento sinérgico das areas
8 funcionais da organizagao;
8 Transforma a organizagao em proativa;
Coordena a execugao do planejamento tatico
8 e operacional;
Permite a integracao de todas as fungdes organizacionais
9 em um plano Gnico;
Minimiza os recursos e o tempo que devem ser dedicados
9 a corrigir erros de decisoes;
8 Cria uma estrutura para a comunicagao interna entre as pessoas;
10 Permite ordenar as prioridades dentro do cronograma do plano;
Ajuda a ordenar as agoes individuais em uma organizagao
8 |dirigida para o esforgo global;
0 Contribui para a molivacao dos membros da organizagao;
9 Desenvolve um processo descentralizado de planejamento;
7 Permite a obtengao de melhores resultados operacionais:
10 Oriente e agiliza o processo decisdrio;
Propicia o esforgo coordenado e maximiza o impacto de recursos
0 limitados:
7 Possibilita a organizagao manter maior interagdo com o ambiente;
Aumenta o nivel de interagao entre os individuos da organizagao
10 através da concentragao de esforgos para um fim comum;
5 Aponta os problemas que podem surgir antes que eles ocorram;
10  |Ajuda os gestores a serem mais comprometidos com a organizagao;
Chama a atengdo da organizagao para as mudangas e permite agoes
5 em resposla a elas;
10 Identifica necessidades de redefinigdo na natureza do negdcio e da missao;
9 Permite que os gestores tenham uma clara visao do negdcio;
8 Facilita a identificacdo e exploragdo de oportunidades de mercado:
8 Oferece uma visdo objeliva dos problemas da organizagao:
Fornece uma estrutura para analisar e controlar a execugao do plano e
10 controlar a execugao;
3 Minimiza os efeitos indesejaveis de condigdes e mudancgas;
9 Toma clara a razdo de ser da organizagao;
Torna mais efetiva a alocagao do tempo e recursos para a
9 identificacdo de oportunidades:
Estimula uma abordagem cooperativa, integrada e entusiasmada para enfrentar
6 problemas e aproveitar as oportunidades.

|Referéncia- 0: Discordo // 5: Concordo Parcialmente // 10: Concordo

Fonte: Elaborado pelo Autor (2021).
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Vale destacar que as seguintes questdes obtiverem pontua¢do maxima: “permite

2

ordenar as prioridades dentro do cronograma do plano”, “orienta a agiliza o processo decisorio”,
“ajuda os gestores a serem mais comprometidos”,” identifica necessidades de redefini¢do na
natureza do nego6cio” e “fornece uma estrutura para analisar e controlar a execu¢do do plano”.

Ainda, a afirmagdo “propicia o esforco coordenado e maximiza o impacto de recursos
limitados” obteve pontuacdo minima, nota zero, evidenciando a discordancia dos s6cios em
relacdo ao impacto do PE em rela¢do ao desenvolvimento financeiro. Outro ponto relevante ¢
referente a nota zero da afirmacdo: “contribui para a motivagdo dos membros da organizacao”.
Em posterior conversa com os socios, entendeu-se que a nota baixissima ocorreu em fun¢do da

falta de comprometimento dos colaboradores em relagdo as tarefas construidas no plano de

acao.

4.1.3 Terceira MPE estudada: Stillus Barbearia

A Stillus Barbearia, ¢ formada por trés sdcios e barbeiros: O Sr. T, que ¢ responsavel
pela administragdo geral do local, o Sr. G e o Sr. C. A organiza¢do ainda conta com mais uma

funciondria, Sra. He, responsavel pelo atendimento ao cliente conforme Quadro 13 a seguir.

Quadro 13 — Estrutura Organizacional Stillus Barbearia

Estrutura organizacional
Nome Idade Cargo Presente na reunifo de PE?
Sr. T 38 anos Sécio Proprietario Sim
Sra. G 36 anos Sécio Proprietario Sim
Sr. C 31 anos Sécio Proprietario Sim
Sra. He 25 anos Atendente Nao

Fonte: Elaborado pelo Autor (2021).

