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RESUMO

Essa tese de doutorado em administragdo tem como tema o estudo do planejamento
estratégico em micro € pequenas empresas. Para tanto, o objetivo geral foi definido em
identificar como o planejamento estratégico pode ter influéncia para o desempenho financeiro
das pequenas e microempresas. O atendimento desse objetivo foi realizado mediante pesquisa
tedrica realizada sobre o tema, bem como a estruturagdo de uma pesquisa de levantamento
com as empresas do municipio de Garibaldi - RS, seguida de uma andlise quantitativa por
meio de regressdo multipla e andlise fatorial exploratoria. Dessa forma, o estudo gerou
resultados que permitiram medir quais as variaveis impactam positiva e negativamente no
planejamento estratégico das micro e pequenas empresas, bem como quais os fatores que
podem levar ao sucesso do PE nesse tipo de organiza¢do. Os fatores identificados foram
desempenho, mercado e pessoas. Como estudos futuros essa tese recomenda que sejam
realizados estudos regionais ou estaduais, a fim de definir politicas publicas nessa tematica,

bem como a criacdo de um produto tecnoldgico para diagndstico das organizacdes.

Palavras-chave: Micro e pequenas empresas. Planejamento estratégico. Desempenho
financeiro.



ABSTRACT

This PhD dissertation in business administration aims to study strategic planning in micro and
small businesses. Therefore, the general objective was defined to identify how strategic
planning can influence the financial performance of small and micro-enterprises. The
fulfillment of this objective was accomplished through theoretical research carried out on the
subject, as well as the structuring of a survey with companies in the city of Garibaldi - RS,
followed by a quantitative analysis through multiple regression and exploratory factor
analysis. Thus, the study generated results that allowed measuring which variables positively
and negatively impact the strategic planning of micro and small companies, as well as which
factors can lead to the success of the NP in this type of organization. The factors identified
were performance, market and people. As future studies, this thesis recommends that regional
or state studies be carried out in order to define public policies on this topic, as well as the

creation of a technological product for diagnosing organizations.

Keywords: micro and small companies. Strategic planning. Financial performance.
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1 INTRODUCAO

Os desenvolvimentos cientificos e tecnologicos que aconteceram apds as grandes
guerras foram ampliados com a producao em massa gerando uma grande oferta de produtos
manufaturados. O cendario evolutivo desse desenvolvimento possibilitou a personalizagao de
produtos e servigos, tornando o mercado mais flexivel. O aumento da oferta de produtos e
servicos gerou competitividade pelo espago nos mercados.

A maior integragao da economia mundial fez com que o mundo dos negocios sofresse
uma grande altera¢do na sua dindmica, tornando-se o mundo, uma grande economia global.
Essa modificacdo, além de alterar a dinamica dos negocios internos, fez com que a
rentabilidade e o planejamento estratégico das empresas fossem alterados. Os principais
paises a sofrerem com essa globalizacdo foram os paises em desenvolvimento, em suma, os
paises da América Latina. Por se caracterizarem como paises de forte dependéncia dos
recursos externos e por sofrerem a forte concorréncia dos paises desenvolvidos, torna-se cada
vez mais importante para as empresas dos paises em desenvolvimento buscar mecanismos e
modelos de gestdo que minimizem os efeitos negativos da globalizacdo e possam integrar as
empresas nesse novo contexto internacional de modernizacdo. Entre os diversos mecanismos,
um sistema de avaliacdo de desempenho e um planejamento estratégico eficiente podem ser
ferramentas de suma importancia para o sucesso da organizagdao (GEM, 2017).

Organizagdes com métodos tradicionais e de certa forma dominadoras de seus
mercados tiveram seus reinados mercadoldgicos abalados sendo trocadas por empresas com
menos tempo de atuacdo. As evolucgdes tecnoldgicas de microprocessadores, internet,
mecanica de precisao e outras tecnologias t€ém criado oportunidades de mercado com muitas
novas areas de negdcios e com isso a possibilidade de transferéncia e recursos entre os setores
que estdo em evolugao (HEIMANS, 2014)

Com cada vez mais competi¢do entre as organizagdes, torna-se cada vez mais
importante um planejamento estratégico focado no desenvolvimento estruturado da
organiza¢do, somado a isso, tem-se integracdo de todas as atividades desenvolvidas pelas
empresas, entre elas, a gestdo de pessoal, gestdo processual, sistemas e estruturas
organizacionais. Nas ultimas décadas, diversos autores se propuseram a estudar e propor
teorias € modelos no campo da administragdo para explicar e formular as maximas que
envolvem o planejamento estratégico. Concluiu-se que o desempenho da organizacdo depende

da integracdo de todas as atividades, desde a formulagdo das estratégias fundamentais para a
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organizac¢do, até chegar aos resultados alcangados. Segundo o autor, gerenciar o desempenho
da organizagdo pode alterar seu comportamento estrutural, melhorar o andamento das
atividades e mostrar onde a empresa apresenta problemas. Em suma, o gerenciamento do
planejamento estratégico pode apontar se a empresa estd no caminho correto para alcangar as
metas estabelecidas (MINTZBERG, et al, 2010)

Ja o GEM (2019) comenta que a caracterizacdo destes novos ambientes a cada dia
tem se tornado competitivas em mercados distintos ampliados pelo aspecto competitivo da
evolugdo tecnoldgica. Algumas dessas caracteristicas da competicdo estdo na relagdo aos
aspectos de qualidade de vida, protecdo ambiental, ética, estética, e outras questdes, muitas
das quais hoje coletivamente consideradas no conceito de governanga corporativa a qual ¢ a
visdo sistémica de que todos os grupos de interesses relacionados com as organizacdes, 0s
chamados “grupos de relagdes” devem ser levados em consideracdo quanto aos resultados
positivos e/ou negativos das agdes organizacionais.

Ao longo do tempo, muitos sistemas para medir o desempenho das empresas foram
desenvolvidos, com o objetivo de manter o controle das organizagdes (MINTZBERG, 2006).
Esse controle (TRKMAN, et al, 2014) sobre o desempenho da organizacdo se faz importante
para o crescimento e aprimoramento das acdes desenvolvidas pela empresa. Sem um processo
ou uma metodologia para medir a estratégia adotada pela empresa, ndo ha maneira de
gerenciar e controlar os resultados dos esforcos empreendidos. Nasce assim a importancia de
se gerenciar o planejamento estratégico (TRKMAN, et al, 2014), para que as operacdes
possam ser vislumbradas e se identifiquem os principais pontos do processo, contribuindo
para as melhorias fundamentais (TEECE, 2017).

Para Ghalayini e Noble (1996), a elaboracdo de um sistema de gestao do planejamento
estratégico ¢ muito importante para a tomada de decisdes. Entretanto, para (HEIMANS,2014)
os sistemas para medir o desempenho das empresas mediam somente estatisticas consideradas
financeiras, como lucro, retorno sobre vendas, custos e retorno sobre investimentos. A partir
das novas necessidades, segundo (SPIETH, 2016) muitos autores comecaram a se voltar para
as mais diversas medidas de desempenho. Com isso, se destaca o estudo de Kaplan e Norton
(1997), com a criacdo do Balanced Scorecard, que além de medir o desempenho financeiro
das empresas, considera também a perspectiva dos clientes, o processo interno e o
aprendizado da organizagdo, ou seja, medidas ndo financeiras.

O monitoramento e avaliagdes constantes do negodcio sdo ferramentas quantitativas

importantissimas para que a organizacao possa concorrer de maneira vantajosa com os demais
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mercados (GEM, 2017). Dessa forma, uma demanda por indicadores de desempenho mais
refinados surge. Indicadores esses mais sofisticados que os indicadores financeiros, para que
se aprimore o processo da organiza¢ao ¢ a ajude a melhorar suas atividades futuramente
(TRKMAN, et al, 2014).

Conforme Mintzberg (2006) O cendrio proposto tem varios fatores e variaveis que se
entrelacam de forma cada vez mais complexa, na definicdo de estratégias que levem as
organizagdes aos objetivos propostos ¢ cada vez mais complexa de ser elaborada pelos
executivos, administradores e empreendedores que estdo a frente das organizagdes. Segundo
Wirtz et al. (2016) as abordagens tedricas mais claras da teoria estratégica no intento de
apresentar ferramentas mais claras e uteis para as acdes dos estrategistas organizacionais, €
estes tém procurado fundamentar as suas investigacdes de acordo as investigagdes no campo
planejamento estratégico, como economia e fundamentacdes da teoria da administracdao
voltadas as agdes estratégicas. “[...] O que ndo ¢é diferente ndo € estratégico. Na medida em
que essa estratégia ¢ a busca por lucros acima da média, a estratégia ¢ inteiramente sobre
variedade - ndo apenas em uma ou duas areas, mas em todos os componentes do modelo de
negocio [...]” (HAMEL, 2000, p. 72).

Spieth et al. (2016) menciona que a reconfiguracdo de modelos empresariais ¢ muito
estudada dentro da fase de implementacao da estratégia. Segundo Cortimiglia et al. (2016) a
concepeao e a melhoria do modelo de negocio sdo mais propensas a se posicionar no passo de
implementagdo de alternativas estratégicas do processo de defini¢do estratégica e o modelo de
negocio estd relacionado a execucdo da estratégia. Estas premissas para as MPEs sdo
investigacoes e resultados trabalhados pelos pesquisadores como meio para a macro
orientagdo e com possibilidades das relacdes as micro atividades empreendedoras compondo
o processo de formacao (TEECE, 2017).

Este trabalho foi desenvolvido com a intengdo de contribuir para a ampliagdo do
conhecimento do planejamento estratégico em empresas de pequeno e médio porte de uma
microrregido através de uma orientagdo investigativa que privilegiou a abordagem
quantitativa ao buscar nos detalhes que cercam as decisdes e agdes estratégicas empresariais
relativas ao planejamento estratégico como fonte para a proposicdo que explique o

empreendedorismo local através do desempenho.
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1.1 CONTEXTUALIZACAO

A maior integracdo dos mercados mundiais fez com que os negdcios sofressem
alteragdes na sua dindmica. Essa modificacdo, além de alterar o mecanismo dos negocios
internos, fez com que a rentabilidade e o planejamento estratégico das empresas fossem
alterados. Os principais paises a sofrerem com essa globalizagdo foram os paises em
desenvolvimento, em suma, os paises da américa do Sul. Por se caracterizarem como paises
de forte dependéncia dos recursos externos e por sofrerem a forte concorréncia dos paises
desenvolvidos, torna-se cada mais importante para as empresas dos paises em
desenvolvimento buscar mecanismos ¢ modelos de gestdo que minimizem os efeitos
negativos da globalizagdo e possam integrar as empresas nesses novos contextos
internacionais de modernizagao.

Nas palavras de Drucker (1987, p.47): “Quando a empresa traga objetivos e metas, e
busca alcanga-los, ela tem claramente definido do porque ela existe, o que e como faz, e onde
quer chegar”. Observando esta proposta de Drucker, podemos salientar que um sistema de
avaliagdo de desempenho e um planejamento estratégico eficiente podem ser ferramentas de
suma importancia para o sucesso da organizacdo. A competi¢do entre as organizacdes, torna-
se cada vez mais importante um planejamento estratégico focado no desenvolvimento
estruturado da organizagdo, somado a isso, tem-se integracdo de todas as atividades
desenvolvidas pelas empresas, entre elas, a gestdo de pessoal, gestdo processual, sistemas e
estruturas organizacionais. Nas Ultimas décadas, diversos autores se propuseram a estudar e
propor teorias € modelos no campo da administragdo para explicar e formular as maximas que
envolvem o planejamento estratégico.

Heimans (2014) comenta que o desempenho da organizacdo depende da integragdo
de todas as atividades, desde a formulacdo das estratégias fundamentais para a organizacao,
até chegar aos resultados alcancados. Segundo o autor, gerenciar o desempenho da
organiza¢do pode alterar seu comportamento estrutural, melhorar o andamento das atividades
e mostrar onde a empresa apresenta problemas. Em suma, o gerenciamento do planejamento
estratégico pode apontar se a empresa estd no caminho correto para alcangar as metas
estabelecidas.

Ao longo do tempo, muitos sistemas para medir o desempenho das empresas foram
desenvolvidos, com o objetivo de manter o controle das organizagdes. Esse controle sobre o
desempenho da organizacdo se faz importante para o crescimento e aprimoramento das a¢des

desenvolvidas pela empresa. Sem um processo ou uma metodologia para medir a estratégia
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adotada pela empresa, ndo hd maneira de gerenciar e controlar os resultados dos esforgos
empreendidos. Nasce assim a importancia de se gerenciar o planejamento estratégico, para
que as operacgdes possam ser vislumbradas e se identifiquem os principais pontos do processo,
contribuindo para as melhorias fundamentais (BOND et al., 2001).

Para Ghalayini e Noble (1996), a defini¢do de um sistema de gestdo do planejamento
estratégico ¢ relevante para a tomada de decisdes. Entretanto, at¢ a década de 1980, os
sistemas para avaliar o desempenho das empresas mediam somente estatisticas consideradas
financeiras, como lucro, retorno sobre vendas, custos e retorno sobre investimentos. O que
comenta Oliveira, Perez e Silva (2011) sdo as métricas financeiras que indicam se a estratégia
de uma empresa estd gerando os resultados almejados. Dentro desta perspectiva Kaplan e
Norton (1997) comentam que as medidas financeiras servem de foco para as outras
perspectivas do balanced scorecard, devendo fazer uma relagdo de causa e efeito que
influenciam na melhora do desempenho financeiro.

As Micro e Pequenas Empresas (MPEs) desempenham papel fundamental nesse
processo. Pela oferta de empregos, essas empresas geram renda em suas comunidades de
implantacdo, favorecendo o desenvolvimento econdmico. Através da integracdo dos membros
da comunidade no mercado de trabalho, as MPEs atuam na melhoria da autoestima de seus
funcionarios, participando do desenvolvimento social. Neste contexto, as micro € pequenas
empresas (MPE) geram importantes contribuicdes econdmicas, participam ativamente do
processo de mudanca econdmica e social, funcionam como mecanismos de renovacdo do
tecido industrial, estruturam nichos de mercado e sdo responsaveis por um grande nimero de
empregos (GEM, 2017).

Como relata o GEM (2017) importancia das MPEs para o desenvolvimento ¢
demonstrada pela quantidade de pequenos negocios existentes no pais. Em paralelo, existe
um grande niimero de empresas que abrem e fecham suas portas, gerando instabilidade para
quem trabalha nestes estabelecimentos, bem como prejuizo aos empreendedores. Muitos
destes empresarios nao possuem conhecimento ou habilidade para administrar seus negocios,
mas acreditam na intui¢cdo e no sucesso de suas iniciativas.

O microempreendedor individual (MEI) ¢ um regime fiscal brasileiro criado em
2008, com a finalidade de diminuir a informalidade no pais. Nele, empreendedores que
faturam até R$ 60.000,00 por ano (média de R$ 5.000,00 por més), que ndo tenham
participagdo societaria em outras empresas € que contratem até um funcionario, recebem

isengdo de impostos federais. Considerando este limite de R$ 60.000,00 anuais de
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faturamento, nota-se a necessidade de incremento de receita dos empreendedores iniciais,
que pode advir da diferenciagdo do produto ou de um servi¢o personalizado, ou ainda da
oferta de uma maior variedade de produtos.

Os empreendimentos estabelecidos, ou seja, aqueles que ja remuneram seus
proprietarios por mais de 3 anos e meio, apresentam maiores valores em uma consideracao
geral (Tabela 1). Entretanto, o maior percentual entre as faixas de faturamento se mantém em
até R$ 12.000,00 por ano como nos iniciais, com um percentual um pouco maior (50,2%).
Dada a diferenca de amadurecimento entre os empreendedores iniciais e os estabelecidos,
este numero demanda atencdo. Pode ser que estas empresas apresentam dificuldade para
crescer que ainda ndo foram satisfatoriamente atendidas por seu ecossistema de apoio. Uma
segunda possibilidade poderia ser que muitos empreendedores ndo tém interesse na
escalabilidade, isto porque a julgam arriscada ou por que ameagaria seus proventos. Ainda
em faturamento, nota-se que um percentual consideravel (28,8%), exatamente o dobro do
verificado para os empreendedores iniciais, auferiram faturamento entre R$ 12.000,00 ¢ R$
24.000,00 (GEM, 2019).

Os crescimentos percentuais continuam nas demais faixas, sendo que os
empreendedores iniciais que faturavam entre R$ 48.000,00 e R$ 100.000,00 somaram 1%,
agora, entre os estabelecidos, passaram a somar 5,2%. Além disso, ndo havia empresa que
tivesse faturado mais de R$ 100.000,00 entre os iniciais, 0 que passou a ver entre 0s
estabelecidos na razdo de 1,2 para cada 100. O ntimero das empresas que ndo informaram o
nimero de empregados caiu consideravelmente (1,6%), sendo que o percentual atribuido a
estes, entre os empreendedores iniciais, parece agora serem transferidos para
empreendimentos que ndo tém empregados, que somaram 70,1% dos empreendedores
estabelecidos. Apesar disso, 15,4% dos empreendedores estabelecidos contratam 1
funcionario, 12,2% de 2 a 6 funcionarios e apenas 0,7% de 7 a 10 funcionarios.

O indice percentual de empreendedores que declararam ter CNPJ e que sdo, portanto,
registrados formalmente sendo reconhecidos pelo governo e orgaos reguladores ¢ de 17,5%.
Este valor apresentou leve queda em relagdo a pesquisa GEM de 2016 (20,2%). Em parte,
isso pode ser reflexo da piora da situagdo da economia. Com a queda da demanda decorrente
da recessdo, menos empreendedores se sentiram estimulados a formalizar seu
empreendimento. O aumento do nimero de MEI na economia em 2016 (entre 2015 e 2016 o

nimero de MEI passou de 5,6 milhdes para 6,5 milhdes, um aumento de quase 1 milhdo de
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novos MEI), ndo foi suficiente para que houvesse uma continuidade do aumento da taxa de

formaliza¢dao (GEM, 2018).

Tabela 1 - Faturamento anual e nimero de empregados dos empreendedores estabelecidos

Faturamento

N&o informaram faturamento
Até R$ 12.000,00

De R$ 12.000,01 a R$ 24.000,00
De R$ 24.000,01 a R$ 36.000,00
De R$ 35.000,0] a R$ 48.000,00
De R$ 48.000,01 a R% 60.000,00
De R$ 60.000,01 aR$ 100.000,00

De R$ 100.000,01 a R$
240.000,00

Acima de R$ 240.000,00

Total
Fonte: GEM Brasil (2019).

Tabela 2 - Emireendedores cu'|os emireendimentos iossuem CNPJ - Brasil — 2016/2018

Taxas
Estimativas

(TEE) - Brasil — 2019

% dos
em-
preen-
dedores
iniciais
29
50,2
288
77
4.0
32
2,0

1,2

0,0
100,0

Nao
informa-
ramo
numero
de em-
pregados
0,2
1.1
0,3
0,0
0,0
0,0

0,0
0,0

0,0
1,6

Nimero de empregados'

N&o tém
emprega-
os

1.3
397
19.9

49

22

1.4

0,6

0,0

0,0
70,1

13,8

1.025.452

i

03
5.9
5,6
18
0,4
0.9
0,6

0.0

0,0
15,4

De2aé De7al0

1,1
3.4
27
1,1
1.4
0%
0,4

1.2

0,0
12,2

258

1.933.277

0,0
0,0
0,3
0,0
0,0
0,0
0.4

0,0

0,0
0,7

Fonte: GEM Rio Grande do Sul 2016 e 2018

A mentalidade empreendedora ¢ um conceito que estd associado a percepcao e

avaliacdo interna do individuo sobre o ambiente no qual ele estd inserido e a existéncia de

condi¢des que podem influenciar de forma positiva ou negativa na decisdo de empreender.

Essa avaliagdo considera questdes proprias de cada individuo, como maior abertura para

novas experiéncias, mas também influéncias sociais tais como o relacionamento com

empreendedores e acesso a informacdes dos meios de comunicagdo e de instituicdes que

apoiam a criacdo de novos empreendimentos. (GEM, 2019)
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Figura 1 - O processo empreendedor segundo definigcoes adotadas pelo GEM Rio Grande do
Sul 2018

Descontinuidade
dos negécios

ATIVIDADE EMPREENDEDORA
EM ESTAGIO INICIAL (TEA)

Empreendedor nascente: Proprietario e administrador Proprietano e administrador

envolvido nacriagio de um de um negicio novo (até 3 de um negacio estabelecido
negacio (0-3 meses) anos & meio) (mais de 3 anos e meio)

. ~

Potencial empreendedor:

oportunidades, conhecimen-
tos e habilidades

Concepgao Nascimento Persisténcia

Perfil do empreendedorismo em estagio inicial

| Atributos individuais Setorde | Impacto

- Género atividade | - Crescimento do negécio
-Idade -Inovacao
- Motivagdo (oportunida- - Internacionalizagao

de, necessidade)

Fonte: GEM 2018

Agoes empreendedoras, tais como criatividade, inovacdo e percep¢do de mercado
sdo requisitos fundamentais para o sucesso de um empreendimento. Em paralelo, as
ferramentas do planejamento estratégico permitem uma visualizagdo das necessidades e
possibilidades das empresas, auxiliando o gestor na tomada de decisdo e no estabelecimento
das estratégias empresariais. (GEM, 2017) Diversos aspectos precisam estar em torno do
pensamento do administrador para formular seu planejamento estratégico, dentre eles estdo
seu proprio mercado, a sua concorréncia e de onde podem vir os novos concorrentes no seu
mercado atual (DRUCKER, 2002).

A anélise do empreendedorismo que ¢ feita no GEM adota uma visdo processual
considerando as diversas etapas que caracterizam o fendmeno. Este processo ¢ representado
na figura I.1 e engloba quatro momentos: (i) a intencdo dos individuos em iniciar um
negdcio; (il) a criagdo do empreendimento; (iii) seu desenvolvimento considerando dois
estagios, nascentes € novos; (iv) culminando com a etapa em que o empreendimento ¢

considerado estabelecido. Ademais, s3o analisados aspectos contextuais do processo
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empreendedor em que sdo relevantes as caracteristicas sociodemograficas dos individuos, o
ambiente institucional da sociedade em termos econdmicos, politicos, sociais e de
desenvolvimento, e, por fim, a postura da sociedade em relagdo ao empreendedorismo
enquanto atividade socialmente valorizada em termos de ocupagao e geragao de renda.

A pesquisa GEM utiliza medidas estatisticas que resultam em informagdes valiosas
sobre a intensidade da atividade empreendedora nos diversos paises, a descricdo das
caracteristicas de empreendedores e empreendimentos e a percepcao de especialistas e
empreendedores sobre o contexto social em que as atividades empreendedoras estdao
ocorrendo com foco em fatores facilitadores e dificultadores da acdo empreendedora. Estas
informagdes podem ser utilizadas para a formulagdo e implantagdo de politicas publicas de
fomento ao empreendedorismo (GEM, 2016).

As andlises comparativas da intensidade empreendedora entre paises, embora
sejam cercadas de dificuldades em fungdo da complexidade que esta presente na dinamica de
desenvolvimento social e econdmico, ¢ possivel de serem feitas com base nos resultados da
pesquisa GEM. Para isso, esta adotando a classificacdo de paises que foi estabelecida pelo
Forum Econdmico Mundial — WEF. (GEM, 2018)

O empreendedorismo, por sua vez, cria empregos € novos valores que contribuem para
o desenvolvimento socioecondmico. A atividade empreendedora abrange multiplas fases do
processo de um negdcio (nascente, novo, estabelecido), descontinuidade, impacto potencial
(criagdo de empregos, inovagdo, internacionalizacdo) e tipo de atividade, como:
empreendedorismo em estagio inicial, empreendedorismo social, intraempreendedorismo. O
GEM entende o empreendedorismo numa perspectiva processual, considerando este o
potencial empreendedor até os empreendedores estabelecidos. Se os empreendedores
nascentes, novos e estabelecidos expressam comportamentos atuais, o potencial

empreendedor analisa a inten¢do de empreender em um futuro proéximo.
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Figura 2 - Modelo GEM de Analise do Empreendedorismo Regional
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Fonte: GEM 2018

Conforme apresenta Trkman (2014) o monitoramento e avaliacdes constantes do
negocio sdo ferramentas quantitativas importantissimas para que a organizagdo possa
concorrer de maneira vantajosa com os demais mercados. Dessa forma, uma necessidade de
andlise por indicadores de desempenho mais estruturados possibilita ao gestor maior
assertividade. O objetivo destes indicadores ¢ melhorar a definicdo da visdo futuro dentro
das organizagdes, num contexto estratégico e quantitativo.

Os investimentos feitos por uma organizacao para que efetivamente sejam completos
necessitam ter além de um bom planejamento de quais sejam as melhores opgdes,
oportunidades e necessidades de investimento um planejamento prévio da forma como foi
feita a avaliacdo dos resultados que serdo obtidos, os ganhos com o investimento e retorno a
curto, médio e longo prazo com as agdes tomadas. Dessa forma além de serem minimizadas
as possibilidades de investimento em algo que ndo traga retorno a organizagao podera ampliar
efetivamente o retorno esperado com o investimento realizado, além da possibilidade de obter
vantagem também em relacdo a sua eficiéncia produtiva e maior lucratividade (DRAKE et al,
2006; OECD, 2011).

Os estudos de Spieth (2016) apresentam os ambientes volateis e dinamicos onde as

empresas precisam adaptar-se aos novos meios € métodos e desta forma como cita
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Schumpeter (1982), por exemplo, a empresa deve destruir o que esta obsoleto, fato este que
segundo o autor ¢ comum nas empresas. Além disso, a empresa deve estar atenta as suas
estratégias e ao contexto em que se insere. No caso apresentado por Drucker (1987) o centro
do processo sdo as pessoas, representadas no caso do marketing pelo cliente, o qual apresenta
necessidades, gostos, preferéncias, intengdes, etc. Ele sugere também que no caso da inovagao
também o centro do processo deve estar nas pessoas (SCHMIDT; DRUEHL, 2008; GAULT,
2010; DABIC et al, 2011).

No que se apresenta o planejamento estratégico Teece (2017) explica que tem um
maior nivel de detalhe dentro da estrutura empresarial. De tal modo, a andlise ¢ um pré-
requisito para um modelo de negdcio sustentavel no longo prazo, pois trabalha aspectos que
ndo sdo tao facilmente replicaveis quanto os componentes do modelo estratégico proposto. De
acordo com Lundvall; Johnson (1994); Lundvall (2003) com o advento do denominado
aprendizado surge, dentro de uma nova ldégica para a definicio de competitividade. As
estratégias tradicionais alicercadas em custos e diferenciagdo niao sdo mais suficientes para
dizer que a organizacdo ¢ competitiva.

Autores como DeBresson; Amesse (1991); Freeman (1991); Uzzi (1996); Ahuja
(2000); Bullinger et al (2004) ressaltam que em virtude da diversidade envolve o
conhecimento para criagdo de inovagdes dificulta que as empresas atuem individualmente,
sendo necessario a interligacdo com outras empresas integrando conhecimentos, recursos €
capacidades para inovar (MISCHEN; JACKSON, 2008). Milbergs; Vonortas (2007, p. 02)
escreve: "O que vocé recebe ¢ o que vocé mede". Assim, métricas ruins levardo a um
diagnostico ruim. Este resultard em politicas equivocadas ou mal projetadas e trard
consequéncias inesperadas.

Esta definicdo demonstra que em virtude de o planejamento estratégico ser uma
atividade complexa e multidimensional, e seu desempenho nao pode ser medida diretamente
ou com um unico indicador. Atualmente, os considerados melhores indicadores em grande
parte ainda refletem a era industrial € pouco a economia baseada no conhecimento. Os
indicadores refletem muito mais os desdobramentos que compdem os produtos e seus
artefatos e muito pouco as ideias e os processos. Porém, isto ¢ resultado das andlises
socioecondmicas relacionadas aos avangos de algumas décadas (MILBERGS; VONORTAS,
2007).

A tese foi desenvolvida a partir da constatagdo, através de uma pesquisa

bibliométrica realizada, de uma lacuna de novas possibilidades para identificar, avaliar e
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mensurar como e porque as MPEs e os empreendedores emergem no planejamento estratégico
e como se relacionam as varidveis dependentes (faturamento, retorno do investimento e
payback), as varidveis independentes (eficiéncia, equidade, sustentabilidade e
competitividade) e a variavel intermitente (faturamento).

Os MPEs e empreendedores de Garibaldi sdo objeto do estudo pela
representatividade no cenario regional, por serem benchmarking para o estado, além da
importancia e dos empreendedores e seus resultados econdmicos. O contexto empreendedor
local vem sendo citado na movimentacao de faturamento por setor, demostrando a relevancia

pelo desempenho regional.

Tabela 3 - Valor Adicionado Fiscal (Participagado percentual e valor nominal) por segmento

VALOR ADICIONADO FISCAL | VALOR NOMINAL DOS SETORES PRODUTIVOS (RS)
TAX ADDED VALUE | NOMINAL VALUE OF PRODUCTIVE SECTORS i)

SETORES | SECTORS 2013 2014 2015 2016 2010 2018 2019
Primério | Primary 51.892.744 55.297520 72813.232 71.714.534 90219870 |  82.220.897 92743.046
Inddistria | Industry 826681286 | BT7460687 | BU799LIT0 | (93236706 | 8GBO009133|  Q0SMTEIE | 1197307415
Comércio | Commerce 197129.961 | 220864488 | 25270262 | 264163048 374,581 | 284808440 | 295730493
Servicos | Services 100.821125 95747545 96125206 | 102603450 01529764 | 90764239 (6.218.784)
Total 1176625136 | 1240370240 | 1319730050 | 130849042 | 1358178623 | 1363.041192 | 1.6R0752.460
o " = o | I 6 ..
IPCA (%) 541 6.4 10.67 6,20 2495 375 431

Fonfe/Source- SEFAZRS

VALOR ADICIONADO FISCAL | PARTICIPACAO % DOS SETORES PRODUTIVOS
TAX ADDED VALUE | PARTICIPATION % OF PRODUCTIVE SECTORS

SETORES | SECTORS 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
Primario | Primary 45 442 552 53 6.59 6.03 552
Indistria | Industry 70,29 70.2 6E.04 68.01 6344 6636 N
Comércio | Commerca 16,78 1766 135 19.27 279 2089 1760
Servicos | Services 8.58 166 128 748 142 6.65 5.65

Fonte: UCS 2020

O Indice Firjan (2018) de Gestdo Fiscal (IFGF) refere-se a um indice que avalia a

qualidade da gestao fiscal dos municipios no item receitas e gastos. Em relacdo a receita

prépria, o municipio que apresenta menor dependéncia das transferéncias governamentais é
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melhor avaliado. As quatro demais variaveis analisadas referem-se a qualidade dos gastos.

Quanto mais proximo de 1 melhor a avaliacio.

Tabela 4 - indice Firjan 2013-2018

IFGF | IFGF 0.6102 07748 0.7479 07523 0,7475 0.8147
Autonomia | Autonomy 100000 1.00000 1.00000 1,00000 1.00000 1.0000
Gastos com Pessoal | Personnel expenses 0.6516 0963 1 1 1.00000 1.0000
Investimentos | Investments 0.108 0.495 0.4002 0.3109 02476 0.5208
Liguidez | Liquidity 0,6803 06472 0.5912 06985 07425 0.7380
Ranking Estadual | State Ranking 218 &7 53 63 54 35
Ranking Nacional | Mational Ranking 1348 440 373 346 233 79

Fonte: Firjan 2018/UCS 2020

Neste contexto, com a intencdo de agregar com os estudos que apresentam as causas
que levam os empreendedores ¢ MPEs a intencdo de demonstrar que o Planejamento
estratégico pode ser um importante aliado em melhor conduzir as MPEs em situagdes
problema no determinado contexto em que este trabalho também esta sendo realizado. Além
destes motivos, este estudo pretende contribuir com o empreendedorismo de Garibaldi
apresentando uma forma encadeada de seguimento de estruturas para desenvolvimento das
MPEs, bem como a proposi¢do de fatores que auxiliem na mensuracdo dos resultados dos
empreendimentos implementados.

A observacdo no contexto empresarial apresenta as organizagcdes como um sistema
dindmico, sujeito a ameacas e oportunidades. Sendo que desta forma ela pretende atender sua
missdo ¢ garantir a visdo continua de sua existéncia. Estes objetivos podem ser atingidos
através da condugdo da empresa para uma situacdo futura presumivelmente melhor que a
atual, a partir da sua agdo no cendrio competitivo. Através da interagdo eficaz no ambiente
cria uma dependéncia do planejamento estratégico, que define diretrizes norteadoras das
acoes futuras da empresa. A implementacgdo das diretrizes estratégicas, por sua vez, envolve a
defini¢do de planos operacionais que direcionam ou servem de norteadores dos gestores para
um resultado esperado.

As constantes mudancas no contexto empresarial, sdo cada vez mais rapidas e
desafiadoras envolvendo cada vez mais diferentes fatores do pensamento estratégico. O
contexto interno das organizagdes, por exemplo, parece apresentar mais facilidades nos casos
de situagdes desafiadoras do que aqueles aspectos que envolvem o exterior da organizacao.

