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‘A pequena empresa é o caminho da
democracia econbmica, sem a qual a

democracia politica ndo sobrevive.
(GUILHERME AFIF DOMINGOS, 1994)



RESUMO

Planejamento estratégico (PE) é o termo utilizado para definir o processo de
determinar a missao, objetivos principais, estratégias e politicas que governam a
aquisicao e distribuicdo de recursos pelas empresas.

O modelo mais tradicional de PE consiste em definir, a partir de analises internas
(pontos fortes e fracos) e externas (oportunidades e ameacas), fatores chave de
sucesso e vantagens competitivas e dessa forma gerar o lucro acima da média do
mercado. No entanto, recentemente, sob 0 argumento do aumento da dinamica do
ambiente, foi apresentado o Business Model Framework, derivado da Business Model
Generation. O modelo enfatiza como principais blocos analiticos: a proposi¢do de
valor, o0 segmento de clientes, os canais, 0 modelo de precificacdo, a estratégia
competitiva, a estratégia de crescimento, 0S recursos, 0S parceiros e 0s custos.
Nesse contexto, o objetivo da pesquisa é analisar como séo percebidos e usados 0s
principais modelos de planejamento estratégico encontrados na literatura no contexto
de MPEs. Para analisar essa questdo, foi elaborado este estudo qualitativo,
exploratério, se utilizando de entrevistas em profundidade como estratégia de
pesquisa e método de coleta de dados.

Foram realizadas entrevistas com nove micro e pequenos empreendedores e quatro
consultores que atendem esse publico e se conseguiu analisar e gerar discussao
sobre o0s principais topicos ligados ao objetivo da pesquisa: qual a percepcéo dos dois
principais modelos encontrados na literatura, de que forma é que os modelos sdo
usados pelos empreendedores e o nivel de maturidade do empreendedor e da
empresa necessario para utilizacdo de cada uma delas. Tendo em conta os resultados
da andlise efetuada, é apresentada uma proposta de uma nova aplicacdo de ambos
os modelos que tem por base, uma légica seguindo o ciclo de evolucdo do
empreendedor.

Os resultados da pesquisa mostram que devem ser considerados o nivel de
maturidade do empreendedor e da empresa para a ado¢do de um ou outro modelo, e
que sua aplicacdo sofre alteragdo de acordo com o momento do ciclo do

empreendedor.

Palavras-chave: planejamento estratégico, modelos, micro e pequena empresa,
empreendedor, empreendedorismo.



ABSTRACT

Strategic Planning (PE) is the term used to define the process of determining the
mission, main objectives, strategies and policies that govern the procurement and
distribution of resources by companies.

The most traditional PE method is to define, from internal (strengths and weaknesses)
and external analysis (opportunities and threats), key success factors and competitive
advantages and thus generate profits above the market average. However, recently,
and with the perception of increased environmental dynamics, the Business Model
Framework was proposed, a model derived from the Business Model Generation. The
latter methodology emphasizes main analytical blocks: value proposition to the
customer segment, the channels, the pricing model, competitive strategy, growth
strategy, resources, partners and costs.

In this context, the objective of the research is to analyze how the main strategic
planning models identified in the literature are perceived and used in the context of
MSEs. To analyze this issue, we designed a qualitative, exploratory study using in-
depth interviews as a research strategy and data collection method.

Interviews were conducted with nine micro and small entrepreneurs and four
consultants that serve entrepreneurs of that nature and we were able to analyze and
generate discussion on the main topics related to the objective of the research: the
perceptions held regarding the two main methodologies found in the literature, the way
the two methodologies are used by entrepreneurs, and how these two aspects relate
to the maturity level of the entrepreneur and the company. Taking into account the
results of the analysis, we presented a proposal for a new application that integrates
both models and which is based on the entrepreneur’s life cycle.

Results show that one should consider the entrepreneur and the company maturity
level for the adoption of one or another model, and the application of the integrated
model undergoes through changes according to distinct moments of the

entrepreneurial cycle.

Key words: strategic planning, model, micro and small business, entrepreneur,
entrepreneurship.



SUMARIO EXECUTIVO

No Brasil, existem cerca de 9 milhdes de micro e pequenas empresas. Esse
namero corresponde a mais de 98% do total de empresas e mais da metade dos
empregos formais no pais (SEBRAE, 2014 b). Este cenéario mostra a abrangéncia e

reforca a importancia das MPEs no contexto socioecondémico brasileiro.

O Planejamento Estratégico é particularmente importante para micro e
pequenas empresas e apesar de existirem diversas teorias, ferramentas e artigos que
tratam o tema, poucos focam em micro e pequenas empresas (MPEs). Ainda
segundo o Sebrae, a falta de planejamento € uma das principais causas de morte em

empresas com menos de cinco anos.

Existe um grande numero de versdes de PE, mas dois modelos se sobressaem
as demais: a abordagem tradicional e a business model framework. A tradicional
preconiza que a partir de analises externas e internas é possivel identificar pontos
fortes e fracos, assim como oportunidades e ameacas e dessa forma, elencar fatores
chave de sucesso e vantagens competitivas que podem ser sustentaveis e dessa
forma é gerado o lucro econémico acima da média do mercado. A partir desde modelo,
diversos outros com algum grau de variacdo se apresentam, entretanto,

essencialmente estao alinhadas a este modelo.

Ja a Business Model Framework, foi originado de uma derivacédo do Business
Model Generation e apresentado por Tom Hulme em 2011 em uma palestra para
investidores. Sob 0 argumento de que o0 ambiente esta cada vez mais dinamico e em
constante mudanca, o modelo de Hulme se apresenta em um uUnico framework em

quadros conceituais que podem ser constantemente alterados.

Normalmente por serem menores, os empreendedores de MPEs passam a
desempenhar mais de um papel dentro da organizacdo e questdes operacionais
tornam-se prioritarias em detrimento ao PE. Dessa forma, mesmo que tenham
comecado a fazer ou tenham feito no inicio da empresa, tendem a deixar de o utilizar

ao longo do tempo.

Buscando enderecar este problema que impacta no encerramento de muitas
MPEs, € apresentado um modelo para a utilizagdo das metodologias, que leva em
consideracao a maturidade do empreendedor e a maturidade da empresa para serem
trabalhadas em conjunto e dessa forma garantir uma melhor utilizacdo do

planejamento estratégico. Esta aplicacdo é apresentada com base na analise feita a



partir de entrevistas realizadas com empreendedores de MPEs e consultores que
atendem este publico. Dessa forma, a andalise e adocéo deve levar em consideracao

condicOes regionais especificas de cada realidade.

No contexto pratico das MPEs brasileiras, o trabalho implica em mudancas na
forma de lidar com os modelos. Propde-se uma utilizagdo conjunta e de forma
sequencial dos modelos. E proposto o0 BMF para os empreendedores e empresas
menos maduras e em estagio inicial. Conforme a maturidade aumenta, é indicado a
transicdo para o modelo tradicional. Entretanto, caso 0 modelo ndo funcione no
mercado ou surja alguma disrup¢do que o modifique, € indicado a volta ao BMF para

nova formatacao, para que depois volte ao modelo tradicional.

Além disso, o trabalho prevé que é mais adequado a utilizacdo de uma analise
conjunta entre maturidade da empresa e do empreendedor para a determinacao do
melhor modelo a aplicar. Dessa forma, se pretende obter mais aderéncia na utilizacao,
menos abandono e consequentemente uma diminuicdo dos encerramentos de

empresas pela falta de PE.



Lista de Figuras

Figura 1 — Evolucéo das fases da empresa Nascente ..............cceeeeeeeeeeeeeeennnnnnnn. 24
Figura 2 — Modelo tradicional completo ..........ccovvviiiiiiiiiii e, 29
Figura 3 — Business Model FrameworK............ooooviiiiiiiiiiiiieei e 35
Figura 4 — Questdes de pesquisa e roteiros de entrevista.............ccceeeeeeeeeeeeennn. 55

Figura 5 — Proposta de modelo de utilizacdo dos modelos..........cc.ooeeevvvveeinnnnnnn. 81



Lista de Quadros

Quadro 1 - Classificacdo das micro e pequenas empresas do Sebrae por pessoas
o To]B] o T=To £= T PP PP PP PPPPPPPP 21
Quadro 2 - Classificacdo das micro e pequenas empresas do Sebrae por receita22

Quadro 3 - Comparacao entre ModelOS..........ccoovvviiiiiiiiii e, 41
Quadro 4 — QUESIOES UE PESUUISA......ccuuuuriieeeeeeeeeiiiiiie e e e e e e e eeeeaar e e e e e e eeeeran 48
Quadro 5 — Perfil dos empreendedores ... 51
Quadro 6 — Perfil dOS CONSUIIOIES .......cevveiiiiie e 52
Quadro 7 — Arvore de cOdigos Preliminar............c.cceeeeeeeeeeee i 59
Quadro 8 - Arvore de codificaCo fiNA............oveveiueieeee e 61
Quadro 9 — Principais conclusfes extraidas a partir das entrevistas..................... 74

Quadro 10 — Modelo comparativo do modelo tradicional e do business model

framework com informagdes empPiriCas. ...........cceiieieeiiiiiiiiiee e 77



SUMARIO

L INTRODUGAOD ...ttt nnanas 12
2. REVISAO DA LITERATURA ..ottt ettt 14
2.1 Planejamento Estratégico: concepgOes telriCas........cccvvvviiieeeeeeeeeevvvnnnnnn. 14
2.1.1 Taxonomia da estratégia e do planejamento ...........cccceevvvvieiieeeeeeeeeeinvnnnnnn, 14
2.1.2 Debate entre estratégias prescritivas € descCritivas............oocccuuveeeeeeeeennnns 16
2.1.3 Estudos empiricos sobre planejamento e desempenho .............ccccceeeenee 17

2.2 Planejamento no @ambito de MPES .........ccooviiiiiiiiii e 19
2.3 Maturidade do empreendedor € da emMpPreSa........ccoeeevvevevviiiiiieeeeeeeeeeiinn, 22
3. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO: PRINCIPAIS MODELOS ........ccecoveeeeenne. 25
G0 Y [o Yo 11 Fo I = To [ o3 Lo o = | P PR 26
3.1.1 Modelo de Planejamento Estratégico tradicional para MPEs ................... 29
3.1.2 Criticas 80 MOAEI0 .........uuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii bbb areneanaee 31

3.2 Modelo Business Model Framework .........ooouuuueiiiiiieiiiiieeiiiine e 32
3.2.1 O modelo Business Model Framework .............ccovvveviiiiiininee e 33
3.2.2 CriticCas 80 MOAEI0 .........uuuuuriiiiiiiiiiiiiiiiiiiii i eeenaeeee 39

3.3 Comparacao entre MOdelOS .......covvuiiiiii i 40
4. METODOLOGIA E DESIGN DA PESQUISA.......cco e 43
4.1 Contexto do estudo — MPES N0 Brasil ... 43
4.2 Importancia do empreendedor Na MPE............ccoooiiiiiiiiiiii e 44
4.3 Importancia do CONSUION ...oovviiiiiiii e 45
4.4 Metodologia e design de PESQUISA......cuuviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieeeeeeeeeeeee e 46
4.5 Objetivo de pesquisa, questdes de pesquisa e unidade de andlise.......... a7
4.6 Coleta de dadOS ....ooviiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeee e 49
4.6.1 Dados primarios € SECUNUAIIOS ........cuuuuiiieeeeeeeieeiiie e e e e e e e eeeeeaeans 49
4.6.2 AMOSITAGEIM ...eeiiii ettt e et e e e e e e e ee e e e e e eeeennns 49
A.6.3 ENITEVISTAS ...eevveiiiei e e e e eeeeeiie e ettt e e e e e e e e e et e e e e e e e e e e eeann e e e eeeeeeeene 53

4.7 Técnicade andlise de dadOS........ccovvvviiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeee e 58
5. ANALISE E DISCUSSAO PRELIMINAR DOS RESULTADOS .......cccceevvevennne. 64
5.1 O paradoxo da importancia do Planejamento Estratégico para as MPEs 64
5.2 O Planejamento Estratégico nas MPES........cccccccciiiiiiiiieee 65
5.3 Problemas no Planejamento Estratégico das MPES............cc.oecevvvvvvvinnnnnn. 66
5.4 Modelos do Planejamento Estratégico Tradicional ...........cccooeeeeeviiviiinnnnnnn. 68

5.5 Modelo do Business Model FrameWOrK .......ooceeeeeee et eeneaen 71



6. DISCUSSAO E CONCLUSODES ....ooooeeoeeeeee ettt e, 74

6.1 CONCIUSBES GEIAIS ..eevvvviiiiii i e eeeeeeeeie e e e e e e e e e e e e e et e e e e e e e e eeasaan s 76
6.1.1 Percepcdes do modelo tradicional € BMF .............ccoovviiiiiiiiiieeeceeeen, 76
6.1.2 Maturidade e momento de utilizagdo de cada modelo..........ccccccvvvvvvennnnn. 79
6.1.3 Proposta de modelo combinado ... 80

6.2 ContribuicOes telricas € gereNCIAIS.......ccccvuvuvuiiiie e e e 84

6.3 Limitacfes da pesquisa e sugestéo de futuros estudoS...........cceeevvvvvnnnnnn. 86

REFERENCIAS ...ttt ettt et 88
APENDICE A — ROTEIRO DA ENTREVISTA ...ttt e, 97
APENDICE B — TERMO DE CONSENTIMENTO .....ocoiiviiiieieeiecie e ceeee e, 101

APENDICE C — MODELO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO TRADICIONAL
UTILIZADO NAS ENTREVISTAS ... 102

APENDICE D — LAMINAS APRESENTADAS DURANTE AS ENTREVISTAS
SOBRE O MODELO TRADICIONAL ...oovtiiiiiiieiie e 103

APENDICE E — MODELO DO BUSINESS MODEL FRAMEWORK UTILIZADO NAS

ENTREVISTAS L. e 106
APENDICE F - TRANSCRICAO ENTREVISTA COM O EMPREENDEDOR.......... 107
APENDICE G- TRANSCRICAO DA ENTREVISTA COM O CONSULTOR............ 119

APENDICE H — EXTRACAO DE CODIFICACOES DO EMPREENDEDOR E
CONSULTOR. .ot 133

APENDICE | — CODIGOS, DIMENSOES E CLASSIFICACOES........ccccccveuennne. 135



12

1 INTRODUCAO

No Brasil, existem cerca de 9 milhdes de micro e pequenas empresas (MPE).
Esse numero corresponde a mais de 98% do total de empresas e mais da metade dos
empregos formais no pais. Este cenario mostra a abrangéncia e refor¢a a importancia

das MPEs no contexto brasileiro.

Ha toda uma discussédo sobre os fatores que contribuem para o sucesso e
sobrevivéncia das MPEs. Um desses fatores é a adocdo de préticas gerenciais
diversas, incluindo o Planejamento Estratégico (PE), definido como um processo de
determinar a missao, objetivos principais, estratégias e politicas que governem a
aquisicao e distribuicdo de recursos (PEARCE et al. 1987). Os estudos de Johan
Bergstrom et al. (2013) e Gibcus e Kemp (2003) mostram, por exemplo, uma relagéao

positiva entre PE e performance para pequenas e médias empresas.

Analisando a literatura de PE, se torna evidente que também ha uma clivagem
sobre concepcdes gerais de um plano. Foram encontrados dois principais modelos
para o PE: a abordagem tradicional e a business model framework. A tradicional
preconiza que a partir de analises externas e internas é possivel identificar pontos
fortes e fracos assim como oportunidades e ameacas e dessa forma, elencar fatores
chave de sucesso e vantagens competitivas que podem ser sustentaveis. Dessa
forma é gerado o lucro econémico acima da média do mercado (SEZNICK,1957;
ANSOFF, 1965).

Ja a Business Model Framework (BMF), veio de uma derivacdo do Business
Model Generation (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010) e apresentado por Tom Hulme
em 2011 em uma palestra para investidores. Sob o argumento de que o ambiente esta
cada vez mais dindmico e em constante mudanga, o modelo de Hulme se apresenta
em um unico framework e se baseia em diversos blocos conceituais, quais sejam: a
proposicao de valor, o segmento de clientes, os canais, 0 modelo de precificacao, a
estratégia competitiva, a estratégia de crescimento, 0S recursos, 0S parceiros e 0s
custos.

As duas abordagens diferem na sua forma de adocdo, andlise e
implementagdo. Por exemplo, a abordagem tradicional tende a adotar um padréo
mais analitico e sequencial, ou seja, costuma adotar ferramentas analiticas para cada

uma das proposicoes que serdo consolidadas e refletidas nos objetivos estratégicos.
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O Business Model Framework, por sua vez, tende a seguir uma analise mais sistémica
e flexivel, ou seja, um modelo que intrinsecamente adota uma filosofia de reinvencéo.
Dadas essas diferencas, torna-se importante discutir como as MPEs entendem se

poder valer desses modelos alternativos e como eles tém sido usados.