Localizada em Floriandpolis, proximo a UFSC, a Stillus Barbearia tem como
principais clientes os alunos e frequentadores gerais da UFSC. Assim, seu publico alvo ¢é
homem, jovem e adulto. No mercado desde 2016, tem um faturamento médio de 10 mil reais
por més. Mas, diante da pandemia, com a mudanga para o ensino remoto, os clientes

diminuiram drasticamente.
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4.1.3.1 Andlise do negocio e analise do ambiente — Stillus Barbearia

Como ja evidenciado nos casos anteriores, na primeira reunido, em conversa com o
quadro societario fez-se a analise do negocio. Foi constatado que a empresa se enquadra na
legislagdo de microempresa, atua sobre estratégia de manuten¢do e o planejamento a ser
executado deve ser no modelo exclusivamente estratégico. Vale destacar que os sdcios nao
possuem graduacao, todos tém certificados de curso de cabeleireiro e desconhecem ferramentas
de marketing e de gestao

As primeiras discussdes foram focadas em construir a analise do ambiente, levantando
os pontos fortes e fracos da institui¢do, além das oportunidades e ameagas que permeiam a

organiza¢do. No Quadro 14 a seguir, pode-se verificar com detalhes a formatacdo da Matriz

SWOT da organizacao.
Quadro 14 — Matriz SWOT Stillus Barbearia
Forcas Oportunidades
Baixo valor do corte Venda de produtos para barba e cabelo
Foco no publico universitario Crescimento do setor
Interesse por estética do publico com mais de 40
Ambiente agradavel anos
Infraestrutura enxuta Tributagdo baixa para MEI
Fraquezas Ameacas
Pouca diversificagdo de cortes Alto custo de equipamentos para operagao
Diminui¢do do publico devido a adesdo do
Pouca comunicagdo entre colaboradores trabalho em casa
Ambiente com alto ruido Dominio do mercado por franquias
Poucos produtos em estoque para venda

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Destacam-se dentre as forcas da terceira MPE estudada: a adaptabilidade para buscar
tendéncias e o ambiente agradavel, além do bom relacionamento com os clientes.

Em relagdo as fraquezas, destacam-se a falta de diversidade nos cortes de cabelo, a
baixa variabilidade de produtos de beleza para revenda, o foco apenas em clientes jovens, além

da falta de feedbacks no que se refere as opinides dos clientes.
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Dentre as oportunidades, foi realizado o levantamento das potencialidades do mercado
nesse segmento, destacando-se: o crescimento no setor, a possibilidade de atuar com publico
mais velho e a transi¢do para modelo de franquia. Outro ponto relevante a ser explorado € o
crescimento do atendimento em casa.

Em relagdo as ameagas, o principal fato que se pode destacar ¢ a competitividade com
franquias consolidadas no mercado, pois dificulta a expansdo e captacdo de novos clientes para

a Stillus Barbearia.

4.1.3.2 Identidade organizacional — Stillus Barbearia

Apb6s os levantamentos do cendrio interno e externo da organizagdo, os
empreendedores foram orientados na construcao dos elementos da identidade organizacional.

No caso da Stillus Barbearia, o foco principal dessa etapa foi desenvolver ainda mais
a identidade organizacional. Segundo os socios, a identidade e as particularidades da Stillus
Barbearia sdo os principais propulsores do negdcio, pois possuem caracteristicas Unicas. Dito
isso, a construcao dos elementos de Missao, Visdo ¢ Valores estao destacados no Quadro 15 a

seguir.

Quadro 15 — Missao, Visao ¢ Valores da Stillus Barbearia

Ser uma grande franquia referéncia para todas as pessoas que queiram ter um
Missdo corte da moda.

Cortamos cabelo e barba através das melhores técnicas para tornar as pessoas
Visdo mais satisfeitas com si. E, dessa maneira, fazer grandes amigos.

Comprometimento, aten¢@o no cliente, respeito as diferencas e energia alta
Valores sempre.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2021).

4.1.3.3  Construgdo de objetivos e plano de agdo — Stillus Barbearia

Como feito anteriormente para as MPEs estudas, a terceira reunido tem como principal
foco transformar os insumos obtidos na analise SWOT e na definicdo de identidade

organizacional em um plano de agdo pratico.
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Tal plano foi elaborado de forma compativel ao cenario dos saldes de beleza em todo

o Brasil e a realidade local vivenciada pelos socios da organizacdo. Pode-se destacar as agdes

internas, estratégias de marketing e busca por aprendizado constante para os colaboradores.