Em fungdo disso ¢ necessario que as empresas estejam preparadas para serem ativas a partir
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do instante em que as instabilidades provocam um desequilibrio do sistema que a envolve
(MILBERS; VONORTAS, 2007).

Morgan (1986) salienta que as empresas tém diversos departamentos e recursos e
todos com delineamento de multiplas estratégias parecendo ser um sistema simples, no
entanto para ser vista dessa forma precisa ser analisada sob o ponto de vista de que cada setor
ou departamento tem importancia para sua composi¢do quando se trata do conjunto de sua
estrutura funcional.

O processo gerencial proposto por Kaplan (1997) aborda dentro do planejamento
metas e permite que a empresa possa quantificar os resultados pretendidos a longo prazo;
identifique mecanismos e fornega recursos para que os resultados sejam obtidos; estabeleca
referenciais de curto prazo para as métricas financeiras e nao financeiras na elaboracao do
planejamento. J4 Morgan (1986) em seu estudo salienta que as empresas tém seus aspectos de
complexidade devido a sua composi¢do em especial porque sdo compostas por muitos
elementos distintos, dentre os quais podem ser citados: maquinas, pessoas, capital e
tecnologia, sendo que todos eles sdo partes relacionadas pelo sucesso ou fracasso da empresa.

A relevancia das MPEs vem aumentando na economia brasileira ainda apresenta, em
sua maioria, dificuldades na manutencdo das suas atividades, dentre as quais citam-se: falta de
recursos financeiros que prejudicam as suas atividades e inibem a sua evolugdo, capacitacao
técnica-profissional dos administradores limitadas, visdo de obtengdo de resultados
exclusivamente orientados ao curto prazo em detrimento do planejamento de longo prazo,
desconhecimento ou conhecimento insuficiente do mercado em que vai atuar e auséncia de
uma visao que alavanque o desenvolvimento dos seus recursos humanos.

O Grafico 1 tem o objetivo de apresentar a correlacio entre as taxas de
empreendedores iniciais e estabelecidos junto a taxa de crescimento do produto interno bruto
(PIB) brasileiro. As evidéncias apontam que no periodo de 2002-2010 as taxas de
empreendedorismo supramencionadas acompanharam a do PIB. Contudo, a partir de 2012,
constata-se uma correlagdo negativa das respectivas taxas de empreendedorismo a taxa do
PIB, uma vez que ambas as taxas exibem crescimento moderado até 2015, enquanto a taxa do
PIB mostra uma queda abrupta. J& em 2016 a correlagdo entre as taxas voltou a ser positiva,
portanto, com a reducdo da atividade empreendedora no Brasil, houve impacto no PIB
brasileiro. Em suma, apesar da conjuntura econdmica desfavoravel dos anos recentes,
particularmente a partir de 2011, as taxas de empreendedorismo vém apresentando resiliéncia,

conforme pode ser observado abaixo.
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Grafico 1 - Evolugdo das taxas de empreendedorismo nascente e novo - Brasil (2002-2019)
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Fonte: GEM Brasil 2018

No periodo de retracdo da economia nacional, o empreendedorismo continuou a
crescer, porém, agora puxado pela sua componente por necessidade. Isto pode ser um
indicativo de que o empreendedorismo no Brasil pode estar assumindo um comportamento
mais independente do nivel de atividade econOmica, talvez sendo mais fortemente
influenciado na ultima década por outros fatores estruturais que também estdo em processo de
mudanga, tais como: o aumento do nivel de escolaridade dos brasileiros e por negdcios mais
simples e de menor escala de faturamento, como a Lei responsavel por criar o MEI; ou até
mudancas na cultura brasileira, agora, cada vez mais propensa a atividade empreendedora
(GEM, 2019).

Entre 2010 e 2014, a taxa de sobrevivéncia das empresas com até 2 anos passou de
54% para 77%. Em boa parte, essa melhora se deve a ampliagdo do numero de
Microempreendedores Individuais (MEI). Quando os MEI sdo excluidos da andlise, a taxa de
sobrevivéncia cresce apenas 4 pontos percentuais, passando de 54% para 58%. O MEI causa
um impacto positivo no calculo da taxa de sobrevivéncia de empresas porque, além da taxa
desse segmento ser mais alta, a sua participa¢do no total de empreendimentos passou de 0%
para 63% do total de empresas criadas, entre 2008 e 2012.

O contexto da mortalidade tem varios fatores e essa combinac¢do de fatores em quatro
grandes areas: a situagdo do empresario antes da abertura, o planejamento dos negocios, a
capacitacdo em gestdo empresarial e a gestdo do negdcio em si. O percentual de fechamento ¢
maior entre os empreendedores que estavam desempregados antes de abrir o negocio, que
tinham pouca experiéncia no ramo, que abriram o negdcio por necessidade (ou exigéncia de

cliente/fornecedor), tiveram menos tempo para planejar, ndo conseguiram negociar com
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fornecedores, ndo conseguiram empréstimos em bancos, ndo aperfeigoaram produtos ou
servigos, ndo investem na capacitacdo da mao-de-obra, ndo buscaram inovar, ndo faziam o
acompanhamento rigoroso de receitas e despesas, nao diferenciavam seus produtos e nao

investiam na sua propria capacitacao em gestao empresarial (SEBRAE, 2017).

Grafico 2 - Taxa de sobrevivéncia das empresas no Brasil
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Fonte: Sebrae, 2017.

Diante do contexto tedrico que foi apresentado existem algumas lacunas no uso do
planejamento estratégico adotado em micro € pequenas empresas, a tese procurara responder a
seguinte pergunta de pesquisa: quais sdo € como as ac¢des de planejamento estratégico
impactam no desempenho relacionado ao faturamento dentro das perspectivas de

empreendedorismo das micro e pequenas empresas no municipio de Garibaldi?
1.2 PROPOSICOES DO ESTUDO

Kaplan (2009) define a mensuragdo do desempenho como um método de avaliagdo
de resultados de negocios para determinar a eficacia da empresa e para resolver deficiéncias
de desempenho e problemas de processos. Gestores utilizam os dados para aferir o quao bem
a organizacdo estd alinhada com sua estratégia e se agdes corretivas precisam ser
implementadas.

Segundo Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard tem como objetivo ser um

incentivo para que as MPEs vinculem seus objetivos financeiros a estratégia da empresa. Os
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objetivos financeiros servem de foco para os objetivos e medidas das outras perspectivas
financeiras do scorecard. De acordo com Kaplan e Norton (1997), medir ¢ importante: “o que
nao ¢ medido nao ¢ gerenciado”. Nao ¢ possivel gerenciar uma empresa sem que exista um
sistema de medicdo de suas agdes. Segundo Anthony e Govindarajan (2001, p.27), as
organizagdes t€m a necessidade de gestdo que controle e apresente a dire¢do pretendida por
seus gestores, empreendedores e microempresarios.

A partir dos controles internos realizados pela empresa e com a obtengdo de
informacodes financeiras, os gestores conseguem tracar suas estratégias que visam atingir os
objetivos da organizagdo. A combinagdo incluia indicadores financeiros e ndo financeiros, de
curto e de longo prazo, indicadores de resultado e indicadores de tendéncia, relacionando as
perspectivas interna e externa do desempenho. O objetivo era o de aumentar a abrangéncia
dos indicadores de desempenho, sem aumentar a quantidade. Pretendiam reunir num tnico
relatorio os indicadores que mostravam o cumprimento das metas necessarias para a criacao
de valor futuro. Combinando uma diversidade de elementos tipicos de uma organizagdo a
atuar num meio envolvente competitivo: orientacdo para o cliente; ser capaz de dar respostas
rapidas; melhorar a qualidade; reduzir o tempo de lancamento de novos produtos; gerir para o
longo prazo. Esta combinag¢do equilibrada de indicadores ndo ignorava a informagao
financeira tradicional, mas complementava-a com medidas operacionais que podiam ser vistas
como fatores criticos da criagdo de valor futuro (KAPLAN; NORTON, 1992).

A proposta principal do estudo foi verificar a utilizagdo e importancia do
planejamento estratégico nas micro e pequenas empresas de Garibaldi. A partir de um modelo
de regressao linear, a tese objetivou verificar a influéncia e significancia do planejamento no
faturamento das empresas e, assim, poder concluir se o planejamento estratégico ¢
significativo ou ndo e qual é o impacto dele no faturamento de empresas que fazem agdes de

planejamento em comparagdo ao faturamento das empresas que ndo fazem.

1.3 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

No Brasil ha um alto indice de empresas que entram em faléncia nos primeiros anos
de existéncia. Esse alto indice estd diretamente ligado a inexisténcia de planejamento
estratégico, o que mostra a importancia desse recurso na gestdo empresarial. Muitas sdo as
razoes para essa inexisténcia: (i) ¢ dificil planejar algumas agdes pelas constantes mudancas

da economia e de cenarios no pais e; (ii) a ideia de que gastar tempo planejando € uma perda



29

de tempo, sendo que este tempo que poderia ser utilizado implantando algo novo (GEM
2016).

A contextualizacdo apresentada anteriormente mostra o entendimento de que o
planejamento estratégico traz em sua estrutura muitas vantagens para as MPEs, além de
servirem como instrumento para a melhora no desenvolvimento econdmico das organizagdes
e no desempenho regional. A partir disso e com a inten¢do de elaborar um estudo que possa
servir como forma de verificagdo dos diferentes elementos que compdem e fazem a
mensuragao dos processos de planejamento estratégico e como influenciaram no desempenho
das empresas associadas a Associagdo de Micro e Pequenos Empresas de Garibaldi
(APEME).

Dentre os elementos que compuseram a pesquisa estdo os fatores que auxiliam na
implementa¢do do planejamento estratégico, os principais entraves e dificuldades que os
empreendedores ¢ MPEs tém tanto para as implementagdes estratégicas efetivando ganhos
econdmicos. Além disso, as facilidades e as dificuldades encontradas no objeto de estudo
podem ser utilizadas como novas praticas para as posteriores avaliagdes sobre o
desenvolvimento e politicas locais de fomento aos novos empreendimentos ¢ MPEs podendo
langar mao das informagdes valendo-se positivamente no instante da tomada de decisdo e nas
escolhas estratégicas orientadas ao crescimento financeiro da organizacdo e da economia
local. Mesmo existindo alguns estudos indicando algumas métricas sobre planejamento
estratégico e suas vertentes economicas, sdo as criticas sobre indicadores e suas aplicagdes
préaticas nos diferentes modelos.

O planejamento estratégico ¢ uma area de significativa importancia para os estudos em
administracao, tendo em vista o impacto das decisOes e agdes estratégicas para o sucesso ou
insucesso das empresas. Ao mesmo tempo, a discussdo sobre as formas como as empresas
obtém e sustentam o desempenho vem adquirindo importancia cada vez maior, tanto no
debate académico como na pratica. Kargar e Parnell (1996) afirmam que, apesar de existirem
diversos estudos examinando a efetividade do planejamento e seu impacto no desempenho,
ndo héd conclusdes empiricas soélidas que digam respeito aos beneficios do planejamento
estratégico. Powell (1992) e Schmalensee (1985) ressaltam que novos desenvolvimentos
tedricos que busquem explicar a variancia na performance das empresas sao necessarios.
Urdan (1999) salienta que, mesmo sendo um tema importante para empresas e académicos no
Brasil, as pesquisas dos antecedentes do desempenho das empresas estdo muito aquém das

dificuldades inerentes ao problema, representando assim uma lacuna significativa nessa area.
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Com isso, dada a escassez de trabalhos conclusivos nessa area, especificamente no
Brasil, um estudo que se propde a examinar o grau de associagdo da utilizacdo do
planejamento estratégico com o desempenho organizacional que contribui na compreensao da
variacdo de desempenho entre empresas, contribuindo assim para o avan¢o do conhecimento
existente a esse respeito. O que tange a evolugdo e a importancia do trabalho teve um carater
propositivo, ou seja, propds um modelo que crie ferramentas para aumentar o entendimento
dos empreendedores em relagdo ao impacto do planejamento estratégico nos indicadores

financeiros das MPEs, mais especificamente nos resultados economicos.

1.4 CONTRIBUICOES DO ESTUDO

A partir da identificagdo da problematica, da justificativa e dos objetivos da
realizacdo desta investigacdo se destacou suas principais contribuigdes para auxiliar na
construgdo de conhecimentos que possam ser utilizados e aprimorados trazendo resultados
para a academia.

Dentre as principais contribui¢des no que tange a teoria a pesquisa esquematizada
para analise das MPEs em seu aspecto estratégico com demonstragdo econdmica pretendendo
que sejam apresentadas as diferentes situacdes que levam um setor ou uma organizagdo a
tomar a decisdao de implementar politicas de planejamento estratégico.

Com a utilizacdo da teoria de Kaplan (1997) que norteia indicadores financeiros no
planejamento estratégico, o esperado ¢ que a comunidade académica, assim como o objeto de
estudo, possa visualizar uma forma mais didatica e esquematizada das diferentes agdes que
compdem os processos de crescimento econdmico pelas MPEs. A contribuicdao do estudo foi
incluir indicadores, objetivos, metas, e acdes a desenvolver, necessarias para o cumprimento
dos objetivos estratégicos (KAPLAN; NORTON, 1992).

Sendo as tradugdes quantitativas da estratégia da organizacdo, tomando como
referéncia as quatro perspectivas vistas acima. Com esta contribui¢do o estudo apresentou
uma tendéncia para a evidéncia de fatores criticos que podem juntamente com indicadores e
teorias tradicionais apresentar uma visdo mais ampla das acdes do setor. Os fatores criticos
referem-se as praticas de gestdo, ao contexto social, politico e econdmico das empresas, bem
como a necessidade de atendimento a todas as normas e procedimentos referente ao
planejamento estratégico das MPEs associadas a Associacdo de Micro e Pequenas Empresas

de Garibaldi (APEME).
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A principal contribuicdo da presente tese foi de mostrar que uma adequada alocacao
de recursos em planejamento estratégico provoca um fortalecimento no desempenho em

médias e pequenas empresas do pais, ndo somente nas grandes cidades.

1.5 SELECAO DO CAMPO DE ESTUDO

O campo de estudo foi uma Associa¢do fundada por vinte quatro empreendedores de
Garibaldi com o objetivo de agrupar empreendedores e fomentar alternativas para a gestao das
MPEs locais. Neste contexto, hoje ela conta com 967 associados dos quais tem beneficios e
sdo representados nas mais diferentes esferas, tanto regionais como federais.

A APEME esta situada em Garibaldi, com o seguinte histérico: O nucleo surge por
ato de 24 de maio de 1870. Na data o presidente, Dr. Jodo Sertdrio, cria as colonias Conde
D'Eu e Dona Isabel, inaugurando um novo momento no processo de colonizacdo e economia
no estado do Rio Grande do Sul. Garibaldi intitula-se, inicialmente, Colonia Conde D'Eu,
denominada assim em homenagem ao genro do imperador, casado com a Princesa Isabel. As
duas coldnias possuiam 32 léguas quadradas de terras devolutas. Era necessario proceder ao
povoamento. A regido ndo oferecia atrativos, pois suas terras eram acidentadas. Seria
necessario investir na infraestrutura para povoa-la. Mas como o governo nao estava disposto a
tanto, buscou outros recursos para torna-la habitavel e cultivavel. Estendeu seu foco para além
do que o horizonte podia enxergar e encontrou a solu¢do: povoar a regido com europeus
habituados ao mesmo clima do sul, ao frio e as dificuldades do terreno para o cultivo agricola.

A colonizacdo da Coldonia Conde D'Eu, aconteceu no final da fase imperial. Os
primeiros imigrantes chegaram em 9 de julho de 1870 e eram todos prussianos (alemaes). Ja
naquela fase, encontravam-se aqui estabelecidas algumas familias de nacionais, indigenas ou
bugres, como comumente eram identificados. Durante esse periodo de colonizacdo, os
alemdes somente desenvolveram uma agricultura de subsisténcia, devido a quase inexisténcia
de estradas que pudessem servir para o escoamento de sua produgdo agricola e manufatureira.
Na ¢€poca, a Unica estrada existente, e em péssimas condic¢oes, ligava Montenegro a Conde
D'Eu, passando por Maratd. Foi por essa estrada que, a partir de 1874 e 1875, comegaram a
chegar novas levas de imigrantes suicos, italianos, franceses, austriacos e poloneses.

O contato para a vinda desses povoadores foi feito por agentes que, através de uma
campanha de aliciamento, promoveram a vinda de um contingente de europeus. Também ndo
havia necessidade de se pensar em estratagemas complexos, era apenas necessario

compreender a situacdo do povo diante das guerras que aconteciam na Europa, para a
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Unifica¢do da Alemanha, a agitacdo politica para estabelecer a Unidade Italiana e as lutas na
Austria e Polonia, trazendo de rolddo a falta de trabalho nos campos ¢ 0 empobrecimento das
regides urbana e rural. No entanto, o maior numero de imigrantes era proveniente da Italia. A
Colodnia Conde D'Eu foi o primeiro nacleo de colonizacao na regido serrana do Rio Grande do
Sul. A populagdo da Colonia, que em 1875 era de 720 habitantes, atingiu o numero de 870
pessoas em 1876. A oferta brasileira vinha ao encontro das expectativas dos imigrantes
europeus, pois acreditando que o quadro de miséria vivido na Europa ficaria no porto, o
imigrante "encheu sua bagagem de sonhos, fechou-a com esperanga e coragem e partiu, como
um peregrino, em busca de um caminho que ressignificar sua vida". Do embarque na Itélia,
até a chegada nas terras do Sul, as histdrias relatadas pelos imigrantes falam, no entanto, de
desamparo, de exploragdo, de muito sacrificio. Novos estudos apontam que o maior
sofrimento estava ligado a saudade da terra e a incerteza do novo. O fato € que foi necessario
muito trabalho para que os imigrantes transformassem esta regido em colOnias e,
consequentemente, em cidades.

Nos primeiros tempos foi na religido, na reza do tergo, que o habitante renovou seu
vigor e encontrou alento para enfrentar a saudade de sua patria e buscar o convivio com outras
familias. Foi a partir de 1890, com a Colonia ja estabelecida, que as casas, os prédios, que
hoje compdem o Centro Historico, foram construidos. Em 31 de outubro de 1900, o governo
eleva Conde D'Eu a condigdo de municipio, que passa a chamar-se de Garibaldi, em
homenagem ao italiano Giuseppe Garibaldi, que participou da Revolu¢do Farroupilha e ¢
considerado "her6i dos dois mundos". Ja no inicio de 1900, houve um novo fluxo de
imigracao, com a chegada de familias sirio-libanesas, que desenvolveram o aspecto comercial
do centro da Cidade. Ainda hoje, a quase totalidade dos habitantes do municipio ¢
descendente dessas levas de imigrantes, o que fez com que Garibaldi desenvolvesse alguns
aspectos peculiares, em parte por essa mescla e pelos imigrantes com suas respectivas
culturas. Garibaldi, Terra do Espumante, quando chegaram a Garibaldi trazendo como hébito
a viticultura, os imigrantes italianos talvez ndo tivessem a ideia do efeito que esta contribui¢do
teria sobre a historia do Municipio. Hoje Garibaldi é conhecida como a capital brasileira do
espumante. A cada estourar € celebrado o trabalho de obstinados, que a cada ano perseguem o
ciclo das uvas. Esse trabalho tem como pioneira a familia Peterlongo, que em 1913 elaborou o
primeiro espumante brasileiro, em Garibaldi.

Durante quatro décadas, o Brasil conheceu um unico "champanhe" elaborado aqui.

Produzido desde 1913, por uma familia de italianos que chegaram do Tirol, o champanhe
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Peterlongo conquistou definitivamente o mercado brasileiro a partir de 1930. Esta foi a bebida
servida pelo Presidente Getlio Vargas na ocasido da visita da Rainha Elizabeth e seus
convidados ao Brasil. Hoje o pioneirismo da Peterlongo na elaboracdo do champanhe
nacional, continua sendo registrado na preocupagdo com a qualidade do produto. O que

demonstra a pujanga local ¢ o nimero de empresas do municipio.

Tabela 5 - NUmero de Empresas em Garibaldi
EMPRESAS | COMPANIES om0 013 2014 2015 2016 207 2018 2018

Indistria | ndustry 368 35 373 38 373 389 3 409 7
Comércio | Commerce 836 825 863 8 an 875 aal a04 402
Servicos | Services 1394 139 488 1588 | 2.006 16 | 2463 | 2685 2940
Total de Empresas | Total companies 2588 | 2495 202 2863 3| 3540 3738 | 3.998 4229
Profissionals Liberais | Independent Prof. M 12 230 44 23 238 n 23 235
Autdnomos | Seff-employed 08 TH 583 570 513 494 346 356 490
Produtores Rurais | Farmers 1807 | 1795 1742 1610 1609 1725 1548 1560 1.610
Total de Profissionas | Professionals total 279 7 2555 244 2359 2457 Pl 247 2335

" Fonte: UCS, 2020.

Garibaldi apresenta uma dindmica financeira positiva em todos os anos, inclusive no
periodo 2018 e 2019, com crise econdomica nacional significativa que reduziu o nimero de
empregos locais em 2.940 postos de trabalho. No ano passado o crescimento foi de 13,31%,
alcancando o patamar de R$ 2,32 bilhdes. O anuério econdmico também demonstra
que Garibaldi ¢ a 37" cidade gatcha que mais exporta. A posi¢ao foi confirmada apds um ano
com aumento de 52,1% no valor (63 milhdes de dolares) e de 58,5% no volume exportado
(43,5 toneladas) UCS (2020).

Um dos fatos importantes e que motivam a utilizacdo de Garibaldi como cidade para
o estudo estd no fato da grande quantidade de empresas do municipio, em relacdo a sua
populagdo. Segundo o SEBRAE (2019), Garibaldi tem 3.067 empresas, sendo 2.929
microempresas € 141 pequenas empresas. Levando em consideragdo a populacdo do
municipio (33.534 habitantes), a cidade conta com um empreendimento para cada (11)
habitantes, tornando claro que o municipio tem potencial empreendedor e que pode ser

analisado em contexto global. UCS (2020)



34

1.6 OBJETIVOS

A partir da delimitagdo do problema sdo apresentados os objetivos que sdo seguidos

para a efetivagdo da investigagao.

1.6.1 Objetivo geral

Identificar como o planejamento estratégico pode ter influéncia para o desempenho

financeiro das pequenas € microempresas.

1.6.2 Objetivos especificos

Desse objetivo geral, derivam os seguintes objetivos especificos:

a)identificar quais as principais varidveis incidem sobre o faturamento de micros e
pequenos empreendedores;

b)identificar e analisar os fatores de planejamento estratégico utilizados e que vigoram
nas micro e pequenas empresas que o praticam;

c)identificar porqué o planejamento estratégico pode ter influéncia sobre o desempenho

financeiro das micro e pequenas empresas;

1.7 ESTRUTURA DA TESE E PROPOSTA

O estudo tem como distribui¢do no primeiro capitulo a Introdugdo, contextualizagdo
do tema, apresentacdo da bibliometria sua justificativa, a problematica, os objetivos e um
breve relato das contribuicdes do estudo. O capitulo 2 apresenta o referencial tedrico base
para a constru¢do de toda a investigacdo. Este capitulo tem como estrutura: definicdo,
caracterizacao, tipos, mensuracao e indicadores econdmicos e geograficos.

Na sequéncia esta apresentado o método de regressdo linear e a integracao entre
empreendedores/microempreendedores e planejamento estratégico. O terceiro capitulo ¢
constituido pelos procedimentos metodoldgicos utilizados para a elaboragao do estudo.

A tese tem a proposicao da seguinte estrutura descrita na Figura 3.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta a base conceitual que fundamentou a tese, desenvolvendo os
temas planejamento estratégico, empreendedorismo € micro € pequenas empresas € uma
integragdo entre as teorias. Além disso, explana o estudo bibliométrico realizado,
apresentando as publicacdes que envolvem temas e realizagdes semelhantes com as propostas

desta tese.

2.1 REVISAO DA BIBLIOMETRIA

A Lei de Zipf (BORSCHIVER, 2005) consiste em medir a frequéncia do
aparecimento das palavras em varios textos, gerando uma lista ordenada de termos de uma

determinada disciplina ou assunto. Na Figura 4 segue as principais Leis da Bibliometria:

Figura 4 - Leis da Bibliometria

Bibliometria

Lei de Bradford Lei de Lotka Lei de Zipf

Pernodicos Autores Palavras

N~ AN

Fonte: Borschiver (2005)

A Cienciometria tem seu principio na utilizagdo de métodos quantitativos em estudos
que objetivavam a historia da ciéncia e o progresso tecnologico (SPINAK, 1998). Sob esse
aspecto, as primeiras definicdes contextualizam a cienciometria como a mensuracao do
processo informativo. Vale ressaltar que o termo que informa para Spinak (1998) designa uma
disciplina do conhecimento imbuida em compreender a estrutura e as propriedades da
informacao cientifica, bem como as Leis envolvidas no processo de comunicagdo. A
publicacdo da revista Scientometrics em 1977 foi a responsavel pela consolidacao do termo
cienciometria. Com o objetivo de estruturar esta tese foi utilizada a lei de Zipf para a busca

nas bases de dados que gerou a analise abaixo apresentada.
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Figura 5 - Lei de Zipf

{ Lei de Zipf - Frequéncia de Palavras }

A

{ Bases Scopus & Web of Science }

1° Etapa Filtros 2° Etapa
Strategy Area Dominio Strategy and Small Business
Small Business Area Especifica Strategy and Entrepreneuship
Entreprensurship Artigos Mais Citado e Releanies Small Business and Entrepreneuship
b
3° Etapa

Strategy and Small Business and Entrepreneurship

Fonte: Autor 2021

A pesquisa apresentou em detalhes abaixo mostra a numeracao dos trabalhos
encontrados, nas bases citadas: Web of Science, SCOPUS e Banco Digital de Teses e

Dissertagoes (BDTD), sobre os temas englobados pela tese, sob a utilizacao da Lei de Zipf.

Tabela 6 - NOomeros da Bibliometria

Web of Science SCOPUS BDTD
Entrepreneurship 39.189 47.609 3.347
Micro and Small Companies 35.904 15.788 1.262
Strategic Planning 35.127 73.346 10.858
Entrepreneurship and Mlcro and 3701 2334 244
Small Companies
Entrepreneurship and Strategy 354 335 242
Plan
Micro and Small Companies 573 238 93
and Strategy Plan
Entrepreneurship and Micro and
Small Companies and Strategy 78 29 23

Plan

Autor: Pesquisa Nas Base de Dados 14/03/2021.
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A andlise da pesquisa da bibliometria mostra uma pequena quantidade de artigos e
publicagdes em consonancia com o assunto da tese proposta. Muitos artigos sdo publicados
com algum dos temas, entretanto a juncao dos trés temas nao possui muitos artigos com

significancia, mostrando ser um tema ainda pouco debatido pela comunidade académica.

Figura 6 - Pesquisa SCOPUS

Bibliometria - SCOPUS

Empreendedorismo e
Planejamento Estratégico
L 335 documeantos

L
»

<
.

p
Empreendedonsmo w i : i
47,609 documerttos Fia ?;@";‘i?g?ﬁ;ﬁﬁm

Empreendedorismo, Planejamento
Estratégico e Micro e Pequenas
Empresas
29 documentos

Empreendedorismo e Moo
& Peauenas Emuoresas Planejamento Estrategioo e
2.384 documentos Micro e Pequenas Empresas

238 documentos

T "Micm & Pequenas Empresas ] ‘f‘
L 15.788 documentos J

Fonte: Autor (2021).
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Figura 7 - SCOPUS

Empreendedorismo

Planejamento
Estratégico

Fonte: Autor (2021).

A base da SCOPUS apresentou uma grande quantidade de publicagdes com os temas
separados, porém ao procurar palavras-chave conjuntas, a quantidade de artigos cai
demasiadamente. A figura 8 acima mostra a quantidade de artigos encontrados na base com a
intersec¢do das palavras-chave. A pesquisa na base mostra que nao existem artigos publicados
com a mesma com a interse¢ao dos trés temas englobados pela tese, mostrando-se como algo

novo e uma grande oportunidade para o crescimento de uma discussdo académica na 4rea.

Entrepreneurship, Planning Strategic and Small Business Web Of Science

(SCOPUS)
Autor Titulo Ano
Performance implications of strategic planning and marketing
Agyapong, A., Essuman, D., capability in micro and small businesses in an emerging 2021

Afia Kesewa Yeboah, L. . . .
African economy: a contingent resource-based view

Khaledi, K., Chizari, M.,

Abbasi, E., Sadighi, H. Microfinance systems analysis in rural Smes in Kurdistan 2020

Harkusha, S.A., Hlushachenko, |Organizational and economic approaches to entrepreneurship

A.L, Dovzhyk, O.O. development at the regional level in Ukraine 2018

Adewuyi, M., Akande, T.,

Akande, A., Adetoun, B., The surprising stress that comes with being an entrepreneur | 2018




Kubheka, L.P.,
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Health Zone: the solution to slimming, fitness and beauty

Tiwari, M., Dwivedi, A., care 2018
Anwar, M., Bingley, S.. Understan(.hng ICT s.trategy qf women small. business owners
in developing countries: Linking social media use, business | 2018
Burgess, S., .
strategy and well-being
Harkusha, S.A., Hlushachenko, |Business activity organization on the regional level: State and
2017
A.L, Dovzhyk, O.0O., prospects
Héanninen, K., Jokela, H., How to identify micro-firm owner-manager's potential 2017
Saarela, M., Muhos, M., growth intentions
Knysh, N.A., Verlup, E.V., Program management approach to the territorial development 2016
of small business
Ruseva, R., Ruskov, P. The reverse bus1n§ss-modelllng frame\york: A new approach 2015
towards action-oriented entreprencurship
Raditloaneng, W.N., Chawawa, | Capacity building for sustainable development in D’kar 2015
M. community
Rashid, A.G., Haroon, S.Z., . o
Nasir, A., One agricultural family's story 2014
The curricular confusion between entrepreneurship education
and small business management: A qualitative
Solomon, G., Matthews, C., analysis",2014," Annals of Entrepreneurship Education and 2014
Pedagogy
Costanzo, L.A., Vurro, C., Dual-mission management in social entrepreneurship:
Foster, D., Servato, F., Perrini, | Qualitative evidence from social firms in the United 2014
F., Kingdom
Al Hosani, M., Ahmad, S.Z., Fuala: a success story of an entrepreneur 2013
Kozan, MK., Oksoy, D., Owner sacrifice and small business growth 2012
Ozsoy, O.,
Processo de criagao de estratégia em pequenas empresas de
Filho, S.P., Filho, E.E., base tecnoldgica: um modelo de fases evolutivas para o setor | 2012
médico-odontoldgico
Jha, R., Hoda, M.N., Saini, Implementing best practices in ERP for small & medium 2009
A K, enterprises
Market simulation programming as a culminating experience
Clark, W.A., Turner, C.A., for students interested in entrepreneurship and pursuing an 2009
M.S. in engineering technology"
Rufe, P., Rodak, G., Pollock, S., Brlnglng real world busme.:ss into j[he cl'assroom:
. Introducing entrepreneurship to engineering and technology | 2006
Finkel, M.,
students
Ebben, I.J., Johnson, A.C., Efficiency, ﬂ§x1b111ty, or both? Evidence linking strategy to 2015
performance in small firms
Monitoring and planning in Canadian SMEs, working in
Poisson, R., Su, Z., Gasse, Y., |emerging Asian markets [Veille et planification au sein de 2005
D’Amboise, G., PME canadiennes, oeuvrant sur des marchés émergents
asiatiques]
Stewart Jr., W.H., Watson, A proclivity for entrepreneurship: A comparison of
W.E., Carland, J.C., Carland, entrepreneurs, small business owners, and corporate 1999
JW., managers
Duffy, Jo Ann, Roscberry, American Family Housing, Inc 1996

Rebecca, Garrison, Michael Jay,




Robbins, L.,

Using Interactive Planning in the Entrepreneurial Class: A
Live Fieldwork-Based Case and Simulation Exercise
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‘1994‘

J& a pesquisa realizada no Banco Digital de Teses e Dissertagdes mostrou uma maior

quantidade de estudos publicados em seu acervo com relagdo aos trés temas da tese

apresentada. No total, encontram-se 24 documentos, entre teses e dissertacdes, que abarcou os

trés temas, mostrando uma maior importancia da academia, em geral brasileira, do tema.

Figura 8 - Pesquisa BDTD

BinNiomietria - BOTD

I

Empreendedonsmo E“

Planefamento .
( Estratégico
‘ 242 documentos
Empreendedorismo L *
3.347 documentos Empreendedorisma,
Plansjamento Estratégico &

Micro-e Pequenas Empresas

23 gocumentos

F
Empreendedorismo e
Micro e Peguenas
Empresas

-

Flanejamento
Estratégico
10.858 documentos

244 documentos
+

Micro e Pequenas ]
Empresas

l

b
Plangjamenrto
Estratégico e Micro e
Peguenas Empresas
53 documentos

T

1.262 documenios

Fonte: Autor (2021)
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Figura 9 - BDTD

Empreendedorismo

Planejamento
Estrategico

Fonte: Autor (2021).