Nese contexto, o objetivo da dissertacdo € entender como sdo percebidos e
usados os principais modelos de planejamento estratégico encontrados na literatura
no contexto de MPEs e, com base nos resultados, sugerir como os modelos podem
ser aplicaveis de acordo com diferentes demandas do empreendedor. Para isso,
foram analisadas MPEs e consultorias que atendem este publico através da
metodologia qualitativa de carater indutivo, se utilizando de entrevistas em
profundidade para identificacdo de padrdes e real aderéncia dos frameworks ao seu

dia-a-dia.

A dissertacdo estd dividida em seis sec¢des, inicialmente no capitulo 2 é
apresentada a revisdo da literatura, onde sao discorridas concepcdes tedricas do
Planejamento Estratégico e especificamente do planejamento no ambito das MPEs.
No capitulo 3 sdo apresentados os principais modelos de Planejamento Estratégico,

sendo também apresentado um comparativo entre os modelos considerados.

A metodologia de pesquisa serd apresentada no capitulo 4, com uma
contextualizacdo do estudo, discussao sobre a importancia do empreendedor e do
consultor, informacéo quanto a coleta e a analise de dados. No capitulo 5 se apresenta
uma discussao dos resultados encontrados a luz do template analysis, para que no
capitulo 6 possam ser enfatizadas as conclusdes gerais do trabalho, onde sédo
apresentadas as principais percepcdes dos empreendedores sobre os modelos de
PE: tradicional e a BMF, o nivel de maturidade de empreendedor e o nivel de
maturidade da empresa, necessarios para cada uma delas. Também ¢é proposta de
aplicagdo de ambos os modelos de forma sequencial. Por fim, sdo apresentadas
limitagGes, implicagdes e sugestdes para futuros estudos.
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2. REVISAO DA LITERATURA

2.1 Planejamento Estratégico: concepcgdes tedricas

2.1.1 Taxonomia da estratégia e do planejamento

Estratégia e Planejamento Estratégico tém, nos ultimos 40 anos, se destacado
na area de gestao. Apesar de disseminar rapidamente, seu conceito e significado nao
0 acompanharam, gerando informagfes dispersas sobre sua simbologia. Para
esclarecer os conceitos, serdao discutidas brevemente algumas definicbes de

estratégia e sera apresentada a linha que sera utilizada ao longo desta dissertacao.

Segundo Gibcus e Kemp (2003) e Rizzo e Fulford (2012), existe uma grande
variedade de sentidos para a palavra estratégia, entre eles: uma alocacdo de
recursos, um posicionamento Gnico, um processo, uma integracdo e um plano de

acoes.

Sob a perspectiva da estratégia como alocacéo de recursos, fica em evidéncia
o trabalho de Barney (1986), que vé a estratégia como politica e decisbes chave
adotado pela gestdo que devem ser tomadas para a melhoria do ganho financeiro.
Essas politicas e decisdes ndo sdo facilmente reversiveis e a estratégia esta na

alocacdo dos recursos que sao limitados.

Outros autores como Porter (1996) possuem a visdo da estratégia como
posicionamento Unico, sendo um processo de criacao de uma posicdo Unica e valiosa,
desenvolvida a partir de uma combinacdo de atividades dentro da empresa que
consiga se distinguir de forma singular para se destacar no mercado. Esta visdo tem
como objetivo trabalhar a complexidade interna da empresa a fim de torna-la téo

distinta que impossibilita a replicacao pela concorréncia.

Ja Mintzberg (1990) define estratégia como um processo. Segundo o autor,
como a estratégia e principalmente a tomada de decisao de longo prazo pelos lideres
da empresa é um processo muito complexo e imprevisivel dado a variagdo constante
do mercado. A estratégia é tratada como um processo analitico no qual a firma pode
exercitar a antecipacdo mudancas no ambiente. Nesta perspectiva, a estratégia é vista
nao apenas como fruto de decisGes tomadas pela empresa, como adaptacbes da

firma no ambiente em que ela esta inserida.
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A Ultima perspectiva, proposta por Gibcus e Kemp (2003), é a da estratégia
como plano de acdo. Nela, a estratégia € vista ao nivel individual. Ao lidar com um
impasse em qualquer nivel, as pessoas devem recorrer a uma estratégia de acao que
deve estar acessivel e entendida por todos os colaboradores. Portanto, deve ser

apresentada de forma ampla para poder se adequar a diversas situacoes.

Além das abordagens de Gibcus e Kemp (2003), uma outra € a de Thompson
et al. (2009). Nela, a forma de como atingir o objetivo, o plano de acéo, pode ser
chamado de estratégia e assumindo que todas as empresas tém objetivos ou objetivo
€ possivel assumir que todas as empresas tém estratégia, mesmo que a escolha seja

nao ter. Esta é a definicdo que sera utilizada no presente trabalho.

A partir desta definicAo podemos seguir com a definicdo de Planejamento
Estratégico. Kudla (1980) define Planejamento Estratégico como 0 processo
sistematico de determinar metas e objetivos da empresa por pelo menos trés anos no
futuro e desenvolver as estratégias que irdo reger a aquisicao e uso de recursos para

atingir esses objetivos.

Ja Grant (2003) encara o Planejamento Estratégico como um processo no qual
os tomadores de decisdo compartilham e sintetizam seus diferentes conhecimentos e
se preparam com suposi¢des implicitas e modelos mentais. Grant também diz que o
Planejamento Estratégico se tornou menos sobre tomada de decisdo estratégica e

mais sobre mecanismos para coordenar e gerenciar performance.

Em linha com a discussdo acima, a presente dissertacao utiliza a definicdo de
Pearce et al. (1987): Planejamento Estratégico é definido como um processo de
determinar a missdo, objetivos principais, estratégias e politicas que governam a

aquisicao e distribuicdo de recursos.
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2.1.2 Debate entre estratégias prescritivas e descritivas

Além da analise da eficiéncia do Planejamento Estratégico, um dos grandes
debates neste campo é referente as estratégias descritivas e prescritivas. O principal
ponto do debate € sobre a visdo da estratégia através de duas perspectivas
contrastantes sobre o Planejamento Estratégico formalizado e o Planejamento

Estratégico ndo formalizado (FALSHOW, 2006).

Sob a perspectiva do Planejamento Estratégico formalizado, Igor Ansoff
argumenta que organizacdes que aplicam o Planejamento Estratégico de longo prazo
estardo mais proximas de atingir seus objetivos (STONEHOUSE; PEMBERTON,
2002).

Com uma posicado contraria aos estudos sobre Planejamento Estratégico e
performance, Mintzberg (1973) escreve um artigo sobre trés modelos diferentes de
criacdo de estratégias. Nele, reitera que o Planejamento Estratégico formal ndo pode
ser considerado uma panaceia e deve ser adaptado a cada situacdo, levando em

consideracéo o tipo de empresa e 0 ambiente onde ela esté inserida.

A linha de pensamento de Mintzberg (1973), que refuta as teorias de
Planejamento Estratégico formalizado e performance, segue com a publicacdo de um
importante artigo (Mintzberg, 1985) onde debate sobre estratégias deliberadas e
emergentes. Nele o autor delimita a estratégia puramente deliberada satisfazendo as
condicBes de haver uma intencéo precisa e detalhada, transmitida e entendida por

todos os atores da organizac&o e com o ambiente precisamente calculado.

No outro extremo, o0 autor cita que nas estratégias puramente emergentes deve
haver a auséncia completa de intencbes nas decisdes tomadas. Dessa forma,
Mintzberg (1973) argumenta que a grande maioria das empresas esta entre os
extremos, algumas utilizando estratégias mais emergentes, outras sendo mais

deliberadas.

A discussdo neste campo tornou-se explicito em 1990 quando Mintzberg
publica um artigo na Strategic Management Journal, no qual faz severas criticas ao
Planejamento Estratégico formal e deliberado que se refere como escola do design
citando o Corporate Strategy (ANSOFF,1965). Entre seus principais pontos estdo a
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dificuldade de uma avaliacdo consciente de forcas e fraquezas, a necessidade de
explicitar a estratégia e a separacao entre formulagédo e implementacao.

No ano seguinte, Ansoff rebate os argumentos de Mintzberg sobretudo dizendo
gue o autor utiliza uma definicdo de estratégia que esta em desacordo com a pratica
atual de gestdo, a sua incapacidade de diferenciar entre enunciados prescritivos e
descritivos; e sua falta de definicdo do contexto para suas prescricdes (ANSOFF,
1991).

Por fim, em 1994, Mintzberg (1994) novamente critica o Planejamento
Estratégico formalizado, focando em sua rigidez e falta de adapta¢cdo em um ambiente
de tanta incerteza e em constante mudanca. Outro ponto de argumentacdo é o de
aferir que alta performance pode resultar em Planejamento Estratégico, pois apenas
as organizacbes com reservas de recursos podem destinar oS mesmos ao

planejamento.

2.1.3 Estudos empiricos sobre planejamento e desempenho

Os temas estratégia e Planejamento Estratégico e sua relacdo com a
performance, tem sido amplamente explorado com grandes debates desde os anos
70. Nos anos 50, surgiu o interesse em estratégia na area de administracdo (GRANT,
2003). Os primeiros estudos surgiram na Harvard Business Review de 1951 a 1960
focando no planejamento de longo prazo (GRANT, 2003). Em 1965, Igor Ansoff
desenvolveu no Corporate Strategy o primeiro framework analitico para estratégia,
que foi seguido com outros estudos empiricos sobre praticas de planejamento
corporativo. Esses estudos culminaram em dois campos principais na area de
Planejamento Estratégico: o impacto do Planejamento Estratégico na performance na
empresa e o papel do Planejamento Estratégico na tomada de decisédo estratégica
(GRANT, 2003).

Um dos primeiros estudos a relacionar o Planejamento Estratégico com a
performance da empresa foi realizado por Thune e House (1970), ao estudar 36
diferentes empresas pertencentes a seis diferentes industrias (farmacéutica, quimica,
maquinario, 6leo, alimentos e a¢o) ao longo de sete anos. As empresas foram dividias
entre as com planejamento formal e as com planejamento informal e foram utilizadas

cinco medidas de performance: vendas, preco de acdes, ganhos por acdo, retorno
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sobre o equity e retorno sobre investimento. Como primeiro estudo longitudinal
realizado sobre o tema, os pesquisadores concluiram que as empresas que tinham
Planejamento Estratégico tinham um desempenho igual (nas indastrias de
alimentacdo, 6leo e aco) ou superior (nas industrias farmacéutica, quimica e de
maquinario) das que nao o tinham. Também foi possivel concluir que a relacéo entre
planejamento formal e performance superior era forte nas médias empresas com
rapida mudanca no mercado. Por fim, foi evidenciado que ao adotar o Planejamento
Estratégico formal, as empresas tiveram uma performance superior do momento em
gue nédo o haviam utilizado. (PEARCE, et al. 1987)

Nesta mesma linha, outros estudos que obtiveram o mesmo resultado, como o
de Herold (1972), que faz sua pesquisa também com industrias farmacéutica e
guimica, que reiterou e estabeleceu um construto valido para a performance medida
por Thune e House (1970).

Ansoff et al. (1970) realizaram um estudo sobre planejamento de aquisi¢cdes de
sucesso. Neste estudo, os autores analisaram 93 empresas americanas entre 1947 e
1966, divididas entre as com e as sem Planejamento Estratégico. Examinando o lado
objetivo e subjetivo da mensuragao de performance, se conclui que as empresas com

Planejamento Estratégico tém uma performance superior.

Os estudos mais recentes, como o de Berry (1998) que analisa pequenas
empresas de tecnologia, o de Glaister (2008) que utiliza como amostra empresas de
um pais em desenvolvimento e o trabalho de Brinckmann, Grichnik e Kapsa (2010)
que utiliza meta-analise, corroboram com os estudos que correlacionam Planejamento

Estratégico com performance.

Em contraposicdo a estes estudos, Robinson e Pearce (1983) realizaram a
pesquisa com 38 pequenos bancos e ndo encontraram beneficios do Planejamento
Estratégico. Este foi o primeiro estudo que buscava encontrar influéncia do

Planejamento Estratégico na performance das pequenas empresas.

Anos mais tarde, outras pesquisas como a de Falshaw (2006) que realizou sua
pesquisa com 113 empresas do Reino Unido e o de O'Regan e Ghobadian (2007) com
uma pesquisa realizada com uma amostra de 194 pequenas e médias empresas no

Reino Unido, também ndo encontram beneficios no Planejamento Estratégico formal.
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Outros estudos ainda apontam uma correlagcdo negativa entre Planejamento
Estratégico e performance, como o de Whithead e Gup (1985) que analisou

instituicdes financeiras localizadas nos Estados Unidos em 1983.

2.2 Planejamento no ambito de MPEs

A importancia da micro, pequena e meédia empresa no cenario econémico
brasileiro segundo Filho e Nunes (2010), pode ser reconhecida em diversas
perspectivas, sobretudo, na capacidade de geracdo de emprego e renda. Segundo
dados do Sebrae (2014; b), as MPEs correspondem a 99% das empresas existentes
no Brasil e mais de 40% da massa de remuneracdo paga aos empregados formais
nas empresas privadas (SEBRAE, 2014; b).

Apesar de vital para a economia de qualquer pais, a literatura existente em
estratégia € incipiente no que tange o conhecimento aplicado nas MPEs (RIZZO E
FULFORD, 2012). Segundo os autores, dois fatores sédo salientados na literatura para
justificar o pouco estudo que pode ser encontrado para MPEs: a primeira diz que a
estratégia da pequena empresa é de forma simpléria uma reacdo instintiva as
mudancas do mercado, e a segunda € que o dono da empresa e 0 pequeno negocio
sdo praticamente um e que, portanto, entendendo o empreendedor, a empresa

também é entendida.

Embora sejam poucos o0s estudos na literatura, as pequenas empresas
possuem uma grande importancia no cenario econdmico-social de qualquer nacéo e
possuem caracteristicas préprias que Ihes possibilita adotar estratégias para competir

e ganhar espaco no mercado em que estao inseridas (RIZZO E FULLFORD 2012).

Dentro deste contexto, estudos sobre planejamento e performance nas MPEs
ainda € pouco explorado (MINTZBERG, 2007; RIZZO, 2012). As caracteristicas das
pequenas empresas sdo muito diferentes das carateristicas das grandes.
Normalmente sdo familiares, raramente contratam administragdo especializada, tem
baixo nivel de maturidade organizacional e ndo possuem economia de escala
(MORAES E ESCRIVAO FILHO, 2006).

Segundo Porter e Linde (1995), por serem menores, as pequenas empresas
sentem mais a variagdo do mercado, e, portanto, um comportamento estratégico

definido é o da questéo de sobrevivéncia para a MPE.
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Miller e Cardinal (1994), conduziram uma meta-analise com vinte e seis estudos
publicados buscando testar os principais argumentos dos autores que refutavam a
correlacdo entre planejamento e performance para MPEs. Foi testado se o
Planejamento Estratégico influenciava da mesma forma empresas de tamanho
diferente e de diferentes intensidades de capital e m&o de obra. O resultado do estudo
concluiu que o tamanho da empresa e sua intensidade de capital ndo sao preditores
significativos e fatores metodolégicos sdo responsaveis pelas inconsisténcias
encontradas na literatura. Portanto, os autores concluiram que uma pequena empresa

pode se beneficiar com a ado¢éo do Planejamento Estratégico.

Outros estudos que reforcam a relacdo entre Planejamento Estratégico e
performance para pequenas e médias empresas sdo o de Bergstrom et al. (2012) que
utilizou MPEs da indastria manufatureira da Suécia para testar a relacdo entre
Planejamento Estratégico e performance. O resultado da pesquisa mostrou que as
duas variaveis séo positivamente associadas, reforcando sua importancia para MPEs.
No trabalho de Peel e Bridge (1998), que conduziram no Reino Unido um estudo com
empresas manufatureiras, os principais resultados sugerem que as MPEs que
incorporaram objetivos no seu processo de Planejamento Estratégico, ou seja,
realizaram o Planejamento Estratégico deliberado, tiveram uma melhora no lucro
percebido e crescimento nas vendas. Segundo os autores, MPEs envolvidas no
Planejamento Estratégico detalhado, sdo mais propensas a usar as técnicas para
maximizacdo do valor da empresa. Rentabilidade e sucesso no cumprimento dos
objetivos organizacionais foram associados positivamente com o planejamento
detalhado, o0 que sugere que o Planejamento Estratégico € um componente-chave

para a melhoria do desempenho.

Em 2003, foi publicado um extenso relatério de pesquisa desenvolvido por
Gibcus e Kemp. Os autores realizaram uma pesquisa trés vezes ao ano, durante trés
anos com, em média, 2.000 pequenas e médias empresas holandesas. Por meio
desse estudo, as empresas foram classificadas por meio da tipologia das estratégias
genéricas de Porter (1980) com o enfoque dado por Dess e Davies (1984) onde
elaboram um pouco mais a estratégia da diferenciacdo. Os autores fizeram uma
segmentacao por clusters de empresas e a utilizaram essa divisdo para analisar se,
classificando as empresas em diferenciagcdo por inovagédo, diferenciacdo por

marketing, diferenciacao por servigo, diferenciacdo por processo e lideranga de custo,
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havia alguma diferenca ao nivel da performance. A concluséo do estudo ndo refutou
a hipétese de a estratégia ndo influenciar na performance da empresa. Entretanto
ressaltou que foi utilizada a estratégia genérica de Porter para verificar a influéncia na
performance, sendo que outras formas de Planejamento Estratégico poderiam trazer

resultados diferentes.