Sendo assim, o plano de acdo Stillus Barbearia, pode ser visto no detalhadamente no

Quadro 16 a seguir.

Quadro 16 — Plano de Ag¢do 2021 da Stillus Barbearia

O.qlfe/ Métrica Meta Onde Inicio| Fim Como Responsavel
Objetivos
Economizar o N. de Evitar 0 uso em
maximo possivel| pomadas 1 por excesso de pomadas
N Operacao |10/03]10/03/22| para finalizar o corte. T
de pomadas modeladoras | més . .
Utilizar medida
fixadora por semana ~
padrdo de 5g
Em contato com a
Patrocinar agéncia de mquetzng,
ublicacses para N. de 5000 por elaborar e divulgar
PUubRILacoes p usuarios P Instagram | 24/03|25/03/22 campanhas no T
atingir o publico . més .
f \g atingidos Instagram que visam
universitario . o
atrair o publico
universitario
. No final de cada
Realizar .
rocesso de [ N. de limpeza expediente, executar
p i e 1 pordia| Operagdo |10/03| 10/09 | todo o processo de G
impeza realizada .
o limpeza e anotar na
diariamente .
planilha.
Procurar um designer
Contratar um para trazer um pouco
designer para Feito / No do surf'e skate para a
melhorar a . Feito Google |20/03| 20/05 | identidade visual da T
. . feito .
identidade da marca. Selecionar no
marca mercado as possiveis
opgdes viaveis
Identificar todos os
. . . . processos de inicio e
Padronizar Feito ./ Nao Feito Planilha de 10/03] 10/04 fim de corte o T
processos feito POP .
padronizar para todos
os atendimentos.
Estudar
Estudar semestralmentfi
barbeiros N. de 3por | Conteudos cursos ¢ publicagdes
. L. referéncias 10/03| 10/09 de barbeiros G
Internacionais € semestre | Hotmart . . .
A estudadas internacionais e
suas tendéncias .
possivelmente
discutir com a equipe
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O(;jgtl;\efi)s Métrica Meta Onde Inicio| Fim Como Responsavel
Semanalmente se
reunir e criar pautas
Realizar N de para discussdo e um
reunides reur-lif)es 1 por | Planilha de 10/03] 10/09 ambiente para coleta T
semanais de realizadas | S€mana Pauta de feedbacks.
feedback Realizar pos
expediente. Uma vez
por semana
Avaliar Verificar no mercado
ppsmblld?de da | Feito ./ Nao Feito Operagio | 20/03| 30/03 pregos, prazos e T
instalag@o de feito empresas que fazem
antirruidos essa instalacdo
Entender com
. . ~ fornecedores as
Degf;rrggﬂg;"s Fe“f‘;i/tfao Feito | Operagio |25/03| 29/03 | possiblidades de G
P produtos para compra
e revenda pos corte
Realizar agenda .
. . Definir produtos e
de comprade | Feito ./ Nao Feito Agenda de 15/03| 20/03 quantidades para T
produtos para feito compras o
revenda serem adquiridas.
Definir Avaliar quais pontos
~ . ~ . sdo necessarios para a
estruturagdo para | Feito ./ Nao Feito Reunido 15/03| 15/03 transformagdo da T
abertura de feito semanal
franquias estrutura atual em
franquia
Em contato com a
Criar campanhas agéncia de marketing,
de marketing N. de 2000 por elaborar e divulgar
para publico de usuarios més Instagram | 10/03| 20/03 campanhas no T
maiores de 60 atingidos Instagram que visam
anos atrair de maiores de
50 anos
. . Ajudar as categorias e
Criar p lgmlha de Feito / Nao . Planilha grupos de para
gerenciamento . Feito . . 12/03| 14/03 . - T
financeiro feito Financeira realizar a formg(;ao
do fluxo de caixa
Semanalmente
Realizar N. de 1 vor Planilha organizar as notas e
langamentos | fechamentos senrl)ana Financeira 15/03| 20/03 lancar na planilha G
financeiros realizados para controlar os
resultados
Estruturar o Estruturar custos e
Barbeiro Feito / Nio entender viabilidade
Delivery feito Feito Operagdo |15/03| 16/03 | de deslocamentos até T
(Atender em outro ambiente para
casa) realizar o servigo
Avaliar boas N de Ir visitar outras
praticas das franquias 2 por Franquias barbeg 1148 Na reglao
15/03| 20/03 realizar corte. Para T
grandes concorrentes | semestre | concorrentes entender possiveis
franqueadoras estudadas p