A tabela 6 abaixo apresenta os artigos que foram encontrados com os trés temas-
chave da tese. Percebe-se a quantidade baixa de publicacdes e estudos, assim como percebe-se
a baixa quantidade de produgdes antigas, afirmando-se o tema como algo recente e passivel de
estudos para maiores entendimentos.

Tabela 7 - Trabalhos apresentados com as palavras-chave: empreendedorismo, planejamento
estratégico e micro e pequenas empresas

Titulo Autor Ano

Modelo de negdcios c1rcu1are§: um estudo de microe | AZZERINL Celeste de Arantes 2019
pequenas empresas no varejo de moda brasileiro

. Um estu'do s~0bre as barrelras.no processo de COSTA JUNIOR, Joio Floréncio
internacionalizagdo das empresas incubadas em Natal- da 2018
RN
Fatores condicionantes ao sucesso de startups PEREIRA, Fabiano Alves 2017

Proposta de modelo de gestao estratégica para o
desenvolvimento das MPEs: um estudo de multiplo MARINHO, Mauro Soares 2016

caso




A logica efectual e os seus principios aplicados aos
METIs frente a crise econdmica do Brasil (2010-2015):
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um estudo de caso na cidade de Sdo Bernardo do DIOGO, Evellyn Ruiz 2016
Campo-SP
A adogao de programas §ust,ent'fwels nas micro e SOARES, Douglas 2015
pequenas industrias
Avaliag¢ao do panorama do setor moveleiro da regido
metropolitana do Rio de Janeiro, com énfase nas SOUZA, Natalia Dias de 2015
certificagoes florestal e de qualidade
Contribuigdes do planejamento estratégico situacional
para a gestdo de micro e pequenas empresas: um SANTOS, Oderlei Ferreira dos 2014
estudo de caso comparativo em Itapeva
Avaliagao de eficacia da formacdo continuada de CARULLA, Luana Martins 2014
tutores: o caso EAD Sebrae
Avaliar a gestdo da cadeia de suprimentos sustentavel
aplicada as pequenas empresas e médias industrias | MALAQUIAS, Andreia Fernandes | 2014
quimicas em Uberaba-MG
SAMPAIOQO, Renelson Ribeiro
Estudo muiti-caso de empresas de micro, pequeno e NOLASCO, Angela Xavier de
médio porte sob analise d(? nivel de inser ’511(3) ccllo design Souza OLIVEIRA, Sergio Ricardo | 2012
p ¢ & Goes FACTUM, Ana Beatriz
Simon
Relagdes entre empreendedorismo, formulagdes de
estratégias e desemprenho em micro e pequenas WALKOWSKI, Marcelo 2010
empresas
Formacao profissional empreendedora sob a visdo A .
. SOARES, Moénica Bomtempo Reis | 2010
pedagogica
Eficacia do planejamento estratégico em institui¢des de
ensino infantil: uma abordagem sob a 6tica empresarial NIZA, Rachel Campos 2009
e sua influéncia na qualidade do ensino
Um modelo de gestao para redes de cooperacdo: um SANTOS, Vergilio Ferreira 2009
estudo de caso em empresas juniores Marques dos
Estratégias de cooperacdo e colaboragdo em micro e PEREIRA, Débora Oliveira 2007
pequenas empresas
Formulagéo e formagao de estratégias: analise nos
segmentos atacadista, varejista e processador da cadeia NONAKA, Henry Tetsuji 2007
de confecgdes e vestuario da regido de Londrina-PR
Sobreviéncia de micro e pequenas empresas: sua
relagdo com analises de ambientes internos, externos e SPALDING, Marcos 2006

com inovagao




Processo de criacdo de estratégia em pequenas
empresas com base tecnologica: proposta de modelo
contemplando as fases de desenvolvimento de
empresas do setor de fabricas de equipamentos
médicaos e odontologicos

PERUSSI FILHO, Sergio
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2006

Incubadora como fator competitivo para empresas
nascentes: o caso da incubadora tecnoldgica da Feevale

SCHMITT, Claudia Lunkes

2005

Clusters, aliangas e vantagem comparativa sob a
interveniéncia da construgdo da base de recusos: a
estratégica do setor de confecgdes de Cianorte-PR

BISPO, Cristiano Molinari

2004

Planejamento Estratégico para pequenas empresas de
informatica no Brasil

BODART, Suely Mattos

1996

Fonte:Bdtd (2021)

A pesquisa realizada na plataforma Web of Science apresentou um resultado

semelhante ao encontrado na plataforma SCOPUS. Na pesquisa, foi encontrado em sua base

apenas um artigo com as palavras-chave. Essa pequena quantidade de artigos encontrados na

base com as palavras-chave propostas pela tese reforca a oportunidade de discussdo do tema e

sua relevancia.




Figura 10 - Pesquisa Web of Science

[ Bibticmetria - Web of Science ]

Empreendedorismo e

Planejamento
* Estratégico 1
[ | 354 gocumentos
Empreendedorisma l I { Plangjamento
39,188 documentos = = Essingii
PEEtRiCCHa I 35.127 documentos
Ptansjamento Estratégico e '
Micro e Pequenas Empresas
78 documentos
.
.
Empreendedorismo e Planefamento
Micro e Peguenas | Estratégico e Micro e
Empresas Peguenas Empresas
3.701 documentos Wicro € Peguenas 573 documentos
T [ Emboresas ] T

L 35.904 documentos J

Fonte: Autor (2021)

Tabela 8 - Média de documentos por ano 1993-2020
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Fonte:Web of Science (2021)
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Figura 11 - Web of Science

Empreendedorismo

Planejamento
Estratégico

Fonte: Autor (2021).

Entrepreneurship, Planning Strategic and Small Business Web Of Science

Titulo Autor Ano
Business risk management in the context of small and Dvorsky, J; Belas, J;
! . . 2020
medium-sized enterprises Gavurova, B; Brabenec, T
Networking and strategic planning to enhance small and Clifton, N; Huggins, R;
medium-sized enterprises growth in a less competitive Pickernell, D; Prokop, D; 2020
economy Smith, D; Thompson, P

Using simulation to develop business strategy skills of | Barnaby, J; Devins, D; Beech,

: : 202
entrepreneurs-Some reflections on a pilot N 020




Contextual factors of entrepreneurship intention in

manufacturing SMEs: the case study of Iran Ahadi, §; Kasraie, S 2020
Open the bar and let the chicks manage Cruz, BDA 2020
Challenges and barriers in finding, forming and Moazzez, H; Khargh, MT;
performing for network creation A case study of Nilforoushan, H; Khorasani, 2020
collaboration network in medical equipment MS
A conceptual model of entrepreneurial competencies and Ataei, P; Karimi, H; 2020
their impacts on rural youth's intention to launch SMEs | Ghadermarzi, H; Norouzi, A
The impact of entrepreneurship on managerial innovation
capacity: The moderating effects of policy finance and Jin, CH; Lee, JY 2020
management support
WISHFUL THINKING VERSUS REALITY: HIGH-
GROWTH ASPIRATIONS OF START-UPS AND Guelich, U 2020
ESTABLISHED ENTREPRENEURS IN ASEAN
Tourism F am11y—Busmes§ Owners Risk Perception: Its Glowka, G: Zehrer, A 2019
Impact on Destination Development
Shaping the future of Alpine tourism destinations' next Heimerl, P: Peters, M 2019

generation: an action research approach
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Innovation ecosystem for SMES in ICT industry Namaayande, P; Khamseh, A 2019
Castro-Silva, HF; Rodriguez-
SUCCESS FACTORS OF MSMES IN COLOMBIA Fonseca, F; Martinez- 2019
Chaparro, YA
INFLUENCE OF THE BUSINESS ENVIRONMENT IN | Perez-De-Lema, DG; Hansen,
THE DYNAMICS OF INNOVATION AND IN THE PB; Madrid-Gujjarro, A; 2019
PERFORMANCE OF SMEs Silva-Santos, JL
Rethinking organlzatlonql resilience and strategic renewal Herbane, B 2019
in SMEs
Dynamic capabilities in the context of Brexit and
international wine business: An exploratory two-country Alonso, AD; Kok, I 2019
study
Differences in management sty!es, levels of profitability, Sreih, JF; Lussier, RN:
and performance across generations, and the development Sonfield. MC 2019
of the Family Business Success Model ’
Business ecosystems policy in Stra.Tech. Man terms: The ] .
case of the Eastern Macedonia and Thrace region Vlados, C; Chatzinikolaou, D 2019
CONCEPTUAL BASIS OF ENTREPRENEURSHIP Manafov. G 2019
DEVELOPMENT IN NON-OIL SECTOR anatov,
Rural Tourism Entrepreneurship Survey with Emphasis Ghorbanzadeh, M 2018

on Eco-museum Concept




Determinant Factors for the Success of Traditional

Johnes, J; Abidin, NFZ;
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. . . Mapjabil, J; Haron, NIN; 2018
Cookies Entrepreneurs in Papar District, Sabah Taba, SH: Alexander, CC
. . . Branicki, LJ; Sullivan-Taylor,
How entrepreneurial resilience generates resilient SMEs B: Livschitz, SR 2018
Family Entrepreneurship Orientation in Family Owned
SMEs: A Key Resource for Internationalization? Hadrys-Nowak, A 2018
Risks/rewards and an evolving business model: A case . ) .y
study of a small lifestyle business in the UK tourism Crick, D; Ch?}lll\(/}hry’ §; Crick, 2018
sector
Tows Analysis for Strategic Choice of Business b
Opportunity and Sustainable Growth of Small Businesses Kulshrestha, S; Puri, P 2017
Careers at Biotech Start-Ups and in Entrepreneurship Froshauer, S 2017
Problems Qf innovative devdopment Of an Golubetskaya, N: Kosheleva,
entrepreneurship in the industry in the conditions of . 2017
T; Kunin, V
upgrade of Economy
Strategic Alignment in SMEs: 'Strengthenmg Theoretical Street, C; Gallupe, B: Baker, J 2017
Foundations
The Current State and Specifics of Small Business Terebova, SV 2017

Development in Russia




Technological Breakthroughs for Water Hyacinth: An

Mirando, MB; Loquias, RB;

50

Entrepreneurial Innovation Bagadion, AMF 2017
How to Identify Micro-Firm Owner-Manager's Potential Hanninen, K; Jokela, H; 2017
Growth Intentions Saarela, M; Muhos, M
. o . P .
Business sense or subjectl\{e satisfaction? Explormg the Osiyevskyy, O: Costa, SF:
outcomes of business planning comprehensiveness in the . 2016
Madill, CM
SME context
Program Management Approach to the Territorial )
Development of Small Business Knysh, NA; Verlup, EV 2016
EFFECTIVE EXIT PLANNING IN REGIONAL
SMALL BUSINESSES - A BORROW FROM THE Khan, AA 2016
'SPECIALISED CLUSTERS' APPROACH
Entrepreneurship Development anq Innovation Tomar, TS 2016
Management: Key Connections
Application of System Engineering by Armored Vehicles Aljeeran, IK; Adcock, R; 2016
Manufacturers in Developing Countries Hameed, A
' Thq role of absor'bed slack and potentlgl slack in . Jifii, AO; Drnevich, P:
improving small business performance during economic 2016

uncertainty

Tribble, L




How Responsible Innovation Strategies Emerge in Very

51

Small Enterprises: The Case of a Small Wine-Growers' Ceccaldi, V 2016
Cooperative

The performapce adyantage qf bu§1ness planmgg for Grimmer, L: Miles, MP:

small and social retail enterprises in an economically . 2016
. ) Grimmer, M
disadvantaged region
Profiling the effective marketing mix on purchase Jamin, A; Zamri, MT; 2016
intention in Malay Spa Akhuan, NM
The Strategy for Development of Small and Medium
Entrepreneurship in Russia till 2030: Ambitions and Bukhval'd, EM 2016
Realities
Strategic Entrepreneurship in Taiwan's Food and Catering .
Industries: The Case of 85 degrees C Cafe Shop Yu, FLT; Hu, MW 2015
ENTREPRENEURSHIP ECOSYSTEM:
METHODOLOGICAL APPROACHES TO Tuncikiene. Z: Dreieris. R 2015
FUNCTIONS' REVIEW OF PUBLIC SECTOR 4 » £ DTCJCTIS,
INSTITUTIONS

Piloting a Healthy Street Food Venture in Kenya: Lessons Sun, YX; Liguori, K; 2015

Learned Moussavi, P; Mehta, K
The Reverse Business-Modelling Framework: A new Ruseva, R: Ruskov, P 2015

Approach Towards Action-Oriented Entrepreneurship
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Marketing and social enterprises: implications for social Mitchell, A; Madill, J;

marketing Chreim, S 2015

Fonte: Web Of Science (2021)

2.2 DEFINICOES DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico ¢ um processo que mobiliza a empresa e seus gestores
para pensarem em estratégias de futuro que desejam implementar. E importante pensar no
longo prazo, combinando suas agdes com agdes de curto prazo, para que ambos prazos sejam
saciados e contribuam para o crescimento da empresa. E visivel, em grandes empresas, que
um planejamento estratégico bem definido ¢ uma das condi¢des fundamentais para sua
manuten¢do no mercado. Sem um planejamento bem definido, com objetivos e possiveis
caminhos para atingi-los, os gestores correm o risco de ver seu empreendimento nao
apresentar os resultados que almejam. Nas palavras de Drucker (1987, p.47): “Quando a
empresa traga objetivos e metas, ¢ busca alcanga-los, ela tem claramente definido do porque
ela existe, o que e como faz, e onde quer chegar”.

A previsibilidade das a¢des de uma organizacdo, o planejamento tem como funcio
ajudar a articular melhor as atividades da organizacdo, ou seja, coordenar os diversos
departamentos de uma organizacdo para que trabalhem juntos, € ndo somente sob o mesmo
teto. Toda forma de decisdo formalizada ¢ melhor que uma decisdo ndo-formalizada, pois a
administragio é uma ciéncia e como tal deve seguir uma metodologia de agdo. E fato que
além de prever, articular e racionalizar a gestdao, a funcdo de controlar aquele cujo trabalho ¢
“coordenado” ¢ também papel importante do planejamento estratégico (PICCHIALI, 2010).

Dessa forma, o principal objetivo estratégico ¢ ajudar as organizagdes a entender e
subsidiar o planejamento de agdes no ambiente em que elas estdo inseridas. Caracterizados
pela competitividade, nos progressos tecnologicos, novas exigéncias mercadologicas, e
recursos que cada vez impdem as organizagdes necessidades constantes de mudancgas
operacionais e gerenciais (OLIVEIRA, 2013; SIMON et al., 2014; TANSEY; SPILLANE;
MENG, 2014).

O pensamento a respeito do planejamento estratégico estd no fato de grande parte
das pessoas acharem que esse tipo de politica estd relacionado somente as maiores
corporagdes, mas ao contrario desse pensamento, as acoes de planejar e estabelecer objetivos

e metas ndo estd somente ligado ao planejamento das grandes empresas, € sim em todas as
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organizagdes ndo importando o seu tamanho, pois dificilmente uma empresa conseguird se
manter competitiva por muito tempo sem apresentar projeto viavel.

Segundo Kotler (2000, p.67) “o segredo das empresas bem-sucedidas no mercado se
deve ao fato de praticarem frequentemente a arte do planejamento estratégico”. Neste
contexto podemos afirmar que ¢ uma das atividades que compdem o processo organizacional,
envolvendo basicamente a definicdo de objetivos e as agdes a serem desenvolvidas. O
planejamento estratégico ainda considera provaveis cendrios futuros a partir do
reconhecimento da condi¢do da organizagao, situacdo do ambiente interno e externo, relacao
entre essas duas dimensdes e estratégias alternativas (SALAVOU, 2015; ZHANG, 2015).

Para empresas incipientes e novos empreendedores, o planejamento estratégico
torna-se ainda mais importante, pois ¢ de extrema necessidade que essas novas empresas
saibam planejar suas agdes e desenhar suas estratégias. E necessario que os gestores, desde a
criacdo da empresa, tenham metas e objetivos tracados e as estratégias para alcangar esse
objetivo, dessa forma a implantagdo de um plano estratégico ¢ um recurso fundamental, pois
contribui para o desenvolvimento inicial e continuo do empreendimento. Segundo Mcafee
(2010, p.175), empresas que ndo praticam esse tipo de planejamento estratégico correm o
risco de entrar em situagdes que comprometam toda a empresa. Esse tipo de planejamento
geralmente € considerado ativo intangivel e o valor desse ativo deriva diretamente da sua
capacidade de ajudar a organizac¢do a implantar o planejamento correto. Esse conhecimento
tem impacto direto nos resultados financeiros, ajudando tanto no aumento das receitas,
redu¢do de custos ou aumento de produtividade.

A deficiéncia destes modelos € o hiato existente entre o processo de elaboragdo de
estratégias e a capacidade da empresa em operacionalizar as mesmas. Um processo de
planejamento estratégico bem sucedido deveria ser capaz de descrever a missdo, visdo e
valores fundamentais da empresa, identificar as oportunidades e ameacas emergentes,
entender as prioridades presentes e futuras de segmentos de mercado, analisar as forgas e
fraquezas da empresa em relacdo aos seus competidores, identificar e avaliar estratégias
inovadoras, desenvolver um modelo de gestdo que poderd diferenciar a empresa de seus
concorrentes, definir as expectativas dos stakeholders, preparar os planos para implementar as
estratégias, estabelecer estruturas de suporte a implantagdo e sistemas de controle da
informacdo, bem como alocar recursos para desenvolver as competéncias essenciais

(MINTZBERG, 1992 e 1994, PORTER, 1989). Portanto, um modelo de planejamento
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estratégico para a sustentabilidade empresarial deve incorporar todos esses conceitos para que

0 processo possa atingir os seus objetivos.

2.3 ESCOLAS DO PENSAMENTO ESTRATEGICO

A proposta de varios autores foi estabelecer classificagdes entre os diferentes tipos de
estratégia existentes. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) apresentam uma divisdo entre
estratégias  intencionadas, ndo-realizadas, deliberadas, emergentes e realizadas.
Resumidamente, a estratégia pretendida ¢ a que a organizagao desenvolve através de planos
para o seu futuro, enquanto a realizada ¢ extraida de padrdes de seu passado.

Schendel (1992) afirma que dentre os muitos pesquisadores organizacionais que se
dedicam ao tema estratégia empresarial, dois exercem impacto fundamental para a
configuracdo dessa area: Porter e Mintzberg.

O primeiro por fortalecer os desenvolvimentos tedricos na area de estratégia e
enfatizar a importancia da formalizagdo das estratégias para o sucesso das organizagdes
(PORTER, 1986; 1999; 1989). O segundo pela critica ao dominio expressivo do uso do
processo de formalizacdo pelas organizacdes sem a analise critica de seus efetivos resultados
e consequéncias (MINTZBERG 1994; MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000) e
pelos seus estudos sobre o processo estratégico (MINTZBERG, 1978; 1992; 1994;
MINTZBERG ¢ MCHUGH 1985; MINTZBERG e LAMPEL, 2002), que permitiram a
abertura de uma discussdo sobre a dicotomia da estratégia formalizada versus estratégia
formada.

Seguindo o pensamento das escolas temos as dez escolas de formulacio da estratégia
da obra Safari de Estratégia de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), sdo elas: escola de
design; escola do planejamento; escola do posicionamento; escola empreendedora; escola
cognitiva; escola de aprendizado; escola de poder; escola cultural; escola ambiental e escola

de configuracdo, apresentado na tabela 9 (Escolas de formulagdo da estratégia).

Tabela 9 - Escolas do Pensamento Estratégico

Escolas Formulacio de Estratégia Estratégia como:
como:
Escola do Design Processo de concepgao Perspectiva planejada
Escola do Planejamento Processo formal Planos (ou posigdes)
. decompostos
Prescritiva Escola do Posicionamento Processo analitico Posigdes genéricas
planejadas, também
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manobras
Escola Empreendedora Processo visionario Perspectiva tinica
(visdo)
Escola Cognitiva Processo mental Perspectiva mental
Escola de Aprendizado Processo emergente Padroes aprendidos
Descritiva Escola do Poder Processo de negociagéo Posigdes e padroes

cooperativos e politicos,
também manobras

estratégicas
Escola Cultural Processo coletivo Perspectiva coletiva
Escola Ambiental Processo reativo Posic¢des genéricas
especificas (nichos)
Escola de Configuracdo Processo de transformagao Quaisquer das

anteriores, em contexto.

Fonte: Adaptado de Mintzberg (2000).

Na escola do design, planejamento e posicionamento, surgiram a partir dos anos
70 e 80, sdo de natureza prescritiva, ou seja, estdo mais preocupadas com a formulagao da
estratégia. A escola de design ¢ vista pelos autores como a mais influente do processo de
formulagdo da estratégia, a qual inicia por uma avaliagdo externa (ameagas ¢
oportunidades) e interna (forgas e fraquezas), buscando um alinhamento entre organizagao
e ambiente para implementacdo da estratégia. A escola de planejamento tem como
premissas: o planejamento formal; o executivo principal € o responsavel por esse processo
e as estratégias surgem deste processo.

No entanto, apresentam-se trés avancos recentes nessa abordagem: Planejamento
de Cenarios; opgoes reais (teoria das opgdes em finangas) e controle estratégico. A escola
de posicionamento enfatizou a importancia do contetido das estratégias. Suas premissas
sdo: as estratégias sao identificaveis no mercado; o mercado ¢ econdmico € competitivo;
formulacao de estratégias a partir da selecdo das posi¢des genéricas; papel importante dos
analistas e a estrutura do mercado dirigem as estratégias (MINTZBERG, AHLSTRAND e
LAMPEL, 2000).

Nas abordagens das escolas, empreendedora, cognitiva, aprendizado, do poder,
cultural e ambiental, evoluiram a partir dos anos 90, tornando o campo mais eclético, as
quais tém focado sua aten¢do com a descri¢cao e buscam entender como as estratégias sao
formuladas. A escola empreendedora formula suas estratégias a partir da experiéncia e
intui¢do do lider, caracterizando desta forma uma visdo estratégica e organiza¢cdo maleavel.
A escola cognitiva busca sondar a mente do estrategista, uma vez que a formulagdo da

estratégia ocorre na mente deste. Ja na escola de aprendizado, a formulagdo da estratégia
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e implementacdo ndo sejam separadas. Na escola de poder a formulacdo da estratégia ¢
influenciada pelo poder e politica de acordo com determinados interesses. Ressalta-se que
as estratégias resultantes deste processo tendem a ser emergentes. A escola cultural
caracteriza a formulacdo da estratégia como sendo um processo de interacdo social
enraizado na forca social da cultura, promovendo mudancas de posicdo dentro da
perspectiva estratégica global da organizacdao. Na escola ambiental o ambiente ¢ o agente
principal para formulagdo das estratégias e a organizagdo ¢ considerada passiva frente as
acdes do ambiente externo. Ao longo do tempo, a lideranga torna-se incapaz de influenciar
o desempenho da organizagao.

As abordagens segundo a formulacdo da estratégia devem combinar os aspectos
das dez escolas, tendo em vista que todas olham para o mesmo processo, porém, cada uma
do seu jeito. Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p.355), a formulacao de estratégia
¢ um espago complexo, sendo assim, € preciso levar em consideracdo a avaliagdo do
ambiente interno e externo, o controle estratégico e conteudo da estratégia, a intuicdo do
lider e a mente do estrategista, o aprendizado emergente, a negociacao e a interacdo social,
a fim de dar resposta ao ambiente exigente. Assim, as melhores estratégias podem ser
aquelas que combinam os diversos aspectos, nao levando em consideragdo um Unico
prisma. A partir de Cardeal (2014), o conceito de pensamento estratégico apresenta

estruturado em fundamentos e elementos, conforme apresenta quadro abaixo:

Tabela 10 - Pensamento Estratégico — Fundamentos e Elementos
PENSAMENTO ESTRATEGICO
Capacidade de pensar fora da caixa.
Identificar formas diferentes de fazer as coisas.
Fundamentos Promove a transformacao de ideias no sentido de fazer as coisas
diferentesem algo util e executavel.
Ver a floresta e ndo as arvores.

Colocar em causa os paradigmas tradicionais. Desafiar o status quo.
Juntar os tdpicos da visdo integradapara que fagam sentido.
Isolar questdes relevantes a partirde contextos integrados;

Percepcado de interdependéncia e as ligacdesentre as diversas partes do
sistema.

56
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Criar sinergias tendo em conta que o todo¢ maior do que a soma das

partes.

Pensar de forma holistica e criativa.

Ver a intuigdo como parte relevantedo processo de decisao.

Elementos

Pensar mais fundo sobre os assuntos semperder de vista as prioridades, a
direcdo estratégica e os valores organizacionais.

Olhar como detalhe para os aspectos particulares de problemas, assuntos e

situacoes.

Lidar com paradoxos, particularmente ao nivel de informacdo e/ou dos
eventos queaparentam ser mutuamente exclusivos.

Parte de um processo essencialmente interativoe dindmico e ndo sequencial e

discreto.

Fonte: Adaptado de Cardeal (2014)

As abordagens apontam para um contexto onde o planejamento estratégico e o pensamento

estratégico partem de dois pontos divergentes, mas com relagdes complementares e com variaveis

que se relacionam a medida que a evolucdo dos processos acontece. O planejamento estratégico se

concentra em regras pré-programadas seguindo uma linha parecida ao raciocinio, enquanto o

pensamento estratégico enfoca no desenvolvimento de novas ideiascriativas, preparagdo de agdes

sobre a base de novos aprendizados (CARDEAL,2014)

Tabela 11 - Diferengas entre Planejamento e Pensamento Estratégico

PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

Estratégias deliberadas.
Planejamento ¢ a andlise. Um conjunto de

etapas, formalizados, programados
para o alcance dos resultados.

Planejamento formal exerce o controle e
representa um estilo calculista de gestao.

Planejamento analitico.

As decisdes estratégicaspartem da alta gestao

Fonte: Adaptado de Costa Sousa (2017)

PENSAMENTO
ESTRATEGICO

Estratégias deliberadase emergentes.

Pensamento ¢ a sintese. Envolve intuicao e
criatividade, e seu resultado é uma
perspectiva integradada organizagao.

Incentiva a aprendizagem informal que
produz novas perspectivas e novas
combinacoes.

Planejamento criativo.

Envolve pessoas de varios niveis da

organizagao.
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O planejamento estratégico relaciona-se ao pensamento analitico, enquanto o
pensamento estratégico criativo. Desta forma, enquanto aquele permite limitar que aspectos
emocionais venham envieséa-lo, porquanto o planejamento criativo livra a organizacao da

rigidez enraizada pelo modelo racional, l6gico, destacou Cardeal (2014).

Figura 12 - Diferenga conceitual de Planejamento e pensamento estratégico

Valores _\1
1
Visdo
I Pﬂnsur!u_ntu
Missio Estrategico
# Lideranga
~[Veror1] [:vm;r 2 1
| | I ]
Cibjetive Objetive | | Cbjetive Oibjetive
Estratégice  |Estrategice. |Estratégice| | Estramsgice
Planejamento J -
Estrategico l— T I I
& Gerenciamento y |
~ | Projeto Tarnia I.lq-.h\ I Orgamens

Fonte: Adaptada de Fairholm (2009)

No trabalho da gestdo estratégica maleabilidade aborda questdes complexas que
denotam o pensamento estratégico, somando a cogni¢do e raciocinio, relacionando-se com
o processo de tomada de decisdo, definicoes de politicas, tal como aprendizagem e
dindmicas organizacionais. Os estrategistas podem dispor de uma visdo diferenciada do
mundo e, com isso, submergir em uma perspectiva mais concentrada e especifica aos
problemas de corporagdes tecnologicas, que necessitam de uma observagdo mais aberta

para o pensar nas acoes futuras da organizagao.

2.4 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E SUAS FORMAS

O planejamento empresarial ndo deve ficar limitado ao processo de planejamento
estratégico, uma vez que ele trata da associagdo de atividades de planejamento que acontecem

em todos os niveis da empresa. O Planejamento Estratégico, desta forma, é o procedimento
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que acontece na area estratégica do topo da organizagdo e deve distribuir as tarefas de
planejamento nos demais niveis hierarquicos. Através dessa diferenciagdo, entre planejamento
empresarial e planejamento estratégico, ¢ apresentada a classificacdo dos tipos existentes de
planejamento. Segundo os autores, praticamente nenhuma estratégia pode ser plenamente
deliberada e poucas podem ser plenamente emergentes.

A primeira sugere nenhum aprendizado; a outra, que nao houve controle. Com isso,
os autores afirmam que se deve buscar um certo equilibrio entre as estratégias deliberadas e
emergentes de forma que se possa exercer um controle sobre as mesmas, a0 mesmo tempo em
que se torne possivel fomentar o aprendizado. Para tanto, a formulagdo de estratégia precisa
ser abrangente, sem se preocupar com detalhes, para permitir o aproveitamento das
oportunidades pela organizacdo e a diminuicdo dos impactos negativos das ameagas que
forem surgindo (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000). De acordo com Miles e
Snow (1978), para interagir com o ambiente e construir uma postura flexivel frente a
imprevisibilidade das forcas externas, as empresas desenvolvem determinados tipos de
comportamentos estratégicos. Nesse sentido, os autores desenvolveram uma tipologia de
comportamento estratégico com base na capacidade de resposta da empresa as condi¢des de
mudanga do ambiente.

Tal tipologia objetiva analisar as organizagdes como um universo dindmico e
integrado, dando a cada tipo criado uma configuracdo distinta de tecnologia, estrutura e
processo, gerados na tentativa de se adaptar ao ambiente. Com isso, uma das premissas
basicas ¢ a de que a empresa exercita a escolha estratégica ao lidar com o ambiente a sua
volta. Sendo assim, ela pode focar suas agdes sobre aspectos internos, voltando-se para a

busca de eficiéncia, ou nos aspectos externos, voltando-se para a eficacia.

A tipologia proposta por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) classifica as
organizagdes em quatro estratégias distintas, conforme segue:

a)  prospectoras: estdo constantemente buscando novas oportunidades de mercado,
apresentando um direcionamento a inovagdo com respostas potenciais as tendéncias
ambientais. Desenvolvem um controle descentralizado, favorecendo a introducao e o
desenvolvimento de novas tecnologias, bem como a identificacdo de novas oportunidades de
produtos e mercados. Constituem-se, portanto, em iniciadores de mudangas. Um problema
comum enfrentado pelas organizacdes prospectoras relaciona-se a eficiéncia, em fungdo da

forte preocupagdo com a flexibilidade e com a inovagdo de seus produtos e mercados.
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b) defensivas: apresentam uma visdo conservadora no que se refere ao
desenvolvimento de produtos e mercados, apresentando estreitos dominios de produto-
mercado. Normalmente a alta administragdo possui um elevado nivel de especializa¢do, mas
limita-se ao dominio da empresa evitando a busca de novas oportunidades. As organizacdes
defensivas raramente investem na introducdo de novos produtos ou novas tecnologias,
focando em melhorias de eficiéncia das operagdes ja existentes.

c) analiticas: envolvem-se na exploragdo de novos produtos e mercados ao
mesmo tempo em que procuram manter seu dominio estavel, baseando-se em suas
competéncias e habilidades. Observa-se, entdo, uma mistura entre os comportamentos das
empresas defensivas e das prospectoras. Estdo permanentemente em contato com o mercado
para descobrir e superar falhas de langamentos pioneiros. Buscam minimizar riscos e
maximizar retorno ao combinar os pontos fortes de defensores e prospectores.

d) reativas: sdo aquelas em que a alta administracdo frequentemente demonstra
incapacidade de dar respostas as mudangas que ocorrem no ambiente em que estdo inseridas.
Exibem inconsisténcias entre sua estratégia e sua tecnologia, estrutura e processos,
dificultando a realizacdo de ajustes capazes de acompanhar as tendéncias ambientais. Miles e
Snow (1978) destacam que as organizagdes que adotam este tipo de comportamento

estratégico apresentam um desempenho inferior aos demais tipos estratégicos.

2.5 METODOLOGIAS DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO PARA MPES

De acordo com Leone (1999, p.93), “durante muito tempo pensou-se que as
pequenas e médias empresas deveriam utilizar, em menor escala, os mesmos principios de
administracdo usados pelas grandes empresas.” No entanto, segundo Drucker (1981), o
tamanho de uma empresa nao modifica sua natureza ou os principios da administragdo, mas
afeta a sua estrutura administrativa, fazendo com a mesma necessite de um tratamento

diferenciado.

Segundo Deitos (2003), as principais caracteristicas das micros e pequenas
empresas sdo: estrutura organizacional simples, limitagdo de recursos humanos e
financeiros, auséncia de burocracia interna, baixo grau de diversificacdo produtiva,
producao para mercados locais, proximidade do mercado com o cliente, rapidez de resposta
e; flexibilidade e adaptabilidade a mudangas. As organiza¢des de pequeno porte possuem
caracteristicas especificas que exercem influéncia na sua atuacdo e demandam um processo

diferenciado de gestdo. Segundo os autores as pequenas empresas apresentam
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particularidades comportamentais, que estdao relacionadas aos aspectos pessoais do pequeno
empresario, particularidades estruturais, que se referem aos aspectos internos decorrentes da
organizacdo da pequena empresa e particularidades contextuais, que diz respeito ao
ambiente externo, que influenciam na sua atuagdo e demanda um processo diferenciado de

gestao.