A definicdo de MPE pode ser feita de duas formas alternativas (SEBRAE,
2016): pelo numero de pessoas ocupadas na empresa ou pela receita auferida. O

quadro 1 apresenta a divisdo por numero de funcionarios.

Quadro 1 - Classificagdo das micro e pequenas empresas do Sebrae
por pessoas ocupadas

Porte Comeércio e Servigo Industria
Microempresa Até 09 pessoas ocupadas Até 19 pessoas ocupadas
De 10 a 49 pessoas De 20 a 99 pessoas
Pequena empresa ocupadas ocupadas
Média empresa De 50 a 99 pessoas De 100 a 499 pessoas
ocupadas ocupadas
Grande empresa Acima de 100 Acima de 500

Fonte: Elaborado pelo proprio autor a partir das informacdes do Sebrae (2016)

Além desta classificacdo, também é possivel a segmentacdo pela receita.
Esses critérios dividem as MPEs em quatro tipos: microempreendedor individual,

microempresa, Empresa de pequeno porte e pequeno produtor rural (quadro 2).
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Quadro 2 - Classificacdo das micro e pequenas empresas do Sebrae
por receita

Porte Critério

Microempreendedor Faturamento anual até R$ 60 mil;

Individual
Microempresa Faturamento anual até R$ 360 mil;
Empresa de Faturamento anual entre R$ 360 mil e R$ 3,6 milhdes
Pequeno Porte
Pequeno Propriedade com até 4 mddulos
Produtor Rural fiscais ou faturamento anual de até R$ 3,6 milhGes

Fonte: Elaborado pelo proprio autor a partir das informacdes do Sebrae (2016)

As inconsisténcias encontradas nos estudos voltados a pequenas e médias
empresas reforcam a necessidade de mais pesquisas nesta area, sobretudo no que
diz respeito as micro e pequenas empresas (MPEs). Diante disso, € possivel
qguestionar a abrangéncia das teorias de PE, ou seja, se as teorias de PE sé&o
necessariamente as mais adequadas para o contexto das MPEs brasileiras, uma vez
gue experimentam diferentes realidades. Em vista disso, serdo elucidadas questdes
sobre a maturidade do empreendedor e da empresa para maior compreensao desta

realidade e posteriormente, melhor comparacdo com os modelos de PE existentes.

2.3 Maturidade do empreendedor e da empresa

Buscando entender de maneira mais profunda o contexto da micro e pequena
empresa, é importante analisarmos como elas se distinguem, como os modelos de

planejamento estratégico tém fits diferentes em cada uma delas.

Para isso, € necessario o entendimento sobre a maturidade da empresa e do
empreendedor. Estes dois conceitos, ndo necessariamente correm em paralelo e sua

distincdo faz com que as empresas operem de maneira diferente.

Estudos prévios apontam a importancia dos estudos sobre experiéncia
empreendedora (UCBASARAN et al., 2009; DEW et al., 2009). Sobretudo estudos
sobre o relacionamento entre a experiéncia do empreendedor com a descoberta de

novas oportunidades (UCBASARAN et al., 2009), ou sobre as diferencas entre as
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tomadas de decisdo entre pessoas experientes e novatas (DEW et al., 2009). Em
ambos o0s casos, é ressaltada a importancia da experiéncia empreendedora, com
aspectos cognitivos, e como ela desempenha um comportamento diferente na

empresa.

Dessa forma, maturidade do empreendedor pode ser entendida como um
conjunto de circunstancias sociais, onde, com o objetivo de formar uma identidade
pessoal, esta em constante evolucdo (MARTIN BARO apud HOFFMANN, 1998). Por
estas questbes sociais podemos entender maturidade como experiéncia profissional

anterior, experiéncia atual e conhecimento (HOFFMANN, 1998).

A partir destas premissas, podemos adotar estudos como o de Gomezelj,
Omerzel e Antoncic, (2008), que analisaram o impacto do conhecimento empresarial
na performance das empresas. O conhecimento empresarial citado pelos autores, &
um construto composto por nivel de educacdo, experiéncia de trabalho, conhecimento

sobre as disciplinas funcionais e autoconfianga.

Por consequéncia, podemos ver semelhancas entre 0s conceitos expostos por
Hoffmann (1998) e Gomezelj, Omerzel e Antoncic (2008), como experiéncia
profissional e conhecimento, que pode ser decomposto por nivel de educacdo e
conhecimento funcional. Os autores concluem que nao ser possivel rejeitar a hipotese
de que o conhecimento empresarial (maturidade) tem efeito positivo no crescimento
da empresa e seu lucro. Também foram testadas separadamente cada uma das

variaveis e seu efeito sobre a performance, onde todas tiveram efeito positivo.

Portanto, a maturidade do empreendedor é uma informacg&o importante para a
segmentacdo e classificagdo dos empreendedores e, por consequéncia, suas

empresas.

Além dos aspectos do empreendedor, € importante verificar os aspectos da
empresa. O ciclo de vida das empresas, utilizado para entender o momento
empresarial, em geral, ndo pode ser utilizado para a anédlise de MPEs (LESTER,
2008). Em um estudo utilizando o modelo de ciclo de vida (LESTER, et al., 2003), foi
constatado que as MPEs fazem parte de apenas trés, das cinco fases empresariais:
existéncia, sobrevivéncia e declinio. Dessa forma se prova necessaria uma outra
forma de entendimento e classificacdo das MPEs quanto a seus estagios ja que a

forma tradicional ndo consegue captar exatamente todos os momentos das MPEs.
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Buscando encontrar um modelo mais adequado a realidade das MPEs, que
analisa suas fases de forma distinta, optou-se em sair da literatura académica e buscar
aplicacdes mais recentes que tém apresentado resultados significativos. Para tanto,
para o entendimento do momento das MPEs, foi adotada a taxonomia da Startup
Commons (2016), onde é possivel um olhar mais preciso e critico sobre a maturidade
das MPEs. A classificacdo apresenta seis estagios diferentes para o desenvolvimento
de novas empresas: Ideacdo; Criacdo de conceito; Comprometimento; Validacéo;

Escala e Estabelecimento. A figura 1 descreve cada etapa e suas descri¢des.

Figura 1 — Evolucédo das fases da empresa nascente

metimento assegurado.

servigo, com  cpital
comprometido ou com um
produto ou servigo inidial.

de processo e busaa de
TeQuIs0s.

daempresa
Ambicio empreendedora  Definicio de visio e  Momento onde os Momentoondeinteragem  Foco no Indicador Atinge um grande crescimen-
¢ ou idela para um missio com uma estraté-  empreendedorestemmais e testam suposicdes para  aescimento de usuaﬂos, to que é esperado que se
produto  ou servico  giainicial ealguns marcos  comprometimento com o validar suas solugbes com  consumidores e receita, ou  mantenha, atral facilmente
o escaldvel para  um chave para os proximos  negdclo, compartilham o mercado. Primeiros  fatia do mercado olhando  recursos  humamos e
Desdigdo determinado publico alvo. ~ ancs. Dols ou &  comotimeavisio, valores  indicadores de  prindpalmente se estd financeiros. Podem chegar no
Uma idéia inidal de como  co-fundadores om e atitude. (apazes de performance definidos e  com um grande e ripido  momento dos empreende-
alar valor. Sem time ahabilidades complemen-  desenvolver a versio podem atrair capital  cesdmento.  Intensifi-  dores e / ou investidores
formado e sem compro-  fares. inicial do produto ou adicional. agdo da implementagio  inidais de decidirem se

continuam na emprsa ou
procuram alguma saida para
mercado ou estratégico.

Fonte: Elaborado pelo préprio autor a partir do modelo desenvolvido por Startup Commons

(2016).
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3. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO: PRINCIPAIS MODELOS

Nesta secédo serdo definidos diferentes modelos do Planejamento Estratégico.
Inicialmente foram estudadas as dez escolas listadas pelo livro “O Safari da
Estratégia” de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010). No livro, os autores classificam
as estratégias em dez escolas, divididas e definidas de acordo com suas
caracteristicas e como o0s proprios autores definem, sdo escolas de pensamento

estratégico e ndo necessariamente sdo modelos de Planejamento Estratégico.

Dentre as dez, as que sdo mais aderentes ao Planejamento Estratégico sao as
trés “escolas” de estratégias deliberadas de escola do design, de planejamento e do
posicionamento. Analisando detalhadamente cada uma dessas escolas, pode se notar
gue sua segmentacao aparenta ser mais uma evolucdo no que tange modelo de

planejamento, ndo traduzindo linhas distintas e antagonicas.
Segundo os préprios autores:

“Cada processo de estratégia tem de combinar varios aspectos
das diferentes escolas. Alguém pode imaginar a elaboracao da
estratégia de qualquer organizacao séria, sem aspectos mentais
e sociais, sem as exigéncias do ambiente, a energia da
lideranca, e as forcas da organizacdo, sem tradeoffs entre o
incremental e o revolucionario? E pode qualquer processo de
estratégia de ser realisticamente perseguidos como puramente
deliberada ou puramente emergente? E para negar a
aprendizagem de forma tao tola quanto negar controle.

No entanto, a pratica se inclina também. As vezes torna-se mais
individualmente cognitiva do que socialmente interativa (em
grande parte da empresa de pequeno porte, por exemplo).
Algumas estratégias parecem ser mais racionalmente
deliberadas (especialmente em indudstrias de producdo em
massa e governos), enquanto outros tendem a ser mais
adaptavel emergente (como em industrias de alta tecnologia). O
ambiente as vezes pode ser muito exigente (durante convulsdes
sociais), mas outras vezes (mesmo nos mesmos periodos)
lideres empresariais sdo capazes de manobrar através dele com
facilidade. H4, afinal, estagios identificaveis e periodos na
construcdo da estratégia, e ndo em qualquer sentido absoluto,
mas como tendéncias claras.” (MINTZBERG, AHLSTRAND E
LAMPEL, 2010, traducéo nossa, p. 367)

Dessa forma, as estratégias existentes sao formuladas por meio da

combinacédo do conhecimento das varias escolas de estratégia, tornando a formacgéao
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da estratégica a de uma entidade viva e configuravel, que podera ser tanto de
processos cognitivos conscientes e deliberados, como inconscientes e nao

deliberados.

Essa linha de modelos semelhantes pode ser agrupada e denominada como
modelo “tradicional” por possuir uma metodologia de Planejamento Estratégico muito

semelhante ao modelo apresentado por Selznick (1957).

Diferente das linhas anteriores de Planejamento Estratégico, Tom Hulme,
diretor da IDEO, desenvolveu um modelo muito diferente do apresentado
tradicionalmente, sendo uma variacdo do Business Model Canvas de Alexander
Osterwalder (2010) adaptado com os trabalhos de Hamel e Porter por forma a

contemplar estratégias de crescimento e competicao.

Essas duas linhas distintas serdo estressadas no decorrer deste capitulo

visando apresentar as principais semelhancas e diferencas dos modelos.

3.1 Modelo tradicional

O tema metodoldgico para desenvolvimento de estratégias empresariais surgiu
no final da década de 50 com as publicacdes Leadership in Administration de Philip
Selznick (1957) e Strategy and structure de Chandler (1962). Nestas publicagdes,
conceitos como o de alinhamento interno da organizagcdo com os fatores externos
emergiram (MINTZBERG, AHLSTRAND E LAMPEL, 2010).

Entretanto, foi em 1965 que o modelo ganhou seu real destaque com a
publicacdo Business Policy: Text and Cases lancada pela Harvard Business School
de autoria de Andrews, Christensen, Guth e Learned (MINTZBERG, AHLSTRAND E
LAMPEL, 2010).

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) desenvolvem um framework que o0s
proprios autores denominaram de “modelo basico”, que foi feito a partir do modelo
desenvolvido por Andrews (1971), um dos coautores da publicacdo de Harvard, que

contempla as principais ideias das publicacdes anteriores.

Neste modelo basico, inicialmente eram avaliados fatores externos a

organizacdo como variaveis politicas, econdémicas, tecnoldgicas, socioculturais. Em
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seguida era analisada a industria na qual a empresa estava inserida, onde eram

avaliados fatores como as mudangas na competicao, nos fornecedores e no mercado.

Dessa maneira, a empresa era capaz de observar ameacas e oportunidades
no ambiente e através de uma analise interna onde pontos fortes e pontos fracos sao
apontados, era possivel aproveitar as oportunidades e se preparar para ameacas. O
fluxo dessa elaboracdo de estratégia se seguia com a eleicdo de fatores chave de

sucesso e competéncias distintivas para realizar a criacdo da estratégia.

Complementando esta sequéncia de analise, mais dois fatores foram
destacados como influenciadores na definicao da estratégia: os valores gerenciais dos
lideres da organizacéo e a responsabilidade social, que juntos também impactam na
escolha da estratégia. (RUMELT, 1997).

Nos anos 70, Igor Ansoff com a publicacdo Corporate Strategy adicionou a

proposta do modelo basico um maior rigor formal, uma das suas maiores diferencas:

“‘Existem centenas de diferentes modelos de planejamento
estratégico. Cada livro sobre o assunto, bem como todas as
consultorias "boutique de estratégia" que se prezem tem um.
Mas a maioria se reduzem as mesmas ideias basicas: fazer o
modelo SWOT, dividi-lo em etapas perfeitamente delineadas,
articular cada uma delas com lotes de listas de verificagdo e
técnicas, e dar especial atencao a defini¢cdo de objetivos no front-
end e na elaboracdo de orgcamentos e planos operacionais no
back-end.” (MINTZBERG, AHLSTRAND E LAMPEL, 2010, p. 49,
traducao nossa)

Buscando um maior rigor formal, Ansoff adicionou ao modelo a necessidade de
técnicas padronizadas e checklists, além de uma analise financeira acurada para a

conquista dos objetivos quase sempre quantitativos.

Para sua implementacdo, a estratégia principal € decomposta em sub-
estratégias e estas por sua vez sdo quebradas em acbes com orcamento,

cronograma, recursos e programas definidos.

Ao modelo basico, foram acrescentadas outras ferramentas para enriquecer o
Planejamento Estratégico como a matriz BCG, elaborada por Henderson (1979),
fundador do Boston Consulting Group. Seu objetivo principal era o de analisar o
portfélio de negdcios através do potencial de crescimento do mercado e de

participagdo relativa no mercado. Dessa forma, as empresas poderiam configurar
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seus negocios buscando uma rentabilidade continua e a eventual descontinuidade de

negocios nao rentaveis.

No inicio dos anos 80 com o lancamento de Competitive Strategy por Michael
Porter também influencia o modelo tradicional, e apesar de nao ter sito o primeiro a
abordar o tema desta maneira, certamente foi o autor de maior influéncia. Porter
introduz algumas ferramentas como o modelo de andlise competitiva, ou modelo de
cinco forcas de Porter. Nesta ferramenta, Porter identifica cinco forgcas ambientais que
afetam um setor. As barreiras de entrada, o poder dos fornecedores, a ameaca de
substitutos, o poder dos compradores e a rivalidade de concorrentes no setor e as
caracteristicas destas forcas, influenciam qual estratégia a empresa adotara.

Além da ferramenta externa desenvolvida, Porter também desenvolve em 1985
a cadeia de valor genérica, outra ferramenta que visa a andlise interna e sequencial
da empresa e que ajuda a empresa a analisar e a distinguir as atividades primarias
das atividades de apoio. A partir dessas ferramentas, Porter (1985) afirma que as
empresas tém que assumir um posicionamento perante ao mercado, pois segundo 0
autor existe um numero limitado de estratégias possiveis, e as delimita em quatro sob

0 argumento de que as demais n&do tém perenidade no longo prazo.

Sob este espectro, ele desenvolve as estratégias genéricas, que podem ser
entendidas como uma matriz onde em um eixo aponta o tipo de vantagem competitiva:
a de baixo custo e a de diferenciacdo e no outro delimita o segmento do mercado
como sendo de foco ou massa. A combinacédo delas forma quatro tipos de estratégias:
a de lideranca em custo, diferenciacéo, foco em custo e a de foco na diferenciagao.
Porter enfatiza ainda que uma empresa ndo deve escolher mais de uma dessas
estratégias para nao ficar stuck in the middle, ou seja, atolada no meio delas e nao

obter sua performance 6tima.

Dada a limitagdo do modelo sobre a imprevisibilidade do futuro, Wilkinson em
1995 apresenta uma vertente que desenvolve cenarios de futuros possiveis, 0 que
além de ajudar o gestor na tomada de deciséo estratégica, faz do proprio exercicio da
construgdo de cendrios uma dindmica que aperfeicoa o gestor na previsao de futuras
consequéncias de mudancas ambientais, quando sua previsao de futuro do modelo

basico ndo se concretizar.
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Os principais drivers que modelam o futuro podem ser enquadrados nas
seguintes categorias: dindmica social, questbes econdmicas, questdes politicas e

guestdes tecnoldgicas.