melhorias.
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O.qlfe/ Métrica Meta Onde Inicio| Fim Como Responsavel
Objetivos
Ficar atendo as
inscrigdes de novos
Frequentar N. de 1 vor workshops online ou
workshops de Workshops P Workshops |05/06| 05/12 presenciais para T
semestre
corte frequentados desenvolver cada vez
mais as técnicas de
corte.
Desenvolver um
manual de boas
praticas para
Criar padrao de . ~ i primeiras abordagens
comunicago Feltf(;i{[(l)\lao Feito ie;giﬁ 10/03| 19/02 | de clientes. Elencar T
barbeiro-cliente quais assuntos nao
podem ser abordados
em uma conversa
inicial
Elaborar uma
Criar registro de . ~ . planilha simples que
controle de Feito ./ Nao Feito Ficha de 15/03| 15/03 registra entrada e L
. feito controle , .
clientes saida de cada cliente
no ambiente
Registrar entrada | N. de registro Ficha de Reglsotr?ernclhzz)rlcellénente
e saida de feito por dia |1 por dia 16/03| 16/09 PO | T
. . controle permanéncia no
clientes por barbeiro .
ambiente

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Nas agoes internas, de acordo com os relatos dos socios, foram destacadas agdes

pontuais, tais como:

a)

utilizados;

b)

Organizacao administrativa financeira;

comunicac¢do entre os colaboradores.

Reducao de custos em insumos, por meio da padronizacao de atividades produtos

Reunides periddicas para alinhamento de decisdes para auxiliar na dificuldade de

Ainda, dentre as acdes, chama atencdo a necessidade de estruturacdo do Barbeiro

delivery, em que o mesmo deve estar ciente dos processos sanitdrios para atendimento em

domicilio.

Em relacdo ao marketing e comunicagdo, destaca-se o desenvolvimento de campanhas

publicitérias para atingir homens de 40 anos ou mais. Além da construcio da ficha de controle

dos clientes para armazenar os dados de localizagao e perfil.

Nas acdes de aprendizagem e treinamento, para empresas do segmento de beleza, faz-

se necessario estar por dentro de todas as inovagdes. Dessa forma, ¢ imprescindivel atengdo as
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novidades do setor. E, para manuten¢do dessas tendéncias, destacam-se a participagdo em

workshops, feiras do segmento e cursos de imersao.

4.1.3.4  Aplicacdo do questionario — Stillus Barbearia

Por fim, na ultima reunido da terceira e Ultima empresa estudada, foi aplicado
novamente o questiondrio. Os resultados com as notas avaliadas pelos empreendedores

encontram-se explicitadas no Quadro 17 a seguir.
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Quadro 17 — Respostas do Questionario — Stillus Barbearia

Nota |Pergunta
Possibilita o comportamento sinérgico das areas
9 funcionais da organizagao;

9  |Transforma a organizagao em proativa;

Coordena a execugao do planejamento tatico
5 e operacional;

Permite a integragdo de todas as fungdes organizacionais
9 em um plano unico;

Minimiza os recursos e o lempo que devem ser dedicados
9 a comigir erros de decisdes;

10 |Criauma estrutura para a comunicagao intema entre as pessoas;
10  |Permite ordenar as prioridades dentro do cronograma do plano;

Ajuda a ordenar as agdes individuais em uma organizagao
dingida para o esforgo global;

8

0 Contribui para a molivagao dos membros da organizagao;
8 Desenvolve um processo descentralizado de planejamento;
8 Permite a obtengdo de melhores resultados operacionais;
10 |Orente e agiliza o processo decisdrio;

Propicia o esforgo coordenado e maximiza o impacto de recursos
0 limitados:

0 Possibilita a organizagdo manter maior interacdo com o ambiente;

Aumenta o nivel de interagado entre os individuos da organizagao
9 através da concentragdo de esforgos para um fim comum;

7 Aponta os problemas que podem surgir antes que eles ocorram;
10 |Ajuda os gestores a serem mais compromelidos com a organizagao;

Chama a atengao da organizagdo para as mudangas e permite agoes
5 em resposta a elas:

10  |ldentifica necessidades de redefinicdo na natureza do negdcio e da missao;
8  |Permite que os gestores tenham uma clara visdo do negocio;

7 Facilita a identificagcdo e exploragao de oportunidades de mercado;

9 Oferece uma visdo objetiva dos problemas da organizagao;

Fornece uma estrutura para analisar e controlar a execugao do plano e
10 |controlar a execugdo;

5 Minimiza os efettos indesejaveis de condigdes e mudangas;
7 Toma clara a razao de ser da organizagao;

Toma mais efetiva a alocagao do tempo e recursos para a
9 identificagao de oportunidades;

Estimula uma abordagem cooperativa, integrada e entusiasmada para enfrentar
9 problemas e aproveitar as oportunidades.

Referéncia- 0: Discordo // 5: Concordo Parcialmente // 10: Concordo

Fonte: Elaborado pelo Autor (2021).

Como ocorrido com a Cervejaria Mirante, observa-se novamente a nota zero para o

questionamento: “contribui para a motivagdo dos membros da organizacdo”, provavelmente
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evidenciando a pouca relagdo da constru¢do do PE com questdes relacionadas a motivagao dos
envolvidos.

Ao final da ultima reunido, ambos os gestores afirmaram que o planejamento
estratégico desenvolvido auxiliou no entendimento e preven¢do dos problemas mais
ameacadores eminentes a organizagdo. Fato que ficou evidenciado pela nota dez nas
afirmacdes: “ajuda os gestores a serem mais comprometidos” e “orienta e agiliza o processo

decisorio”.

4.2 SINTESE DOS RESULTADOS DA METODOLOGIA APLICADA

Ap0s o desenvolvimento da metodologia nas trés MPEs analisadas, verificou-se que
os empreendedores tiveram maior entendimento das questdes que permeiam suas respectivas
organizagdes por meio da etapa “Plano de Acdo”. Tal etapa atua como peca fundamental para
organizar todos os insumos obtidos nas reunides executadas.

Os Planos de Acdo explicitados no presente trabalho contaram com um nimero

elevado de objetivos construidos:

a) FL Bordados: 23 objetivos;
b) Cervejaria Mirante: 21 objetivos;

c) Stillus Barbearia: 20 objetivos.

Vale destacar que esses objetivos ndo sdo complexos para serem desenvolvidos dentro
do Plano de agdo, e quando concluidos, geram um impacto significativo nas organizagdes.
Como no caso da FL Bordados e da Cervejaria Mirante que apresentavam como ameaga a falta
de controle financeiro. Problema facilmente resolvido com a constru¢do de uma planilha de
registros financeiros e controlada através das métricas de preenchimentos semanais. Ou, como
o caso da Stillus Barbearia que tinha como principal ameaca os elevados custos com “pomada
fixadora capilar”. A resolucdo do problema ocorreu através da padronizacdo da quantidade
utilizada por corte.

Em relacdo ao método utilizado, os dados obtidos com a aplicagdo do questionario
mostraram que a maior parte dos empreendedores avaliaram com “notas altas” praticamente
todos os questionamentos. Ou seja, 0 método se mostrou benéfico para a realidade das MPEs

estudadas.
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Ainda ¢ importante destacar as perguntas que tiveram pontuacado trinta (30), ou seja,
tiveram avaliacdo com nota dez (10) por todas as organizagdes. Sendo assim, ficou constatado

que as maiores vantagens da aplicacdo da metodologia sdo:

a) “Permite ordenar as prioridades dentro do cronograma do plano”;

b) “Orienta e agiliza o processo decisorio”;

c) “Ajuda os gestores a serem mais comprometidos com a organizacao”;

d) “Identifica necessidades de redefinicao na natureza do negdcio e da missdo”, e

e) “Fornece uma estrutura para analisar e controlar a execugdo do plano”.