Essas particularidades, se bem exploradas e administradas, podem ser consideradas
uma vantagem competitiva aos micros € pequenas empresas. Visando desenvolver o modelo
para orientar o microempresario na elaboracdo do planejamento estratégico, Certo (2005)
propds uma metodologia voltada para pequenas empresas. A metodologia apresentada pelo

o autor ¢ dividida em cinco etapas.

Figura 13 - Principais etapas do processo de Administragao Estratégica

Etapail: Etapa02: Etapa (03: Etapa (4: Etapa 05:

Analse do Estabelecendo a Formulagdo da [mplantagio da Controle

Ambiente Driretriz Estratégia Estratégia Estratégico
o Chganiracional

* Interno = ]

* Extemno * Mizsio

* Dbjetivos
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FEEBACK

Fonte: Certo et al (2005, p.8)

Para conscientizar o microempresario da importancia do planejamento estratégico,
Certo (2005) prop6s a fase preparatoria, que consiste na transmissdo de conhecimento
tedrico a respeito do planejamento estratégico. Nesta fase, também busca-se orientar o

microempresario a respeito do uso do tempo para assuntos estratégicos.

A fase de exercicios compreende a realizagdo de exercicios conjuntos para criar a
base para o estabelecimento da estratégia da empresa. A identificagdo da vocagdo ¢ a
tomada de conhecimento do que a mais se tem aprego por fazer, ou seja, o que se tem facilidade
pararealizar e do campo de atuagdo. Na comparagdo vocagao e campo de atuagdo procura-se
identificar as atividades que poderdo ser desenvolvidas, cortadas ou adequadas a vocagdo da
empresa. Na andlise ambiental busca- se identificar as varidveis que influenciam os negdcios
e previsdo da evolugdo destas variaveis. Através desta analise foi possivel identificar as

oportunidades e os riscos da organizacdo. Nesta fase procura-se, também, identificar as
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potencialidades e fraquezas da empresa. E por fim, é preciso tomar conhecimento da
estratégia vigente. A ultima fase, compreendeu o estabelecimento da estratégia e objetivos, e
a verificacdo da possibilidade do atingimento deles. Por fim tem-se a implementacao das
proposigdes, para isso € necessario estabelecer agdes praticas, vale ressaltar que estas acdes
devem ser tratadas como projetos, sendo assim ¢é preciso determinar prazo e

responsabilidades para as suas realizagdes.

Geralmente os proprietarios e administradores das pequenas empresas citam em
seu favor a falta de recursos humanos, custos de implantagdo e a manutengdo de sistemas
gerenciais como obstaculos impedindo que a gestdo da empresa tenha uma perspectiva
estratégica (Hitt e Ireland, 2011). Segundo Scramim & Batalha (1997), o planejamento
estratégico para as micro e pequenas empresas ¢ um meio de preparar agdes relativas a
escolha de mercados e produtos adequados, tendo em vista uma situagdo de longo prazo. A
metodologia usada, pelos autores, ¢ uma das muitas disponiveis na literatura, no entanto, foi
adaptada as condi¢des da empresa e do ambiente onde ela foi aplicada. A metodologia
apresenta uma sequéncia logica, que nao deve ser invertida e nem alguma acdo suprimida,
sob pena do fracasso da implementacdo. A metodologia proposta pelos os autores

compreendem as seguintes etapas:

a) Etapa 1 — Sensibilizag¢do: envolve a definicdo de estratégia a ser adotada no
conjunto do trabalho.

b)  Etapa 2 - Definicdo da missdo: busca definir “onde se quer chegar”, qual o seu
“negdcio” e no que ela deve se concentrar no futuro. A missdo deve ser a mais abrangente
possivel, deve-se evitar uma defini¢do de missdo que restringe demais as acdes estratégicas
futuras da organizacao.

c) Etapa 4 - Segmentacdo Estratégica: se aplica em empresas que fabricam
diferentes produtos e, portanto, atuam em diferentes mercados. Os métodos de segmentagcao
estratégica utilizam trés dimensdes bdasicas: a caracteristica do comprador, as aplicacdes do
produto e as tecnologias utilizadas.

d)  Etapa 5 - Diagndstico Estratégico: consiste em analisar os fatores externos e
fatores internos da empresa.

e) Etapa 6 - Delineamento de Estratégias: de forma geral existem duas estratégias
genéricas para uma empresa buscar vantagem, trata-se da dominacdao pelos custos e a
diferencia¢do. Estas duas estratégias genéricas, por sua vez, podem ser combinadas com

possiveis estratégias quanto ao campo concorrencial: a focalizacdo e a diversificagado.
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f)  Etapa 7 - Definicdo de Planos de Ag¢do: deve-se elaborar planos de a¢dao, com
as atividades necessarias para por em pratica tais decisdes.

g) Etapa 8 - Mecanismos de controle e acompanhamento: ¢ preciso desenvolver
mecanismos para controlar as agdes e detectar possiveis desvios entre os objetivos tragados e
os alcancados.

Terence e Escrivao (2002), por sua vez, desenvolveu um roteiro pratico, com o
objetivo de auxiliar o microempresario na elaboracdo do planejamento estratégico. O
roteiro, a partir das caracteristicas do planejamento estratégico, da pequena empresa e do
planejamento estratégico na pequena empresa procurou superar os obstaculos e explorar as
facilidades existentes no processo estratégico da pequena empresa. A elaboracdo do roteiro
pratico estd na defini¢do das caracteristicas da pequena empresa e faz-se necessaria uma
disciplina do pequeno empresario para iniciar o processo. Para realizar e obter beneficios ¢
importante que o pequeno empresario se conscientize da importancia do planejamento

estratégico e se dedique na elaboragdo do mesmo.

O roteiro para a elaboragdo do planejamento estratégico foi desenvolvido nas

seguintes etapas:

a)  Visdo geral da empresa: esta primeira etapa corresponde ao estabelecimento da
missdo, visdo e valores da empresa e do empresario. Para estabelecer a missdo a equipe deve
delimitar a razdo de ser, as realizagdes, os recursos da empresa e suas atividades futuras. A
declaracdao de valores propicia o entendimento das crencas e dos principios que norteiam as
atividades da empresa. A definicdo da visdo mostrara para qual dire¢do a empresa seguira e 0s
orientara.

b)  Andlise ambiental: pode ser dividida em analise do ambiente (externo e
interno) e determinacao dos fatores criticos de sucesso.

c)  Defini¢do de objetivos e metas empresariais: o dirigente e sua equipe deverdo
estabelecer os objetivos e metas organizacionais, os mesmos deverdo ser comunicados a toda
organizagao, visando o comprometimento de todos os funcionarios no processo, objetivando
facilitar a concretizagdo dos objetivos € metas.

d)  Elaboragdo da estratégia: o dirigente e sua equipe definirdo aquela estratégia
que ira concretizar os objetivos e metas da organizagdo, ¢ muito importante o empresario ter

em mente sua estratégia atual.
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Tabela 12 - Roteiro de elaboracio do planejamento estratégico na pequena empresa

ATIVIDADE

PASSOS

Apresentaciio da Técnica Conscientizaciio do
Pequeno Empresario

Realizar uma apresentagio da técnica do planejamento ao
pequeno empresario, esclarecendo eventuais duvidas

e informando as vantagens e desvantagens da utilizagdo desta
ferramenta.

Estabelecimento da Visao

Definir o que ¢ a empresa a partir das seguintes questdes? Qual
0 negodcio da empresa? Onde a empresa esta? Quais sdo os
clientes? Quais sdo os produtos/servicos oferecidos? Quais
sdo as necessidades dos clientes? Qual é o diferencial em
relagdo a concorréncia? Qual ¢ a imagem da empresa?

Estabelecimento dos Valores

Identificar as crengas e os principios a partir:

- da verificacdo dos valores que o dirigente considera mais
importantes para a empresa;

- do levantamento dos interesses e das expectativas dos
agentes.

Estabelecimento da Visao

Identificar onde a empresa quer chegar, tomando
conhecimento da expectativa e do interesse do dirigente
¢ dos agentes da empresa.

Analise Externa

Andélise da economia, do mercado potencial, do mercado total
e do setor da industria;

A partir da analise acima, identificar as ameacas e
oportunidades

Analise Interna

Analise da forma de atuagdo vigente, a partir da performance
dos produtos, da participagdo do mercado, do desempenho
financeiro, da defini¢do sobre o resultado da estratégia atual.
Levantamento dos pontos fracos e fortes.

Estabelecimento dos Fatores Criticos de | Os fatores criticos de sucesso sdo especificos e dependem de

Sucesso cada empresa e¢ de cada setor, pois estdo diretamente
relacionados com as analises ambientais.
Identificar a partir de algumas categorias, quais seriam 0s
fatores mais relevantes para a empresa.

Defini¢do de Objetivos Definir os objetivos de acordo com a dindmica do setor

de atuacdo da empresa, missdo ¢ analise ambiental

Definicao de Metas

Definir o periodo de tempo determinado para as metas.
Estabelecer os procedimentos para monitorar as metas.

Identificaciao da Estratégia Atual

Levantamento das principais a¢des, de investimentos e
decisdes tomadas no ultimo ano.

Escolher uma Estratégia

Realizar a analise exaustiva das atividades anteriores.
Selecionar a estratégia de atuagdo que seja condizente com sua
realidade, proporcione a concretizacdo das metas e dos
objetivos e considere as a¢des dos

concorrentes.

Elaborar um plano para suportar a estratégia e
atingir os objetivos e as metas.

Identificar agdes, projetos, investimentos etc. que serao
necessarios para atingir os objetivos propostos através da
estratégia selecionada.

Apresentar a Estratégia e o Plano para toda a
Organizacio

Realizar uma reunido com a equipe para comunicar a
estratégia e a importancia do engajamento de todos os
funcionarios para o sucesso da empresa.

Fonte: Terence (2002)

As variagOes estruturais referem-se aos aspectos internos decorrentes da forma de

organiza¢gdo da pequena empresa. Estes modelos estruturais estdo: a informalidade das

relagdes na pequena empresa, a estrutura da organizagdo ndo formalizada e com menos
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recursos e pessoal qualificado, a inadequagdo ou ndo utilizagdo das técnicas gerenciais e de
planejamento.

Analisando as trés metodologias (SCRAMIM & BATALHA, 1997; TERENCE,
2002) percebe-se que existe pouca variagdo de conceitos e etapas, o que ira de fato
diferencia-las ¢ a forma como serdo aplicadas nas pequenas empresas. Estas metodologias
evidenciam a importancia de definir a identidade organizacional pois, antes de analisar o
meio em que se encontram, essas empresas precisam definir de maneira clara quem sao, o
que fazem, o que valorizam e onde querem chegar.

A etapa preparatoria apresentada por Certo (2005) e a atividade de apresentacdo da
técnica e conscientizagdo do pequeno empresario, apresentada por Terence (2002), devem
ser realizadas para mostrar a importancia da técnica e preparar o empresario ¢ os demais
agentes envolvidos para o processo de planejamento estratégico. Scramim & Batalha (1997)
deixa a desejar neste aspecto visto que sua metodologia ndo enfatiza a importancia dessa
preparacdo inicial. As metodologias convencionais, apresentadas na se¢do 2.3, também
deixam a desejar neste aspecto, apenas a metodologia de Fischmann (1987), na etapa de
avaliagdo da necessidade e possibilidade de se fazer planejamento estratégico, faz uma
preparacdo da empresa para a adocdo da mentalidade estratégica. Segundo o autor, esta
etapa ¢ praticamente ignorada pela literatura de planejamento estratégico, o mesmo ainda
ressalta que enquanto esta preparacao inicial for ignorada haverd baixa probabilidade de
éxito em qualquer iniciativa de planejamento estratégico.

Como a maioria dos micros e pequenos empresarios desconhece a ferramenta de
planejamento estratégico e a sua importancia ¢ imprescindivel que haja essa preparacao
inicial. E preciso conscientiza-los para que eles se comprometam com o processo de
planejamento estratégico, para obter éxito neste processo € preciso que todos os agentes
envolvidos estejam engajados nas atividades a serem desenvolvidas.

A metodologia apresentada por Terence (2002) além de fornecer o que ¢ para fazer
em cada etapa, dar os passos de como fazer, facilita o processo de elaboracdo do
planejamento estratégico porque norteia o microempresario. No entanto, sua metodologia,

diferente das outras, ndo apresenta a etapa de implementacao e controle.

2.6 AS ETAPAS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Planejamento ¢ parte fundamental do trabalho de preparagdo para qualquer

empreendimento, no qual se alinham e se organizam os objetivos e 0s recursos necessarios em
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busca do melhor cendrio possivel para a empresa, bem como as politicas que deverdo
disciplinar a aquisicdo, utilizacdo e disposicdo desses recursos, etapas, prazos € meios para
sua concretizagdo. As etapas partem do principio que € necessario que o pequeno empresario
tome consciéncia da importancia da realizacdo do planejamento estratégico, sendo
indispensavel a etapa de conscientizacdo. Dessa forma, tendo o foco do gestor no
desenvolvimento do planejamento, € possivel realizar uma avaliacdo da situacdo atual da

empresa e definir os planos futuros.

Figura 14 - Processo de Planejamento Estratégico para Pequenas Empresas
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Fonte: Adaptado de Terrence (2002)

As correntes de pensamento que surgiram, ao menos parcialmente, em reacdo as
limitagcdes da perspectiva tradicional em estratégia também se desenvolveram no campo da
estratégia de PMEs. Entre tais correntes encontram-se a da aprendizagem e a da visdo — esta

ultima chamada de “escola empreendedora” por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000).]
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O planejamento estratégico ¢ um processo em que hé a necessidade da tomada de
decisdo sem ter conhecimento do futuro. Além disso, para a tomada de decisdo ser bem-
sucedida, ¢ necessario considerar cada ambiente especifico, e a formulagdo da estratégia pode
ocorrer tanto de forma deliberada quanto emergente (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2010; MATOS; VENANCIO; DUTRA, 2014). Segundo DRUCKER (1981), o
tamanho da empresa afeta efetivamente sua estrutura administrativa, isto €, o comportamento
dos 6rgaos administrativos. O conhecimento detalhado de uma metodologia de elaboragao e
implementagdo do planejamento estratégico nas empresas propicia ao executivo o
embasamento tedrico necessario para que a implementagdo seja mais assertiva.

As abordagens que se concentram nos procedimentos racionais e analiticos cederam
lugar a outras que se interessam mais pelos processos, como se v€ nas duas correntes
mencionadas. Uma razao central para isso € que a decisdo estratégica ¢ tomada por individuos
caracterizados pela racionalidade limitada (SIMON, 1957) e que devem solucionar problemas
sob a influéncia de um contexto complexo, turbulento e em evolugdo constante
(D’AMBOISE, 1997; MINTZBERG, 1993; SILVESTRE; GOUJET, 1996; WYER; MASON,

1998). Esses fatos sdo barreiras a pratica do planejamento, como apresentamos anteriormente.

2.7 INDICADORES DE DESEMPENHO ESTRATEGICO

Além do planejamento estratégico ser importante no curto prazo, ele ¢ essencial em
acoes de longo prazo. Em outras palavras, uma empresa s6 consegue superar suas rivais e
captar a maior parcela de mercado, se estabelecer estratégias e metas que a diferencie das
concorrentes e consiga fazer com que isso perdure o maior tempo possivel, sendo um
diferencial essencial no mercado. A estratégia competitiva, segundo Porter (1986), tem a ver
com a diferenciacdo da empresa em relacdo as demais concorrentes. Mais precisamente,
significa escolher um conjunto de atividades para distribuir um estilo inico para seu produto.
Além disso, o autor ressalta que a esséncia da estratégia estd em optar por realizar atividades
de uma forma diferente das rivais. As posi¢des estratégicas tomadas pelas empresas podem ter
origem, segundo Porter (1996), em trés fontes distintas, ndao excludentes, isto €, elas ndo sdo
exclusivas e, em muitas ocasides, se sobrepdoem. O primeiro posicionamento estd baseado na
producdo de uma gama de produtos e servicos, sendo chamada pelo autor de posicao “baseada
em variedade”, pois estd baseada justamente na escolha da gama de produtos a serem
ofertadas pela empresa, ao invés de se focar no planejamento para os clientes (PORTER

(1996, p.7).
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O segundo posicionamento de Porter (1996, p.8) estd no provimento das
necessidades de um grupo especifico de clientes, chamado de posicionamento baseado em
necessidades. Esse posicionamento estratégico surge quando hé grupos de clientes com
necessidades diferentes dos demais e existe um conjunto de atividades da empresa que possui
a medida certa para suprir essas necessidades. Em outras palavras, existem niveis de exigéncia
diferentes entre os clientes, o que pode fazer com que a empresa molde o nivel de
informacdes que apresenta para cada consumidor, com o objetivo de conquisté-lo.

A terceira base do posicionamento estd relacionada a segmentacdo dos clientes
através de sua acessibilidade. Embora as necessidades dos clientes sejam, via de regra,
semelhantes, a melhor configuragdo para alcanca-las muitas vezes é diferente. Porter (1996)
define esse posicionamento como “posicionamento baseado em acesso”, sendo esse acesso
uma funcdo de geografia do cliente ou escala de consumidor, ou qualquer outra coisa que faga
com que a empresa tenha que sair de sua zona de conforto para alcangar o cliente da melhor
forma possivel.

Essas bases de posicionamento sdo importantes para o planejamento estratégico
Porter (1996), pois delimitam de maneira eficiente o comportamento ¢ o uso da politica
empresarial na estratégia, sendo utilizada como base para suas aplicagdes. A partir desse
posicionamento, as empresas podem tragar seu planejamento estratégico, com o objetivo de
ndo so apresentar lucros e altas taxas de participagdo de mercado no curto prazo, como se
consolidar como um importante empreendimento de longo prazo. A andlise de uma amostra
representativa dos modelos de planejamento estratégico disponiveis evidenciou as caréncias
dos mesmos em relagdo as questdes ambientais e sociais. A principal constatagdo € que os
modelos existentes estdo fundamentados na busca da vantagem competitiva, representado
pelo modelo de Porter (1986) e, portanto, priorizam as questdes econdmicas, divididas em
diferentes focos como: Mix de produto e mercado (ANSOFF, 1977), valores da alta gestao no
processo de planejamento (ANDREWS, 1971), vantagem competitiva (CUNHA, 1996).
Observando estes pressupostos Kaplan e Norton (2009), sugerem que ndo importa qual seja a
metodologia, o resultado de qualquer ferramenta de formulagdo da estratégia ¢ desenvolver
um roteiro que diferencie a posi¢do e as ofertas da empresa em relacdo as dos concorrentes, de
modo a criar vantagem competitiva sustentavel que gere desempenho financeiro.

Existem trabalhos, envolvendo muitos métodos e escolas de pensamento sobre a
formulagdo e desenvolvimento da estratégia. Entre os de maior destaque incluem-se as

abordagens de posicionamento Porter (1980); visdo baseada em recursos (resorce-based-
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view), competéncias essenciais (core competencies), gestdo baseada em valor (value-based
management), lucro oriundo do nucleo (profit-from-the core), oceano azul (blue ocean),
estratégia emergente (emergent estrategy), co-criagdo de experiéncias (experience cocreation)
e inovagao disruptiva (disruptive inovation) (KAPLAN e NORTON, 2009). O balanced
scorecard apresenta-se como um conceito simples, mas possuindo uma profundidade para sua
elaboracdo. Propdem as organizagdes que utilizem um conjunto limitado de indicadores do
desempenho, apresentados pelos gestores, que proporcionem o equilibrio entre indicadores
externos voltados para os acionistas e os clientes, € os indicadores internos voltados para os

processos, para a inovagao, a aprendizagem e o crescimento.

Figura 15 - Terminologia do Balanced Scorecard
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Fonte: Symnetics, 2011

A implementagdo de um modelo de gestdo para o gerenciamento das estratégias nas
empresas, permite incorporar uma filosofia que as tornem organizagdes orientadas para a
estratégia, e que segundo os idealizadores do balanced scorecard, Kaplan e Norton (2000)
apesar de essas organizagdes estarem inseridas em diferentes contextos e terem escolhido
caminhos distintos, existe um padrao consistente presente em todas elas:

a) traduzir a estratégia em termos operacionais;

b) alinhar a organizacdo com a estratégia;

c) transformar a estratégia em tarefa cotidiana de todos;

d) converter a estratégia em processo continuo e;

e) mobilizar a mudanca por meio de uma lideranca forte e eficaz.
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Desta forma os principios foram desenhados para que a organizagdo com orientagao

fundamentada em estratégia desenvolvesse métodos para observar as acdes adotadas em cada

norteador.

Figura 16 - Principios da Organizagio Orientada para a Estratégia
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O Balanced Scorecard traduz a missdo e a estratégia das empresas num conjunto

abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um sistema de medi¢do e

gestdo estratégica, sob quatro perspectivas equilibradas: financeira, do cliente, dos processos

internos da empresa, e do aprendizado e crescimento (KAPLAN E NORTON: 1997).

A estratégia nao ¢ algo mensuravel, para Kaplan e Norton (1992), existe a

necessidade de pontos de referéncia (indicadores do desempenho) relativos: a) aos produtos

ou servicos oferecidos pela organizagdo; b) aos mercados ou segmentos de mercado onde a

organizagdo atuava; c) a analise do desempenho dos processos internos, com o objetivo de

escolher os processos a melhorar, a abandonar, a reconverter, ou determinar o nivel de

responsabilidade das unidades de negdcios e colaboradores.

Para tanto a metodologia do balanced scorecard visa traduzir a missdo e a estratégia

da organizagdo numa maneira equilibrada de indicadores do desempenho, de forma a

possibilitar a execucdo da estratégia e um sistema de gestdo eficiente (KAPLAN; NORTON,
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1996, YOUNG; O’BYRNE, 2001). Segundo Young e O’Byrne (2001) o conjunto de
indicadores de desempenho, onde incluem indicadores financeiros que apresentavam o
resultado de a¢des do passado, passa a ser complementado por indicadores nao financeiros,
que normalmente sd3o de mais dificil quantificagdo (relacionados com a satisfagdo dos
clientes, com o0s processos internos e com a capacidade da organizagdo aprender a melhorar e
crescer - atividades impulsionadoras do desempenho financeiro futuro) (KAPLAN;
NORTON, 2000).

O balanced scorecard busca integrar as medidas derivadas da estratégia,
incorporando as medidas financeiras de desempenho passado aos vetores do desempenho
financeiro futuro. Pereira (2017) salienta a ferramenta que apresenta os niveis da empresa, a
sua missdo e estratégia, e que toda medida selecionada para a constituir deve ser um elemento
de uma cadeia de relacdo de causa e efeito que comunique o significado desta estratégia. Na

figura 15 estdo apresentadas as premissas do balanced scorecard.

Figura 17 - Premissas do Balanced Scorecard
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Fonte: Igarashi (2007)

Assim, o fator que gera diferencial do balanced scorecard ¢ a possibilidade de
equilibrar as medidas estratégicas, permitindo estabelecer objetivos e realimenta-los de modo

continuo. Por isso, o balanced scorecard pode ser visto como um processo de comunicacao
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continua da empresa, pois, a0 mesmo tempo em que possibilita a interagcdo entre os niveis
organizacionais, ele divulga a historia da estratégia da organizagdo IGARASHI (2007).

Conforme os indicadores apresentados o que tange a evolucdo e a importancia do
trabalho teve um carater propositivo, ou seja, propos um modelo que crie ferramentas para
aumentar o entendimento dos empreendedores em relacdo ao impacto do planejamento
estratégico nos indicadores financeiros das MPEs mais especificamente nos resultados
econdmicos.

As principais fun¢des do balanced scorecard, como instrumento de implementagao e
monitoramento da estratégia das organizagdes, segundo Kaplan e Norton (2000), o balanced
scorecard tem como suas principais fungdes: a) comunicar a estratégia a toda organizacao; b)
alinhar as ag¢des e os objetivos estratégicos; c) mensurar o desempenho organizacional. No
meio corporativo, onde os ruidos de comunicagdo podem trazer consequéncias ao rumo da
organizagdo, a comunicagdo da estratégia a toda empresa torna-se muito importante. A
sobrevivéncia da organizagdo depende da velocidade da adaptacdo da organizacdo a

estratégia, logo, envolve todos os niveis, o estratégico, titico e operacional.

2.8 RELACAO ENTRE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E DESEMPENHO
SUPERIOR

Para ser viavel e sustentavel em um dado periodo de tempo, toda empresa tem como
objetivo consolidar sua estratégia e colher resultados acima da média atual do mercado em
que atua. O planejamento estratégico tem como principal objetivo o crescimento da empresa
acima da média de mercado e uma criagdo de valor que a coloque em um patamar acima das
demais concorrentes.

Ao confirmar suas agdes de planejamento estratégico e formalizar no mercado sua
vantagem competitiva, a empresa consegue produzir um desempenho superior, ou seja, acima
da média de mercado, que constitui o seu primeiro objetivo. Um desempenho superior
significa resultados acima da média que os investidores esperavam de outros investimentos de
mesmo grau de risco. Empresas que ndo possuem uma vantagem competitiva clara com um
planejamento estratégico factivel e pleno apresentam retornos compativeis com a média de
mercado nos quais atuam. No longo prazo, empresas que ndo conseguem ao menos garantir
uma taxa de retorno na média do mercado estdo mais proximas da faléncia.

Desde a década de 60, quando o planejamento estratégico se expandiu rapidamente
entre as empresas, diversos estudos foram realizados comprovando um relacionamento

positivo entre planejamento e desempenho superior (HEROLD, 1972; WOOD e LAFORGE,
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1979; BOURGEOIS, 1980; RHYNE, 1986; BRACKER, KEATS e PEARSON, 1988;
LYLES, BAIRD, ORRIS e KURATKO, 1993; MILLER ¢ CARDINAL, 1994; HOPKINS ¢
HOPKINS, 1997, BERMAN, GORDON e¢ SUSSMAN, 1997; BREWS e HUNT, 1999;
MENON, BHARADWAJ, ADIDAM e EDISON, 1999; PEARCE, ROBBINS ¢
ROBINSON, 1987). Para estes autores, as empresas se beneficiam com o processo de
planejamento, que resulta em um melhor desempenho. A matriz importancia-desempenho
serve como fonte para indicar quais, € com qual prioridade, dos varios aspectos de

desempenho precisam ser corrigidos pela empresa (FERNANDES, 2012).

Nas abordagens de Pereira Filho, Campos ¢ Dantas (2013), a matriz importancia-
desempenho ¢ uma ferramenta que consiste em situar os pares ordenados, construidos pelos
escores médios obtidos nas respostas de importancia e desempenho de cada critério. Tontini e
Zanchett (2010) enfatizam inicialmente que este método possui como pressuposto a
linearidade entre o desempenho dos atributos e a satisfagdo, porque considera que qualquer
atributo, ao ser melhorado, desta forma ird gerar aumento de satisfacdo, sendo que, alguns
tipos de critérios nao refletem no aumento de satisfacdo dos clientes proporcionalmente ao
aumento de desempenho, caracterizando a nao linearidade da relagdo entre satisfacdo e
desempenho.

Segundo Slack (2009) a matriz importancia-desempenho ¢ dividida em quatro zonas.
Na zona “adequada”, os critérios em questdo estdo acima da fronteira de aceitabilidade e em
situacdo favordvel. Na de “melhoramento”, os critérios localizados nela estdo sujeitos a
melhorias. Na de “a¢do urgente”, eles precisam ser melhorados rapidamente, e os critérios
situados na zona de “excesso” estdo acima da concorréncia, mas a empresa poderia estar
alocando esfor¢os e recursos em outras areas ou setores que se encontram em situagdo mais
critica.

Além destas, observa-se também diferencas quanto aos indicadores utilizados na
medicdo do desempenho ou do sucesso, ao conceito de estratégia e de planejamento
estratégico, ao desenho dos construtos, as técnicas de amostragem, as técnicas de coleta e as
analises estatisticas realizadas. Os aspectos importantes do balanced scorecard comegam com
o estabelecimento de uma cadeia de relacdes de causa e efeito entre os indicadores, as metas e
0s objetivos, as quais devem estar refletidas nos mapas estratégicos (KAPLAN; NORTON,
2012).
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Figura 18 - Matriz importancia-desempenho
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Fonte: Slack e Lewis (2009).

Estes permitem compreender as relagdes de causa e efeito que se estabelecem entre
as perspectivas do balanced scorecard, descrevem a estratégia, e apoiam o alinhamento entre
objetivos, metas e acdes. O balanced scorecard evidencia dois tipos de indicadores do
desempenho: a) os relacionados com os resultados (perspectiva financeira e dos clientes); b)

os que determinam os resultados (perspectiva dos processos internos, € de aprendizagem e

crescimento).
Tabela 13 - Perspectivas do Balanced Scorecard
Perspectiva Questao
Financeiro Como nos veem 0s s6cios?
Clientes Como lidar com os clientes?
Processos internos Como podemos ser excelentes?
Aprendizagem e crescimento Como podemos cg}z‘lti)l?;ar a inovar e criar

Fonte: Kaplan Norton (1992)

As perspectivas citadas acima dentre as quais a que tem maior énfase no modelo ¢ a
perspectiva financeira que representa os objetivos a longo prazo da organizagdo: gerar
retornos superiores ao capital investido nas unidades de negdcio. Os seus indicadores

pretendem mostrar se a implementagdo e a execucao da estratégia organizacional contribuem
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para a melhoria dos resultados. De acordo com Kaplan e Norton (2000), sdo trés os objetivos
financeiros que guiam a estratégia e estdo relacionados com a rentabilidade do capital
utilizado e os resultados da exploracdo: a) crescimento e diversificacdo do volume de
negdcios; b) reducao de custos: melhoria da produtividade; c) estratégia de utilizagdo dos
ativos e do investimento.

Nesta perspectiva dos clientes o balanced scorecard e as empresas identificam os
segmentos de clientes e mercado nos quais desejam competir. Esses segmentos representam
as fontes que irdo produzir a componente receita dos objetivos financeiros da empresa. A
importancia da perspectiva dos clientes vem do fato de a organizagdo sé conseguir alcancar
bons resultados financeiros se os clientes estiverem satisfeitos. Era o goodwill, representando
o prestigio de uma organizagdo, o relacionamento com os seus clientes, fornecedores, e
Sociedade em geral, bem como outros ativos intangiveis (HALL, 1992). Estes indicadores
avaliavam a capacidade da empresa dispor de produtos e servigos de qualidade, entregas
eficientes, e outros atributos que garantem satisfagdo total aos clientes (THOMPSON et al.,
2005). O interesse dos clientes tendia a enquadrar-se em quatro categorias: prazos (de
execucdo, de entrega), qualidade intrinseca dos produtos e servigos, nivel de servico e custos.
Os indicadores geralmente mais utilizados nesta perspectiva sdo o nimero de clientes, quota
de mercado e volume de vendas anual (OLVE et al., 1999).

Perspectiva dos processos internos, o desempenho excelente do ponto de vista do
cliente decorre de processos, decisdes e agdes em todo o ambito da organizagdo. Os gestores
precisam concentrar-se nessas operagdes internas criticas que os capacitam a satisfazer as
necessidades dos clientes e a realizar os objetivos dos acionistas. Esta perspectiva esta
relacionada com as duas perspectivas anteriores. Num ambiente de negdcios em que o0s
produtos e os servigos sao facilmente copiados, para criar valor ¢ necessario diferenciar, de
acordo com Porter (1996); a competitividade das organizagdes assenta na melhoria continua
dos processos internos. Tratava-se, desde logo, de identificar e de seguir a eficidcia dos
processos criticos, em particular a inovagao, a produgdo € os servicos apos venda, através de
uma visdo transversal da organizacdo. Era através desta perspectiva que se identificavam os
aspectos criticos das atividades da organizacdo, os quais deviam ser controlados e avaliados,
para satisfacdo dos clientes e acionistas. Por isso, os sistemas de informacao desempenham
um papel importante (KAPLAN; NORTON, 1992). Para definir os objetivos organizacionais
e as expectativas dos clientes, as organiza¢des devem identificar os processos criticos do

negocio em que sdo excelentes, e especificar os respectivos indicadores, para garantirem que
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esses processos sdo satisfatorios. A perspectiva dos processos internos pode também ser
dividida em trés tipos: organizacional, de inovacdo e de processos. Alguns indicadores desta
perspectiva sdo: o tempo de entrega, a rotacdo dos stocks, a melhoria da produtividade
(OLVE et al., 1999).

Perspectiva da aprendizagem e crescimento, “Como podemos continuar a inovar e a
criar valor? Os objetivos desta perspectiva oferecem a infraestrutura que possibilita a
consecug¢dao de objetivos ambiciosos nas outras trés perspectivas. O balanced scorecard
enfatiza a importancia de investir no futuro € ndo apenas em dareas tradicionais de
investimento, como novos equipamentos € investigacdo e desenvolvimento de novos
produtos. Os investimentos em investigagdo e desenvolvimento s3o importantes, mas
dificilmente sdo suficientes por si s6s. As empresas devem investir também na infraestrutura -
pessoal, sistemas e procedimentos - se quiserem alcangar objetivos ambiciosos de crescimento
a longo prazo. Um dos objetivos mais importantes para a adogao do balanced scorecard como
ferramenta de gestdo e controle ¢ promover o crescimento das capacidades individuais e
organizacionais. Para obtermos uma melhoria continua nos processos internos, ¢ necessario
promover o talento e as capacidades internas (NICOLAU, 2005). Portanto, esta perspectiva
define os ativos intangiveis importantes para a estratégia: avalia as aptiddes e capacidades dos
empregados, a qualidade dos sistemas de informacdo e o seu ajustamento aos objetivos da
organizacdo (KAPLAN; NORTON, 1996b). Compreende os indicadores que traduzem a
criagdo de valor para os clientes, pela exploragdo de competéncias especificas, pelo aumento
da aprendizagem organizacional, e por todas as outras agdes que a médio e longo prazo
permitem desenvolver os ativos intangiveis da organizacao.