Com o objetivo de visualizar o modelo tradicional completo com todas as
influéncias anteriormente citadas, a Figura 2 apresenta de forma sintética em um
infogréfico, as etapas da elaboragdo estratégica, bem como os autores e suas
ferramentas que contribuem para o aprimoramento do modelo. Para fins descritivos,

chamaremos este framework de modelo tradicional completo.

Figura 2 — Modelo tradicional completo

Avaliacio Externa Avaliacio Interna

Ameacas e Oportunidades] Forcas e Fraquezas

Fatores Chave de Sucesso Competéncias distintivas

Criacao da Estratégia

Avaliagao e Escolha

Valores Gerenciais

Responsabilidade Social

Implementacao

Fonte: Elaborado pelo proprio autor a partir de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010)

3.1.1 Modelo de Planejamento Estratégico tradicional para MPEs

Segundo Drucker (1981), o tamanho da empresa nao influencia sua natureza
nem a administracdo do trabalho e do trabalhador, no entanto, afeta sua estrutura
administrativa, o que torna necessario o trabalho diferenciado quando falamos de
MPEs.

Alguns dos principais problemas relacionados a MPEs, segundo Terence
(2002), sdo a problemas na area produtiva, administrativa, na area financeira e na

area mercadoldgica.
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Na area de producdo, a dificuldade de contratacdo de mao de obra qualificada,
a auséncia de manutencdo, a obsolescéncia de maquinas e equipamentos e a
dependéncia de empresas maiores, fazem com gque as pequenas empresas percam

competitividade.

A falta de treinamento gerencial € um dos principais problemas administrativos
das micro e pequenas empresas. Muitas vezes a empresa é aberta pois o profissional
especialista em determinada funcdo decide seguir seu proprio caminho. Entretanto,
em grande parte o conhecimento de gestdo de um negdcio ndo acompanha o
conhecimento técnico, o que faz com que a empresa tenha problemas futuros e perca

competitividade.

Outro problema administrativo é a visdo de curto prazo em detrimento a de
longo, onde grande parte dos empreendedores tendem ao conservadorismo,
preferindo investir em tecnologias ja consagradas e por muitas vezes obsoletas ao
invés do investimento em uma tecnologia nova, mas que ainda nao foi amplamente

testada.

Por fim, um outro grave problema administrativo € concentracdo de todas as
tomadas de decisdo no empresario. Esta caracteristica causa indmeras
consequéncias como a falta de reflexdo sobre o planejamento da empresa, a tomada
de decisdo com base na intuicdo ou na experiéncia passada, além da auséncia de
definicbes de cargos e funcbes, fazendo que muitos colaboradores nao saibam

exatamente o que fazer.

Na area financeira, a falta de capital, faz com que investimento de melhoria na
qualidade e produtividade sejam escassos prejudicando a performance da empresa.
Isto para além da falta de controle financeiro, que muitas vezes sdo misturados com

o capital préprio dos sécios.

Na area mercadoldgica, a falta de capital faz com que elas ndo consigam ter
uma ressonancia de marca equiparavel com as médias e as grandes empresas, e
além disso, a falta de uma politica de vendas também prejudica a rentabilidade e

projecéo de lucro no futuro da empresa.

Apos a analise de problemas das micro e pequenas empresas, Terence (2002)
elaborou um roteiro de elaboracdo do Planejamento Estratégico para MPEs, que
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apesar de seguir a linha tradicional, apresenta algumas variagcdes em detrimento das
peculiaridades das micro e pequena empresas.

Inicialmente, Terence (2002) expde a necessidade de apresentar a técnica que
sera utilizada, bem como o tempo tomado do empreendedor além de conscientiza-lo

da necessidade e beneficio do Planejamento Estratégico.

Em seguida, a autora propde o estabelecimento da misséo, viséo e valores que
podem ser enquadrados dentro dos valores gerenciais no modelo tradicional e o
restante composto pela andlise externa, definicAo de oportunidades e ameacas,
andlise interna, definicdo de pontos fortes e fracos, estabelecimento de fatores criticos
de sucesso, definicdo de objetivos e metas e por fim a escolha da estratégia e a

elaboracao do plano de acdo no mesmo formato do modelo tradicional.

3.1.2 Criticas ao modelo

Algumas criticas dirigidas a este modelo sdo a de que ele ndo contempla o
desenvolvimento incremental, ou seja, muitos pontos fracos e fortes podem se
modificar ao longo do tempo, assim como as oportunidades e ameacas S&o
suposicdes sobre o futuro e uma estratégia com grande apoio nelas pode fracassar.
Ou por um despreparo, uma nova oportunidade pode surgir e se nao for adotada o
conceito de estratégias emergentes, seu desempenho pode ser abaixo do que poderia
(MINTZBERG, AHLSTRAND E LAMPEL, 2010).

Outro ponto de criticas € a influéncia da estrutura existente na estratégia. No
modelo, a estrutura deve seguir a estratégia definida. Entretanto, o ponto forte da
empresa pode ser sustentado através de uma estrutura que o favoreca e uma
mudanca organizacional pode destruir a sustentacdo do ponto. Além disso, toda a
mudanca organizacional leva tempo até que opere de maneira 6tima, e, portanto, esse
delay pode ocasionar perda do timing ocasionando uma perda de oportunidade ou
uma ameagca vir a se concretizar. (MINTZBERG, AHLSTRAND E LAMPEL, 2010).

Além disso, uma caracteristica do modelo tradicional € que ela é desenvolvida
apenas pela gerencia sénior ou pela equipe destacada para planejamento, ignorando
a plena participagdo de todos os atores. Uma das premissas para o pleno
funcionamento da separacéo entre estratégia e operacao sugerida pelo modelo € que

as informacdes sdo transmitidas da base até a parte mais alta da hierarquia sem perda
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ou distorcdo de informagfes, mas na realidade ndo é isso que acontece na maioria
das vezes (MINTZBERG, AHLSTRAND E LAMPEL, 2010).

Por fim, 0o modelo nédo é aplicavel a novas empresas, mas sim apenas empresas
com autoconhecimento e que operam em mercados conhecidos, pois de outro modo

nao conseguiriam prever todas as variaveis de forma assertiva.

3.2 Modelo Business Model Framework

Em 2010, Alexander Osterwalder e Yves Pigneur apresentaram o Business
Model Generation, resultado da tese de doutorado de Osterwalder (2004) somado a
um trabalho de co-criacdo que envolveu mais de 450 contribuicfes de consultores de
todo o mundo. O Business Model Generation propds a ferramenta Canvas, que por
apresentar de uma forma visual e simplificada os principais drivers para o modelo de
negocio de uma empresa, rapidamente se tornou um fendmeno no meio do

empreendedorismo.

E importante uma introduc&o sobre o Business Model Generation, pois muito
do Business Model Framework, modelo que sera estressado nesta dissertacdo, €
baseado no modelo proposto por Osterwalder. Apesar se terem finalidades diferentes,
ambos os modelos tém principios que trazem vantagens em comparacao aos modelos

tradicionais.

Nele sao elencadas quatro grandes areas subdivididas em nove blocos. Neste
quadro sédo colados post its para validagdo do modelo de negécio. Este ponto é
fundamental para empresas muito ligadas a inovacdo que tem que pivotar, ou
reestruturar seu modelo de negdcio rapidamente. Além disso, seu modelo é utilizado
tanto para empresas recém-criadas, assim como para empresas ja estabelecidas,

fomentando a inovagao.

As quatro grandes areas sao: produto, interface com o cliente, gerenciamento
de infraestrutura e aspectos financeiros. Dentro de produtos, estd a proposicédo de
valor; na interface com o cliente estdo o relacionamento com clientes, segmento de
clientes e canais de distribuicdo; no gerenciamento de infraestrutura estdo as
atividades chave, parceiros- chave e recursos- chave, e nos aspectos financeiros

estdo a estrutura de custos e modelo de receitas.
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Os proprios autores diferenciam os objetivos na utilizacdo do BMG entre
empresas ja estabelecidas e inova¢des em modelos de negdcio.

“A inovacdo de um modelo de negdcios resulta de um entre
guatro objetivos: (1) satisfazer as necessidades existentes,
porém nao atendidas, do mercado, (2) levar novas tecnologias,
novos produtos ou servicos ao mercado, (3) aprimorar, provocar
ou transformar um mercado existente com um Modelo de
Negébcios melhor, (4) criar um mercado inteiramente novo.

Em empresas ja4 estabelecidas, os esfor¢cos de inovacdo de
Modelo de Negdcios tipicamente refletem o modelo e a estrutura
organizacional que ja existe. O esfor¢o geralmente tem uma das
quatro motivacdes: (1) uma crise com o Modelo de Negocios
existente (em alguns casos uma experiéncia de "quase morte"),
(2) ajustar, aprimorar, ou defender o modelo existente para
adaptd-lo a um ambiente em mutagdo, (3) levar novas
tecnologias, novos produtos ou servicos ao mercado, ou (4)
preparar a organizagdo para o futuro, explorando e testando
Modelo de Negocios completamente novos que poderdo vir a
substituir os existentes.” (OSTERWALDER E PIGNEUR, 2010,
traducdo nossa)

Segundo 0s autores, € proposto um processo genérico, mas adaptavel a
realidade das empresas. Neste processo, de planejamento, sdo seguidas as etapas
de mobilizacdo, compreensao, design, implementacédo e gerenciamento, que devem

ser seguidas para a plena implementagcéo do Canvas.

Por ser um modelo para criacdo de modelo de nego6cio bem aceita com
referencial tedrico na academia, o BMG comecou a gerar variacdes para outros tipos
de finalidade como para projeto (OSTERWALDER e PIGNEUR, 2010), para
proposicdo de valor (OSTERWALDER e PIGNEUR, 2015) e até de forma pessoal
(OSTERWALDER e PIGNEUR, 2012). Entretanto o que sera estudado como
alternativa ao modelo tradicional de desenvolvimento do Planejamento Estratégico é

o Business Model Framework (2011) proposto por Tom Hulme, diretor da IDEO.

3.2.1 O modelo Business Model Framework

7

A IDEO é uma empresa global de design e inovacdo que possui uma

abordagem "human-centered" baseada no design thinking para ajudar organizacdes
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a inovarem e crescerem. O conceito de design thinking que € a abordagem principal

da empresa, pode ser definida segundo Tim Brown, presidente da IDEO, como:

“Design thinking é uma abordagem human-centered com uma
abordagem voltada para inovacdo que utiliza das ferramentas
dos designers as necessidades das pessoas, as possibilidades
tecnolégicas e o0s requisitos para o sucesso do negdcio. ”
(BROWN, 2016, traducéo nossa)

Tom Hulme, em uma palestra para um fundo de capital (HackFwd), apresentou
o modelo Business model framework (HULME 2010). N&o foi encontrado outro
trabalho que explicitasse o modelo apresentado por Hulme, por esta razéo o video foi
o principal elemento para analise. Hulme foi contatado por e-mail, e ao ser
qguestionado se havia outro material ou publicacdo académica, Hulme direcionou
apenas para seu site (weijiblog.com) e para o site do fundo de capital

(blog.hackfwd.com) onde foram extraidas mais informacfes sobre o modelo.

Na apresentacdo, Hulme inicialmente fala do Canvas e que é importante
visualizar seu modelo de Planejamento Estratégico para comunicar ele para os outros
atores no mercado, para visualizar o todo e suas conexdes intrinsecas. Para além
disso, como o modelo de negécios se torna uma linguagem comum a todos 0s
colaboradores, fomenta a abertura para participagdo aumentando as chances de

desenvolver algo criativo.

Essas caracteristicas que Hulme procura trazer ao seu modelo, seguindo os
principios do Business Model Generation de Osterwalder. De uma maneira geral, o
Business Model Framework apresenta uma estrutura semelhante ao Canvas com
algumas, mas importantes diferencas. Primeiro, é retirada a atividade-chave do
modelo Canvas. A segunda alteracéo é a saida do frame de relacionamento, seguida
pela saida da fonte de receita e 0 acréscimo de dois novos itens: a estratégia de

crescimento e a estratégia de competicao.



Figura 3 — Business Model Framework

35

ESTRATEGIA DE
CRESCIMENTO

A

PARCEIROS CUSTOS PROPOSTA DE CANAIS SEGMENTOS
VALOR DE MERCADO
>
CAPACIDADES MODELO DE
PRECIFICAGAO
—
¥
ESTRATEGIA
COMPETITIVA

Fonte: Elaborado pelo préprio autor, 2016 com base no modelo apresentado por Hulme,

a) Proposicao de valor (value proposition)

2010.

Os guadrantes do modelo sdo descritos a seguir:

Para Hulme, a ordem é muito importante na hora de iniciar o processo

de captacao de ideias. Inicialmente é apresentada a proposta de valor,

onde segundo o diretor da IDEO é a parte mais importante.

A oferta de valor inclui como e por que ela atende a necessidade. Hulme

7

reitera que é importante saber a necessidade do cliente pois habilita

formas criativas de preencher esta necessidade. Um exemplo que o
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proprio Hulme da na palestra € o da necessidade € relaxar, onde uma
pessoa pode ir ao cinema ou a um festival. Neste caso as duas ofertas,

competem pela escolha do cliente.

Nesta etapa é importante ver a necessidade e proposta de valor sob a
Otica do cliente para ndo haver desalinhamento de informacdes entre o
que a empresa acredita que é a necessidade e o0 que o cliente entende

como solucao;

b) Segmento de mercado (market segment)

O segmento de mercado com a proposta de valor, € considerado por
Hulme a espinha dorsal do modelo. Neste quadrante Hulme diz para

mostrar especificamente quem ira beneficiar da proposta de valor.

Uma outra etapa importante neste frame € o levantamento de
informacdes acerca do publico. Informacdes de carater atitudinal como
comportamentos e reacdes dos clientes, de carater demografico como
regido onde reside, classe social e género, de carater psicografico como
perfis de personalidade e em seguida saber de forma quantitativa
guantos séo e como esté a tendéncia deste mercado.

Essa informagéo é importante para verificar se 0 segmento € suficiente
para a projecao de rentabilidade estabelecida. Caso néo o seja, ainda é
possivel a modificacdo da proposta de valor para aumentar a
abrangéncia do segmento de mercado ou realizar alteragdes no custo e
no modelo de precificacao;

c) Canais (channels)

O proximo passo apresentado por Hulme é entender como € entregue
este valor. Para esta finalidade é apresentado o frame de Canais, que é
subdividido em duas partes. Canais de distribuicdo, ou seja, como a
proposta de valor é entregue ao segmento de cliente e os canais de
marketing, que &€ como serd comunicada a proposta de valor aos

clientes.
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Este ultimo em particular Hulme ressalta que é longe de ser trivial.
Apesar disso, na explicagdo, Hulme n&o chega a um nivel muito
detalhado, deixando em aberto para interpretacdo dos empreendedores

a insercdo das informacdes referentes as taticas de marketing;

d) Modelo de precificacao (pricing model)

Este quadrante do modelo visa entender como o valor é convertido em
dinheiro. Hulme apresenta o modelo de precificacdo como uma
excelente oportunidade para o empreendedor. Onde tradicionalmente
havia apenas as vendas diretas unitérias e trocas de valores monetérios
por produtos ou servi¢cos, hoje temos modelo de receita diferente como
assinaturas, modelo freemium, preco varidvel de acordo com o uso, além

de outros mecanismos criativos de precificacao.

Com a descricdo dos quatro frames, € definido o modelo de negdcios
voltado ao cliente. Nele, sdo estabelecidos todos os relacionamento
cliente-empresa, onde quaisquer mudancas afetam diretamente o

cliente;

e) Estratégia Competitiva (competitive strategy)

Uma das grandes diferencas do modelo de Hulme para o de Osterwalder
€ a adicdo da estratégia de competicdo. Osterwalder apresenta o
Canvas como modelo de negécios que apenas analisa 0 ambiente
interno. Questionado sobre a importancia de andlise da concorréncia no
mercado, Alexander reitera que a analise competitiva deve fazer parte
do ambiente onde o modelo de negdcio onde a empresa ira operar, e
nao estar no modelo de negocio. (OSTEWALDER, 2012)

Hulme por sua vez, acredita que néo basta preencher a necessidade do
cliente. E necessario apresentar porque a proposta de valor é diferente.
Neste frame, além do diferencial, é necessario completar com quem séo
0S concorrentes atualmente, como a empresa reagira a eles, e como a

empresa reagira caso entre um novo concorrente.
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Nos mercados atuais, 0S Novos entrantes Nnao se apresentam mais com
solugdes iguais. O ciclo de solugbes disrruptivas € muito curto, o que faz
com que estes mercados se comportem de uma maneira muito mais
dindmica do que no passado. Portanto € necessaria uma constante

atualizacdo de informacdes neste campo;

f) Recursos (capabilities)

A proxima etapa apresentada por Hulme é como o valor € criado. Para
isso, ele apresenta os quadros de parceria e recursos, onde Sao
apontados como acontecera a construcao de proposi¢des para geracao

de valor.