Por fim, para complementar a avaliacdo da metodologia, a Figura 6 mostra de forma
comparativa a nota de cada pergunta, em relagdo as demais. J4 Quadro 18 ilustra com detalhes

a nota concebida por cada empresa e a nota final de cada pergunta do questionario.

Figura 6 — Comparagdo de Cada Pergunta

Permite ordenar as prioridades dentro do cronograma do plano; M
Oriente e agiliza o processo decisorio; M
Ajuda os gestores a serem mais comprometidos com a organizagdo; FEEEEEE——
Identifica necessidades de redefinigéo na natureza do negdcio e da misséo; M
Fornece uma estrutura para analisar e controlar a execucdo do plano e s
Aumenta o nivel de interagdo entre 0s individuos da organizagio MRS 29
Minimiza os recursos e o tempo que devem ser dedicados IS 28
Permite a integragéo de todas as fungdes organizacionais mssssn 27
Oferece uma visdo objetiva dos problemas da organizago; M 27
Torna mais efetiva a alocagiio do tempo @ recursos para a M—" 27
Desenvolve um processo descentralizado de planejamento; M 26
Permite que 0s gestores tenham uma clara visao do negacio; M 26
Transforma a organizagdo em proativa; e 25
Ajuda a ordenar as agdes individuais em uma organizaglio MR 25
Toma clara a razéo de ser da organizaglo; e 25
Permite a obtengdo de melhores resultados operacionals; M 24
Facilita a identificaglio e exploragdo de oportunidades de mercado;, M 22
Estimula uma abordagem cooperativa, integrada e entusiasmada para enfrentar s 22
Possibilita 0 comportamento sinérgico das dreas msssss 19
Cria uma estrutura para a comunicagdo interna entre as pessoas, M 18
Aponta os problemas que podem surgir antes que eles ocorram; M 15
Coordena a execugdo do planejamento tatico s 13
Minimiza os efeitos indesejaveis de condigdes e mudangas; M 12
Chama a atengdo da organizagdo para as mudangas e permite agdes mmsmmm 10
Possibilita a organizagéo manter maior interagdo com o ambiente; w7
Contribui para a motivagio dos membros da organizagéo; W 6
Propicia o esforgo coordenado @ maximiza o impacto de recursos e §
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Fonte: Elaborado pelo Autor (2021).



Quadro 18 — Resultados do Questionario.

Bordados (Corvejaria) Barbearia | Pergunta Soma

Possibilita 0 comportamento sinérgico das areas

2 funcionais da organizagéo; 19

8 Transforma a organizagdo em proativa; 25
Coordena a execugdo do planejamento tatico

0 B 5 @ operacional, 13
Permite a integragdo de todas as fungdes organizacionais

9 9 9 [emum plano tnico; 27
Minimiza os recursos e o tempo que devem ser dedicados

10 9 9 a corrigir erros de decisdes; 28

0 B 10  |Cria uma estrutura para a comunicagdo interna entre as pessoas; 18

10 10 10 |Permite ordenar as prioridades dentro do cronograma do plano; K
Ajuda a ordenar as agdes individuais em uma organizagao

9 8 8 [dirigida para o esforgo global; 2%

6 0 0  |Contribui para a motivagao dos membros da organizagao; 6

9 9 8  |Desenvolve um processo descentralizado de planejamento; %

9 7 B Permite a obtengao de melhores resultados operacionais; 2%

10 10 10  |Oriente e agiliza o processo decisdrio; %
Propicia o esforgo coordenado e maximiza o impacto de recursos

5 0 limitados; 5

0 7 Possibilita a organizagao manter maior interagdo com 0 ambiente, 7
Aumenta o nivel de interagdo entre os individuos da organizagéo

10 10 9 através da concentragdo de esforgos para um fim comum; 2

3 5 7 |Aponta os problemas que podem surgir antes que eles ocorram, 15

10 10 10 |Ajuda os gestores a serem mais comprometidos com a organizagao; K
Chama a atengdo da organizagdo para as mudangas e permite agdes