Wood e Laforge (1979) examinaram a relagdo entre procedimentos de planejamento
formais e o desempenho financeiro em grandes bancos americanos. Os autores verificaram
que os bancos que se engajam em planejamentos mais estruturados t€ém um desempenho
significativamente superior ao desempenho daqueles que ndo possuem um sistema de
planejamento formal.

Pearce, Robbins e Robinson (1987), através de um estudo empirico envolvendo
pequenas e médias empresas americanas, comprovaram uma correlacdo forte e positiva entre
o grau de formalidade de planejamento e o desempenho nestas organizagdes. Na mesma linha,
Falshaw, Glaister e Tatoglu (2006) realizaram um estudo com 113 empresas no Reino Unido
para examinar a relacdo entre a formalidade do planejamento estratégico e o desempenho

financeiro. Os autores afirmam que “a relacdo entre a formalidade do planejamento e o
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desempenho ¢ uma questdo controversa, problematica e ainda ndo resolvida” (FALSHAW,
GLAISTER e TATOGLU, 2006, p. 9).

Willie Hopkins e Shirley Hopkins (1997) testaram a relacdo de causa e efeito
existente entre planejamento estratégico e resultado financeiro de bancos. De acordo com o
estudo, a intensidade com que os bancos se engajam em processos de planejamento
estratégico afeta positivamente o resultado financeiro, assim como melhores resultados
financeiros causam maior intensidade de engajamento com o planejamento estratégico. Os
autores afirmam que a relagdo entre a intensidade de planejamento e o desempenho financeiro
ndo ¢ apenas forte, mas também sugerem a importancia da intensidade do planejamento
estratégico para o sucesso dos bancos analisados.

Autores como Schwenk e Shrader (1993) defendem que o valor do planejamento
estratégico estd na geragdo de informagdo, na promocao do pensamento de longo prazo, em
forcar a empresa a analisar seu ambiente, prover uma maneira estruturada de identificar e
avaliar alternativas estratégicas, estimular novas ideias, aumentar a motivacdo € o
comprometimento e reduzir o foco em detalhes operacionais. Todos esses fatores, por sua vez,
tém um efeito positivo sobre o desempenho. Conforme Hopkins e Hopkins (1997), estes
fatores podem ser vistos como produtos da intensidade do planejamento estratégico. Quer
dizer, o planejamento com maior intensidade gera mais informagdes, estimula novas ideias,
aumenta a motivagdo € o comprometimento, € assim por diante. Portanto, estas variaveis
representam uma espécie de fatores intermedidrios na relagdo entre o planejamento e o
desempenho.

Por outro lado, Slotegraaf e Dickson (2004) sugerem um paradoxo que as empresas
podem enfrentar com relagdo ao planejamento: os autores sugerem que a capacidade em
planejamento, por reduzir a incidéncia do improviso pos- planejamento e conter rigidez
inerente ao processo, pode afetar negativamente o desempenho da organizacgao. Eles alertam
também para o fato de empresas com maiores capacidades de planejamento elaborarem planos
muito abrangentes, incluindo uma série de agdes e comprometimento dos recursos, o que, por
sua vez, acaba afetando negativamente no desempenho. Na mesma linha, Bahaee (1992)
afirma que a abrangéncia do planejamento impacta diretamente no desempenho da
organiza¢do, ¢ que um planejamento muito abrangente em muitos casos pode se tornar

prejudicial.
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2.9 EMPREENDEDORISMO

O empreendedorismo ¢ um campo de pesquisa ainda em desenvolvimento
(HEBERT e LINK, 2006), cujo significado pode divergir conforme o enfoque que procura
explica-lo (LOPES JR e SOUZA, 2005; SOUZA e SOUZA, 2006). Devido, possivelmente, a
dependéncia da trajetéria do termo, conceituar empreendedorismo ¢ uma tarefa sujeita a
discordancia entre seus estudiosos (GARTNER, 1990; FILION, 1997; 2011). Quando se
pretende definir empreendedorismo, deve-se considerar toda a complexidade, as crencas
envolvidas e o prisma sob o qual o tema est4 sendo observado e entendido, para ndo o tornar
um mero rotulo de conveniéncia com pouco significado inerente (GARTNER, 1990;

FILION, 2011).

O elemento central do fendmeno empreendedorismo ¢ o sujeito empreendedor.
Quando o tema ¢ analisado sob esta Otica, faz-se necessario compreender que através da
historia o empreendedor teve diversas fases e desempenhou varios papéis (HEBERT e
LINK, 2006). Assim, deve-se considerar os contextos temporal (MACHADO e NASSIF,
2014), espacial, cultural (JULIEN, 2010), politico, social, econdomico (UZUNIDIS,
BOUTILLIER ¢ LAPERCHE, 2013) e tecnologico (ZEN e FRACASSO, 2008) em que o
empreendedor se insere para compreender adequadamente sua relagdo com a criagdo de

valor.

O termo “empreendedor” tem origem no desenvolvimento da palavra francesa
entreprendre, derivada dos termos em latim inter e prehendere e usada inicialmente como
um vocabulo militar durante a Idade Média, com o significado de “proteger-se”. A partir do
inicio do século XV, o verbo entreprendre passou a expressar algo como “vir a enfrentar” e
mais tarde, “tomar risco” ou “desafiar” (UZUNIDIS, BOUTILLIER ¢ LAPERCHE, 2013).
Tal palavra, entdo, fomentou a formacdo de outra, entrepreneur, designada com o sentido
militar de atacar e constituida por duas partes, entre (cuja traducdo para o portugués ¢
idéntica, isto €, “entre”) e preneur (tomador), cujo significado conjunto ¢ “intermediario”

(HISRICH, PETERS e SHEPHERD 2009; FILION, 2011).

A primeira apari¢do do termo “entrepreneur” na literatura remonta a 1253. A
palavra, porém, tomou sua forma atual apenas em 1433 (FILION, 2011). Na lingua inglesa,
entrepreneur aparecia nos dicionarios do século XVII frequentemente caracterizado pelas
palavras “empresario” — termo com conota¢do correlata a concep¢do contemporanea de

gerente/gestor - e “aventureiro” ou como ‘“aventureiro mercante”. Em suma, o empreendedor
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era percebido como uma pessoa que queria ter o controle da prépria vida e enriquecer

(BOUTILLIER e UZUNIDIS, 2013).

Machado e Nassif (2014) atribuem as primeiras referéncias aos empreendedores ao
grupo de fisiocratas liderado por Frangois Quesnay. Mesmo que a assungao de risco ja fosse
uma caracteristica inerente aos mercantilistas da idade média, segundo Casson et al. (2006) a
introducdo do termo “empreendedor” na teoria econdmica, conferindo a este o aspecto
central de tomador de risco, pode ser atribuida ao economista Richard Cantillon, membro do
grupo de Quesnay (MACHADO e NASSIF, 2014) e pioneiro no estudo da fun¢do do
empreendedor (FILION, 1997; HISRICH, PETERS e¢ SHEPHERD, 2009). Ele via o
empreendedor como um individuo envolto pela incerteza de mercado, que deve refletir
sistematicamente e ser sempre racional, de modo a calcular adequadamente os riscos (ZEN e
FRACASSO, 2008) e intermediar as relagdes entre outros agentes, instigando transformacao

(FILION, 2011).

O também economista Jean-Baptiste Say percebia o empreendedor como o agente
de mudanca responsdvel pelo desenvolvimento econdmico. Ele teria sido o segundo
estudioso a envolver-se com o assunto ¢ o primeiro a estabelecer uma conexao entre
empreendedor e inovacgao, através da criagdo de valor (FILION, 1997; 2011; VALE, 2014).
Outra preocupacao sua foi distinguir o capitalista, ou seja, a pessoa que dispunha e empresta
o capital (atual investidor de risco) daquela que precisava e emprega o capital

(empreendedor) (HISRICH, PETERS e SHEPHERD, 2009; FILION, 2011).

Seguindo a vertente econdmica, economistas classicos alemades e ingleses dos
séculos XVIII e XIX também tiveram grande contribui¢do para o desenvolvimento dos
estudos em empreendedorismo. Na Inglaterra, Adam Smith identificava o empreendedor
como especulador e acumulador de riquezas. Na Alemanha, destacam-se as ideias de J. H.
Von Thiinen e Hans Von Mangoldt, para os quais o empreendedor era um inovador. Von
Mangoldt, ainda, atribuia ao empreendedor a fungdo de supervisor, responsavel por escolher

técnicas, alocar fatores de produgdo e vender os produtos (MACHADO e NASSIF, 2014).

As nog¢des econdmicas sobre o empreendedor prevaleceram durante o século XIX,
através de nomes como Alfred Marshall e Frank Knight. Marshall, em 1879, ponderava,
assim como Smith, que o empreendedor era um trabalhador superior (MACHADO e
NASSIF, 2014), apesar de ser apenas um coordenador de producao, e que sua tomada de

decisdo estava baseada na maximizagdo dos lucros; enquanto isso, o capitalista era um
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administrador profissional que investia em troca de uma alta taxa de retorno financeiro (ZEN
e FRACASSO, 2008). Ao mesmo tempo, Knight afirmava que os empreendedores, além de
assumir riscos, deveriam gerenciar a incerteza, a qual decorre da capacidade humana finita
de fazer julgamentos (MACHADO e NASSIF, 2014), ou seja, a racionalidade limitada
(SIMON, 1997). No mesmo periodo, destaca-se, adicionalmente, a introducdo da
subjetividade pela escola econdmica austriaca, através de Carl Menger, em 1871. Para ele,
empreender envolvia a busca de informagdes, a transformagao de materiais e a supervisao da
producao. Dentre os expoentes desta escola, foram igualmente importantes os estudos de
Ludwig Von Mises, os quais apresentaram a independéncia dos individuos e da agdo
humana como capazes de proporcionar o aproveitamento de oportunidades. A importancia do
conhecimento e sua difusdo na sociedade também foram legados importantes deixados pela

escola austriaca (MACHADO e NASSIF, 2014).

Ambas as escolas, britanica e austriaca, dominaram a teoria econdmica entre o final
do século XIX e inicio do século XX. Delas, especialmente da escola austriaca, partiu a
énfase no empreendedorismo como motor do desenvolvimento econdmico (MACHADO e
NASSIF, 2014). Todavia, percebida a complexidade abarcada pelo assunto, passou-se a
considerar que a visdo puramente econdmica ¢ reducionista e limitada para explica-lo. Desde
entdo, surgiram novas abordagens sobre o empreendedor, baseadas em preceitos e estudos de

outras areas do conhecimento (SOUZA e SOUZA, 2006).

Um dos novos campos de estudo em empreendedorismo foi a sociologia,
inicialmente através de Max Weber e Werner Sombart. Enquanto Weber enxergava o
empreendedor ndo apenas como inovador, mas como um lider que, baseado em seu sistema de
valores, empenhava- se em aliar a ética ao trabalho e a procura por lucro, exercendo
autoridade formal nos negocios (DEPIERI e SOUZA, 2007), Sombart foi o primeiro a tratar
sobre o empreendedor como o agente da destruicdo criativa, elemento que viria a ser central

na teoria schumpeteriana (MACHADO e NASSIF, 2014).

Ao lado de Cantillon e Say, Joseph Schumpeter foi um dos principais pioneiros dos
estudos sobre empreendedorismo. Novamente sob o ponto de vista econdmico, o autor
retomou o carater inovador do empreendedor (SOUZA e SOUZA, 2005; MACHADO e
NASSIF, 2014). Inovagao, para Schumpeter (1985), consistiria em:

a) aintrodu¢do de um novo bem ou de uma nova qualidade de um bem;

b) aintrodugdo de um novo método de producao;
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c) aabertura de um novo mercado;

d) aconquista de uma nova fonte de matérias-primas ou de bens manufaturados;

e) o estabelecimento de uma nova organizagao de qualquer industria.

E interessante notar que entre o que Schumpeter definiu como inovagdo, ndo ha
mengdo a criagdo de um novo negocio (FILION, 2011). Ele ainda ressalta a importancia da
destruicao criativa, dado o carater evolutivo do capitalismo, exprimindo que ¢ o
surgimento de novos produtos, novos métodos de producao, novas formas organizacionais e
novos mercados, através da “destruicdo” de antigos modelos de negocio, que a economia

prospera (SCHUMPETER, 1985).

Desta forma, Schumpeter declara que o empreendedor exerce papel de lideranca,
com imaginacao criativa e ¢ um agente de desequilibrio de mercado (MACHADO e NASSIF,
2014). O empreendedor schumpeteriano, portanto, ¢ aquele envolvido com a criacdo de
valor, aproveitamento de oportunidades e novas associacdes de ideias, oferecendo uma nova
solugdo que o mercado estaria disposto a comprar - e pagar por isso (ZEN e FRACASSO,
2008; JULIEN, 2010). Como contraponto a Schumpeter, Kirzner acreditava que o
empreendedor era, na verdade, um agente de equilibrio, devido ao seu papel de coordenacdo
de mercado e alerta as mudangas. Este autor percebia a visdo como principal diferencial do
empreendedor em relagdo aos demais individuos (MACHADO e NASSIF, 2014; VALE,
2014). Porém, conforme pontua Filion (2011), Cantillon, Say e Schumpeter ndo eram
pesquisadores, de acordo como o termo ¢ entendido atualmente e, por isso, suas reflexdes
sobre caracteristicas e papéis do empreendedor, baseadas em amostras compostas por
pessoas que eles sabiam que haviam desempenhado papel empreendedor, ndo seriam
consideradas representativas na época presente. As pesquisas formais sobre o empreendedor

datam de tempos posteriores aos autores citados.

Em 1932, Schumpeter passou a lecionar na Universidade de Harvard e, em 1946 foi
criado um centro de pesquisas em empreendedorismo na instituicido. Um ano depois, o
primeiro curso universitario de empreendedorismo teve inicio. Dentre os filiados ao referido
centro, estava o socidlogo Talcott Parsons. Ele buscou entender como o contexto historico e
social influenciava os empreendedores. Ampliando as contribui¢cdes da sociologia, Mark
Granovetter esforcou-se em compreender a estes individuos sob a dtica das relagdes e das

redes sociais e como suas agdes seriam influenciadas por tais aspectos, tratando-os como

produtos da cultura (MACHADO e NASSIF, 2014).
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A introdugdo e principio de consolidagdo do empreendedorismo como objeto de
estudo da psicologia, se deu na década de 1960, principalmente através dos estudos de David
McClelland, o qual identificou o desejo de realizagao como um dos tragos caracteristicos do
empreendedor (McCLELLAND, 1965; 1972; 1987, McCLELLAND e BOYATZIS,
1982; MACHADO e NASSIF, 2014) e despertou o interesse dos pesquisadores nas
motivagdes que levam as pessoas a iniciarem um novo negocio (FAYOLLE, LINAN e
MORIANO, 2014). Isto representaria a for¢ga motivadora da atitude empreendedora,
significando a vontade humana de se superar e se tornar diferente, relacionada as
caracteristicas como tendéncia ao risco, iniciativa e desejo de reconhecimento (SOUZA e

SOUZA, 2006).

Em sua pesquisa intitulada “Achievement and entrepreneurship: a longitudinal
study” McClelland (1965) identificou que 83% dos individuos considerados
empreendedores tinham alta necessidade de realizagdo, enquanto que 79% daqueles
caracterizados como ndo- empreendedores tinham baixa necessidade de realizagdo. Neste
estudo, o autor expunha como definicdo de ocupacao empreendedora aquela que envolve
iniciativa na tomada de decisdes, mais responsabilidade individual pelas decisdes e seus
efeitos, mais disponibilidade de dados objetivos sobre o sucesso das decisdes tomadas e que

tenha mais riscos e desafios inerentes.

Na mesma linha, Leibenstein (1968) atentou para o fato de o empreendedorismo
requer um conjunto de capacidades. Segundo ele, algumas destas podem ser desenvolvidas
por meio de treinamento, ao passo que outras ndo. Para o autor, a maneira como o0s
empreendedores se comportam ¢ guiada por quatro objetivos principais: primeiro, o
empreendedor ¢ um operador intramercado, pois conecta diferentes atividades criativas e
culturais para aumentar a variedade do que oferece ao mercado; segundo, ele tem habilidade
para preencher lacunas de mercado; em seguida, o empreendedor age de modo a associar
insumos, tentando combinar fatores que permitem a realiza¢do de novas atividades criativas;

e, por fim, os empreendedores sabem como criar e desenvolver organizagdes eficientes.

Leibenstein (1968), privilegiando uma visdo orientada para o mercado, ainda
expressa que determinadas capacidades seriam desejaveis em empreendedores, tais como:
pesquisar e descobrir oportunidades econOmicas, avaliar oportunidades econOmicas,
organizar os recursos financeiros necessarios para a empresa, fazer arranjos de tempo-oferta,

assumir a responsabilidade final pela gestdo, ser o portador final da incerteza e/ou do risco,
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providenciar e ser responsavel pelo sistema motivacional dentro da empresa, pesquisar ¢
descobrir novas informagdes econdmicas, traduzir novas informag¢des em novos mercados,

técnicas eprodutos, e liderar o grupo de trabalho.

A partir de 1970, com a criacdo de organizagdes profissionais e a introdugdo de
producdes cientificas especificas, além daquelas de outra natureza - como o relatorio Global
Entrepreneurship Monitor (GEM), por exemplo - o empreendedorismo entrou na era dos
estudos gerenciais. Tal fato contribuiu para que o tema passasse a ser discutido como um
fendmeno complexo e heterogéneo, iniciado pelo empreendedor e que requer persisténcia
(MACHADO e NASSIF, 2014). No Brasil, o primeiro curso de empreendedorismo nasceu
em 1980, na Fundagdo Getulio Vargas de Sao Paulo, introduzido pelo professor Ronald Jean

Degen (DEGEN, 2009).

Ultimamente, outros aspectos tém sido constatados e vém emergindo como
ramificagdes adicionais do campo do empreendedorismo. Estudos recentes enfatizam o
papel central da inteligéncia para o sucesso de novos empreendimentos. Dentre os tipos de
inteligéncia, destaca- se a inteligéncia emocional, conceituada como a habilidade de
compreender, descrever, receber e controlar emocdes. Ela facilita a conduta pessoal e,
atrelada ao quociente de inteligéncia (QI), aumenta a “funcionalidade” do individuo,
catalisando o comportamento empreendedor (NEQABI ¢ BAHADORI, 2012). Segundo
Baum e Bird (2010), as pessoas podem desenvolver uma “inteligéncia bem-sucedida” (IBS)
através da capitalizacdo sobre seus pontos fortes, da compensagdo das suas fraquezas e

adaptando-se ou dando forma a seus ambientes.

Contudo, as duas principais correntes de estudo sobre empreendedorismo
continuam sendo a dos economistas € a dos comportamentalistas (behaviorists, em ingl€s).
De um lado, a abordagem econdmica busca explicar o que acontece quando o empreendedor
age (STEVENSON e JARILLO, 1990) e o considera como um individuo envolvido com a
agregacao de valor, através da combinagao de recursos, trabalho, materiais e outros ativos,
ou entdo como um agente de mudanga, responsavel pela viabilizagdo de inovagdes
(HISRICH, PETERS e SHEPERD, 2009). Por outro lado, a corrente comportamental
procura entender por que o empreendedor age (STEVENSON e JARILLO, 1990). Sendo
assim, esta abordagem concebe o empreendedor a partir de seu perfil psicologico, suas

caracteristicas e personalidade (FILION, 1997), como alguém motivado pela necessidade de
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obter algo, de experimentar e de ser independente da vontade e autoridade alheias

(HISRICH, PETERS e SHEPERD, 2009).

As referidas correntes, ainda pode-se somar outras trés. A abordagem sociologica
que, em suma, considera o empreendedor como um criador de organizagdo, a corrente
geografica (ou de economia regional), a qual enxerga o empreendedor como um dos
principais atores do meio em que estd inserido; alguém envolvido com as dindmicas
territoriais (JULIEN, 2010) e a administrativa, que foca em como os empreendedores agem,

isto ¢, nos processos de gestio do empreendedor (NASSIF, ANDREASSI ¢ SIMOES, 2011).

Visando conciliar estas abordagens, Filion (2011) sugere uma forma de definir
quem ¢ o empreendedor. Conforme o autor, deve-se, em primeiro lugar, verificar o que o
empreendedor faz, isto €, a qual atividade se dedica. A primeira habilidade do empreendedor
a ser ressaltada ¢ a de agir independentemente. Para Filion (2011), empreendedores siao
pessoas aptas a transformar pensamentos em agdes, motivadas a inovar ou introduzir algo
novo, que implementam e desenvolvem seus projetos buscando um uso minimo de recursos
e a minimizag¢do dos riscos, a fim de gerar lucros que podem ser reinvestidos na busca de um
maior desenvolvimento.

Alguns autores buscaram sintetizar os elementos mais citados pela literatura para
definir o empreendedor. Souza e Guimaraes (2006), por exemplo, construiram uma matriz,
mediante a qual exibem os fatores que, sob o ponto de vista de alguns dos principais

estudiosos de empreendedorismo, estariam vinculados a esse tema (Tabela 11).

Tabela 11 - Matriz das caracteristicas do empreendedor e empreendedorismo

Autores
- S
. o = ] S :
Caracteristicas % g g % 2 5 K
2188 E|=| 222 2| 2| E| B 5| 2| B 3=
21212 = =883 &E|2 < 23] |85
—| Al S| d| | | || 2| a| 2| d| || O £| &
Buscar
Oportunidades XX XXX X X Sl !
Conhecimento do X | x | x X X 5
Mercado
Conhecimento do X | x | x X X 5
Produto
Correr Riscos X | x X | x | X | x X | X X | X 10
Criatividade X X X X | X | X X X | X 9
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Iniciativa X | x X X X X 6
Inovagéo X [ X | X X |X | X [X X | X | X |[X X 16
Lideranga X |[X |X|X | X X X 7
R RIE x|
Proatividade < | x X X | x 5
Visionariedade X X X X X 5

Fonte: Souza e Guimaraes (2005, p. 17)

De acordo com Souza e Guimaraes (2005), essas caracteristicas podem se estender

a varios tipos de empreendedores:

a) O técnico, que necessita iniciar um novo negdcio para exercer seu oficio;

b) O tecnoldgico, que se associa ao desenvolvimento ou comercializagdo de um
novo produto ou processo inovador;

c) O oportunista, que estabelece, fomenta, compra empreendimento em resposta a
uma oportunidade;

d) O que ¢ empregado ou inicia um negocio motivado pela liberdade,

independéncia ou outros valores que um empreendimento torna possiveis;

e) O empreendedor por necessidade, representado pelo individuo que realiza
negocios, geralmente de natureza informal, pelo fato de ndo encontrar opg¢des melhores de
trabalho.

Além da inovacdo, que ¢ a Unica caracteristica citada por todos os pesquisadores,
buscar oportunidades, correr riscos e criatividade foram encontrados nos trabalhos de mais
da metade dos autores contemplados pela pesquisa. Em contraponto, autoconfianga,
proatividade, uso de estratégias, influéncia e rede de contatos, mencionados em outros
estudos, foram citados por menos de um tergo dos autores (SOUZA e GUIMARAES, 2005).
Uma possivel explicacdo para que os empreendedores apresentem diferentes caracteristicas

podem ser o perfil, a formacdo de e a influéncia do contexto sobre cada um deles.

Outro autor a tentar delinear um perfil do empreendedor foi Filion (2011), o qual
identificou na literatura 15 elementos mais frequentemente utilizados e relevantes para a
definicio do termo “empreendedor”, além de 12 atividades (relacionadas a diversas

caracteristicas) geralmente atribuidas ao empreendedor, as quais constam no Tabela 15.
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Tabela 14 - Atividades e caracteristicas atribuidas ao empreendedor

Atividades

Caracteristicas

1. Aprendizado

Experiéncia de um setor; informag¢do memorizada;
uso de feedback

2. Escolha de um setor

Interesse; motivagdo; avaliagdo de um potencial valor
adicionado para o futuro

3. Identificacdo de um nicho

Cuidados; capacidades analiticas; precisdo; alvo

4. Reconhecimento e desenvolvimento de uma
oportunidade empreendedora

Originalidade; diferenciagio; criatividade; intuigdo;
iniciativa; cultura que valoriza inovagdo

5. Visualizar projetivamente

Capacidade para sonhar realisticamente; habilidades
conceituais; pensamento sist€émico; antecipa¢ao;
previsdo; capacidade de definir metas e objetivos;
visdo

6. Gestao do risco

Economia (de dinheiro); seguranca;
conservadorismo; tomada de riscos moderados;
capacidade para tolerar incerteza ¢ ambiguidade;
independéncia

7. Design (produtos, servi¢os, organizacao)

Imaginacao; habilidades para solugdo de problemas

8. Comprometimento com a agio

Autoconfianga relacionada a identidade claramente
definida; comprometimento a longo-prazo; trabalho
arduo; energia; orientagdo para resultados; tomada de
decisdo; paixao; locus de controle; determinagao;
perseveranca; tenacidade

9. Uso de recursos

Desenvoltura; coordenagio; controle

10. Construgdo de sistemas relacionais

Habilidades de redes; flexibilidade; empatia;
habilidades de escuta e comunica¢do; uso de
mentores; visdo

11. Gestdo — vendas; negociagio; pessoas — ¢
delegacdo

Versatilidade; adaptabilidade; Capacidade de projetar
tarefas; capacidade de confiar

12. Desenvolvimento

Lideranca; busca de desafios

Fonte: Filion (2011, p. 46).

Reforcando os achados de Filion (2011), Machado e Nassif (2014) concluem que a

percepg¢ao contemporanea do empreendedor envolve varidveis como identificagdo, criagdo e

exploragdo de oportunidades, acimulo de conhecimento, motiva¢do, criacdo de valor,

relagdes sociais, criagdo de novos artefatos e/ou mercados, enfrentamento de riscos,

alocacdo de recursos,

incerteza e criatividade.

Logo, Fillion (2011) sugere que

“empreendedor” seja definido a partir do foco na esséncia da atividade empreendedora, ou

seja, o reconhecimento e desenvolvimento de oportunidades empreendedoras. Para tal, ele

recomenda a inclusdo de seis elementos mais usualmente empregados nessa construcao de

significado: inovag¢ao, reconhecimento de oportunidades, risco, agdo, uso de recursos e valor

adicionado (Figura 13).
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Figura 13 - Principais elementos usados para definir o termo "empreendedor”

Inovagio Rdzcspn: e:im_;:;;c:e
Eizco
:"u(}ﬁ&.() Tzo de
TECULE0S
Valor
adicionado

Fonte: Filion (2011, p. 47)

Apesar dos elementos compilados por Filion (2011), pesquisas mais atuais
salientam um aspecto até entdo pouco comentado sobre o empreendedor: a ambicdo.
(ISENBERG, 2011; STAM, 2015). Stam (2015) enfatiza que os empreendedores ambiciosos
s30 mais propensos a inovar e conduzir suas empresas a um crescimento substancial e a
internacionalizacdo. O autor conceitua os empreendedores ambiciosos como “individuos
explorando oportunidades para descobrir e avaliar novos produtos e servigos e explora-los de
forma a agregar tanto valor quanto possivel” (STAM, 2015, p. 1759-1760). Isenberg (2011)
vai mais além e argumenta que ¢ justamente a ambicdo que diferencia o empreendedor do
autoempregado. Para este autor, o empreendedorismo ¢ aspiracional e tomador de risco,
enquanto que o empreendedor ¢ a pessoa que persegue continuamente o valor econdmico
através de crescimento € como resultado esta sempre insatisfeito com o status-quo. Sendo
assim, neste trabalho considera-se que o empreendedor € o individuo que mobiliza recursos
para explorar oportunidades (STAM, 2015) e agregar valor através da criagdo de um novo

negocio (ACS, SZERB e AUTIO, 2014).

2.10 TIPOS DE EMPREENDEDOR

Ao longo dos paradigmas tecnoldgicos, pode-se identificar quatro tipos de
empreendedores: o empreendedor individual, o intraempreendedor, o empreendedor coletivo
e o empreendedor social (ZEN e FRACASSO, 2008). Sob o paradigma da revolugao

industrial, cujo alvorecer se deu ao final do século XVIII, o empreendedor ¢ tido como
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alguém que visa somente ao lucro, movido pela iniciativa individual e cuja acdo estd
associada ao risco. Aqui surge a diferenciacdo entre investidor e empreendedor. J4 no
paradigma fordista, iniciado durante os primordios do século XX, doravante o surgimento
das grandes corporagdes e tendo como pano de fundo o reconhecimento do papel central da
inovagado, irrompe o intraempreendedor. Concomitantemente a isso, surge a diferenciacao
entre os papeis de gerente e empreendedor. Por fim, a partir das ultimas décadas do século
XX, sob o paradigma atual, da tecnologia da informacao (TI), que salienta a importancia do
conhecimento e da inovacao para o desenvolvimento das novas possibilidades advindas das
inovagdes em TI, acontece a emergéncia dos empreendedores coletivo e social (ZEN e
FRACASSO, 2008). Estes ultimos tipos de empreendedores também decorrem
principalmente da énfase no associativismo e nas relagdes sociais. Eles se envolvem por
interesse proprio na atividade empreendedora € nao se importam em cooperar € compartilhar

seu conhecimento (BERAUD ¢ CORMERAIS. 2013).

Enquanto que os empreendedores coletivos constituem um grupo de individuos
associados democraticamente em torno de um objetivo — empreendimento — em comum, o
empreendedor social se caracteriza, essencialmente, pela busca de justica social. Ele se
contrapoe aqueles individuos que, guiados pela logica capitalista de gerar riqueza apenas
para si proprios, perseguem lucro e acumulacdo de riqueza como unico fim. Os
empreendedores sociais se empenham em criar riqueza em prol da comunidade a que
assistem (ZEN e FRACASSO, 2008). O que influencia o comportamento destes individuos ¢é
a combinagdo entre trajetorias individuais e determinagdes sociais, traduzidas em varidveis
como educacdo, treinamento, experiéncia, disponibilidade, mobilizacdo, altruismo ou
lideranga. Assim, 0 modo como se comporta o empreendedor social pode estar vinculado ao
primeiro setor, quando do interesse na troca de conhecimentos com concorrentes ou usuarios,
visando a oferta de melhores solucdes, ou atrelado ao terceiro setor, mais especificamente a

criagdo de valor social (BERAUD e CORMERAIS. 2013).

De acordo com Julien (2010), ha quatro grandes tipos de empreendedor, delimitados
em fun¢do da importancia da mudanga, importancia do valor criado e do contexto ambiental
em que o empreendedor estd inserido ou pretende se inserir, se hostil e com fortes barreiras a
entrada ou se tradicional e com barreiras baixas. O primeiro tipo, denominado empreendedor
de reproducdo, se limita a reproduzir o que ele mesmo ja fez em uma empresa onde
trabalhava ou o que outros ja fizeram, criando pouco valor. Sua gestdo ¢ tradicional e

reativa, sendo que geralmente tem poucos empregados. Um exemplo caracteristico sdo os
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ex-empregados de determinada companhia que decidem sair e ofertar o mesmo produto por
conta propria. O segundo tipo € o empreendedor de imitacdo, que apesar de nao criar muito
valor novo, aperfeigoa gradualmente o valor de sua oferta, a0 mesmo tempo em que procura
adquirir novos conhecimentos e aprimorar sua estratégia. O empreendedor de valorizagao,
terceiro tipo, ¢ aquele que oferece novo valor — geralmente inovagdes tecnoldgicas
incrementais - em ambientes predominantemente tradicionais. Por ultimo, o empreendedor
de aventura ¢ o tipo mais raro e representa os individuos que se expdem mais ao risco e
costumam estar envolvidos com a viabiliza¢ao de inovagdes radicais, as quais podem mudar

radicalmente os rumos de uma industria e, até mesmo, criar setores completamente novos.

Seguindo essa linha, Degen (2009) propde que o individuo que intenciona iniciar
um negocio proprio deve assumir ou administrar quatro papeis: os dois primeiros sdo o de
empreendedor, que assume ativamente os riscos do negocio, tem visdo e ndo mede esforgos
para realizar o empreendimento; ¢ o de empresario, semelhante ao banqueiro-capitalista
veneziano, que financia o empreendimento na expectativa de obter lucro financeiro, mas que
toma posicdo passiva em relacdo aos riscos do negdcio. Os outros papéis propostos por
Degen (2009) sdo o de executivo, que através de uma remuneragdo fixa tem a incumbéncia
de liderar uma equipe de pessoas, visando atingir os objetivos do empreendimento; e o de
empregado, perfil cuja caracteristica tipica ¢ o desejo de estabilidade. O empregado ¢ o
responsavel por executar, a nivel operacional na empresa, tarefas especificas designadas por
um executivo, mas sem assumir qualquer risco do negdcio. Salienta-se que este fator (risco)

decresce conforme a responsabilidade atribuida ao profissional ¢ menor.