Para a conducao da criacdo e sustentacao de valor, um dos aspectos
mais importantes é o time. Nele sdo apontados quais as habilidades séo
essenciais para a criagdo de valor, a sustentacdo dos canais de
marketing e distribuicdo e da manutencdo do modelo de precificacédo e
estratégia competitiva que necessitam ser contratadas e mantidas
internamente. Especialmente 0s que gerem vantagem competitiva

diretamente;

g) Parceiros (partners)

De maneira geral, o frame de parceiros descreve tanto quais aliancas
empresariais sdo essenciais para a entrega da proposta de valor, como
parceiros que preenchem espacos organizacionais que nao gerem ou
sustentem vantagens competitivas e, portanto, nao precisam ser

internalizadas.

Dessa forma é possivel obter com uma rapida visualizacdo de todos os
parceiros e sua ligagdo com a proposta de valor, aumentando a
possibilidade de priorizagdo na aquisicao de empresas visando integrar
atividades-chave que reflitam na proposta de valor, bem como buscar
inovacao junto com parceiros de areas que nao sao essenciais, mas que

podem trazer beneficios a organizacao;
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h) Custos (costs)

Essencialmente, os dois ultimos quadros apresentados sdo a base de
custos da empresa. Nele € importante a classificacdo em ordem
decrescente de valor e os principais itens dispendiosos, onde é possivel
visualizar uma reducdo, ou se for prioritaria para a manutencdo da

vantagem competitiva a manutencao.

O foco nos custos também pode se tornar uma grande oportunidade para
criatividade, como no caso da Amazon que comercializou o espago

ocioso em cloud dos seus servidores;

i) Estratégia de crescimento (growth strategy)

7

Para finalizar € apresentado o frame de estratégia de crescimento.
Segundo Hulme, nenhum mercado é estatico, e por esta razdo é
essencial pensar em como a empresa crescera. Para isso, Hulme diz
gque € importante tracar antecipadamente marcos que tangem o

crescimento de acordo com tendéncias.

Apresentados os frames do modelo pode se notar, assim como o préprio Hulme
disse na descri¢do da publicacéo do video que o modelo foi inspirado ndo apenas por

Osterwalder, mas também por outros autores, como Hamel e Porter.

3.2.2 Criticas ao modelo

Por ser muito recente e ainda nao possuir uma literatura académica que
respaldasse, nao foi verificada nenhuma critica direta ao modelo na literatura. Apesar

disso, é possivel notar algumas incipiéncias no modelo apresentado por Hulme.

O modelo apesar de simples e funcional, ndo se preocupa em ter uma visdo ao
longo do tempo para verificar falhas ou tendéncias e fomentar o aprendizado

organizacional.
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Algumas vezes, como em canais, parece ser forcado o agrupamento de drivers
como canais de distribuicdo e marketing. Alguns anos atras quando marketing era
apenas orientado para a venda e comunicacdo de produtos e servicos o modelo
poderia servir. Entretanto, hoje, com o marketing servindo como ponto de
relacionamento para todos os stakeholders, ndo poderia ficar restrito ao frame de
canais. Artigos de App, Merk e Bilttgen (2012) reiteram a importancia de uma marca
forte ndo apenas para a venda com o cliente, também para o employer branding, onde

através da marca, € possivel atrair e reter talentos para organizacao.

Neste modelo também n&o é possivel a identificagdo de fatores externos
influenciando as variaveis de forma direta. Como ja mencionado anteriormente, até
mesmo Porter reitera que € importante, principalmente para pequenas empresas levar
em consideracdo as mudancas ambientais, pois seu impacto sobre a pequena
empresa pode ser muito alto (PORTER E LINDE, 1995).

Por fim € importante salientar que em todos os quadros o nivel de informacgéo
é superficial. Apesar de facilitar a visualizacdo do todo, o BMF ndo aprofunda a nivel
de detalhe nenhum quadrante. Dessa forma o empreendedor tera muita dificuldade
na implantagdo e no acompanhamento de resultado, pois como n&o h& indicadores
de performance em cada um dos niveis, a forma de avaliagdo sera muito intuitiva e

pouco pautada em dados.

3.3 Comparagéo entre modelos

Com o objetivo de explicitar as diferengas e semelhancgas entre os dois modelos
foram apresentados no quadro 3. Inicialmente é apresentada a origem de cada um
dos modelos. Apesar do modelo tradicional ter passado por muitas evolucoes, teve
seu inicio nos trabalhos de Selznick (1957) e Ansoff (1965), e apesar de existirem
inimeras variacdes foi escolhido o modelo estressado no capitulo 3.1, para a
sequéncia de comparacdes. O outro modelo, o Business Model Framework, teve sua
origem muito inspirada no trabalho de Alexander Osterwalder e Yves Pigneur, portanto
a data de origem seguiu a publicacao do Business Model Generation. Apesar disso, 0
Business Model Framework propriamente dito, teve sua origem apenas em 2012 com

a apresentacdo de Tom Hulme.
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E importante evidenciar que devido a alta variacdo entre os modelos
tradicionais na literatura, e de suas praticas corporativas variarem ainda mais, as
informacdes relativas a esta comparacdo ndo sdo uma unicidade. O que esta
apresentado representa a vertente de mais incidéncia na literatura, tanto no modelo

tradicional, quanto no BMF.

Quadro 3 - Comparacéo entre Modelos

. Business Model
Tradicional
Framework
Origem Selznick / Ansoff Osterwalder / Hulme
Inicio 1957 2010
Em geral quem cria o Alta geréncia ou unidade .
i e Todos da organizacao
planejamento especifica
Principais caracteristicas
Flexibilidade para
adaptacoes Menos flexivel Mais flexivel
Carga analitica do . o .
Maior carga analitica Menor carga analitica
Framework
Controle do planejamento Maior rigor formal Menor rigor formal
Processo de analise Sequencial Sistémico
Tipo de formulacéo Mais deliberada Mais emergente

Fonte: elaborado pelo proprio autor, 2016

Inicialmente é possivel ver a diferenca entre os modelos quando é analisado
guem tem a tarefa de criacdo do planejamento. No modelo tradicional, o planejamento
geralmente é criado pela alta geréncia ou em alguma unidade especifica criada com
esta tarefa, jA no modelo do BMF o planejamento deve ser criado por todos da

organizacao.

Outro ponto de diferenga entre os dois modelos é relativo a flexibilidade para
adaptacdes. O modelo tradicional tende a ser menos flexivel, devido as inUmeras

analises que devem ser feitas para desenvolvé-lo, e dessa forma, cada adaptacéo
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devera considerar o impacto nas demais. J4 o BMF tende a reagir mais rapidamente
a mudancas, pois como é composto de um unico quadro, € possivel observar de forma

mais facil todas as areas onde o deslocamento de uma variavel afetara.

O nivel de carga analitica também é outro fator de divergéncia. Enquanto o
BMF tende a ter menos carga analitica em sua elaboracdo, o modelo tradicional é
muito mais carregado em andlises e formacdo de informagfes. Este ponto também
incide no nivel de controle do planejamento. Enquanto o BMF procura ter uma visao
holistica sobre todo o processo sem um detalhamento tdo rigoroso, o modelo
tradicional esta focado em detalhamento das analises de forma formal e mais rigorosa

afim de prover melhores informagoes.

Dessa maneira, o processo de analise do modelo tradicional tende a ser mais
sequencial, uma vez que o impacto de cada analise recai sobre as demais. Ja o BMF

tende a ser mais sistémico, onde nao existe uma ordem definitiva.

Finalizando as comparacfes é apontada a diferenca no tipo de formulacao
estratégica. O modelo tradicional com um formato metodoldgico, onde as estratégias
sdo mais deliberadas, em contraposicdo com o BMF, que aceita de forma mais
espontanea a concepcédo estratégica, e dessa forma abrange mais as estratégias

emergentes.
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4. METODOLOGIA E DESIGN DA PESQUISA

4.1 Contexto do estudo — MPEs no Brasil

Ao se estudar MPEs, € importante o levantamento do contexto politico-
geografico. Autores como Faria e Imasato (2007) questionam a validade dos
conhecimentos produzidos nos Estados Unidos aplicados no Brasil, por nao
considerarem questbes sobre poder e politica em paises emergentes e por néo
levarem em consideracdo outros tipos de estrategistas existentes em paises

emergentes.

Comparando o contexto brasileiro com o internacional, € possivel notar
semelhancas como a forma de encarar a incerteza econdmica, regulamentacdes e
taxas desfavoraveis, baixo espirito empreendedor, muitas barreiras administrativas,
pouco Planejamento Estratégico e financeiro (VOLPE E SCHENCK, 2008 E ORIAKU,
2012).

Apesar das semelhancas, o Brasil ainda apresenta alguns desafios Unicos
como acesso limitado a fundos de longo prazo, politicas inconsistentes, educacao
inadequada favorecendo baixa habilidade gerencial, alta concentracdo no mercado

doméstico além da falta de méo de obra qualificada (ORIAKU, 2012).

Ainda no Brasil, mais da metade das empresas fecharam as portas depois de
quatro anos de atividade (FOLHA DE SAO PAULO, 2015). Este dado evidencia a
iminente necessidade de estudo sobre esta parcela do empresariado nacional, até
porque as MPEs representam mais de 7 milhdes de empresas em atividade em 2012
(SEBRAE, 2013).

O contexto de MPEs das economias emergentes € incipiente em sua
concepcao académica, e as dificuldades Unicas presentes no Brasil reforcam a
necessidade de estudos focados nas MPEs brasileiras (BARBOSA E TEIXEIRA,
2003). Apesar disso, segundo Bertero, Vasconcelos e Binder (2003) e Paulino,
Barbieri, Abreu et al. (2001), a maior parte da producao cientifica brasileira da area de
estratégia esta ligada a perspectiva classica tradicional que teve origem nas

publicacdes de Michael Porter.
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4.2 Importancia do empreendedor na MPE

Em qualquer organizacdo a pessoa com a mais autoridade na hierarquia
organizacional exerce um papel fundamental para as decisbes estratégicas. Os
estudos sobre o alinhamento do empreendedor principal e da estratégia empregada
nao séao recentes (RIZZO E FULLFORD, 2012). Entre eles se destaca o trabalho feito
por Entrialgo (2002), que ao triangular as estratégias da firma, as caracteristicas do
principal gestor e performance, ndo refutou a hipétese de que o co-alinhamento entre

o0s atributos gerenciais e as estratégias afetam na performance da companhia.

No caso das MPEs, essa importancia se mostra mais evidente. Por ndo possuir
uma estrutura organizacional rigida, o principal gestor assume o papel central na

tomada de decisao de forma direta.

Segundo estudo de Veit e Gongalves Filho (2007), foi identificado que o perfil
empreendedor explicava cerca de 25% do desempenho das empresas da amostra

realizada com 965 MPEs do estado de Minas Gerais.

Rizzo e Fullford (2012), em sua pesquisa com 0 objetivo de entender os
pequenos negdcios, propdem olhar as caracteristicas empresariais dos principais
gestores, a orientagcdo empresarial da firma e seu ambiente empresarial. Inicialmente
analisam as caracteristicas empresariais dos principais gestores, que baseado em
pesquisas sobre empreendedorismo apontam duas categorias de fatores que fazem

gue fazem com que o gestor descubra e tome acdo perante as oportunidades.

7

O primeiro preditor do estudo € o acesso a informacédo adequada para
identificar uma oportunidade, e o segundo é 0 processo cognitivo necessario para
avaliacdo. Eles compdem as diferencas fundamentais da divisdo que os autores

fazem entre os gestores que tem comportamento empreendedor e os que ndo tem.

Segundo Rizzo e Fulford (2012), o entendimento de que o comportamento das
firmas e o dos principais gestores devem ser entendidos separadamente, é
compartiihado pelas literaturas de orientacdo empresarial, resource based,

psychological reductionism.

Buscando analisar o comportamento do empreendedor, o estudo de Bird, Sapp
e Lee (2001), focou na ligacéo entre caracteristicas empreendedoras, suas relacdes

sociais, estrutura social e operacdes. O resultado apresentou que operacées em
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setores menos competitivos, participacdo em treinamentos, horas dedicadas ao
negdécio, acesso ao crédito e diferencas de género afetam direta e indiretamente o

sucesso da companhia.

Corroborando com Bird, Sapp e Lee (2001), o estudo de Roy e Wheller (2006)
identificaram que investimentos em treinamentos, nivel educacional dos sécios, visédo
de futuro e o uso de técnicas de planejamento, estdo associados ao sucesso das
MPEs

Portanto, para MPEs, as caracteristicas do empreendedor e a forma como
interage com o ambiente externo influenciam diretamente nas decisdes estratégicas
e performance da companhia (RIZZO E FULFORD, 2012). Dessa forma, diferentes
tipos de orientacdo empresarial, metodologias e ferramentas também influenciam de
maneira diferente cada empreendedor, e por consequéncia pode levar a resultados

diferentes.

4.3 Importancia do Consultor

Para analisarmos a formulagéo do Planejamento Estratégico feitos pelas MPEs,
também analisaremos a percepcao das consultorias de micro e pequenas empresas.
Buscando identificar a relacdo de importancia das consultorias no mercado de MPEs,
Bruhn, Karlan e Schoar (2012), em um estudo realizado em MPEs de um mercado
emergente mostraram que as MPEs que contam com auxilio de consultorias
apresentaram uma performance maior e os empreendedores ajudados tiveram

também uma mudanca nas caracteristicas empreendedoras.

Segundo Fleck (1989, apud ADAMSON, 2000, p. 17, traducdo nossa),
“Consultores de gestédo passaram a desempenhar um papel importante na mudanca
organizacional, e € esperado que tragam com eles conhecimentos especificos, uma
ampla gama de experiéncias, que assumam uma posi¢ao transitéria, e que assumir

muitos papéis para além das acordadas no contrato”.

A interacdo diaria e o modelo de atendimento que busca uma grande
assimilacdo de informacdes dificilmente acessadas com diversos empresarios,
também oferece aos consultores a confianca dos empreendedores. Dessa forma, a

compreensao dos consultores em relagéo ao planejamento apresentado pelas MPEs,
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apresenta uma pluralidade de conhecimento Unica decorrente de experiéncias
diversas que torna o consultor fundamental no processo de investigacao das questbes

de pesquisa.

4.4 Metodologia e design de pesquisa

Numa primeira fase sdo definidas as questfes filosoficas fundamentais da
dissertacdo. Duas questdes fundamentais sdo referentes a ontologia, ou seja, as
premissas que fazemos em relagéo a realidade e a epistemologia, que € um conjunto
genérico de premissas sobre as melhores formas de inquirir a natureza do mundo
(EASTERBY SMITH, THORPE E LOWE, 2002).

A posicao ontoldgica da dissertacdo € o realismo critico, que tem como objetivo
entender a realidade através das multiplas interpretacbes dos atores envolvidos
(EASTERBY SMITH, THORPE E LOWE, 2002) e a posicdo epistemoldgica € o
construcionismo social, onde a interpretacdo ndo deve ser analisada em apenas um
anico olhar, mas sim de um conjunto social onde o individuo esta inserido afim de

compreendimento do fenémeno estudado. (RITCHIE et al. 2014).

E adotada uma pesquisa qualitativa por existir a necessidade de um estudo
especializado, focado no levantamento profundo de informacgfes idiossincraticas
(RITCHIE et al. 2014). A adocao desta metodologia também é justificada por ser a
mais adequada para o objetivo da dissertacdo que é o levantamento de novos
aprendizados a luz da base conceitual académica previamente apresentada na

revisao da literatura.

Além disso, foi definida a utilizacdo do método qualitativo como estratégia de
pesquisa independente em detrimento a escolha de métodos mistos por atender a um
série de caracteristicas apontadas por Ritchie et al. (2014) que o direcionam para esta
escolha: como o fenbmeno ndo ser bem compreendido, a necessidade de um
conhecimento profundo sobre as percepcdes e entendimentos dos participantes a luz
do fendmeno estudado, e uma vez que estudos sobre métodos de formulagéo
estratégica em MPEs no Brasil ndo sdo muito explorados, além de abordar um tema
delicado pois questiona os métodos utilizados pelos empreendedores na hora de

formular a estratégia.
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7

A natureza do estudo € exploratdria, preocupada em entender como o0
fendmeno ocorreu, focando o levantamento de hipoteses e proposicdes relevantes.
Esta natureza de estudo foi adotada pela necessidade de identificar padrées e
comportamentos no campo das micro e pequenas empresas no tema de
Planejamento Estratégico. (HEDRICK, BICKMAN E ROG, 1993; YIN, 2009)

Dessa forma, podem ser levantados padrdes e até diretrizes para futuras
pesquisas académicas, bem como novas ideias com origem na emersdao do campo,

que podera ser util para aplicacdes praticas.

A natureza da abordagem tem como objetivo ideal ser indutiva, pois a partir de
padrbes e associacfes apresentados no estudo empirico, hipéteses e proposicoes
emergem dos dados. Por esta particularidade que as proposicdes serdo apresentadas
apos a andlise dos dados, e ndo anterior a metodologia como em estudos onde a
abordagem é dedutiva (YIN, 2009).