0 5 5 em resposta a elas, 10

10 10 10 [ldentffica necessidades de redefinicao na natureza do negocio e da missao, ¥
Permite que os gestores tenham uma clara viso do negocio; 2%
Facilita a identificago e exploragao de oportunidades de mercado; 2

10 Oferece uma visdo objetiva dos problemas da organizagéo; Vij
Fomece uma estrutura para analisar @ controlar a execugao do plano e

10 10 10 [controlar a execugdo; 0

5  |Minimiza os efeitos indesejaveis de condigdes @ mudangas; 12
7 |Toma clara a razdo de ser da organizagao; 25

Torna mais efetiva a alocagdo do tempo e recursos paraa

9 9 9 |identificagdo de oportunidades; 27
Estimula uma abordagem cooperativa, integrada e entusiasmada para enfrentar

7 6 9  |problemas e aproveitar as oportunidades. 2

|Referéncia- 0: Discordo // 5: Concordo Parcialmente // 10: Concordo |

Fonte: Elaborado pelo Autor (2021).
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5 CONCLUSAO

O presente trabalho conseguiu explicitar através da fundamentacdo teodrica as
ferramentas e modelos que compde um planejamento estratégico. Sendo assim, ficou evidente
que o PE ¢ interessante para o desenvolvimento e sobrevivéncia de uma organizagdo,
especialmente as MPEs.

Vale destacar que através da descri¢do das etapas e aplicacdo da metodologia, a mesma
se mostrou interessante para a realidade das organizagdes estudadas. Ou seja, para a obten¢ao
do sucesso organizacional ¢ imprescindivel analisar as fraquezas, forcas, oportunidades,
ameacas, visdo, missao ¢ valores.

Com a aplicacdo do questiondario nas trés MPEs evidenciou-se que as organizacdes
avaliaram positivamente a maior parte dos questionamentos. Ou seja, o método se mostrou
vantajoso para a realidade das MPEs estudadas.

Para alcangar o efeito desejado, o planejamento estratégico necessita da contribuicdo
e percepcdo dos mais diferentes niveis de colaboradores da organizacdo. Baseado nessa
premissa, cada etapa e discussdo dentro do de planejamento estratégico, tem fungdo
fundamental para a constru¢do do resultado final: o Plano de Acdo.

Tendo em vista que a economia esta em constante modificacdo, torna-se necessario
conhecimento profundo dos fatores que contribuem para a manutencdo e sobrevivéncia da
organizag¢do. Sendo assim, ¢ preciso que seja feita uma analise horizontal dos ambientes
externos e internos.

Os principais resultados da aplicagdo do PE mostraram que o principal motivo das
organizagdes abordadas cometerem falhas sdo principalmente a falta de conhecimento da
situacdo atual e a falta de planejamento institucional. Foram propostas solucdes detalhadas por
meio do Plano de A¢do como maneira de se preparar e, principalmente, buscar solugdes para
as falhas j4 existentes.

Diante da aplica¢do do PE nas trés MPEs, pode-se concluir que o pensar estratégico
alinhado a aplicag@o de conceitos basicos da engenharia de producao, fazem a diferenga para
as organizagdes conseguirem se alavancar e criar uma vantagem competitiva que pode ser o
diferencial para se manterem vivas nesse momento tao desafiador que se encontra o pais.

A principal dificuldade encontrada no presente trabalho foi em relagdo a comunicacao
com gestores e colaborados dos mais diferentes niveis de instru¢do académica. Temas como
planejamento e estratégia podem conter definigdes complexas e tornar as reunides lentas e,

principalmente, repetitivas. Em relacdo 4 fundamentacao tedrica, como ja dito anteriormente,
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ha uma certa escassez de autores que tratam especificamente da aplicagdo do planejamento
estratégico para Micro e Pequenas Empresas.

Por fim, por se tratar de uma monografia com prazo de conclusdo, o presente trabalho
ndo conseguiu acompanhar se todas as agdes propostas no Plano de A¢ao foram executadas da
maneira como foram indicadas. Sugere-se para trabalhos futuros que posteriormente a execugao
do planejamento estratégico, disponha-se de um periodo maior para acompanhar, orientar e

controlar as a¢des que foram planejadas na etapa de Plano de Acao.
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