Em suma, o empreendedor pode ser tanto o individuo que introduz uma inovagao,
quanto um empresario, um gerente ou um empregado da firma (HULT, SNOW e
KANDEMIR, 2003). Empreendedorismo ¢ uma area muito ampla de estudos, sendo que nao
¢ possivel definir o empreendedor apenas através das caracteristicas das pessoas que
desempenham papéis empreendedores. Ao mesmo tempo, ndo ha uma configuragdo tinica de
caracteristicas que representam o arquétipo empreendedor. H& diferentes tipos de
empreendedores que empregam diferentes acdes para criar diferentes firmas em diferentes
ambientes. Estudar empreendedorismo depende da perspectiva do pesquisador e do que ele

considera importante focar em sua pesquisa (GARTNER, 2010; FILION, 2011).

A presente pesquisa se propoe a estudar o empreendedorismo sob o aspecto da

criagdo de um novo negocio (GARTNER, 2010), aliado a perspectiva comportamental de
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estudo do empreendedor. Para tal, apoia-se na premissa proposta por Reynolds, Hay e Camp
(1999, p. 3) e adotada pelo Global Entrepreneurship Monitor (GEM), segundo a qual
empreendedorismo ¢ “qualquer tentativa de criagdo de novos negdcios ou empresas, tais
como o autoemprego, a organizagao de um novo negdcio ou a expansao de uma empresa, por
um individuo, uma equipe de individuos ou um negdcio estabelecido” (GEM, 2016, p. 116).
Adotou-se esta definicdo, pois entende-se que ¢ a mais abrangente e que melhor se adequa a
esta proposta. A abordagem mais recente a tentar explicar a criagdo de novos negocios € a de

ecossistemas de empreendedorismo, apresentada no capitulo a seguir.

2.11 O COMPORTAMENTO DO EMPREENDEDOR

Nenhuma oportunidade é explorada, nem qualquer novo negocio vem a existir, sem
a acdo do empreendedor. O interesse académico no comportamento dos empreendedores foca
na exploragao de uma oportunidade e na criagdo, desenvolvimento e crescimento inicial de
um novo negdcio. Afinal, comportamento € a causa proxima para os resultados de uma
empresa (existéncia, vendas, produtos, sobrevivéncia e crescimento). Logo, um dos maiores
objetivos da pesquisa em comportamento dos empreendedores ¢ explicar, prever e controlar

o comportamento a nivel individual (BAUM e BIRD, 2010).

Comportamento se refere a conduta observavel de um individuo (BAUM e BIRD,
2010) e pode ser visto como uma resposta a algum estimulo precedente. Os comportamentos
sao unidades discretas de acao (visiveis, audiveis e / ou cinestésicas e, se outros estao
presentes, sociais ou potencialmente interpessoais por natureza) "sob medida" que podem ser
observadas por outras pessoas. Assim, eles t€ém significado tanto para o ator quanto para sua
audiéncia, e podem ser obtidos por meio de auto-relato (BAUM e BIRD, 2010). Em
empreendedorismo, os individuos escolhem comportamentos conscientemente e reinem
recursos humanos, financeiros, fisicos e sociais com o objetivo de encontrar e explorar uma

oportunidade.

Entretanto, comportamento empreendedor ¢ um dominio abrangente € um termo
descritivo que pode designar as agdes empreendedoras tomadas por individuos nado
necessariamente engajados na criagdo de uma nova empresa como, por exemplo, 0s
intraempreendedores. Desta forma, Bird (2014) sugere o uso do termo possessivo
“comportamento do empreendedor” para aquelas agoes especificas dos empreendedores. O

comportamento do empreendedor, portanto, refere-se a capacidade individual para encontrar
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e explorar uma oportunidade, transformando ideias em ag¢des que resultam na criagdo e

desenvolvimento de novas empresas (BAUM e BIRD, 2010).

Os comportamentos dos empreendedores sao definidos por Bird (2014, p. 116)
como as “ag¢des concretas e teoricamente observaveis de individuos (como empreendedores
individuais ou uma parte de um time de empreendedores) na fase de startup ou estagios
iniciais de criacdo da empresa”. Estes comportamentos sdo o resultado préximo de tragos,
cogni¢do, motivacao, emog¢ao, conhecimento, aptidoes e habilidades (BIRD, 2014). Neste
trabalho, entender-se-4& que comportamento do empreendedor ¢ um construto que
compreende estas dimensdes referidas, pois considera-se que tal defini¢do leva em conta a
complexidade do comportamento e se mostra mais holistica do que as demais encontradas na

literatura.

Comportamento do empreendedor também pode ser entendido como o engajamento
de individuos (ou times) em tarefas ou atividades cuja combinacdo leva ao inicio e
crescimento das empresas. Assim, o comportamento pode ser encadeado em uma série de
eventos, tarefas ou processos em uma escala que, grosseiramente, se estende do abstrato ao
extremamente especifico. Um encadeamento de comportamentos € frequentemente mais util

do que seus componentes separadamente (BIRD, 2014).

Objetivando um entendimento tnico sobre o comportamento dos empreendedores,
Bird (2014) sugere uma classificagdo taxonomica de trés niveis, conforme mostra a Figura

16.

Figura 16 - Hierarquia taxondmica potencial
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Fonte: Bird (2014, p. 118)
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Ao nivel supraordenado, os comportamentos sdo mais inclusivos, abstratos e
compreendem um periodo de tempo mais longo (ex: pesquisa de mercado). Ja& no nivel
subordinado, os comportamentos sdo uma parte do evento maior ou abstrato (ex: testando
com um usuario inicial), porém tém menos significado. Os comportamentos basicos, por sua
vez, sdo intermediarios entre os outros dois niveis e tém os requisitos necessarios para serem

especificos e significativos ao mesmo tempo (BIRD, 2014).

Segundo Bird (2014), os comportamentos supraordenados, por serem muito gerais e
abstratos, se aplicam a muitos atores economicos diferentes. Para fazer pesquisa de mercado,
por exemplo, as grandes empresas dispdem de orcamento para este fim e equipes de
marketing especializadas. Enquanto isso, os empreendedores que estdo iniciando geralmente
dispdem de poucos recursos e t€ém que fazer isso por conta propria (ou junto aos membros
fundadores da startup). Entretanto, quando os comportamentos sao analisados ao nivel
basico, mais especifico, pode-se apontar comportamentos que s3o mais comuns aos
empreendedores do que a outros atores (BIRD, 2014). Nesta pesquisa, dado seu carater
exploratorio, ndo foi feita distincdo entre os niveis de comportamento. Conforme ja
mencionado, "comportamento do empreendedor” foi considerado como o resultado de tragos,
emocdo, cogni¢do, conhecimento, aptiddo e habilidades. Cada uma destas dimensdes ¢

descrita a seguir.

2.11.1 Escola dos Tracos

A Escola dos Tragos ¢ uma corrente especifica dentro da abordagem
comportamental de estudos em empreendedorismo. Para esta escola, os empreendedores sao
individuos com tragos Unicos de personalidade (GARTNER, 1990) que contribuem para sua
predisposicdo em criar um novo negécio e influenciam no sucesso da nova empresa (PINHO
e SA, 2014). Assim, ela estuda empreendedores bem-sucedidos que tendem a exibir

caracteristicas comuns. Estas caracteristicas sdo abordadas a seguir.

Empreender com sucesso depende de muitos fatores que interagem de forma
complexa. Entre estes fatores estdo as caracteristicas do empreendedor (KYNDT e BAERT,
2015). McClelland e Boyatzis (1982), em um estudo com 237 gestores, concluiram que trés
grupos de caracteristicas sdo essenciais € ndo substituiveis para o exercicio bem-sucedido da
lideranga. Estes sdo: o poder (mostra que a pessoa esta interessada em influenciar os

demais), a afiliacdo (capacidade dos lideres tomarem decisdes sem se preocuparem com O
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que os demais irdo pensar) e a inibicdo (significa que a pessoa tem autocontrole, o que ¢

importante para que se preocupe com a manuten¢do de sistemas organizacionais e siga

procedimentos ordenados).

Para promover o desenvolvimento econdomico de paises emergentes, percebeu-se,

portanto, que o foco deveria ser a selecdio e treinamento dos empreendedores

(McCLELLAND, 1987).

Tabela 15 - Dimensdes e caracteristicas do comportamento empreendedor

Dimensao Caracteristica do Comportamento Comportamento
Empreendedor (CCE)

Busca de oportunidades e iniciativa: | Age com proatividade, antecipando-

desenvolve a capacidade de se antecipar aos | se as situacdes;

fatos e de criar oportunidades de negdcios | Busca a possibilidade de expandir

com novos produtos e servicos. seus negocios;
Aproveita oportunidades incomuns
para progredir.

Persisténcia: desenvolve a habilidade de | Nao desiste diante de obstaculos;

enfrentar obstaculos para alcangar o sucesso. reavalia e insiste ou muda seus
planos para atingir seus objetivos;
Esforga-se além da média para atingir
seus objetivos.

Correr Riscos Calculados: envolve a | Procura e avalia alternativas para

disposicao de assumir desafios e responder | tomar decisdes;

REALIZACAO | por eles. Busca reduzir as chances de erro;
aceita desafios moderados, com
boas
chances de sucesso.

Exigéncia de Qualidade e Eficiéncia: Melhora continuamente seus
relaciona-se com a disposicdo e a inclina¢do negocios ou seus produtos;
para fazer sempre mais e melhor. Satisfaz e excede as expectativas
dos clientes;
Cria procedimentos para cumprir
prazos e padrdes de qualidade.
Comprometimento: envolve sacrificio | Traz  para si mesmo  as
pessoal, colaboragdo com os funcionarios € | responsabilidades sobre 0s
esmero com os clientes. resultados (sucesso ou fracasso) do
empreendimento;
Atua em conjunto com a sua equipe
para atingir os resultados;
Coloca o relacionamento com os
clientes acima das necessidades de
curto prazo.
Busca de Informagdes: envolve a Envolve-se pessoalmente na
atualizacdo  constante de dados e avaliagdo do seu segmento;
informagdes sobre clientes, fornecedores, Investiga sempre como oferecer
concorrentes e sobre o proprio negocio. novos produtos e servigos;
Busca a orientagdo de especialistas
para tomar decisoes.
Estabelecimento de metas: compreende saber | Persegue objetivos
PLANEJAMENTO | estabelecer objetivos que sejam claros para a | desafiantes e importantes
empresa, tanto em longo quanto em curto | para si mesmo; tem clara
prazo. visao de longo prazo;
Cria objetivos mensuraveis,
com indicadores de
resultado.
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Planejamento e monitoramento sistematicos:
desenvolve a organizacdo de tarefas de
maneira objetiva, com prazos definidos, a fim
de que possam ter os resultados medidos e
avaliados.

Enfrenta grandes desafios;

Adequa rapidamente seus planos as
mudangas e variaveis do mercado;
acompanha os indicadores financeiros
¢ os leva em considera¢do no momento
de tomada de decisdo.

PODER

Persuasao e rede de contatos: engloba o uso
de estratégia para influenciar e persuadir
pessoas e se relacionar com pessoas chave
que possam ajudar a atingir os objetivos do
seu negocio.

Cria estratégias para conseguir apoio
para seus projetos;

Obtém apoio de pessoas chave para
seus objetivos;

Desenvolve redes de contatos e
constroi bons relacionamentos
comerciais.

Independéncia e autoconfianga: desenvolve a
autonomia para agir e manter sempre a
confianga no sucesso.

Confia em suas proprias opinides,
mais do que nas dos outros;

E otimista e determinado, mesmo
diante da oposigéo;

Transmite confianga na sua
prépria capacidade.

Fonte: elaborado pelo autor, com base em GEM (2019).

As dimensdes do quadro 16 se diferenciam conforme a natureza dos resultados

alcancados pela sua pratica e sdo constituidas por dez caracteristicas de comportamento

empreendedor (CCEs). Cada uma destas caracteristicas ¢ composta por trés comportamentos

empreendedores. Enquanto o conjunto Realizagdo estd relacionado a fazer as coisas

acontecerem, o conjunto Planejamento se refere a enxergar resultados futuros (assim como a

forma de alcanca-los) e o conjunto poder se refere a influenciar as pessoas para seguirem sua

propria visdo. (GEM, 2019).

Tabela 16 - Dimensoes e indicadores da atitude empreendedora.
Dimensao Indicadores

Busca de Oportunidades/Iniciativa

Realizagdo

Persisténcia

Aceitacdo de Riscos

Comprometimento

Estabelecimento de Metas

Planejamento

Busca de Informagoes

Planejamento e Monitoramento

Estabelecimento de Redes de Contato

Persuasao

Poder

Lideranca

Independéncia

Autoconfianga

Inovagao

Criatividade

Inovacgao

Fonte: adaptado de Lopes Jr. e Souza (2017, p. 5-6)
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Os quatro conjuntos exibidos na tabela 16 foram, posteriormente, agrupados em
dois fatores: Prospec¢do e Inovagdo; e Gestdo e Persisténcia. Ao primeiro grupo foram
alocadas as dimensdes Planejamento e Inovagdo, as quais pertenciam os itens
“estabelecimento de metas”, “busca de informacgdes”, “planejamento € monitoramento”,
“criatividade” e “inovagao”. No fator Gestdo e Persisténcia foram incluidos os itens das
dimensdes Realizagdo e Poder, tais como “busca de oportunidades/iniciativa”,
“persisténcia”, “aceitacdo de risco”, “comprometimento”, “estabelecimento de redes de
contato”, “persuasdo”, “lideranga”, “independéncia” e “autoconfianga” (LOPES JR. e

SOUZA, 2017).

Dessa forma, os individuos que criam uma nova empresa no contexto da
economia criativa precisam desenvolver as caracteristicas que formam o comportamento
empreendedor, pois o mesmo ¢ crucial para o sucesso do novo negécio. Contudo, o
empreendedorismo ndo estd relacionado simplesmente a um conjunto de caracteristicas

unicas de determinados individuos.

2.12 MAPA CONCEITUAL

Segundo David Ausubel (1980) o ser humano constréi significados de maneira mais
eficiente quando considera inicialmente a aprendizagem das questdes mais gerais € inclusivas
de um tema, ao invés de trabalhar inicialmente com as questdes mais especificas desse
assunto: “Quando se programa a matéria a ser lecionada de acordo com o principio de
diferenciagdo progressiva, apresentam se, em primeiro lugar, as ideias mais gerais e inclusivas
da disciplina e, depois, estas sdo progressivamente diferenciadas em termos de pormenor e de
especificidade.

A constru¢do de mapas conceituais na maneira proposta por Novak e Gowin (Novak,
1998; Novak e Gowin, 1999) considera uma estrutura¢do hierdrquica dos conceitos que serdo
apresentados tanto através de uma diferenciacdo progressiva quanto de uma reconciliagdo
integrativa. Na diferenciacdo progressiva um determinado conceito ¢ desdobrado em outros
conceitos que estdo contidos (em parte ou integralmente) em si.

Na reconciliagdo integrativa um determinado conceito ¢ relacionado a outro
aparentemente dispar. Um mapa conceitual hierarquico se ramifica em diversos ramos de uma
raiz central. Na reconcilia¢do integrativa um conceito de um ramo da raiz ¢ relacionado a um
outro conceito de outro ramo da raiz, propiciando uma reconciliagdo, uma conexdo entre

conceitos que nao era claramente perceptivel. No mapa conceitual da figura 1 estdo
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apresentadas duas situacdes com reconciliacdo integrativa, e as conexdes estdo apresentadas
num tracejado em negrito. Essas liga¢des cruzadas podem indicar capacidade criativa (Novak
e Gowin, 1999: 52) na percep¢ao de um elo conceitual entre dois segmentos de um mapa. O
mapa conceitual hierarquico se coloca como um instrumento adequado para estruturar o
conhecimento que estd sendo construido, assim como uma forma de explicitar o
conhecimento. Sendo que para a tese proposta o quadro conceitual estd relacionado hd como o

planejamento estratégico tem impacto nas micro € pequenas empresas em uma regido

essencialmente empreendedora.

Figura 19 - Mapa Conceitual
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Dentro das abordagens e estrutura do mapa conceitual temos diversas

possibilidades para realizar os questionamentos que possibilitaram elaborar a pesquisa e

propiciar a constru¢do de modelos que permitam observar a influéncia do planejamento
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estratégico no desempenho superior de algumas micro empresas na cidade de Garibaldi.
Desta forma o conceito partiu das estruturas basicas do planejamento estratégico em

organizagdes empreendedoras que em suma tem uma orientagdo empreendedora.

O planejamento estratégico dentro das premissas de criagdo e de execucdao que
podemos estabelecer dentro da influéncia do pensamento estratégico até a aplicagdo na

mensuracao através dos estudos das perspectivas do BSC e da medigao dos resultados.

Na narrativa empreendedora local, temos os dados economicos para verificar o
aspecto da criacao de valor ou na perspectiva social da acdo e da orientagdo empreendedora.
A criacdo de um grande nimero de pequenas e micro empresas tem impacto econdomico que
os elementos coletados através da Survey nos associados da Associacdo de Micro e
pequenas empresas (APEME), permitiram medir a influéncia do planejamento estratégico
nas MPEs e sua orientagcao empreendedora que foi medida pelo desempenho ¢ os resultados

superiores.

2.13 CONTRIBUICAO DO ESTUDO A TEORIA EXISTENTE

Uma analise da literatura sobre Planejamento Estratégico mostra que, embora muito
ja se tenha escrito e pesquisado sobre o assunto, ndo ha um pensamento hegemdnico sobre o
tema. Diversas sdo as linhas de pensamento, assim como os modismos. Os modelos de
portfolio, nos anos 60, ou mesmo as abordagens de Porter nos anos 80 ou as de Mintzberg
nos anos 90, sao alguns exemplos. Todavia, parece existir, no meio de todas estas linhas de
pensamento, um conjunto comum de questdes e conceitos. Porém, a realizagcdo de pesquisas
empiricas sobre a utilizagdo de processos de planejamento MPES e da mensuracdo de
resultados destes processos sempre foi muito reduzida, o que levou Mintzberg (1999) a

apresentar a seguinte critica:

“...Poucas pesquisas eram feitas para descobrir como o planejamento funcionava,
na pratica. Peter Lorange, que tentou levantar as pesquisas de bases empiricas sobre os
processos de planejamento formal para a estratégia corporativa (1979:226), citou menos
de 30 estudos empiricos, (...) feitos para provar que o planejamento compensa.’

(1999:p.44)

A hegemonia das teorias e praticas gerenciais americanas frequentemente leva os
pesquisadores a elaborar teorias nacionalizadas, sem a comprovag¢do empirica significativa

em um conjunto de empresas nacionais que permita maior inferéncia dos resultados.
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O principal objetivo desta pesquisa, como relatado anteriormente, foi de investigar
se 0s MPEs de Garibaldi, que demonstram indices significativos de empreendedorismo e
apresentam agdes eficazes nos processos de planejamento estratégico adotados. Pretendeu
analisar os resultados associados a eficacia de processos de planejamento estratégico ligados
a resultados econdmicos através de uma regressdo linear que foi realizada em uma

associacao de MPEs com 967 associados.

A literatura corrente apresenta diversos modelos de avaliagdo de esforcos de
planejamento e de contextualizacao de esforcos estratégicos. Contudo, poucos tém um grau de
abrangéncia que permita uma avaliacdo mais profunda daqueles esforcos e, em especial, da
percepcdo que as pequenas tém sobre a eficacia dos processos de planejamento em suas
empresas. A estratégia ndo ¢ algo mensuravel, para Kaplan e Norton (1992), existe a
necessidade de pontos de referéncia (indicadores do desempenho) relativos: a) aos produtos
ou servicos oferecidos pela organizagdo; b) aos mercados ou segmentos de mercado onde a
organizagdo atuava; c¢) a analise do desempenho dos processos internos, com o objetivo de
escolher os processos a melhorar, a abandonar, a reconverter, ou determinar o nivel de

responsabilidade das unidades de negdcios e colaboradores.

A contribuicao da Tese se da no estudo dos cenarios empreendedores das MPEs, que
em seus processos de planejamento estratégico tem resultados superiores. Ao investigar estas
organizagdes através de meétodos quantitativos e qualitativos propds um modelo que seja
ferramenta para os empreendedores ou pequenos empresarios fazerem uso ou estudo na

confeccao de suas agdes estratégicas.
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3 METODO

A investigagdo metodologica faz parte da vida do ser humano, abrindo sempre novas
possibilidades em cada trabalho realizado, agregando o conhecimento e desenvolvendo
explicagdes. Chizzotti (2000) afirma que a pesquisa questiona o0 mundo em que o homem
vive e o proprio ser como um todo. Para esta atividade, o pesquisador recorre a observagao e a
reflexdo que faz sobre os questionamentos que enfrenta, e a experiéncia passada e atual dos
homens na solucao destes problemas, a fim de munir-se dos instrumentos mais adequados a
sua a¢do e investir no seu mundo para construi-lo adequado a sua vida. Transformar o mundo,
criar objetos e concepgdes, encontrar explicagdes e avangar previsdes, trabalhar a natureza e
elaborar as suas ac¢des e ideias, sdo fins subjacentes a todo esfor¢o de pesquisa.

Churchill (2001), cita as classificacdes dos tipos de pesquisa referem-se a trés
categorias: a) pesquisa exploratoria - aquela que da énfase a descoberta de novas ideias e
exploragdo de fendmenos ainda nao desvendados; b) pesquisa descritiva - aquela que procura
responder questdes objetivas em relacdo a um fendmeno, ressaltando o qué, quanto, quando,
como ou onde determinado fendmeno se manifesta; e c) a pesquisa causal - procura identificar
além de todos os pontos de uma pesquisa descritiva, o porqué de um fenémeno.

O presente estudo pretendeu, conforme ja mencionado, estabelecer a relacao entre a
utilizacdo do planejamento estratégico e o desempenho econdmico das MPEs. Portanto,
optou-se pelo método quantitativo e pelo tipo de pesquisa descritiva. Através dela, ¢ possivel
verificar a relacdo formulada e se os resultados mostram alguma relagdo com os ja obtidos por
Falshaw, Glaister e Tatoglu (2006), Hopkins e Hopkins (1997) e Slotegraaf e Dickson (2004).

Em resumo a imagem abaixo apresenta o alinhamento metodologico do estudo
proposto: Utilizamos uma Survey para aplicar os estudos com as empresas dentro dessa
concepg¢do a regressdo linear na andlise dos dados e utilizando a abordagem da econometria

tentando entender a relacao entre variaveis econdmicas do modelo.
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Figura 20 - Estrutura da Metodologia
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3.1 DESENHO DE PESQUISA

As estratégias que orientam os estudos cientificos foram sendo adicionadas ao
longo dos anos. Dessa forma este estudo parte do principio que estas bases servem de
estrutura a cada novo estudo realizado. A partir da contextualizacdo e apresentacdo da
problemadtica que envolve e justifica o estudo a investigacdo requer a escolha do tipo de
pesquisa que foi utilizada. Godoy (1995) salienta que a pesquisa nas Ciéncias Sociais tem sido
fortemente marcada, no decorrer dos anos, por investigacdes que utilizem métodos
quantitativos procurando descrever e explicar os fendmenos estudados.

A definicdo da natureza do estudo depende diretamente dos objetivos pré-
estabelecidos, onde estd pode ser de natureza qualitativa, quantitativa ou qualitativa e
quantitativa. Assim, investigagdo teve enfoque quantitativo e descritivo, tendo a Survey como
estratégia.

Dentre as principais caracteristicas apresentadas do tipo de pesquisa vém algumas

descritas a seguir: a pesquisa quantitativa como forma de investigacdo nos estudos
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organizacionais permite a partir de amostra extraida de um universo a mensuracdo de
opinides, reagdes, habitos e atitudes.

Algumas caracteristicas da pesquisa quantitativa a partir dos pressupostos de Denzin;
Lincoln (2005); Neves (1996); Hayati; Karami; Slee (2006) sdo: segue planejamento pré-
estabelecido, com a intengdo de enumerar ou mensurar eventos; a partir da utilizacdo de
teorias sdo desenvolvidas hipdteses e variaveis de pesquisa; examina as relagdes existentes
entre as variaveis através de métodos experimentais ou semi-experimentais, sempre com
rigor; na analise de dados sdo utilizados, em geral, métodos estatisticos; a confirmagao das
hipdteses em uma investigagcdo sdo feitas por deducdo, realizando predi¢des de principios,
observagdes ou experiéncias; a amostra estudada serviu para representar a populagdo
estudada, a partir disso os resultados podem ser generalizados e utiliza como instrumento para
coleta de dados questionarios estruturados composto de questdes fechadas, testes e checklists.

A Tabela 15 apresenta algumas das caracteristicas especificas da abordagem

quantitativa e suas abordagens na pesquisa.

Tabela 17 - Abordagem quantitativa

Pesquisa Quantitativa

Inferéncia Dedutivo
Objetivo Comprovagdo
Teste de teorias, predigdo, estabelecimento de fatos e
Finalidade teste de hipoteses
Realidade investigada Objetiva
Foco Quantidade
Amostra Determinada por critério estatistico
Caracteristica da amostra
Grande
Caracteristica do instrumento de coleta de dados Questdes objetivas, aplicagdes em curto espaco de

tempo. Evita-se a interag@o entrevistador-entrevistado

. Isolamento de variaveis. Anonima aos Participantes
Procedimentos

Analise dos dados Estatistica e numérica

Desenvolvido antes de o estudo ser iniciado. Proposta

Plano de pesquisa estruturada e formal

Comprovacao de hipoteses. A base para generalizagao
Resultados dos resultados ¢ universal e independente do contexto

Confiabilidade e validade Pode ser determinada, dependendo do tempo e recurso

Fonte: Adaptado de Alves-Mazzotti; Gewandsznajder (2005); Godoy (1995); Lima (2005)

A partir da contextualizacao e apresentagdo da problematica que envolve e justifica o

estudo a investigagdo requer a escolha do tipo de pesquisa que foi utilizada. Além da pesquisa
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de natureza quantitativa, também os estudos em Ciéncias Sociais Aplicadas tém sido
encontrados muitos estudos de natureza qualitativa. Esta abordagem foi utilizada como
alternativa de investigacdo que auxilia na descoberta e compreensao dos elementos que
envolvem o contexto interno e externo das organizacdes. Nesta tese foram utilizadas as
abordagens de pesquisa quantitativa.

Com relagdo aos objetivos as pesquisas podem ser exploratorias, descritivas e
explicativas. O estudo exploratorio desenvolve elementos para formulagdo de problemas e
possiveis hipoteses como fonte de pesquisa; ja as pesquisas descritivas permeiam
caracteristicas de determinado fendmeno ou populacdo de relagdo entre as varidveis, e
finalmente as explicativas identificam fatores que influenciam a ocorréncia dos fenomenos

A tese assumiu cunho quantitativo, em funcdo de que se faz necessario o
conhecimento da influéncia em relagdo ao planejamento estratégico que envolveu os
empreendedores ¢ MPEs dentro de um contexto local e seu impacto em relacdo ao
desempenho.

Em relacdo ao desenho de pesquisa, Yin (2005) ressalta que este método apresenta
uma logica na investigacdo, onde os dados empiricos sdo conectados a problematica levantada
e as consideragdes que sdo efetivadas com sua realizagdo. Assim, Yin (2005) considera que
para a elaboragdo do desenho da pesquisa previamente devem ser feitos os objetivos, a
pergunta de pesquisa, o modelo tedrico e os recursos a serem utilizados, sejam eles
financeiros, tempo e pessoas.

Sendo que para este estudo definimos o seguinte modelo da pesquisa:
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Figura 21 - Estrutura da Tese
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A escolha por caso unico para Bensasat; Goldstein; Mead (1987); Yin (2005) deve
ser feita quando este for critico no sentido de satisfazer as diferentes etapas que compdem
uma pesquisa, além disso, quando for extremo e o foco da investigagdo tem ocorréncia
eventual, quando for um caso tipico em virtude do evento/fendmeno apresentar condi¢des
usuais, se for revelador no que se refere a situagdes que previamente apresentam
caracteristicas inacessiveis de investigacdo e, além disso, quando desenvolvido de forma
longitudinal em diferentes etapas de tempo. O estudo de caso também pode ser realizado
através da andlise transversal com replicacdo do survey. Nesta tese foi utilizada a andlise

transversal.

3.2 ESTUDO DE CASO COM ABORDAGEM DESCRITIVA E ETAPAS DA
INVESTIGACAO

Para a efetivacdo dos processos de investigacdo € necessario que sejam levados em
considera¢do o que se pretende obter com esta pesquisa. Dessa forma este estudo contempla
diferentes etapas compondo um estudo de caso com abordagem Descritiva com estudo de

caso. O método estudo de caso de acordo com Yin (2005); Goode; Hatt (1969) ¢ adequado
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nos casos em que a investigacdo pretende fazer relagdes entre diversos elementos de um
mesmo evento ou fendmeno.

O estudo de caso ¢ uma abordagem holistica, que permite o estudo de multiplas
facetas de um mesmo objeto, pesquisando de forma mais profunda as relagdes existentes entre
as variaveis deste objeto. Creswell (1994) salienta que o método de estudo de caso ¢ utilizado
quando se pretende estudar uma situacao com delimitagdes bem definidas. Este autor ressalta
também que para estudos de casos sao importantes os materiais que envolvem e apresentam o
contexto do objeto, assim como devem ser realizados levantamentos que resultem em um
conjunto amplo de informagdes permitindo que o pesquisador possa fazer uma exploragao
aprofundada e detalhada do caso.

Creswell (1994) faz referéncia a utilizagdo do método de estudo de caso ressaltando
o foco no desenvolvimento de forma aprofundada de apenas um ou de varios casos. Assim,
sendo estudados muitos casos, faz-se necessario o uso de métodos quantitativos para melhor
entender a mensuragdo das situagdes e para uma melhor interpretagcdo dos fatos ocorridos.

A apresentacao de estudo de caso feita por Yin (2005) revela que este método deve
ser utilizado apds a andlise de situacdes como o tipo de questdo proposta na investigacdo, o
controle que o investigador tem sobre os eventos relacionados ao comportamento e situagdes
atuais e a diferenca apresentada entre os acontecimentos atuais em contrapartida aos
acontecimentos histdoricos. A Tabela 16 demonstra essas relagdes com as diferentes estratégias
de pesquisa utilizadas nas Ciéncias Sociais Aplicadas.

De acordo com Yin (2005) o método estudo de caso tem vantagem quando
comparado com outros métodos quando as questoes de pesquisa sdo conduzidas pelo “como?”

e “por qué?” Isso ocorre em funcdo de que o pesquisador exerce alguma influéncia sobre os

eventos.
Tabela 18 - Método de acordo com a intengao da pesquisa
Estratégia Questio de pesquisa Eventos comportamentais? Fatos contemporineos
Experimento Como, por que Sim Sim
Levantamento Quem, o que, onde, quanto Nao Sim
Andlise de arquivo | Quem, o que, onde, quanto Nao Sim / Nao
Pesquisa Histdrica Como, por que Nio Nao
Estudo de caso Como, por que Nio Sim

Fonte: Yin (2005)

Em fungdo dos objetivos e da proposta central da investigagdao, o método estudo de
caso apresenta-se como a melhor estratégia de pesquisa e por satisfazer os trés critérios

expostos anteriormente e destacados como fundamentais em estudo de caso por Yin (2005).
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Na realizacdo de um estudo de caso Yin (2005) salienta que € necessario estarem presentes
cinco componentes, sendo: questdes de estudo, proposi¢des (se houver), unidade de andlise,
além da logica existente entre as proposicoes € os critérios para analise dos resultados.

De acordo com Yin (2005) os questionamentos de pesquisa, assim como referido,
constituem juntamente com outros aspectos os principais itens que definem a estratégia de
pesquisa que foi utilizada. As questdes desta tese foram elaboradas a partir da revisdo de
literatura e dos pressupostos do anel tetralogico, com foco nos objetivos da pesquisa.

Segundo Yin (2005) esta etapa contempla o caso propriamente dito da investigagao,
além disso, ¢ o fator que delimita a coleta e analise dos dados. Logica que une dados as
proposicdes e os critérios para interpretagdo dos resultados

A unidade de analise e a logica que une dados as proposicdes e os critérios dos
resultados sdo etapas que servem para apresentacao da parte conclusiva desta investigagao.

Para tratar destes componentes da pesquisa Yin (2005) afirma que ¢ fundamental a
utilizagdo de teoria prévia, a qual serve de base para embasar o estudo. Nesta tese foi utilizada
a teoria da econometria como base para o levantamento inicial de como o

Planejamento estratégico estd para as MPEs de Garibaldi associadas a APEME e
como ele serviu na obten¢do de retorno econdémico e ou financeiro. Também fez parte na
elaboragdo do contexto teorico inicial que foram testados nos empreendedores ¢ MPEs que
gerou resultados e seus impactos relativos a utilizagao do planejamento estratégico.

No que se refere a anélise dos dados ou das evidéncias, Yin (2005) apresentou dois
caminhos que podem ser seguidos. Um deles ¢ a utilizagdo dos questionamentos feitos na
pesquisa com a literatura utilizada. O outro ¢ a realizacdo de uma descri¢do dos dados

levantados. Nesta tese foi utilizada a segunda opgao.