Como o objetivo é explorar em profundidade a percepcdo e aplicacdo pelas
micro e pequenas empresas dos modelos de Planejamento Estratégico, € utilizada a
estratégia de pesquisa de entrevistas em profundidade. Este modelo foi escolhido por
combinar a captacdo de informacdes em profundidade com reflexdes e opinibes
pessoais (KVALE, 1983), e desta forma é possivel extrair do entrevistado suas
convicgbes sobre as metodologias utilizadas nas MPEs, sobretudo em momentos
passados, caracteristica impeditiva em formas de coleta de informagdo como
etnografia ou observacdo. As entrevistas em profundidade também séo a técnica
central da coleta de dados priméarios. Dessa forma se assegura que as informacdes

inerentes as questdes de pesquisa sdo enderecadas.

4.5 Objetivo de pesquisa, questdes de pesquisa e unidade de anélise

O presente trabalho segue a linha metodologica qualitativa apresentada por
Ritchie et al. (2014) e dessa forma, busca aumentar sua validade interna (RITCHIE;
LEWIS, 2003). Dado o objetivo da dissertacdo — como sdo percebidos e usados 0s
principais modelos de planejamento estratégico encontrados na literatura no contexto
de MPEs —, foram elencadas questdes de pesquisa de forma a compreender os

elementos chave que compdem a esséncia da dissertacao.
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Estas questdes de pesquisa foram identificadas tanto com base na revisao da
literatura, como no dia a dia das micro e pequenas empresas de S&o Paulo. Segundo
Merriam (2009, p. 57) "tépicos de pesquisa na maioria das vezes vém de observar e
fazer perguntas sobre suas atividades diarias". Como o pesquisador trabalha no
SEBRAE - um servico social que tem como missdo a assisténcia as MPEs - é natural
que questdes surjam durante a rotina diaria de atendimento as necessidades desses

empreendedores.

Inicialmente é proposto entender de forma profunda a percepcdo sobre o
modelo tradicional estressada no capitulo 3.1 e o modelo BMF 3.2. Especificamente
se as empresas conhecem o modelo, suas percep¢Bes quanto a utilidade,
aplicabilidade e adopcédo de cada um dos modelos para a sua realidade, levando em
consideracdo a que nivel de maturidade a empresa e o empresario, conforme
apresentado no capitulo 2.3, precisam estar para cada modelo ser utilizado da melhor

forma possivel

Por fim, € questionada como seria a aplicacdo ideal dos modelos no contexto
de micro e pequenas empresas, onde € proposto um modelo hibrido de aplicacdo que
leva em consideracdo a maturidade da empresa e do empreendedor de forma

combinada. O quadro 4 apresenta a questdes de pesquisa.

Quadro 4 — Questdes de pesquisa

Questdes de pesquisa

Como séo percebidos e usados os principais modelos de planejamento
estratégico encontrados na literatura no contexto de MPEs?

Como seria um novo modelo de planejamento estratégico derivado dos
existentes e adequado a MPEs?

Fonte: elaborado pelo proprio autor, 2016
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A unidade de analise para este trabalho serdo os empreendedores de MPEs
brasileiras, dessa forma, a visédo dos consultores de MPEs servirdo de suporte para
captar informacdes que levem a identificacdo da questdo apresentada, enderecada

ao modelo de planejamento.

4.6 Coleta de dados

4.6.1 Dados primarios e secundarios

A coleta de dados foi realizada com informacgdes oriundas de dados primarios
e dados secundarios. Os dados primarios serdo utilizados como fonte principal de
consulta de informacgBes e os dados secundarios apenas para suportar em alguns
pontos os dados primarios, dessa forma, triangulados com o objetivo de aumentar a
robustez do estudo (RITCHIE et al. 2014).

Para o levantamento de dados primarios, foi escolhida a entrevistas individuais
em profundidade e para o levantamento de dados secundarios foram recolhidos

modelos de planejamentos dos empreendedores e consultores.

4.6.2 Amostragem

Com os objetivos e estratégias de pesquisas definidas, a amostragem para o
presente estudo € ndo probabilistica, e como grande parte dos trabalhos qualitativos
(RITCHIE et al. 2014) tem uma reduzida amostra, buscando extrair informagdes mais

profundas sobre cada um dos individuos incluidos na coleta de dados.
Ritchie et al. (2014) ressalta a importancia da amostragem:

A estratégia de amostragem para um estudo € um
componente integral do projeto de pesquisa, porque vai
afetar a utilidade dos dados recolhidos, o tipo de analise
possivel e na extensdo das oportunidades para tracar uma
ampla inferéncia (RITCHIE et at. 2014, p.112, tradugéo
nossa)

A unidade de analise utilizada para o presente trabalho sdo os empreendedores

de MPEs captadas de forma direta e a partir da visdo das consultorias, dessa forma,
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a analise confrontard as informagfes destes dois publicos. O que tornando a analise
mais robusta devido a triangulacéo de informacéo (RITCHIE et al. 2014).

Dessa maneira, a amostra foi intencional (RITCHIE et al. 2014), tendo sido
entrevistados empreendedores "donos" de MPEs com menos de cinco anos de
existéncia, localizados no Brasil. Foram ainda incluidos na amostra consultores que
atendem MPEs de diferentes empresas brasileiras, buscando ampliar, dentro do grupo
escolhido, as opinides e convic¢cBes sobre as praticas de Planejamento Estratégico.

O principal objetivo foi o de dar mais robustez a validade do construto.

Conforme ressaltado no capitulo 2.3, é importante a definicdo da maturidade
do empreendedor e da empresa. Conforme elucidado, os critérios que devem ser
levados em consideracdo ao se analisar um empreendedor, sdo: o nivel de

escolaridade, o conhecimento da funcao e a experiéncia.

Dessa forma, enderecando ao primeiro critério de maturidade, foram escolhidos
empreendedores com tempo de existéncia da empresa semelhante. Todas possuem
de zero a cinco anos. Este critério foi adotado, para ndo ser um fator que influencie o
resultado final da analise. Além disso, outro fator decisério importante foram as
questdes referentes ao planejamento na abertura das empresas, que nao estariam
em um passado téo distante. Dessa forma, pode ser transmitida informagao mais rica
e viva acerca das questdes de pesquisa. Outro dado levado em consideracao, € que
mais da metade das empresas fecham apés 4 anos (FOLHA DE SAO PAULO, 2015),

e, portanto, € importante a investigacdo sobre esta fatia do empresariado para

selecionar as que ainda tenham um alto risco de fecharem.

Para o segundo ponto, o nivel de escolaridade, foram escolhidos apenas
empreendedores que tém ensino superior completo, para este ndo ser um fator que
direcionasse 0 estudo sob algum viés. Outro estudo que ressalta a importancia do
controle do nivel de escolaridade é o de George, Solomon e Weaver (2008), onde
apontam a existéncia de uma forte correlacdo entre educacdo do empreendedor e
sucesso da empresa. No estudo, educacéo foi medido em anos de estudo e sucesso

parametrizado por diversas métricas incluindo sobrevivéncia.

Por fim, buscando equalizar o nivel de conhecimento da funcéo, neste caso,
especificamente da funcdo de gestdo do planejamento estratégico, foram escolhidos

trés empreséarios com background (tanto académico como vivencial) de administracédo
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e quatro que ndo tiveram esta formacgéo, para que possamos analisa-los de maneiras

distintas.

Com este escopo determinado, se optou por, dentro dos critérios estabelecidos,
escolher a amostra mais heterogénea, onde, dados os parametros, a amostra
garantisse uma ampla variabilidade. A principio, foi estabelecido que seria necessario
entrevistar empreendedores de diversos setores, de forma a ter uma visado
multissetorial. Para isso, foram selecionados nove empreendedores, sendo trés da

area de comércio, quatro de servicos e dois de industria.

No decorrer das entrevistas, foi decidido que duas seriam descartadas por néo
atenderem os critérios de amostragem definidos. No primeiro caso, o empreendedor,
na realidade atuava como investidor, ndo participando da gestdo do dia a dia da
empresa, e no outro caso o empreendedor chamou mais pessoas para a entrevista, e
fez questéo que elas ficassem descaracterizando o carater de entrevista individual. O
quadro 5 apresenta informacdes demogréficas sobre os entrevistados.

Quadro 5 - Perfil dos empreendedores

Cdédigo Empreendedor, Formacéo Idade da Utilizada (U)
~ Ramo | Descartada
correspondente| ldade, sexo em Gestéo empresa D)
#Entrevistadol_ AY, 2_9, N0 Servico 2 anos e U
Empreendedor masculino meio
#Entrevistado2_ CF, 37, . . 3 anos e
. Sim Comercio . U
Empreendedor masculino meio
#Entrevistado3 EH,33, . .
X Sim Servigo 3 meses U
Empreendedor masculino
#Entrevistado4 JY,27, . L 2 anos e
— . Sim Comercio . U
Empreendedor masculino meio
#Entrevistado5__ LL,_2_7, N0 Servico 2 anos U
Empreendedor feminino
#Entrevistado6_ SM’SG’ Nao IndUstria 1 ano U
Empreendedor masculino
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#Entrevistado7_ RK,ZE_B, N0 Industria 2 anos e U
Empreendedor masculino meio
#Entrevistado8 AA, 42, . .
— . Sim Comeércio 3 anos D
Empreendedor masculino
#Entrevistado9_ MR, 5.2’ Sim Servico 15 anos D
Empreendedor masculino

Fonte: Elaborado pelo préprio autor, 2016

Além das MPEs, outro grupo que utilizamos para explorar as perguntas de
pesquisa foram os consultores. Nenhum dos entrevistados trabalha na mesma
instituicdo. A selecdo buscou ser a mais abrangente possivel no contexto de MPEs.
Dessa forma, se selecionou uma empresa de venture capital, uma de servico social,

uma organizagao sem fins lucrativos e uma pequena consultoria.

Outra caracteristica que varia bastante é o perfil de MPEs que essas
consultoras atendem. Dessa forma, os padrdes encontrados se tornam mais
evidentes, além de abrir a possibilidade de triangulacdo de informacées com os
empreendedores (RITCHIE et al. 2014). O quadro 6 apresenta a variabilidade dos

consultores.

No final do trabalho, as informacdes deste espectro da amostra sao

trianguladas visando consolidar uma visdo Unica sobre as questdes de pesquisa.

Quadro 6 — Perfil dos consultores

Cddigo correspondente Consultor Idade Sexo Consultoria
#Entrevistado10_Consultoria FN 35 Masculino Servico social
#Entrevistado11_Consultoria BK 33  Masculino Venture Capital
#Entrevistadol12_Consultoria DJ 41  Masculino Consultoria
#Entrevistado12_Consultoria MT 24 Feminino Org. sem fins lucrativos

Fonte: Elaborado pelo proprio autor, 2016
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4.6.3 Entrevistas

A técnica de captacao de informacdes com dados primarios extraidos a partir
de entrevistas semiestruturadas face-a-face foi escolhida a partir da estratégia de
pesquisa. Esta decisdo foi tomada por ser a melhor maneira de captacdo de
percepcdes e opinides sobre um fendbmeno passado, como ressaltado por Kvale
(1983, traducdo nossa): “uma entrevista cujo propédsito consiste em recolher
descricdes do mundo-vivo do entrevistado quanto a sua interpretacéo do significado
do fendbmeno descrito”. Por esta razdo, outras formas de coleta como etnografia e

observacédo foram descartadas.

A definicdo por entrevistas do tipo semiestruturadas foi tomada, por aumentar
a possibilidade de novos insights e a opc¢éo face-a-face também foi definido para
desencadear o rapport com os entrevistados, o0 que é essencial para o surgimento de

informacdes que dificiimente seriam transmitidas em uma entrevista por telefone.

Outro ponto importante para a realizacao das entrevistas, foi que em nove das
onze, foi possivel visitar o local de trabalho destes empreendedores e dessa forma,
deixa-los em um ambiente mais familiar possivel para responder as perguntas. Como
alguns assuntos delicados para o empreendedor foram abordados, quanto menos
influéncias fossem apresentadas para o entrevistado, maior seria sua liberdade em
abordar os temas propostos (RITCHIE et al. 2014). A captacdo de insights
provenientes dos locais de trabalho destes empreendedores também foi um fator

decisério para a realizacdo das entrevistas in loco.

As entrevistas ocorreram entre outubro e dezembro de 2015, e tiveram uma
duracdo média de trinta minutos e vinte e sete segundos, totalizando cinco horas e
trinta e cinco minutos de gravacdo. Anotacfes também foram utilizadas para captar
informacdes faladas fora da gravacao e insights provenientes do local.

Os roteiros de entrevista utilizados no trabalho encontram-se no apéndice A. O
objetivo de incluir este roteiro em anexo é de aumentar a confianca externa
(PERAKYLA, 1985). Dessa forma, aumentando a caracteristica de replicagdo do
estudo e a possibilidade de o estudo ser revisitado nos parametros em que foi

realizado.
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Para as entrevistas, foram seguidos os componentes do roteiro de entrevistas
elaborado por Creswell e Clark (2007), contendo: consentimento informado,
cabecalho, descricdo do objetivo da entrevista, pedido de gravacdo, principais

questdes de pesquisa, agradecimentos, além do debrifing.

Inicialmente, foi lido o termo de consentimento (Apéndice B) para todos os
entrevistados afim de transmitir de forma clara todos os limites e sequencias do
estudo, o tornando mais transparente e preservando os direitos dos entrevistados. Na
sequéncia, foi informado o objetivo da pesquisa que consiste em entender como se
da o processo de formulagdo do Planejamento Estratégico nas micro e pequenas

empresas e informado que a entrevista sera gravada e transcrita para analise.

Foram elaborados trés roteiros de entrevista diferentes. Inicialmente se provou
necessaria uma divisdo entre entrevistas com empreendedores e entrevistas com
consultores. Por ndo haver a necessidade para as consultorias de uma grande
introducdo enderecada a questbes de Planejamento Estratégico uma vez que elas

aplicam metodologias com as MPEs.

Durante a entrevista piloto, que foi descartada por o empreendedor ndo estar
diariamente envolvido na gestdo, e dessa forma se enquadrar mais no perfil de
investidor, foi notada a dificuldade de conducgéao do roteiro de entrevista preparado
apenas para empresas que possuiam Planejamento Estratégico. Dessa forma, foi
criada outra divisdo no roteiro de entrevistas. Empresas com Planejamento

Estratégico e empresas sem Planejamento Estratégico.

Embora diferentes, os roteiros de entrevistas enderecaram as mesmas
questdes do pesquisador como apresentado na figura 4. Dessa forma, as visdes de
diferentes atores presentes no ecossistema de empreendedorismo serao trianguladas

para a consolidacdo de uma Unica visdo sobre o tema proposto.



Figura 4 — Questdes de pesquisa e roteiros de entrevista

Questdes do

pesquisador Questdes do entrevistador

Roteiro de entrevista
com empresas que
nao fazem

Roteiro de entrevista
com empresas que

Roteiro de entrevista
fazem Planejamento

Warm up e
introducdes

Estratégico

Por favor, vocé pode
descrever sua
empresa, o que faz?

Quanto tempo vocé
tem seu neg6cio?

Qual seu cargo?

Qual sua idade?

Planejamento
Estratégico

WARM UP
Por favor, vocé pode

descrever sua empresa,
o que faz?

Quanto tempo vocé tem
seu negocio?

Qual seu cargo?

Qual sua idade?

PERGUNTAS

para consultorias

Qual seu nome, idade e
funcdo?

Qual o perfil das
empresas que vocé
atende?

Dessa, muitas sdao MPEs?

O que sua empresa faz

junto as MPEs?

Como as MPEs
realizam o
Planejamento
Estratégico?

Como séo tomadas as
decisdes do negécio,
no dia a dia, ou prazo
de meio ano ou um
ano?
Vocés fazem ou ja
fizeram Planejamento
Estratégico?

Quais fatores vocé
leva em consideracdo?

Vocé escreveu o0
plano? Ele sempre
teve escrito, ou vocé
sentiu a necessidade?
O que motivou vocé a
fazer o Planejamento
Estratégico?

Como vocés o fazem?
Existe um processo
pré-estabelecido?

Vocé pode descrever
com detalhes alguma
situacgéo vivida que

exemplifique isso?

Como séo tomadas as
decisdes do negécio, no
dia a dia, ou prazo de
meio ano ou um ano?

Vocés fazem ou ja
fizeram Planejamento
Estratégico?

Por que vocé nao
realiza planejamento?

As MPEs fazem algum
tipo de Planejamento
Estratégico?

A guem se destina a
tarefa de fazer o
planejamento?
Como as MPEs realizam
o Planejamento
Estratégico? Utilizam
algum processo
estabelecido?

Vocé pode descrever com
detalhes alguma situacéo
vivida que exemplifique
iSS0?

Por que as MPEs nédo
realizam planejamento?
Por ndo sentirem
necessidade? Ou por
algum entreve?