3.3 COLETA DE DADOS

A funcdo de coleta de dados em uma pesquisa utilizando o método estudo de caso
apresenta situagoes diferentes de outros métodos de pesquisa. Yin (2005) apresenta como uma
das vantagens para a utilizacdo deste método a possibilidade que ¢ apresentada da utilizagao
de documentos e arquivos que o objeto de estudo possa disponibilizar, bem como a realiza¢ao
de entrevistas, observagdes in loco, a observacao participante, dentre outros. De acordo com
Yin (2005) o estudo de caso ndo deve ser confundido com pesquisa qualitativa.

Yin (2005) salienta que dentre os beneficios que podem ser obtidos com a utilizagdo

de diferentes fontes na etapa de coleta de dados estd a possibilidade de desenvolvimento de



106

correntes que possam convergir com a investigacdo do fendmeno através de diferentes
técnicas. Yin (2005) aborda este tema para dizer que dessa forma o construto levantado na
investigacao recebe um reforco em relagdo a sua validagao.

Para a primeira fase, ou seja, para a coleta de dados para a efetivagao desta pesquisa
foi feita através de algumas fontes de dados, podendo ser citados: dados das empresas
associadas da APEME (Associacdo das Pequenas e Microempresas de Garibaldi) e,
entrevistas com os pequenos empreendedores da cidade e levantamento dos dados gerais
econdmicos que representam a importancia ou impacto do planejamento estratégico nas MPEs

locais.

3.3.1 Procedimentos de campo para a pesquisa quantitativa

A etapa quantitativa foi realizada através de pesquisa com as MPEs na cidade de
Garibaldi com os Associados da APEME (associacdo de pequenas e microempresas de
Garibaldi). A entidade tem 967 associados que através serdo a base para o estudo onde nesta
etapa serdo mensurados os retornos que o planejamento estratégico tem nas MPEs locais e
além da mensuragdo dos impactos apresentados pelos fatores: sociais, economicos,
organizacionais, mercadoldgicos e politicos no desenvolvimento do empreendedorismo local.

A andlise quantitativa foi realizada através da coleta de dados econdomicos e
estruturais sobre as micro e pequenas empresas do municipio de Garibaldi e regido. Segundo
(UCS, 2020) o balangco econdmico do ano de 2020, o municipio de Garibaldi apresentou
crescimento de 13,31%, alcangando o produto interno bruto (PIB) de R$ 2,32 bilhdes, se
encontrando na posi¢do 40° dos municipios do Estado do Rio Grande do Sul, mostrando que,
apesar de ser considerado pequeno, a forga produtiva de Garibaldi esta entre as 40 maiores do
estado. Nessa tese foram mensurados os dados econdmicos das empresas, 0 que permitiu

organizar os dados para a elaboracdo da regressdo econométrica.

3.3.2 Populacio e amostra

O tamanho da amostra (Pereira, 1979) foi dimensionada através da utilizagdo da
formula para populagdo finita, com um erro de amostragem de 5% e um intervalo de
confiancga de 95%, ou seja:

1o Z’pqN
e (N-1)+Z’pq




107

onde:

n= tamanho minimo da amostra
p=q=0,5

N = numero de elementos na populacao;
e = erro de amostragem = 5%

Z = valor tabelado da distribui¢do normal = 1,96 para um intervalo de confianca de 95%.

3.3.3 Amostra

A populagdo dos MPEs ¢ de 967 associadas, sendo todas de Garibaldi no Rio Grande
do Sul, estratificadas em médias e pequenas empresas (APEME, 2021). Para a escolha dos
participantes da amostra foi utilizado o método de amostragem probabilistica. Os MPEs foram
selecionados utilizando-se o programa computacional os dados foram tratados
estatisticamente com o auxilio do software IBM SPSS 22. Assim o tamanho minimo da
amostra ¢ de 276, sendo associados da APEME (Associacdo das Pequenas e Microempresas
de Garibaldi).

Dado que o objetivo do estudo sdo as MPEs, nesta etapa se pretendeu identificar e
resolver as proposigoes do estudo. Isso se deu através da utilizagdo do ciclo proposto pelas
(Anélises financeiras) onde foi investigado se o Planejamento estratégico através do
faturamento € resultado mensuravel permitindo melhorar as falhas administrativas evitando
instabilidades ou desordens ocorridas no ambiente das MPEs. O resultado ¢ a existéncia de
uma organizagdo, as quais tém como consequéncia um identificador do fator de sucesso ou
fracasso precisando rever o processo ou apresentar proposta de modelo para a gestdo das
MPEs.

Dado que o objetivo deste estudo foram as MPEs, nesta etapa se pretendeu identificar
a resolver as proposi¢des do estudo. Isso se deu através da utilizagdao do ciclo proposto pelas
analises financeiras e socioeconomicas das empresas, onde foi investigado se o planejamento
estratégico tem impacto positivo no faturamento mensuravel, permitindo melhorar e avaliar
possiveis falhas administrativas, evitando instabilidades e desordens ocorridas no ambiente
das MPEs. O resultado apresentou modelo geral, capaz de identificar a consequéncia que as
politicas de planejamento estratégico tém sobre o faturamento das empresas municipais,
identificou o sucesso do planejamento estratégico, fazendo uma proposta de modelo para a

gestao das MPEs.
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Nesta tese foram definidas como categorias de andlise da investigagdo quantitativa os
MPEs associados da APEME, através de suas contribuigdes econdmicas locais. Para servir de
contextualizagdo foram utilizadas as etapas das perspectivas de Kaplan para medir o
desempenho econdmico.

A Tabela 17 apresenta o desdobramento das categorias de andlise com suas

perspectivas financeiras seguindo as perspectivas de Kaplan e Norton.

Tabela 19 - Analise dos MPEs

Analise Integrantes indicadores

Financeiro (faturamento/lucro)
MPEs Associados APEME Operacional (produtividade)
Organizacional/eficacia

Fonte: Autor (2019)

a) Instrumento de coleta de dados para a pesquisa quantitativa

A coleta dos dados para a pesquisa foi feita através de agendamento de visita as
empresas indicadas pela amostra, conversando com pessoas responsaveis e que tenham
conhecimento dos principais indicadores e politicas realizadas pela empresa em seus
processos. Caso ndo seja possivel a visita, os dados foram requisitados via e-mail. Caso a
resposta seja positiva, os dados foram organizados em tabelas, para a realizagdo do modelo

economeétrico.

b) Fontes de evidéncias tanto para a pesquisa quantitativa

Essa etapa de levantamento dos dados foi importante para possibilitar que o
pesquisador tenha mais opcdes de identificagdo de fatores que auxiliam na elaboragdo das
variaveis do estudo. Isto ocorreu tanto durante as entrevistas com os especialistas como em
observagdes diretas nas empresas do municipio. Dentre as fontes de evidéncias sdo
destacadas:

a) Entrevistas: Presidente, diretor, gerente executivo, empreendedor e pesquisadores;

b) Observagao direta: MPEs

c) Documentos e arquivos: disponibilizados pelas institui¢cdes como: planejamento
estratégico, revistas, informativos e site das empresas;

d) Entrevistas com os empreendedores que foram selecionados.
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e) Dados disponibilizados pela APEME sobre as MPEs associadas.

3.3.4. Instrumento de coleta de dados validado

O instrumento que foi utilizado como base para a coleta de dados foi uma escala
estruturada semelhante a escala estruturada para diagnostico do planejamento estratégico em
micro e pequenas empresas. Esse instrumento foi utilizado por Moreira et al (2009) em um
artigo publicado na Revista de Administragdo ¢ Contemporanea, da Associagdo Nacional de
Pos-Graduados em Administragdo (ANPAD). Esse tipo de instrumento ¢ consistente com a
utilizada por Spafios e Lioukas (2001), que defenderam esse tipo de conduta, buscando
entender a realidade organizacional na percep¢do de seus dirigentes, pois sdo vistos como
quem tém a responsabilidade primaria de estabelecer a direcdo estratégica e os planos da

organizagao.

Utilizou-se uma escala estruturada, composta de 14 itens — natureza fechada —
relacionados aos fatores de concepg¢do e aplicagdo do Planejamento Estratégico, com uma
escala de avaliagdo de cinco pontos (0: ndo atende ao requisito e o desconhece totalmente; 1:
atende parcialmente ao requisito, conhece-o parcialmente e ndo o aplica; 2: atende ao
requisito mas faltam algumas evidéncias; 3: atende ao requisito e had evidéncias para
comprovagdo, além de conhecé-lo e aplica-lo perfeitamente; 4: atende plenamente ao
requisito e had evidéncias praticas proativas, inovadoras e refinadas; e n.a.: ndo aplicavel),

conforme apresentada a seguir:
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Tabela 20 - Escala estruturada para diagnoéstico do planejamento estratégico em MPEs

Pontuagio
0 1 2 3 4 NA

Requisitos

O Planejamento Estratégico da empresa leva em conta o
cenario de curto, médio e longo prazo?

O Planejamento abrange fatores relacionados as

2 necessidades dos clientes, fornecedores, comunidade e
colaboradores?

A participagdo dos colaboradores ¢ enfatizada no processo de

3 Planejamento Estratégico da empresa?

4 Ha o desdobramento das estratégicas em planos de agdo para
cada area organizacional da empresa?

5 Ha o desdobramento das estratégicas em planos de ag¢do para
cada colaborador da empresa?

6 Sao estabelecidos indicadores de desempenho estratégico,

tatico e operacional?

Sao estabelecidas metas e respectivas frequéncias de

7 medi¢do, vinculadas aos indicadores de desempenho, que
orientem a gestao?

O empresario disponibiliza os recursos necessarios a

8 < <

execugdo dos planos de acdo?

Ha uma sistematica que possibilite que as melhorias
9 operacionais alcangadas sejam incorporadas como

Procedimentos?

O empresaio se envolve diretamente na solugdo dos
10  |problemas para garantir o cumprimento das metas

estabelecidas?

1" A missao da empresa ¢ analisada para verificacdo da
continua adequacao as exigéncias do mercado?

12 A visdo da empresa ¢ analisada para verificagdo da continua
adequacao as exigéncias do mercado?

13 Em relagdo a organizacdo, o seu nivel atual de desemepnho
em produtividade ¢ semelhante ao padrao do mercado?

14 As praticas utilizadas para o gerenciamento do Planejamento

Estratégico sdo avaliadas criticamente quanto a sua eficacia?

Fonte: Adaptado de Moreira et al (2009)

Embora escalas de cinco pontos apresentem algumas limitacdes de interpretacdo em
fun¢do da natureza subjetiva que compdem os construtos, parte significativa da comunidade
académico-cientifica ainda as utiliza, principalmente na area de ciéncias sociais aplicadas
(Siqueira, 2008). Collier, Fishwich e Floyd (2004) ofereceram uma analise da necessidade de
utilizar dados de percep¢ao em surveys de grande escopo como estd, destacando que “embora
as percepgdes nem sempre sdo iguais a realidade, elas sdo importantes porque provavelmente
sdo as bases do comportamento”. Dessa forma, os autores deste artigo optaram por fazer a
avaliacdo deste modelo de escala como foi concebida, uma vez que a criacdo e aplicacao da
escala foram realizadas pelo SEBRAE, sem a participa¢do dos presentes autores. Portanto, os

dados utilizados para analise deste artigo sdo secundarios.



111

3.4 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DOS DADOS

O processo de analise dos dados levantados e que foram os responsaveis pela
concretizagao do estudo sao de acordo com Vergara (2005) a etapa pelo qual se da a ordem, a
estruturacdo e o significado aos dados. Esta etapa ¢ responsavel pela mutacdo dos dados
coletados em argumentos, que sdo importantes para a sequéncia dos questionamentos sobre o
tema em estudo.

Os topicos conhecidos na coleta dos dados foram processados buscando tendéncias,
evidenciando as diferencas e variagdes existentes na informagdo. Dentre os processos e
técnicas a serem utilizados estdo a intencdo de resumir as informagdes identificando as
relacdes e divergéncias entre varidveis, a relagdo entre elas, além de que podem ser feitas
projecdes a partir dessas informacdes MINAYO (1994). Antes da realizacdo Cooper (2003)
comenta que da analise dos dados o pesquisador deve preparar eles realizando a edicdo, a
codificacdo e input dos mesmos. Esta etapa auxilia na detec¢ao de erros e possiveis omissoes,
as quais podem prejudicar a qualidade dos dados. Kerlinger (1980) mostra a analise de dados
como sendo processos de ordenacdo, a manipulacdo ¢ a sumarizacao destes. Estas etapas sao
realizadas com o intuito de fazer a reducdo dos dados brutos.

Desta forma os dados foram passados para uma forma possivel de ser interpretada e
manuseada de tal maneira que as citagdes, acontecimentos e os individuos foram apresentados
de forma sucinta e assim podem ser interpretadas as relagdes que existem entre as variaveis do
estudo. A andlise de dados foi desenvolvida em dois periodos: O primeiro refere-se a pesquisa

quantitativa e o segundo a realiza¢do da regressao linear.

3.4.1 Analise de dados da pesquisa quantitativa

A regressdo linear multipla tem o interesse de avaliar a relacdo de uma variavel de
interesse Y (varidvel dependente) em relacdo a k varidveis X (variavel independente), sendo j
=1, 2, ..., k. Portanto, um possivel modelo a ser proposto para avaliar a relagdo pode ser dado
por:

y= Bo+ B1x1 + Bzx2+ Baxa +..t Ban+ € (1)

onde a variavel dependente y ¢ chamada de varidvel de resposta e as variaveis independentes

X1... Xn 830 chamadas de variaveis explicativas, sendo € € o termo de erro associado. Para a
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obtencdo dos coeficientes Po,... Pn, que podem ser interpretados como a contribuicao de cada

varidvel independente para explicar a variavel dependente.

3.4.2 Variaveis do modelo de regressao Multipla

Nas Tabelas 19 e 20 abaixo, se apresentam a varidvel dependente (ou variavel
resposta) que € o faturamento das empresas para o periodo mais recente, em concordancia
com o ano obtido das informacdes das empresas, e as varidveis independentes que foram
identificadas a partir da revisdo da literatura. As variaveis independentes serdo completadas

apos as entrevistas com os especialistas da area, na primeira fase deste estudo.

Tabela 21 - Variaveis dependentes

Variaveis dependentes

Nome Descriciao
Faturamento Faturamento Bruto
Retorno sobre o capital investido (ROCE)
Margem liquida

Fluxo de caixa
Taxa de crescimento da receita de vendas
Valor econdémico agregado

Fonte: Autor (2021)

Tabela 22 - Forma construtiva das variaveis de pesquisa

Variaveis independentes

Nome Descricao
1. Investimentos Porcentagem da receita total das atividades investida em pesquisa e
financeiros em P&D | desenvolvimento.
2. Tamanho Total de pessoal ocupado na empresa (logaritmo do total de pessoal ocupado,
assalariado ou n#o).
3. Investimentos de Porcentagem do total de pessoal ocupado alocado em pesquisa e
Recursos Humanos desenvolvimento.
em P&D
4. Idade da empresa Idade da empresa em anos
5. Recursos Humanos Percentual do total de pessoal ocupado ligado diretamente a Producéo.
ligados a produgdo
6. Recursos Humanos Percentual do total de pessoal ocupado ligado diretamente ao marketing.

ligado ao marketing

7. Recursos Humanos Percentual do total de pessoal ocupado ligado diretamente a parte
ligado a parte organizacional.
organizacional

8. Orientagao Orientacdo exportadora da empresa (0 se ndo exporta, 1 se exporta).
exportadora

9. Salario Médio Média salarial paga pela empresa (total de salarios pagos divididos pelo total

de pessoal ocupado)

Fonte: Autor (2021)
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Para o ajuste do modelo foi utilizado o programa Statistical Package for the Social
Sciences (SPSS) - 22, disponivel na Universidade de Caxias do Sul. Para facilitar a
compreensdo em relacdo aos objetivos de cada um dos tipos de pesquisa que compdem o

plano metodoldgico, construiu-se a Tabela 24

Tabela 23 - Fases da pesquisa e objetivos

Tipos de pesquisa Objetivos
Pesquisa Mensurar, através do método quantitativo regressdo Multipla e andlise fatorial, o
Quantitativa impacto das Planejamento estratégico nas MPES da cidade de Garibaldi e sua relacio

com o desempenho das mesmas.

Fonte: Autor (2021).

3.4.3 Analise Fatorial

A andlise multivariada de dados trata-se de um grupo de técnicas que possibilita a
descri¢ao de um perfil comportamental para um grupo exposto a um mesmo fenomeno, com
base em todas as varidveis e suas interagdes. Assim, simultaneamente analisam multiplas
medidas, fornecendo uma analise de comportamento mais profunda e cuidadosa, mostrando
comportamentos anomalos com mais precisao (CAMPOS; BRUNI; MARTINIS, 2015).

A andlise fatorial, vide Figura 24, tem diferengca de métodos de dependéncia, como a
regressao multipla, nos quais uma varidvel ¢ tratada como dependente (resposta) e as outras
independentes (explicativas). Entdo observamos que ela ¢ um método de interdependéncia, no
qual todas as varidveis sdo consideradas simultaneamente. Cada variavel ¢ prevista por todas
as outras. Assim, técnicas de dependéncia visam a previsdo e a explicacdo, e as de

interdependéncia visam a identificacao de estrutura (Hair et al., 2005).
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Figura 22 - Processo Inicial Analise Fatorial

Estagio 1 Problema de pesquisa
A analise & exploratoria ou confirmatornia?
Selecione objetiva(s):
Resumo de dados e identificagaoc de estruturas
Reducao de dados

T
Confirmataria

-

Modelagem de equagdes estruturais
(Capitulos 10e 11)

Explorataria

|

Estagio 2

Selecione o lipo de analise fatorial
O gue esta sendo agrupado — variaveis ou casos?

Casos Varidveis

Analise fatorial do tipo O ou Analise fatorial do tipo A
anadlise de agrupamentos (Capitulo B)

Delineamento da pesquisa
Quais varaveis sao incluidas?
Como as variaveis sio medidas?
Qual & o tamanhc de amosira
dessjado?

Consideragbes estatisticas de
normalidade, linearidade &
homoscedasticidade
Homogeneidade da amostra
Conextes conceituais /J

|

Fara o
estagio
4

Estagio 3 =

Fonte: Hair et al. (2009)

Dentre as possibilidades multivariadas, a analise fatorial ¢ uma técnica cujo proposito
principal ¢ definir uma estrutura subjacente em uma matriz de dados. A técnica permite
auxiliar o pesquisador para que este possa identificar as dimensdes separadas da estrutura e
entdo determinar o grau em que cada varidvel € explicada por cada dimensao (HAIR JR. et al.,
2005). As vantagens da analise fatorial € permitir a simplificagdo ou a redugdao de um grande
nimero de dados, por meio da determinacdo de dimensdes fatores. Como método possibilitar
ao pesquisador a obtencao de indicadores inicialmente ndo observaveis compostos do
agrupamento de varidveis (FAVERO; 2009) . Esse método busca descrever a estrutura de
covariancias, ou de correlagdes, entre as varidveis em uma quantidade menor de varidveis

latentes (SILVA et al., 2014). J& Favero (2009) salienta que a analise fatorial busca identificar



115

um numero pequeno de fatores comuns que podem ser a representacdo de um grande niimero
de fatores varidveis interrelacionados.

O objetivo da andlise fatorial ¢ estabelecer uma métrica que permita quantificar
constructos ou fatores que nao sdo observados de maneira direta e essa estratificacdo se torna
informacao presente nas diferentes varidveis e que resume a informagao de todas as variaveis
em uma quantidade menor de fatores ndo observados de maneira direta. A estrutura de fatores
permite analisar as estruturas entre variaveis que nao seriam identificadas no extrato inicial.

Hair, Black (2005) comentam que um fator ¢ a combinagdo Linear da variavel
estatistica dentro das variaveis originais e os fatores podem assumir constructos que explicam
as variaveis originais apresentadas. Favero (2009) cita que as suposi¢des podem assumir
segundo Hair, Black, Pestana, Gageiro (2005) temos a Normalidade e Linearidade que sdo
desvios na normalidade ou linearidade podem reduzir podem reduzir as correlagdes entre as
variaveis prejudicando a analise. A Matriz de Correlagdes com valores significativos faz com
que o pesquisador deve garantir correlagdes com valores que visem validar a aplicagdao da
analise fatorial. Se a variavel e sua correlacdo ndo indicar um nimero superior a 0,30 sua

utilizagdo ndo serd adequada. A Figura 25 traz esse processo em detalhes.
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Figura 23 -: Diagrama de decisao da Analise Fatorial

Tl
| S
Estaglo 4 Selecho de um método fatorial
A variancia total & analisada, ou
apenas a vanancia comum?
Variancia total Variancia comum
Exfraia fatores com Extraia fatores com
analise de componentes analise de fatores comuns
(—Especiﬂca@u da matriz fatorial
| Determine o nimero de fatares
l a serem mantidos
\\- T
'
Etigind Selecdo de um método rotacional
Os fatores devem ser correlacionados (obliguos)
Métodos orogonais ou nao-correlacionados (ortogonais)? Métodos obliquos
VARIMAX Qblimin
EQUIMAX Promax
QUARTIMAX Orthobliqua
|
Interpretacac da matriz fatonal rotacicnada
Mio : Podem ser encontradas cargas significantes?
Os fatores podem sar nomeados?
As comunalidades sao suficientes?
Sim
'
Reespecificagdo do modelo fatorial \\
Alguma varlavel fol eliminada? Sim
Vood quer mudar o ndmero de fatores?
Wocé deseja outro tipo de rotagao?
T
Mao
Estagio 6 Validagio da malriz fatorial
Amostras parlicionadas/multiplas
Andlises separadas para subgrupos
Identifiqgue casos influentes
'
4 2
Estagio 7 . rel Z
Usos Selegao de variavels | Computagio de escores fatoriais Criagdo de escalas mulliplas
adicionais de substituicio

Fonte: HAIR et al., 2009

Nas técnicas fatoriais Matos (2019) comenta que elas podem atingir seus objetivos por

uma perspectiva exploratéria (analise fatorial exploratéria) ou por uma perspectiva
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confirmatoria (analise fatorial confirmatdria). Na andlise fatorial, deixamos os dados
observados determinarem o modelo fatorial subjacente a posteriori (raciocinio indutivo para
inferir um modelo a partir dos dados observados).

Para que a andlise fatorial seja ajustada o estudo deve ter as seguintes verificacdes
analisar a matriz de correlagdes, verificar a estatistica KMO, teste de esfericidade de Bartlett e
analisar a matriz de anti-imagem. Favero (2009) cita que a verificagdo e andlise deve ter um
numero efetivo de valores superiores a 0,30. A analise de KMO vai comparar as correlagdes
simples com as parciais, sendo que a estatistica de KMO variam de 0 a 1 avalia a amostra e
sua relagdo ao grau de correlagdo parcial que deve ser pequeno. O valor proximo a zero indica
que a analise fatorial pode ndo ser adequada pois a relagio entre variaveis apresentou-se fraca,
por outro lado quanto mais proximo a 1 mais assertiva € a utilizagdo de técnica. A Matrix de
anti-imagem tem valores negativos das correlacdes parciais ¢ uma forma de verificar a
necessidade de excluir determinada varidvel do modelo. Vale ressaltar que a analise deve ser
observada pois a baixa correlagdo pode representar um fator isolado.

A determinacdo sobre o método a ser utilizado deve associar os objetivos da andlise
fatorial com o conhecimento sobre algumas caracteristicas bdsicas das relagdes entre
variaveis (HAIR et al., 2009). Favero (2009) salienta que busca nova combinagdo entre as
variaveis que explique um montante menor de variancia e assim sucessivamente. Para optar
entre os dois métodos de extracdo de fatores, o pesquisador deve primeiro ter certa
compreensdo da variancia para uma variavele como ela ¢ dividida.

Segundo Hair (2005) a variancia ¢ um valor (i.e., o quadrado do desvio padrao) que
representa a quantia total de dispersdo de valores para uma Unica varidvel em torno de sua
média. Em analise fatorial, agrupamos variaveis por suas correlagdes, de modo que
variaveis em um grupo (fator) tém elevadas correlacdes umas com as outras. Assim, para os
propositos da analise fatorial, ¢ importante entender o quanto da variancia de uma variavel
¢ compartilhado com outras varidveis naquele fator versus o que ndo pode ser
compartilhado (p.ex., inexplicado). A variancia total de qualquer variavel pode ser dividida
(particionada) em trés tipos de variancia:

a) A variancia comum ¢ definida como aquela varidncia em uma variavel que
¢ compartilhada com todas as outras varidveis na analise.

b) A variancia especifica (também conhecida como variancia tnica) ¢ aquela
associada com apenas uma variavel especifica.

C) A variancia de erro é também variancia que ndo pode ser explicada por
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correlagdes com outras variaveis, mas resulta da nao confiabilidade no
processo de coleta de dados, de erro de medida ou de componente

aleatorio no fenomeno medido.

A sele¢do de um método ¢ baseada em dois critérios: (1) os objetivos da andlise
fatorial e (2) o montante de conhecimento prévio sobre a variancia nas variaveis. A analise
de componentes ¢ usada quando o objetivo ¢ resumir a maior parte da informagdo original
(variancia) a um nimero minimo de fatores para fins de previsdo. Em contraste, a analise de
fatores comuns ¢ usada prioritariamente para identificar fatores oudimensdes latentes que
refletem o que as varidveis tém em comum. (HAIR et al., 2009)

Os métodos de analise fatorial estdo interessados na melhor combinagao linear de
variaveis — melhor no sentido de que a combinagdo particular devariaveis originais explica a
maior parte da variancia nos dados como um todo comparada a qualquer outra combinacao
linear de varidveis. Sendo que, o primeiro fator pode ser visto como o melhor resumo de
relagdes lineares exibidas nos dados. O segundo fator ¢ definido como a segunda melhor
combinagdo linear das variaveis, sujeita a restricdo de que ¢ ortogonal ao primeiro fator.
Uma base quantitativa exata para determinar o nimero de fatores a extrair ainda ndo foi
elaborada.

No entanto, os seguintes critérios de parada tém sido utilizados (HAIR et al., 2009):
a) Critério da raiz latente: A técnica mais comumente usada € o critério da raiz latente. Esta
técnica € simples de aplicar na analise de componentes, bem como na analise de fatores
comuns. O raciocinio para o critério da raiz latente ¢ que qualquer fator individual deve
explicar a variancia de pelo menos uma varidvel se o mesmo h4 de ser mantido para
interpretacdo. b) Critério a priori: O critério a priori ¢ um critério simples, ainda que
razoavel sob certas circunstancias. Quando aplicado, o pesquisador ja sabe quantos fatores
extrair antes de empreender a analise fatorial. ¢) Critério de percentagem de variancia: O
critério de percentagem de varidncia ¢ uma abordagem baseada na conquista de um
percentual cumulativo especificado da variancia total extraida por fatores sucessivos. d)
Critério do teste scree: Lembre-se que, no modelo fatorial de analise de componentes, os
ultimos fatores extraidos contém tanto a variancia comum quanto a Unica. Apesar de todos
os fatores conterem pelo menos alguma variancia Unica, a propor¢do de varidncia unica ¢
substancialmente maior nos ultimos fatores. O teste scree ¢ usado para identificar o
numero o6timo de fatores que podem ser extraidosantes que a quantia de variancia unica

comece a dominar a estrutura de variancia comum. €) Heterogeneidade dos respondentes: A
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variancia compartilhada entre variaveis ¢ a base para ambos os modelos fatoriais, de fator
comum e de componentes. Uma suposi¢do inerente ¢ que a varidncia compartilhada se
estende ao longo de toda a amostra.

Independente de ndo haver processos ou orientagdes inequivocas para estabelecer a
interpretagdo de fatores, o observador com uma fundamentagdo conceitual para a estrutura
antecipada e sua justificativa tem a maior chance de assertividade. Nao podemos estipular de
maneira suficientemente impactante a importancia de uma robusta fundamentagdo
conceitual, seja ela vinda de pesquisa anterior, paradigmas tedricos. O observador deve fazer
julgamentos subjetivos em defini¢des, como o numero de fatores, quais sdo as relagdes
necessarias para atestar as variaveis que discriminam conjuntos, € como podem ser
identificados esses grupos. Como pode afirmar o pesquisador, praticamente qualquer coisa
pode ser descoberta se houver empenho suficientemente insistente (HAIR, 2009). A
interpretagdo fatorial é circular por natureza sendo o pesquisador que primeiramente avalia
os resultados incipientes, em seguida faz alguns julgamentos vendo e refinando tais
resultados, com a evidente possibilidade de que a observacdo seja reespecificada, retroceder
ao passo avaliativo.

A Estimativa da matriz fatorial por primeiro, ndo-rotacionada ¢ estimada, integrando
as cargas fatoriais dentro de cada variavel sobre cada fator. As cargas fatoriais sdo a
correlagdo da varidvel com o fator. Cargas mostram o grau de correspondéncia entre a
variavel e o fator, com cargas maiores tornando a variavel representativa do fator. (HAIR et
al., 2009)

A Rotacao de fatores. Solugdes fatoriais ndo-rotacionadas atingem a meta de reducao
de dados, mas o pesquisador deve perguntar se a solucao fatorial nao rotacionada que atende
as normas e ou exigéncias matematicas necessarias fornecendo informagao necesséria para a
interpretacdo mais adequada das varidveis sob investigagao.

A Interpretacdo e reespecificacdo de fatores ¢ um processo final, o pesquisador
analisa as cargas fatoriais (rotacionadas) para cada variavel a fim de determinar a sua fungao
na mesma e sua contribui¢ao na determinagao da estrutura fatorial.

Os métodos rotacionais ortogonais na pratica, tem como objetivo de todos os

métodos de rotagdo ¢ simplificar as linhas e colunas da matriz fatorial para facilitar a

interpretacao.



120

4 RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados do trabalho. Primeiro sdo apresentadas

as analises e posteriormente os resultados sao discutidos em relagdo as analises realizadas.

4.1 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

A coleta de dados foi realizada nas MPEs com 967 associados, sendo todos de
Garibaldi no Rio Grande do Sul, estratificadas em médias e pequenas empresas (APEME,
2021). Para a escolha dos participantes da amostra foi utilizado o método de amostragem
probabilistica estratificada. Assim o tamanho minimo da amostra ¢ de 276, sendo que a
pesquisa realizada atingiu o nimero de 284 questionarios respondidos.

A primeira analise realizada foi em relagdo a distribui¢do das respostas para cada uma

das quatorze variaveis como pode ser visualizado no Figura 26.

Figura 24 — Prevaléncia de respostas na escala para cada questao

1 2 3 4 5 N/A
1- O Planejamento Estratégico da empresa leva em conta o cenério de curto, médio e longo prazo? 18 199 | 178 | 288 | 296 21
2- O Planejamento abrange fatores relacionados as necessidades dos clientes, fornecedores, comunidade e colaboradores? 14 127 | 239 38 215 25
3- A participag@o dos colaboradores é enfatizada no processo de Planejamento Estratégico da empresa? 14 144 | 211 | 303 | 282 4,6
4- Ha o desdobramento das estratégicas em planos de agéo para cada area organizacional da empresa? 1,8 M7 | 249 | 338 | 242 3,6
5- Ha o desdobramento das estratégicas em planos de agéo para cada colaborador da empresa? 1,2 M7 | 231 | 349 | 238 53
6-Sao estabelecidos indicadores de desempenho estratégico, tético e operacional? 1,8 13 | 241 | 337 | 252 39
7- Séo estabelecidas metas e respectivas frequéncias de medicéo, vinculadas aos indicadores de desempenho, que orientem a gestéo? 15 13 | 225 36,6 | 24,6 35
8- O empresario disponibiliza os recursos necessarios a execugdo dos planos de agao? 1,1 1" 199 | 381 | 263 36
9- Ha uma sistematica que possibilite que as melhorias operacionais alcangadas sejam incorporadas como Procedimentos? 14 10,6 25 345 | 264 21
10- O empresario se envolve diretamente na solug&o dos problemas para garantir o cumprimento das metas estabelecidas? 0,7 9,3 20,3 37 30,6 21
11- A misséo da empresa ¢ analisada para \erificagdo da continua adequago as exigéncias do mercado? 0,8 131 191 | 3712 | 2713 25
12- A \iso da empresa ¢ analisada para verificagao da continua adequagéo as exigéncias do mercado? 0,7 838 232 | 342 | 306 25
13- Em relagéo a organizagéo, o seu nivel atual de desempenho em produtividade é semelhante ao padréo do mercado? 0,4 99 22,3 | 346 | 307 21
14- As préticas utilizadas para o gerenciamento do Planejamento Estratégico sao avaliadas criticamente quanto a sua eficacia? 13 10,3 174 35,5 316 39

Fonte: o autor (2021)

O que se observa na Figura 26 ¢ a dominancia das respostas 4 e 5 para todas as
variaveis. De fato, isso ¢ interessante pois mostra a maturidade do publico respondente em
relagdo ao planejamento estratégico (PE). Destaca-se isso como importante, visto que a
escolha do municipio de Garibaldi mostra-se correta para o tipo de trabalho desenvolvido.
Outra questdo importante € que as questdes 2 e 4, que apresentaram o indice 3 da escala como

prevalente ao lado do indice 4, indicam duas tendéncias. A primeira tratar do planejamento
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como algo interno da organizacdo, sem o envolvimento dos clientes. A segunda de nao
aproveitar o planejamento para conectar com as metas organizacionais. Essas duas tendéncias
sdo estressadas posteriormente, visto que estdo associadas a um aspecto da cultura regional
sobre PE.