Como as MPEs
encaram a
necessidade de
realizacdo do
Planejamento
Estratégico?

Qual foi a sua
percepcao ou
sentimento durante o
trabalho? E depois?

Vocé sente falta da
realizacdo de um
Planejamento
Estratégico?
Vocé pode descrever
alguma situacéo onde a
fata de Planejamento
Estratégico o
prejudicou?
Vocé pensa realizar o
Planejamento
Estratégico nos
proximos anos?

As que fazem, vocé
acredita que elas realizem
0 acompanhamento do
planejamento?
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Quais as
principais
dificuldades das
MPEs?

Quais as principais
dificuldades
encontradas na
realizagdo do
planejamento?
Vocé faz o
acompanhamento do
planejamento?

De quanto em quanto
tempo ele é revisado?

Quais as principais
dificuldades reportadas
pelas MPEs na realizag&o
do planejamento?

Qual a percepcéo
e aplicabilidade
do modelo
tradicional?

O MODELO TRADICIONAL E APRESENTADO

Qual sua posicéo
sobre esta modelo?

Vocé acha que este
modelo tem fit com
sua empresa?

Qual sua posigéo sobre
esta modelo?

Vocé acha que este
modelo tem fit com sua
empresa?

Qual sua posicéo sobre
esta modelo?

Vocé acha que este
modelo tem fit com sua
empresa?

Qual a percepcao
e aplicabilidade
do BMF?

Qual sua posicéo
sobre esta modelo?

Vocé acha que este
modelo tem fit com
sua empresa?

O BMF E APRESENTADO

Qual sua posigéo sobre
esta modelo?

Vocé acha que este
modelo tem fit com sua
empresa?

Qual sua posicéo sobre
esta modelo?

Vocé acha que este
modelo tem fit com sua
empresa?

Qual a percepcao
e aplicabilidade
do modelo
tradicional? E
qual a percepgao
e aplicabilidade
do BMF?
(COMPARACAO)

Dentre dois tipos de
planejamento, qual
vocé acha que é o
mais aderente para
sua empresa hoje?

Dentre dois tipos de
planejamento, qual vocé
acha que é o mais
aderente para sua
empresa hoje?

Dentre dois tipos de
planejamento, qual vocé
acha que aderente a
realidade das MPEs?

Fonte: Elaborado pelo proprio autor, 2016

Aprofundado nas questdes do roteiro de entrevistas, depois do briefing, foi
realizado um warm up onde o entrevistado respondeu algumas questdes sobre ele e

sua empresa, como a descricdo da sua empresa. Nesta fase, foi optado por deixar
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estas questdes abertas, afim de captar a real percepcao do empreendedor para com
0 seu negoécio. Apenas enderecamos algumas perguntas fechadas, relativas aos

parametros que definimos na amostra para validacéo do entrevistado.

Em seguida, foi questionado de forma indireta se a empresa fazia Planejamento
Estratégico: “Como sao tomadas as decisées do negdcio, no dia a dia, ou prazo de
meio ano ou um ano? ” Esta decisao foi tomada por acreditar que os empreendedores
poderiam se sentir intimidados caso a entrevista iniciasse com uma pergunta tao
direta. Dessa forma, depois de ter feito a primeira pergunta que ja direciona a resposta
da segunda, que foi questionado para com o0s empreendedores se fazem
Planejamento Estratégico e direcionado a um dos dois roteiros de entrevista.

As perguntas foram direcionadas para a captacdo da percepcdo dos
entrevistados para com o Planejamento Estratégico, e dessa forma entender como
que eles o realizam. Além disso, pedimos uma descricdo detalhada de alguma
situacao vivida para compor a etapa de entendimento da formulacdo do Planejamento

Estratégico.

Por fim, assim como foi estressado na literatura, foi utilizado um suporte visual
onde eram apresentados dois modelos de Planejamento Estratégico, o tradicional e o
BMF. Este suporte visual continha todas as principais caracteristicas dos modelos
mais recorrentes apresentados na literatura, incluindo um caso para os entrevistados

conseguirem materializarem a ferramenta em funcionamento.

Dessa maneira, foi definida a empresa de moda brasileira Dudalina, como case.
Principalmente, por se tratar de uma empresa que estd em um mesmo contexto que
as empresas entrevistadas (empresas brasileiras) mas que é conhecida por todos os
entrevistados, ausentando da necessidade de uma prévia introducéo. Dessa forma,
os entrevistados poderiam comparar os modelos de forma mais facil e com o um

melhor entendimento, uma vez que os modelos estdo aplicados.

Nas ultimas décadas, a inovacao no design de pesquisa e metodologia, tem
sido assimilada pela ciéncia organizacional (Meyer, 1991). Sua versatilidade em
utilizacdo abrange tanto a captacdo de dados em desenhos a méo livre, como
apresentacao de desenhos que facilitam a compreensao do entrevistado, e a partir
desta diversidade, proporcionam uma nova perspectiva no processo de coleta de

dados (Meyer,1991). Ritchie e Lewis (2003) defendem que a definicdo de utilizar
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representacfes visuais e esquematicos € adequada, a fim de ajudar a tornar os
processos complexos ou relacdes mais acessiveis para o leitor. Segundo os autores:
“Estes podem variar de simplesmente colocando algumas das evidéncias em uma
caixa de resumo ou grafico para diagramas ou imagens muito elaboradas ” (RITCHIE
e LEWIS 2003; p.288, tradug&o nossa).

Foi optado por dar uma identidade visual comum aos dois modelos para nao
ser este um fator decisorio da avaliacdo dos entrevistados. Para o modelo tradicional
foi seguido o modelo de Andrews (1971) onde foram apresentadas 5 laminas,
contendo as analises PEST, 5 Forcas, SWOT, GE Mckinsey e Resolucdo, onde os
valores gerenciais encontram com a estratégia, e foi explicado que essas laminas
deveriam ser analisadas de forma conjunta pois faziam parte do modelo tradicional

como é apresentado no apéndice C.

No apéndice D constam as laminas utilizadas no processo. Nao foi removida a
complexidade do modelo, pois seria tirar uma caracteristica importante do modelo
tradicional, apesar de muitas variacbes, o modelo de Andrews apresenta as etapas
onde cada ferramenta auxilia em cada definicdo. Ja o BMF nao sofreu alteracbes em
seu framework, apenas em seu aspecto visual para se assemelhar com o tradicional

e o visual ndo ser fator decisorio como apresentado no apéndice E.

4.7 Técnica de analise de dados

Para facilitar a analise das onze entrevistas efetuadas, todas foram mediante
autorizacdo dos entrevistados, gravadas. Segundo Silverman (2013) esta deciséo
torna o trabalho com os dados mais fidedigno, uma vez que ndo depende da
sinterizacdo feita pela memoria do pesquisador. Além disso, a gravacdo consegue
captar pausas, inspiracbes mais profundas que apesar de ndo serem transcritas,

podem ajudar o pesquisador a entender a linguagem nao verbal dos participantes.

Outra decisdo tomada para fortalecer a andlise, foi a transcricdo das gravacdes

Segundo Sllverman (p. 253, 2013) estas escolhas s&o mais do que um comeco:

“Em primeiro lugar, eles sdo um registro publico, a disposi¢édo da
comunidade cientifica, de forma que as notas de campo néao séo.
Segundo, eles podem ser repetidos, transcricbes podem ser
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melhorados e andlises pode tirar uma diversidade ilimitada de
partes da transcricéo original. (...)

Uma terceira vantagem de transcritos detalhados é que, se vocé
quiser, vocé pode inspecionar as sequéncias de enunciados sem
estar limitado aos extratos escolhidos pelo primeiro pesquisador.
Pois é dentro de sequéncias, em vez de conversas com apenas
uma parte ouvida, € que fazemos uma conversa que tenha
sentido.” (SILVERMAN, 2013 p. 253)

O conjunto de técnicas para a andlise escolhida para o projeto foi a Template
Analysis, onde é produzida uma série de cédigos representando os temas de
evidéncia textual (KING, CASSELL, SYMON, 2004). A decisé&o foi tomada pois além
de produzir uma lista de codificacdo que apresenta as informacdes de uma forma bem
estruturada e transparente, ela peculiarmente se comporta bem quando o objetivo é

comparar perspectivas de diferentes grupos dentro de um determinado contexto.

A metodologia de Template Analysis seguida para a realizacdo do projeto foi a
apresentada por King (2004), onde foi proposta uma primeira codificacdo de acordo
com as perguntas e possiveis elementos que se estava que surgissem a partir da

revisao da literatura efetuada (quadro 7).

Quadro 7 — Arvore de codigos preliminar

Arvore de cédigos:

1. Informacbes Pessoais

. Onde trabalha

Funcéo

. Setor de atuacdo da empresa

D_O_CTQJ

. Tempo de empresa

. Percepcdo das MPEs a respeito do Planejamento Estratégico
. As MPEs veem necessidade do Planejamento Estratégico?

2
a
b. Sentimento/ percep¢éo durante a execucéo
c. Sentimento/ percepcéo depois da execucdo
d

. Situacao vivenciada

3. O Planejamento Estratégico nas MPEs

a. As MPEs realizam Planejamento Estratégico
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b. Métodos utilizados pelas MPEs
c. Problemas no PE. das MPEs

. Acompanhamento de resultado nas MPEs

o

. Modelo do Planejamento Estratégico Formal
Facilidade de utilizacéo por parte das MPEs
Facilidade de aderéncia por parte das MPEs
Principais vantagens

Problemas relativos ao modelo

®©® a0 T p

Tem fit com a empresa?

. Modelo do Business Model Framework

. Facilidade de utilizag&o por parte das MPEs
. Facilidade de aderéncia por parte das MPEs
. Principais vantagens

. Problemas relativos ao modelo

T O O T 9 O,

. Tem fit com a empresa

Fonte: Elaborado pelo proprio autor, 2016

Em seguida os dados foram codificados utilizando o software Nvivo produzido
pela QSR. A utilizacdo de um software para este tipo de analise € respaldada por
autores como King, Cassell, Symon (2004) e Silverman (2013), onde vantagens como
0 aumento do rigor, a diminuicdo de erros humanos e a facilidade de organizagéo de

informacé&o o tornam mais interessante para o objetivo final da pesquisa.

Durante a andlise, a codificacdo preliminar foi se alterando, a medida em que
novas informagdes emergiram das entrevistas e se tornam importantes, e informagodes
qgue inicialmente se julgavam importantes ndo acabam apresentando resultados

consistentes. Através destas mudancas que a codificacao final € desenvolvida.

No caso deste trabalho, da codificacédo inicial foram retirados os itens: 1.c setor
de atuacdo da empresa; 2.d situagéo vivenciada; 4.b facilidade de aderéncia por parte
das MPEs do modelo tradicional e 5.b facilidade de aderéncia por parte das MPEs do

modelo Business Model Framework.

O setor de atuacao da empresa foi retirado, uma vez que algumas empresas

nao sabiam onde se situar, e claramente ndo fazia sentido esta classificacdo para os
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empreendedores. No item “situagdo vivenciada” o objetivo de encontrar insights que
pudessem apresentar novas perspectivas acerta do Planejamento Estratégico néo foi
atingido. Finalmente, os itens relacionados a facilidade de aderéncia por parte das
MPEs tiveram muitas respostas duplicadas com os itens 5.3.E e 5.4.E, que
guestionava se tem fit com a empresa. Por estas raz0es estes itens foram retirados

da codificagéo final.

Ja os itens 2.a As MPEs veem necessidade do Planejamento Estratégico e 3.a
As MPEs realizam o Planejamento Estratégico, sofreram alteracdo. O item 2.a deu
origem a dois outros codigos, Como as MPEs tomam decisbes e se acham o
Planejamento Estratégico importante. J& o codigo 3.a se modificou para identificar se
as MPEs fazem ou ja fizeram, e dessa forma ver se elas desistiram ao longo da

trajetéria de continuar com seu Planejamento Estratégico.

O quadro 8 representa a arvore de codificacdo final, onde além das
modificacdes e alteracfes mencionadas acima, foram acrescentados outros codigos
emergiram dos dados e que serdo discutidos dentro de cada item na analise de

resultados.

Quadro 8 - Arvore de codificac&o final

Arvore de cédigos:

1. Informagdes Pessoais
a. Onde trabalha

b. Funcéo

c. ldade

d. Tempo de empresa

2. Percepcdo e aplicabilidade das MPEs a respeito do Planejamento
Estratégico

a. Como as MPEs tomam decis6es?

b. As MPEs acham que o PE é importante?

c. As MPEs sentem seguranca ao falar sobre PE?
c. Sentimento ou percepc¢do durante a execucao

d. Sentimento ou percepcao depois da execucao

3. O Planejamento Estratégico nas MPEs
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a. As MPEs alguma vez ja fizeram Planejamento Estratégico
b. As MPEs continuam fazendo

c. Métodos utilizados pelas MPEs

d. métodos utilizados pelas consultorias para as MPEs
e. Porque elas fazem o PE?

f. Porque ndo fazem?

g. As MPEs registram formalmente

h. Qual o foco do método

i. Problemas no PE. das MPEs

j- As MPEs acompanham o planejamento?

k. Como?

I. Quem faz o Planejamento Estratégico

4. Modelo do Planejamento Estratégico Formal
a. Facilidade de utilizacdo por parte das MPEs

b. Conhecimento do modelo

c. de forma integrada?

d. Principais vantagens

e. Problemas relativos ao modelo

f. Tem fit com a empresa

e em comparacdo ao BMF

5. Modelo do Business Model Framework

Q

. Facilidade de utilizagéo por parte das MPEs
b. Conhecimento do modelo

c. Principais vantagens

d. Problemas relativos ao modelo

e

. Tem fit com a empresa

Fonte: Elaborado pelo préprio autor, 2016

Nos apéndices F e G sao apresentados dois exemplos de entrevistas
transcritas. Um exemplo de entrevista com um empreendedor no apéndice F, e um
exemplo de entrevista com um consultor no apéndice G. No apéndice H, séo
apresentadas duas extracdes de codificacdo realizadas nestas duas entrevistas
transcritas apresentadas com o objetivo de tornar mais transparente o processo de

codificacéo.
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O processo seguinte para o template analysis foi o de, para cada cddigo,
identificar elementos e dimensdes de andlise relevantes, e em seguida a classificacao
por categoria ou classe. Dois destes codigos e suas dimensdes e classificacdes

podem ser vistos no apéndice I.
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5. ANALISE E DISCUSSAO PRELIMINAR DOS RESULTADOS

A analise de resultados foca nos tépicos principais da arvore de codificacédo
final. Dessa forma, nem todos os temas adjacentes encontrados na arvore de
codificacéo final serdo discutidos, afim de prover debate mais profundo do objetivo
deste trabalho.

5.1 O paradoxo da importancia do Planejamento Estratégico para as MPEs

A principio, foi verificado junto as MPEs, a percepcao sobre a importancia do
PE. Apesar de todos o0s participantes concordarem com a opinido de que o
planejamento é importante, os consultores que atendem MPEs diariamente acreditam
que os empreendedores ndo veem importancia no Planejamento Estratégico. Isto é

visivel na seguinte afirmacao:

"E também tem uma parcela de profissionais, de
empreendedores que sdo meio que incrédulos com relacéo a
isso. Ah, eu vou fazer, vou formatar um plano de negécios, vou
formatar um Planejamento Estratégico, uma projecédo pra 2016,
s6 que o mercado vem e atua de uma outra forma”

(#Entrevistado10_Consultoria).

Foi questionado também como as MPEs tomam as decisdes. Esta questédo é
importante pois efetivamente através dela que realmente podemos entender se as
MPEs realizam e utilizam de fato o Planejamento Estratégico. Apesar de muitas terem
dito que realizam o Planejamento Estratégico, este campo € auto declaravel, ou seja,
se trata de uma declaracdo do préprio empreendedor, que por estar sendo
entrevistado para a analise deste tema, tende a afirmar que considera o PE

importante, e ndo necessariamente é transmitida a real informacao sobre a empresa.

Para isso, foi determinado que esta pergunta é uma forma para analisarmos a
utilizagédo do planejamento, uma vez que se efetivamente o realizarem, n&o tomam a

maioria de suas decisfes no dia a dia, e sim seguem o planejamento.
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Para exemplificar, pode se verificar através do testemunho dado por um
entrevistado que, apesar de ter feito o planejamento estratégico, ndo o utiliza para

tomar as decisoes:

“Peguei o0 modelo do Sebrae de plano de negobcio. Ele ndo é
muito didatico, ele era bem descritivo entdo com base neste
modelo eu fiz o planejamento. Eu ndo sabia muito como fazer
entdo fui preenchendo o modelo, mas de certa forma isso abriu
os olhos para alguns pontos que eu deveria pensar na hora de
tocar o negécio, e com base nisso eu comecei a fazer”

(#Entrevistado7_Empreendedor).
Entretanto, o mesmo entrevistado afirma:

“Cada dia que eu vejo que uma coisa que eu imaginei ndo vai
acontecer eu ja mudo. Mas nédo tenho nenhum registro disso. E
consciente, mas nao é fundamentado”

(#Entrevistado7_Empreendedor).