Para uma primeira andlise um modelo de regressao multiplo foi utilizado. O objetivo
da analise de regressao foi avaliar como a varidvel faturamento ¢ afetada pelas 14 variaveis de
PE investigadas nesse estudo. Esse foi um dos objetos principais deste estudo. Nessa analise
de regressao o faturamento foi tratado como varidvel dependente e as outras 14 variaveis
como variaveis independentes. Salienta-se que uma analise de correlacdo foi realizada entre as
14 variaveis para comprovar a sua independéncia. A homocedasticidade também foi analisada
e mostrou de acordo para o modelo gerado. A Figura 27 traz os resultados da regressao,

salienta-se que esse modelo foi gerado por meio do software MS Excel®.

Figura 25 — Resumo da regressao multipla
Estatistica de regresséo

R multiplo 0,182611844
R-Quadrado 0,7899776
R-quadrado ajustado 0,745536
Erro padrao 1836658,053
Observagbes 284
Coeficientes
Intersegéo -356970,09
1- O Planejamento Estratégico da empresa leva em conta o cenario de curto, médio e longo prazo? -16544,19
2- O Planejamento abrange fatores relacionados as necessidades dos clientes, fornecedores, comunidade e colaboradores? 80724,99
3- A participagdo dos colaboradores é enfatizada no processo de Planejamento Estratégico da empresa? -116667,23
4- Ha o desdobramento das estratégicas em planos de agéo para cada area organizacional da empresa? -25462,22
5- Ha o desdobramento das estratégicas em planos de ag&o para cada colaborador da empresa? -44612,25
6-S&o estabelecidos indicadores de desempenho estratégico, tatico e operacional? -94384,68
7- Séo estabelecidas metas e respectivas frequéncias de medigéo, vinculadas aos indicadores de desempenho, que orientem a gestao? 141991,09
8- O empresario disponibiliza os recursos necessarios a execugédo dos planos de agéo? 44988,27
9- H& uma sistematica que possibilite que as melhorias operacionais alcangadas sejam incorporadas como Procedimentos? 97699,95
10- O empresario se enwlve diretamente na solugdo dos problemas para garantir o cumprimento das metas estabelecidas? 30831,66
11- A missdo da empresa é analisada para verificagcéo da continua adequagéo as exigéncias do mercado? 27903,62
12- A visdo da empresa é analisada para verificagdo da continua adequagao as exigéncias do mercado? 161000,07
13- Em relag&o a organizagao, o seu nivel atual de desempenho em produtividade é semelhante ao padrao do mercado? 56701,53
14- As préticas utilizadas para o gerenciamento do Planejamento Estratégico s&o avaliadas criticamente quanto a sua eficacia? -40023,95

Fonte: o autor (2021)

O modelo de regressao mostra uma explicacdo de 74,5% da variabilidade presente nos

dados. Portanto € possivel afirmar que as variaveis de PE estudadas afetam o faturamento de
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pequenas e médias empresas. Contudo o efeito gerado € positivo ou negativo. Nao estd sendo
apresentado, mas todas as 14 varidveis foram testadas em relagdo a sua significancia a 95% e
elas sdo significativas para explicagao do modelo.

O efeito gerado pode ser explicado pelo sinal positivo ou negativo dos coeficientes.
Nesse trabalho trata-se as varidveis com sinal positivo como aquelas que contribuem para
gerar o faturamento pela aplicacdo do PE e as com sinal negativo aquelas ndo contribuem para
gerar o faturamento pela aplicacdo do PE.

Dessa forma, as variaveis 2, 7, 8, 9, 10, 11, 12, 13 indicam que o faturamento ¢ gerado
quando:

a) o PE abrange a cadeia inteira e ndo s6 a empresa;

b) o PE tem metas e resultados estabelecidos;

¢) o empresario se envolve diretamente com o acompanhamento;

d) a missdo e visdo da empresa estdo alinhadas ao mercado;

€) a empresa tem entregas similares ou proximas dos seus concorrentes;

Além disso, as variaveis 1, 3, 4, 5, 6 e 14 indicam que o faturamento ndo ¢ gerado
quando:

a) o PE ndo distingue o cenario de curto, médio e longo prazo;

b) os funciondrios ndo sdo envolvidos no planejamento;

c) as acdes ndo tem amplitude para cobrir todos os setores da organizagao;

d) ndo existem indicadores para mensurar o impacto das agdes;

) ndo existe estratégia de acompanhamento das agoes.

Destaca-se por fim, que a varidvel faturamento foi escolhida pela amplitude observada
na coleta de dados, com empresas que faturam R$35.000,00 a empresas que faturam R$
4.000.000,00. Nas demais variaveis que geram estratos nao foi identificada diferengas entre os
grupos que permitisse as tratar como variaveis dependentes em um modelo de regressao.

Superada esta etapa foi realizada uma analise fatorial exploratdria para tratar o banco
de dados e identificar fatores que explicam o efeito do PE em pequenas e médias empresas.
Para realizar essa andlise fatorial, foi utilizado o software IBM SPSS 26®. Na sequéncia todo
o processo da andlise ¢ apresentado.

A primeira etapa da andlise fatorial foi montar as estatisticas descritivas e testar a

normalidade dos dados. Com base no teste de Kolmorov-Sminorv foi possivel observar que
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todas as varidveis tem distribui¢do normal, ao nivel de significancia de 1%. Este teste foi
usado pois a amostra tem um tamanho superior a trinta. Na sequéncia foi elaborada a matriz
de correlagdo, como mostra a Figura 28.

Figura 26 — Matriz de correlagcdo

Cenario Nec clientes Part_colab| Planos_e |Planos_co|Indicadore Medicao | Recursos | Melhorais Metas Missao_ [Visao_me | Produtivid | Gerencia
- ora mpresa | laborador s mercado| rcado ade mento
Cenario 1,000 601 485 517 ,530 534 520 ,506 524 ,503 527 527 543 ,551
Nec_clientes 601 1,000 536 541 506 537 575 514 515 535 420 566 553 512
Part_colabora 485 536 1,000 552 635 514 591 549 555 554 569 547 521 548
Planos_empresa 517 541 552 1,000 478 547 517 550 529 499 A79 598 496 517
Planos_colaborador 530 506 835 AT8 1,000 517 596 578 503 443 533 551 539 554
Indicadores 534 637 514 547 517 1,000 622 549 595 501 514 529 568 547
Correlagio Medicao 520 575 591 517 596 622 1,000 530 622 504 547 479 566 582
Recursos 506 514 549 550 578 549 530 1,000 562 579 511 564 539 497
Melhorais 524 515 ,555 529 ,503 ,595 622 ,562 1,000 577 535 522 536 ,568
Metas 503 535 554 499 443 ,501 504 579 577 1,000 484 542 526 491
Missao_mercado 527 420 569 479 533 514 547 511 535 484 1,000 ,600 533 531
Visao_mercado 527 566 547 598 551 529 479 564 522 542 1600 1,000 553 480
Produtividade 543 ,553 521 496 539 ,568 ,566 ,539 536 526 ,533 553 1,000 ,556
Gerenciamento 551 512 /548 517 ,554 547 ,582 497 568 491 ,531 480 ,556 1,000
Cenario ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Nec_clientes 000 1000 000 000 1000 1000 1000 000 000 1000 000 000 1000
Part_colabora ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Planos_empresa ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Planos_colaborador ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Indicadores 000 1000 1000 000 000 1000 1000 000 000 1000 000 000 1000
Sig. (1-tailed) Medicao ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Recursos ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Melhorais ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Metas ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Missao_mercado ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Visao_mercado ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Produtividade ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Gerenciamento ,000 .000 ,000 ,000 ,000 ,000 .000 ,000 ,000 ,000 .000 ,000 ,000

Fonte: o autor (2021)

Na matriz de correlagdo ¢ possivel observar que as parte das variaveis apresentam
correlacdo entre si e parte ndo apresentam. Isso € importante, pois permite afirmar que existe
algum compartilhamento de fatores em comum entre as varidveis, o que justifica a utilizagao
da analise fatorial. Seguindo, na Figura 29 sdo apresentados os resultados da estatistica KMO
e do teste de esfericidade de Bartlett. Esse Gltimo ¢ utilizado para verificar a hipdtese de a
matriz de correlagdes ser a matriz identidade. J& a estatistica KMO compara as correlagdes

simples com as parciais observadas entre as variaveis.

Figura 27 — KMO e teste de Bartlett

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling ,960
Bartlett's Test of Sphericity  Approx. Chi-Square 2347,596
df 91
Sig. 0,000

Fonte: o autor (2021)

Os valores de KMO proximos de zero indicam que a analise fatorial pode ndo ser
adequada, o que nesse caso ndo ocorre pois o valor € de 0,96 que mostra forte correlagdo entre

as variaveis. Além disso, a significdncia igual a zero no teste de esfericidade de Bartlett
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mostra que € possivel rejeitar a hipotese que a matriz de correlagdes ¢ uma matriz identidade,

corroborando para o uso da andlise fatorial.

Na sequéncia foram realizados os procedimentos para testar e verificar a possibilidade

de eliminagdo de alguma das variaveis coletadas. O primeiro passo foi gerar a matriz anti-

imagem, como mostra a Figura 30. Os valores procurados nessa matriz sdo os valores

presentes na diagonal principal que representam medida de adequagido da amostra (MSA). E

esperado que esses valores sejam superiores a 0,5.

Figura 28 - Matriz anti-imagem

Cenario Nec clientes Part_colab| Planos_e |Planos_co|Indicadore Medicao | Recursos | Melhorais Metas Missao_ [Visao_me | Produtivid | Gerencia
- ora mpresa | laborador s mercado| rcado ade mento
Cenario 481 -121 032 -038 -,053 -032 010 -008 -024 -031 -070 -,006 -037 -,060
Nec_clientes -121 452 -041 -040 |2,708E-05| -023 -075 -009 ,003 -,050 ,081 -079 -,050 -016
Part_colabora ,032 -041 428 -063 -122 ,009 -041 -011 -,026 -074 -072 -007 ,001 -,030
Planos_empresa -038 -,040 -063 490 ,028 -,053 -017 -061 -024 -,004 013 -,106 ,003 -,046
Planos_colaborador -,053 2,708E-05 -122 ,028 438 -,005 -073 -089 016 ,054 -014 -,059 -033 -,055
Indicadores -032 -023 ,009 -,053 -,005 459 -,087 -042 -,065 -,003 -018 -023 -,056 -033
. . Medicao 010 -075 -041 -017 -073 -,087 406 ,000 -,084 -,003 -,054 ,053 -,035 -043
Anti-image Covariance
Recursos -,008 -,009 -011 -061 -,089 -,042 ,000 465 -045 -,098 -017 -035 -,032 ,007
Melhorais -024 ,003 -026 -024 016 -,065 -084 -045 444 -,081 -,030 -014 -011 -,056
Metas -031 -,050 -074 -,004 054 -,003 -,003 -,098 -,081 492 -,009 -,048 -,042 -018
Missao_mercado -070 ,081 -072 013 -014 -018 -,054 -017 -,030 -,009 4T3 -123 -041 -,047
Visao_mercado -,006 -079 -007 -,106 -,059 -023 ,053 -035 -014 -,048 -123 427 -,043 ,026
Produtividade -037 -050 ,001 ,003 -033 -,056 -035 -032 -011 -,042 -,041 -043 480 -,058
Gerenciamento -,060 -016 -030 -,046 -,055 -033 -,043 007 -,056 -018 -,047 026 -,058 484
Cenario ,961% -259 071 -079 -114 -,069 023 -017 -,052 -,065 -,148 -013 -076 -125
Nec_clientes -259 ,048° -093 -084 |6,082E-05| -050 -176 -020 ,006 -,106 176 -,180 -,106 -034
Part_colabora 071 ,093 9567 -138 -,283 ,021 -,099 -026 -,060 -161 -,160 -016 ,001 -,066
Planos_empresa -079 -084 -138 .964° ,061 -112 -038 -127 -051 -,009 ,027 -231 ,006 -,094
Planos_colaborador -114 6,082E-05 -,283 061 ,945% -012 -174 -198 ,036 117 -,030 -137 -072 -120
Indicadores -,069 -050 021 -112 -012 ,972% -201 -090 -144 -,007 -,038 -051 -119 -,069
. Medicao ,023 -176 -099 -038 -174 -201 ,053% -001 -,198 -,006 -123 127 -,080 -097
Anti-image Correlation
Recursos -017 -020 -026 -127 -198 -,090 -,001 19677 -,099 -205 -037 -078 067 015
Melhorais -,052 ,006 -,060 -051 ,036 -144 -198 -099 ,968% -173 -,065 -,032 -,024 -122
Metas -,065 -,106 -161 -,009 117 -,007 -,006 -205 -173 ,960° -018 -106 -,087 -,037
Missao_mercado -148 176 -160 027 -,030 -038 -123 -037 -,065 -018 ,948° -272 -,087 -,097
Visao_mercado -013 -,180 -016 -231 -137 -051 127 -078 -032 -,106 -272 9447 -,095 057
Produtividade 076 -106 1001 006 072 -119 -080 -067 024 -087 -087 -,095 078° -120
Gerenciamento -,125 -,034 -,066 -,094 -,120 -,069 -097 ,015 -,122 -,037 -097 ,057 -120 ,973%

Fonte: o autor (2021)

Pode-se observar que todas as varidveis apresentam valores superiores a 0,9. O que, de

fato, reforca a ideia da andlise fatorial e valida que todas as 14 varidveis devem ser utilizadas

para aplicacdo da anélise fatorial. O segundo procedimento para garantir o uso das varidveis €

gerar a matriz das comunalidades, como mostra a Figura 31.



Figura 29 - Matriz comunalidades

Initial Extraction
Cenario 1,000 ,610
Nec_clientes 1,000 711
Part_colabora 1,000 ,683
Planos_empresa 1,000 ,629
Planos_colaborador 1,000 ,706
Indicadores 1,000 ,644
Medicao 1,000 ,741
Recursos 1,000 ,628
Melhorais 1,000 ,618
Metas 1,000 ,630
Missao_mercado 1,000 ,696
Visao_mercado 1,000 , 756
Produtividade 1,000 ,589
Gerenciamento 1,000 ,662

Fonte: o autor (2021)
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A Figura 31 mostra as comunalidades, sendo estd representada pela variancia total

explicada pelos fatores de cada varidvel. As comunalidades sdo iguais a um no processo

inicial e ap6s extracdo variam entre zero e um. Os valores mais proximos de zero explicam

pouca ou nenhuma variancia € o oposto ¢ verdadeiro. Nesse estudo todas as variaveis

possuem valores altos (maiores que 0,7) ou médios — altos (maiores que 0,5) o que justifica,

novamente, a manuten¢ao de todas as variaveis.

Realizado esses procedimentos aplica-se a analise fatorial. Nesse caso adotou-se a

método de componentes principais, rotacdo Varimax e as cargas dos escores fatoriais foram

realizadas pelo método de regressdo. A Figura 32 mostra o percentual da variancia explicada

pelos fatores e a Figura 33 traz o grafico Scree que mostra a retencao dos valores.

Figura 30 — Autovalores e percentual da variancia explicada pelos fatores

Initial Eigenvalues

Extraction Sums of Squared

Rotation Sums of Squared

Loadings Loadings
Component % of C lati % of C lati
Total % of Variance | Cumulative % Total ’ ° umulativ Total ; ° umulativ
Variance e % Variance e %
1 7,986 57,040 57,040 7,986 57,040 57,040 3,432 24,512 24,512
2 672 4,797 61,837 672 4,797 61,837 3,130 22,356 46,868
3 ,646 4,617 66,454 ,646 4,617 66,454 2,742 19,586 66,454
4 ,595 4,247 70,700
5 ,552 3,942 74,642
6 ,525 3,747 78,390
7 489 3,491 81,880
8 455 3,248 85,128
9 443 3,166 88,295
10 ,369 2,639 90,933
11 ,361 2,576 93,509
12 ,346 2,471 95,980
13 ,313 2,235 98,215
14 ,250 1,785 100,000

Fonte: o autor (2021)
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Figura 31 — Grafico Scree
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Fonte: o autor (2021)

Com base na regra de retencdo de fatores com autovalores superiores a 0,6, foram
retidos trés fatores, a fim de explicar 66,45% dos dados (antes da rotacdo dos fatores). Nas
Figuras 34 e 35 sao apresentados a distribui¢ao dos fatores anteriormente e, posteriormente, a

rotacdo Varimax.

Figura 32 — Matriz dos fatores

L Component

1 2 3
Cenario , 743 ,(103 -216
Nec_clientes ,748 ,260 -,289
Part_colabora 772 -,152 252
Planos_empresa ,739 ,283 ,054
Planos_colaborador , 754 -,305 211
Indicadores , 765 -,062 -,237
Medicao ,782 -,297 -,202
Recursos ,760 1144 175
Melhorais 771 -,060 -,139
Metas 731 ,310 ,024
Missao_mercado ,735 -191 ,346
Visao_mercado ,762 ,281 311
Produtividade ,760 -,023 -,108
Gerenciamento , 750 -,263 -172

Fonte: o autor (2021)



127

Figura 33 — Matriz dos fatores rotacionada

L Component

1 2 3
Cenario ,580 485 197
Nec_clientes ,584 ,604 072
Part_colabora 344 ,359 ,660
Planos_empresa 324 ,663 ,290
Planos_colaborador 412 ,220 ,698
Indicadores ,661 ,362 277
Medicao 723 ,188 428
Recursos ,296 579 453
Melhorais 594 ,380 ,346
Metas ,332 ,676 252
Missao_mercado ,266 319 724
Visao_mercado ,154 ,709 479
Produtividade ,553 408 ,343
Gerenciamento ,671 ,200 414

Fonte: o autor (2021)

A Figura 35 permite identificar a composi¢do de cada um dos trés fatores, sendo eles
entdo assim classificados (lembrando que cada uma das perguntas foi tratada como uma
variavel e foi atribuido um nome, que ¢ mostrado na Figura 35):

a) desempenho, composto pelas varidveis cenario, indicadores, medi¢do, melhorias,

produtividade e gerenciamento;

b) mercado, composto pelas varidveis necessidades dos clientes, planos da empresa,

recursos, metas e visao de mercado;

c) pessoas, composto pelas varidveis participacdo dos colaboradores, planos dos

colaboradores e missao da empresa no mercado.

O nome dos fatores foi atribuido por essa pesquisa e ¢ uma entrega deste trabalho. A
priori, considera-se que o PE em pequenas e médias empresas depende dos fatores de
desempenho, mercado e pessoas. Na pratica, essa visdo € esperada na sistematica de
planejamento estratégico, todavia, na secao de discussdo esses resultados sdo explorados.

Para finalizar a andlise fatorial ¢ importante realizar a correlagdo dos fatores, a fim de
mostrar a independéncia dos mesmos, bem como calcular a for¢a de cada fator na composicao

final. A Figura 36 mostra a correlacdo entre os fatores e a Figura 37 traz a forca de cada fator.



Figura 34 — correlacdo entre os fatores
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REGR factor | REGR factor REGR factor
score 1 for score 2 for score 3 for
analysis 2 analysis 2 analysis 2
REGR factor score 1 for Pear.son Cor.relatlon 1 ,000 ,000
. Sig. (2-tailed) 1,000 1,000
analysis 2
N 284 284 284
REGR fact o Pearson Correlation ,000 1 ,000
aclorscore 2 for Sig. (2-tailed) 1,000 1,000
analysis 2
N 284 284 284
REGR fact 35 Pearson Correlation ,000 ,000 1
aclorscore S for Sig. (2-tailed) 1,000 1,000
analysis 2
N 284 284 284
Fonte: o autor (2021)
Figura 35 — Forg¢a dos fatores
Fator 1 |Desempenho 3,64
Fator 2 |Mercado 3,66
Fator 3 |Pessoas 3,57

Fonte: o autor (2021)

Como se observa os fatores ndo apresentam correlagdo entre si, o que justifica a
escolha dos 3 fatores para analise realizada. Além disso, se verifica um equilibrio entre os 3
fatores, pelas cargas calculadas ndo ¢ possivel afirmar que um dos fatores seja mais

importante que outro na composicao e analise realizada nesse estudo.

4.2 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O objeto dessa pesquisa foi mensurar como o PE impacta o desempenho financeiro
das organizagdes. Na pratica a analise de regressao realizada utilizou como métrica financeira
o faturamento das organizacgdes. Isso pode ser entendido como uma delimitacdo, mas para
esse estudo e para esse contexto mostrou-se como a varidvel mais adequada. Na pratica, o
estudo mostra que o faturamento ¢ afetado positivamente e negativamente por acdes de PE.

Efetivamente, pode-se dizer que esse estudo oferece uma nova perspectiva, quando
mostra como medir o impacto do PE sobre o faturamento. A andlise de regressdo realizada
indica quais as varidveis sdo as que contribuem para melhorar o faturamento e quais sdo os
fatores inibidores. Esse trabalho entende que um PE que cuide de todos os stakeholders da
cadeia de suprimentos (fornecedores, produtos, distribuidores e clientes), que tenha metas e

follow ups, bem como uma visao de mercado e comprometida com os clientes e concorrentes
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¢ capaz de gerar resultado para micro e pequena empresa que investe na criacdo do PE.
Efetivamente esses fatores estdo explicitos e formalizados na literatura (como mostrado na
revisao do Capitulo 2), mas esse trabalho mostra que essas variaveis sdo prevalentes para
micro e pequenas empresas (especialmente na regido estudada).

Em relagdo as variaveis inibidoras do PE para um faturamento maior, destacaram-se o
ndo envolvimento dos funcionarios, o ndo envolvimento de todas as areas da empresa, a
inexisténcia de indicadores e follow ups e a indefini¢do em relagdo aos cenarios de curto,
médio e longo prazo. Na préatica essa ultima varidvel desponta como interessante, visto que os
estudos de planejamento mostram que a falta de desempenho est4 associada a inexisténcia de
constancia de propoésito para longo prazo, mas nesse trabalho € possivel estabelecer uma
relagdo com o curto prazo.

De fato, ndo se entende que isso seja mérito do trabalho, mas sim, uma medicdo que
foi possivel de ser realizada nesse instante, em fun¢do de dois aspectos conjecturais: (i) uma
crise sanitaria e (ii) uma cultura de startups. Na pratica o PE e resultados de curto prazo estdo
diretamente ligados pois nesse momento a velocidade pelo resultado advinda da cultura de
startups estd no seu momento mais forte, bem como a necessidade de entregas relacionada a
sobrevivéncia, decorrentes das frequentes ondas das instabilidades sanitarias. E necessario
novas investigacoes para afirmar que o PE e curto prazo estdo ligados, mas ha um indicativo
proposto nos resultados dessa tese. Ademais, sobre as outras variaveis, destaca-se que estdo
presentes na literatura para a visdo tradicional de PE e se repetem neste estudo.

Superada a discussdo do como medir o impacto financeiro do PE sobre as
organizagoes, inicia-se o detalhamento dos objetivos especificos em verificar o porqué do
desempenho financeiro de micro e pequenas empresas ser afetado pelo PE. De fato, aqui
surge uma outra contribui¢do original que mostra que os fatores de desempenho, mercado e
pessoas sdo relevantes para definir porqué o PE € sugestivo no tipo de organizagdo estudada
nesta tese.

Em relagdo ao fator desempenho pode-se dizer que ele € importante para garantir o
desempenho financeiro da empresa, visto que € por meio dele que a empresa vai desenvolver
sistema de monitoramento de clientes, de operacdes, de melhorias e de gestdo. Em micro e
pequenas empresas ¢ comum negligenciar estas varidveis, visto que seria necessaria disciplina
do empreendedor em se autoavaliar € medir ou mesmo em criar um plano de gestdo e

feedback pelo nimero de pessoas envolvidas em todo o negdcio. De fato, esse € ponto que
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precisa ser superado para que as empresas desse tipo percebam a utilidade do PE no seu
cotidiano.

Em relagdo ao fator mercado ¢ fato que o mesmo ¢ importante para que a empresa
consiga estabelecer seus pontos fortes e fracos em relagdo ao seu ambiente de atuagdo. Na
realidade de micro e pequenas empresas entende-se que ¢ complexo que isso seja realizado
individualmente por cada organizagdo. Nao se percebe como cada organizacdo pode fazer isso
isoladamente. Isto inclusive ¢ diferente do que a literatura traz, sendo caracteristico desse
estudo.

Contudo uma opg¢ao para superar essa perspectiva ¢ a criacdo de um observatério das
empresas no municipio estudado. Esse observatdrio auxiliaria a criar a 16gica de competigao,
que nada mais € que a cooperagdo para competir, mostrando de forma geral as fragilidades de
cada negbdcio, bem como seus potenciais. Isso evitaria movimentos e mudancas
desnecessarios nessas micro € pequenas organizagdes, permitindo que as organizagdes
foquem nas mudangas que fardo a diferenca.

Em relagdo ao fator pessoas entende-se que aqui estd o ponto de maior dificuldade de
entendimento das empresas sobre o impacto sobre os micros € pequenos negocios. O fator
pessoas esta diretamente relacionado com a questdo da autonomia. Os individuos que sdo
parte dos negdcios estudados nesta tese ndo sdo, efetivamente, parte dos negocios das
organizagdes. Em geral, o proprietario detém as decisdes € o envolvimento dos funcionarios
nessas decisdes € parco ou nenhum. Essa seria a principal mudanga a ser realizada, visto que a
literatura enumera situagdes em que fazer diferente gera resultados diferentes dos observados
neste trabalho.

Verifica-se entdo que essa tese mostra como PE pode ajudar micro e pequenas
empresas a aumentar o faturamento, por meio da identificacdo de quais varidveis promovem e
inibem isso. Além disso, essa tese permite entender por que o PE pode ajudar micro e
pequenas empresas a alcangar resultados. Isso, responde a questao de pesquisa, bem como aos

objetivos deste trabalho.
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4.3 IMPLICACOES TEORICAS E GERENCIAIS

Uma analise da literatura sobre Planejamento Estratégico mostra que, embora muito
jé se tenha escrito e pesquisado sobre o assunto, ndo ha um pensamento hegemonico sobre o
tema. Diversas s3o as linhas de pensamento, assim como os modismos. Os modelos de
portfolio, nos anos 60, ou mesmo as abordagens de Porter nos anos 80 ou as de Mintzberg
nos anos 90, sdo alguns exemplos. Todavia, parece existir, no meio de todas estas linhas de
pensamento, um conjunto comum de questdes e conceitos. Porém, a realiza¢do de pesquisas
empiricas sobre a utilizacdo de processos de planejamento MPES e da mensuragdo de
resultados destes processos sempre foi muito reduzida, o que levou Mintzberg (1999) a

apresentar a seguinte critica:

“...Poucas pesquisas eram feitas para descobrir como o planejamento funcionava,
na pratica. Peter Lorange, que tentou levantar as pesquisas de bases empiricas sobre os
processos de planejamento formal para a estratégia corporativa (1979:226), citou menos
de 30 estudos empiricos, (...) feitos para provar que o planejamento compensa.”

(1999:p.44)

A hegemonia das teorias e praticas gerenciais americanas frequentemente leva os
pesquisadores a elaborar teorias nacionalizadas, sem a comprovagdo empirica significativa

em um conjunto de empresas nacionais que permita maior inferéncia dos resultados.

O principal objetivo desta pesquisa, como relatado anteriormente, foi de investigar
se as MPEs de Garibaldi, que apresentam indices significativos de empreendedorismo e
com indicadores de eficacia nos processos de planejamento estratégico adotados, t€m
impacto significativo no faturamento das empresas desta regido. A analise realizada nos
associados comprovou a eficacia de processos de planejamento estratégico ligados a
resultados econdmicos através de uma regressao linear que foi realizada em uma associacao

de MPEs com 967 associados.

A literatura corrente apresenta diversos modelos de avaliacio de esforcos de
planejamento e de contextualizacao de esforcos estratégicos. Contudo, poucos tém um grau de
abrangéncia que permita uma avaliagdo mais profunda daqueles esforcos e, em especial, da
percep¢do que as pequenas tém sobre a eficdcia dos processos de planejamento em suas
empresas. A estratégia ndo ¢ algo mensuravel, para Kaplan e Norton (1992), existe a

necessidade de pontos de referéncia (indicadores do desempenho) relativos: a) aos produtos
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ou servicos oferecidos pela organizagdo; b) aos mercados ou segmentos de mercado onde a
organizagdo atuava; c¢) a analise do desempenho dos processos internos, com o objetivo de
escolher os processos a melhorar, a abandonar, a reconverter, ou determinar o nivel de

responsabilidade das unidades de negocios e colaboradores.

A contribui¢do da Tese se deu no estudo dos cenérios empreendedores das MPEs, que
em seus processos de planejamento estratégico tem resultados superiores. Ao investigar estas
organizagoes através de métodos quantitativos propondo um modelo que seja ferramenta para
os empreendedores ou pequenos empresarios fazerem uso ou possibilitar estudo na confecgao

de suas agdes estratégicas.



133

5 CONCLUSAO

Esse trabalho teve como tema o estudo do planejamento estratégico em micro e
pequenas empresas. Para tanto, o objetivo geral foi definido em identificar como o
planejamento estratégico pode ter influéncia para o desempenho financeiro das pequenas e
microempresas. O atendimento desse objetivo foi realizado mediante pesquisa tedrica
realizada sobre tema, bem como a estruturacdo de uma pesquisa de levantamento com as
empresas do municipio de Garibaldi, seguida de uma andlise quantitativa por meio de
regressdo multipla e analise fatorial exploratoria. Dessa forma, o estudo gerou resultados que
permitiram medir quais as varidveis impactam positiva e negativamente no planejamento
estratégico das micro e pequenas empresas, bem como quais os fatores que podem levar ao
sucesso do PE nesse tipo de organizagao.

Para atender a essa estruturagdo, o trabalho foi organizado por meio de trés objetivos
especificos. O primeiro de “identificar quais as principais varidveis incidem sobre o
faturamento de micros e pequenos empreendedores” pode-se dizer que foi cumprido na sua
totalidade. De fato, o0 modelo de regressdo gerado permitiu identificar entre quatorze variaveis
aquelas que contribuem para a entrega do planejamento estratégico nesse tipo de empresa.

O segundo objetivo especifico de “identificar e analisar os fatores de planejamento
estratégico utilizados e que vigoram nas micro € pequenas empresas que o praticam” também
foi cumprido integralmente. De fato, a andlise fatorial realizada mostrou que os fatores,
desempenho, mercado e pessoas sdo relevantes para entender o PE nas micro e pequenas
empresas. Além disso, o estudo enfatizou os problemas relacionados a realidade local, bem
como solucdes a esses problemas para cada um desses fatores.

O ultimo objetivo especifico “identificar porqué o planejamento estratégico pode ter
influéncia sobre o desempenho financeiro das micro e pequenas empresas” também foi
cumprido integralmente. A unido das respostas das analises de regressao e fatorial mostra que
existe um mapa de porqué o PE auxilia ou impacta nas empresas. E necessario explorar esse
mapa descritivo criado, transformando o mesmo em um roadmap para implantagdo de PE no
tipo de empresa estudada nesta tese.

Como pontos positivos dessa tese ressalta-se a possibilidade de estudar em
profundidade um municipio, permitindo um controle das varidveis de forma ampla, e dando

seguranca plena as andlises realizadas. Além disso, esse trabalho fornece um modelo de
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diagnostico para empresas, permitindo que as mesmas se posicionem em relacdo as suas
caréncias ¢ seus desafios. Isso ¢ importante, pois viabiliza investimentos direcionados,
evitando desperdicios e gerando um ganho adjacente, que € o desenvolvimento de uma regiao
e / ou municipio.

Como estudos futuros esse trabalho propde extrapolar esse estudo para a regido da
serra e posteriormente para o estado do Rio Grande do Sul, visto que um diagndstico mais
amplo podera gerar agdes coletivas para estruturagdo de uma politica de regido ou estado.
Além disso, seria importante ampliar a medi¢ao de desempenho para outras além da dimensao
financeira, como por exemplo desempenho econdmico, desempenho em operagdes,
desempenho em mercado, desempenho em pessoas, pois estdo todos relacionados aos fatores

identificados.
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APENDICE A - CONSENTIMENTO APEME PARA REALIZACAO DA PESQUISA

PESQUISA QUANTITATIVA
Etapas da pesquisa:
a) Enviar o requerimento para a entrevista para os possiveis entrevistados
b) Entrar em contato com a APEME para averiguar dados disponiveis
c) Enviar o questionario eletronico, contato telefonico e/ou visitas pessoais
d) Transcrever os questiondrios validos em tabela Excel, facilitando andlise e
interpretagao
e) Concluir os dados quantitativos por meio de estatistica descritiva, para futura criacido
da regressao linear.
f) Concluir os dados quantitativos por meio de andlise fatorial exploratoria, para

investigar o que as empresas precisam fazer e desenvolver para o futuro.
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