Dessa forma o paradoxo da importancia do PE para as MPEs € proposta, e €
possivel entender que apesar das MPEs afirmam que sabem da importancia e da
necessidade do PE, na pratica, onde os consultores acompanham o dia a dia das
empresas, muitos deixam para segundo plano esse PE. Podemos assim levantar a
proposicao de que os donos de MPEs dizem acreditar na importancia do PE apenas
por ser uma resposta politicamente correta, quando de fato, na validacédo da resposta,
tanto com os consultores que atuam diariamente como quando questionados se
tomam a decisdo de forma mais imediata, podemos ver que a importancia do

Planejamento Estratégico ndo é tdo grande quanto é entendido primariamente.

5.2 O Planejamento Estratégico nas MPEs

Ao serem questionadas em uma questdo auto declaravel se realizam o
Planejamento Estratégico, seis das sete empresas disseram que ja o fizeram.
Entretanto, como mencionado anteriormente, apesar de terem feito o Planejamento
Estratégico, a tomada de decisdo € normalmente feita de forma imediata e nao

baseada no PE.
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Outro ponto observado nas entrevistas € a descontinuidade no processo de PE.
Foram averiguados quais eram 0s principais motivos, e se identificou a continua
mudanca no ambiente de negdécios que impossibilitou o trabalho de atualizagdo do PE
e a alta demanda operacional do negdcio, que fez com que os empreendedores

deixassem em segundo plano o PE.

Pdde-se notar que os métodos utilizados pelas MPEs para o Planejamento
Estratégico sdo diversos. Das seis empresas que o fizeram, foram encontrados seis
tipos diferentes de Planejamento Estratégico. Cada uma apresentou um tipo proprio
ou a variagdo de um modelo existente. Em sua maioria sdo modelos proprios
baseados em planilhas financeiras, ou apenas um olhar macro sobre a empresa sem
muita profundidade onde podem visualizar de maneira integrada as partes da
empresa. Esse desalinhamento natural de utilizacdo de diferentes métodos também

foi notado quando as consultorias foram questionadas quais modelo aplicavam.

Por conta da diversidade de modelos encontrados, a forma como as empresas
realizam o acompanhamento também varia muito. Das quatro empresas que ainda
realizam o acompanhamento do PE, todas tém formas de acompanhamento diferente.
Por exemplo, o #Entrevistado2_Empreendedor, realiza 0 acompanhamento a medida
que uma nova variavel é adicionada, ou uma variavel velha € alterada. Esta forma de
acompanhamento age de acordo com a forma de utilizacdo de mapas estratégicos

definidos pelo #Entrevistado2_Empreendedor.

As consultorias, quando questionadas como é realizado o acompanhamento do
PE por parte das MPEs, tiveram um posicionamento similar, no qual os indicadores

financeiros foram apontados como a principal forma de acompanhamento.

5.3 Problemas no Planejamento Estratégico das MPEs

As MPEs enfrentam inameras dificuldades no momento de realizarem o
Planejamento Estratégico. Questionadas sobre quais séo as principais, cinco das seis
entrevistadas citaram a falta de recursos humanos e de tempo como um grande
problema para elas na hora de realizarem o PE. O problema também é ressaltado

pelos consultores entrevistados:
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‘o problema de lidar com a questao do planejamento, a propria
falta de tempo, a pessoa € tudo dentro de uma empresa, né?
N&o digo nem que ele € um microempreendedor individual, mas
ele € um microempresario ou pequeno empresario que ele quer

induzir de todas as formas para que ele possa ser competitivo,

ter um prego competitivo no mercado.

(#Entrevistado10_Consultoria)

Ao aprofundarmos nas entrevistas, a falta de tempo e de pessoas justifica o
abandono do PE ao longo do tempo. Muitas empresas, antes de iniciarem seus
negécios, ainda ndo tém a sobrecarga operacional do pequeno empresario. Dessa
forma conseguem planejar. Porém ao longo do tempo, ao encararem um ponto onde
deverdo definir uma prioridade entre o planejamento a longo prazo e mais intangivel

e a operacdo imediata e factivel, muitos acabam abandonando definitivamente o PE.

Outro problema citado pelas MPEs ¢€ a falta de conhecimento em administrar.
Trés das sete entrevistadas cita a falta de conhecimento em administrar como
principal problema. Os outros trés empresarios que nao manifestaram este problema

tém formacao na area de administracao.

Chegar nas premissas corretas também é apontado com um ponto de extrema
dificuldade para as micro e pequenas empresas. Segundo os empreendedores, ao
realizar o Planejamento Estratégico, existe uma grande dificuldade no momento de
levantamento premissas para a elaboracdo do Planejamento Estratégico. Como 0s
modelos de planejamento estratégico tendem a seguir um padréo e as premissas sao
variaveis, especificas de cada negdécio, nenhum dos modelos tem uma forma de

auxiliar o levantamento dessas premissas como reforca um dos empreendedores:

“As principais dificuldades sdo as informacdes para responder
as perguntas, e ferramentas para fazer o levantamento dessas

informacdes.” (#Entrevistado7_Empreendedor)
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O ultimo ponto de convergéncia de grandes problemas para as MPEs foi a
constante mudanca no ambiente que desconfiguram o PE. Quatro das sete

apresentaram este problema como expde um dos empreendedores:

“Olha, sinceramente a percepc¢ao era que o planejamento inicial
era extremamente otimista. Foi planejado num ponto de vista,
num cenario muito perfeito. E, no nosso caso nao foi assim. A
gente teve alguns contratempos, teve que rever, teve que se
adaptar a outros problemas, entéo, foi feito tudo muito otimista,
acredito.” (#Entrevistado6_Empreendedor)

5.4 Modelo Tradicional do Planejamento Estratégico

Outro topico abordado na entrevista foi o de modelos de Planejamento
Estratégico. No Planejamento Estratégico formal, ap6s apresentacdo do modelo, os
empreendedores foram questionados sobre suas percepcdes sobre o0 modelo visando

enderecar as questdes de pesquisa.

Nesta subquestéo puderam-se ver dois grupos distintos quando analisadas as
respostas. O primeiro foi o de formados em administracdo, e apesar de ndo se
conhecerem e terem sua formacdo académica em locais diferentes, ambos
apresentaram o mesmo comportamento. O outro era formado por empresarios que

nao tinham o background de administragao.

Apesar de nenhuma empresa utilizar o modelo tradicional completo, o grupo
que teve formacdo em administracdo disse que o modelo tradicional era de féacil
utilizacdo e ja conheciam a ferramenta. O outro grupo formado de demais
backgrounds académicos, quando questionado disse que a dificuldade era média ou
alta e em geral conheciam apenas algumas ferramentas apresentadas no modelo

tradicional e ndo conheciam o framework completo com seus encadeamentos.

Neste ponto 0s consultores reiteram esta posicdo de que poucos
empreendedores conhecem as ferramentas, muitos conhecem apenas a analise

SWOT, e ndo de forma integrada, sendo utilizada de forma incipiente.
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Apesar dos empreendedores com formag¢do em administracéo ja terem visto as
ferramentas, muitos deles ndo as viram de maneira integrada. Apenas um
empreendedor compreendia as ferramentas de forma integrada. Os demais, mesmo

formados em gestéo, ndo o conheciam desta forma.

Apbs apresentado o modelo, também foi pedido para os empreendedores
imaginarem a aplicacdo do modelo na prépria empresa, e para analisarem vantagens
em sua utilizacdo. Segundo os empreendedores, o exercicio de fazer o PE, bem como
a recapitulacdo de informacfes importantes para o negdécio, é essencial para a
empresa e € uma das grandes vantagens do modelo. Além disso, o grupo formado
em administracdo também vé uma seguranca maior na tomada de decisdo com o

modelo pronto.

Apesar de algumas empresas apontarem vantagens deste modelo, muitas
também apontaram problemas inerentes ao modelo. Um dos problemas identificados
pelas empresas é chegar as premissas corretas, pois por ser um modelo genérico ndo

fornece as informacdes necessarias de cada mercado, estratégia e empresa.

Outro problema do modelo segundo os empreendedores é a distancia do

modelo para a aplicacéo prética:

“A gente chegou a citar algumas fraquezas, mas em momento
nenhum a gente pegou e 0, entdo a gente precisa ter um projeto
pra trabalhar essa fraqueza porque ela tem relacdo com uma
ameaca que pode estar relacionada com a analise SWOT.
Entdo, assim, a gente hoje ndo tem projetos estruturantes.”

(#Entrevistado4_Empreendedor)

Além dos empreendedores, todos o0s consultores também citaram o

distanciamento com a pratica como um grande problema do modelo:

“O maior gap que eu vejo € como vocé traduz tudo isso em algo
que seja prético e funcional pro dia a dia do empreendedor.
Porgque quando vocé fala de metodologia, quando vocé fala de
estratégia, quando vocé fala de objetivos macros, ele ndo € nada

tangivel. O maior gap que eu vejo é transformar isso, algo que
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nao é tangivel e pode ser muito amplo, em algo que seja, que na
operagao, no dia a dia da empresa’
(#Entrevistado12_Consultoria)

A complexidade é outro problema citado pelos empreendedores. Ao analisar
todo o modelo e as informacdes que devem ser levantadas para finaliza-lo, muito

empreendedores desistem ao acreditar que ndo conseguirdo realizar o PE.

Quando questionados se falta algum ponto neste modelo, os empreendedores
apontaram a necessidade de interligacdo entre ferramentas, foco no lucro e a alta
demanda de tempo como pontos que ainda faltam para o modelo ter uma adequacéo

maior na realidade dos empresarios.

A alta demanda de tempo que o modelo exige também é criticada pelos

consultores:

“Tira da operacéo. E algo que traz uma carga pro empreendedor,
porque ele precisa se identificar muito, ele mobiliza muito
recurso dele pra focar nisso. Mas se ndo entendesse a
importancia ele ndo estaria colocando recursos pra fazer”

(#Entrevistado13_Consultoria)

Foi verificado o fit do modelo com o dia a dia da empresa buscando acepcoes
sobre a perspectiva do seu negocio sobre o modelo. Neste cenario foi questionado
para os empreendedores se o modelo tradicional tem fit com a sua propria empresa,
e apesar de intuitivamente a propensdo das empresas com base tecnoldgica terem
mais adesdo ao BMF, e as de economias tradicionais seguirem mais o modelo
tradicional, o que se pbde ver € que aparentemente ndo ha uma relacdo nos casos

estudados.

Outro possivel preditor natural que estava sendo aderente seria a educacao
formacdo académica na area de administracdo. Entretanto, esta também néo se

apresentou como possivel preditor para a escolha entre os modelos.

Trés das sete empresas disseram que o modelo tradicional tem fit com sua
empresa. As trés, apresentavam um nivel de maturidade do gestor acima das demais,

reforcado pela idade dos trés entrevistados, que é superior aos outros quatro.
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Este ponto n&do é corroborado pelos consultores:

“‘Depende muito. Depende do perfil, mas depende mais do tipo
de empreendimento. Para que possa direcionar, dou mais
énfase no Canvas, por exemplo, do que num Business Plan, por

exemplo.” (#Entrevistado10_Consultoria).

5.5 Modelo do Business Model Framework

Como era esperando, por se tratar de um modelo muito recente, nenhum dos
empreendedores conhecia o modelo. Entretanto todos os empreendedores também
acreditam que o modelo é de facil utilizacdo e grande parte a associaram com o

Canvas, quando questionados se ja a conheciam.

Ao ser questionado sobre as vantagens que poderiam observar o modelo,
grande parte dos empreendedores citou o fato de ser muito mais dinamico. Outra

caracteristica decorrente a dinamicidade, € a maior velocidade para responder a

mudancas. Este ponto € bastante enfatizado nas entrevistas:

“Acho que é uma andlise que a gente tem que fazer de tempos
em tempos, e ndo sé uma vez. Acho que a gente tem que ver,
sempre estar validando, né? Porgue o0 negdcio, mesmo que a
gente comece de um jeito ele muda, né? E uma coisa muito

viva.” (#Entrevistado6_Empreendedor)

7

Outra vantagem apresentada é a de por ser simples e visual, permite ao
empreendedor ter uma visdo holistica de sua empresa, e dessa forma organizar e

antever o desencadeamento de decisoes.

Também para os consultores este modelo € mais dinamico, favorecendo
mudancas rapidas. O modelo também se destaca pela facilidade de transmissdo da
estratégia, aumento do engajamento e da participacdo. Uma das consultoras
entrevistadas, #Entrevistadol13_Consultoria, defende que o modelo é mais adequado

para quem nao tem o modelo de negdcios muito claro.

Mesmo sendo novos, 0s empreendedores também apontaram possiveis

problemas relativos ao modelo. Primeiro, o distanciamento entre a estratégia e a



72

execucao que também aparece neste modelo. Outro problema levantado pelos
empreendedores € que a analise € estatica, sem tracar oportunidades e ameacas para
a empresa e dessa forma tornando impossivel tracar uma linha de futuro das

organizacoes.

A falta de profundidade também € outro ponto apresentado pelos
empreendedores, principalmente na questao financeira, onde ndo séo especificadas

as cifras necessarias para a conducao da empresa.

Os consultores também reiteram o ponto apresentado pelos empreendedores

quanto a distancia entre a estratégia e a implementacéo:

“O que vocé esta fazendo em relagéo a custos, né? Ou aliancgas,
recursos. Mas, assim, 0 que vai ser feito, quem vai fazer,
guando. Acho que talvez ai colocaria algumas metas em cada

um dos quadrados aqui. ” (#Entrevistadoll Consultoria)

Quando questionados se este modelo tem adequagédo com a empresa em que
eles trabalham, cinco dos sete empreendedores diz que sim. Grande parte dos
entrevistados também entende que é possivel que ambos os modelos trabalhem de
forma complementar e ndo excludente. Dessa forma, como exemplos teriam a visao

holistica sem abrir mao da profundidade de questdes financeiras:

“Dificil vocé falar de um em detrimento do outro. Eu acho que a

4

melhor forma é achar que os modelos sdo complementares.”

(#Entrevistado2_Empreendedor)

Quando perguntado aos consultores, sobre o fit com as MPEs, as respostas
divergem. Segundo #Entrevistadol1l Consultoria e #Entrevistado13 Consultoria ndo
ha o fit entre modelo e MPEs. Ja o0s outros dois consultores,
#Entrevistadol10_Consultoria, e #Entrevistado12_ Consultoria acreditam que existe fit
com as MPEs. Segundo os consultores, existem determinados perfis mais adequados

a este modelo:
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“Ele utiliza o proprio Canvas, com um planejamento, e ja mudou assim,
menos de seis meses ele ja mudou mais de 300 vezes a estratégia dele.
Mais de 300 vezes. Entdo, ele fala assim, que € muito melhor uma coisa
assim, do que ele tivesse um plano de negécio.... Embora ele tenha um
plano de negécio, tenha suas alteracdes, menos alteracdes que o
proprio Canvas ou o BMF dele. ” (#Entrevistado10_Consultoria)
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6. DISCUSSAO E CONCLUSOES

A partir da andlise de dados, foi possivel extrair achados sobre as questdes de
pesquisa: “Como sdo percebidos os principais modelos de planejamento estratégico
encontrados na literatura no contexto de MPEs” e “Como seria um novo modelo de
planejamento estratégico derivado dos existentes e adequado a MPEs?”. O quadro 9
apresenta os achados, citacées das entrevistas e fatores que as justificam. Dessa
maneira, é possivel aprofundar em cada sub-questdo de pesquisa buscando o
enderecamento de respostas, uma vez que o entendimento do objetivo da pesquisa é

satisfeito com as correspondéncias de suas sub-questdes.

Quadro 9 — Principais conclusfes extraidas a partir das entrevistas

Achado

Citacdes

Fatores que
justificam

1. Inexisténcia de
padrdo de PE

N&o existe padrdo no
modelo de PE das
empresas, nem as

ensinadas pelas
consultorias. Até os
focos divergem, de
financeiro até focados
apenas na producao.

“essa planilha € uma planilha simples. A gente traz
todo o faturamento do periodo, faz a média do
periodo também, a gente consegue prever a parte
dos préximos meses. E ai tem todo o custo fixo
como espago, capital pessoal, tributacdo. Tudo que a
gente gasta em marketing, custos pessoais. ”
(#Entrevistadol Empreendedor)

“A gente tem um mapa estratégico, usando os
conceitos de Kaplan e Norton de mapa estratégico,
quatro esferas, né? E a gente desenvolve as agbes a
partir das quatro esferas no mapa.”
(#Entrevistado2_Empreendedor)

“fiz um curso de EAD sobre plano de negécios. Eu
ndo lembro se era um plano de negécios ou se era
como abrir uma empresa. Era uma coisa bem
introdutéria e no final ele dava o link para download
do pdf do modelo de plano de negécios. Como eu
falei, ele era bem descritivo, ele ndo era baseado em
design thinking nem nada do tipo. ”
(#Entrevistado7_Empreendedor)

Sem modelo
padrdo; Os
focos dos

modelos
também séo
divergentes; As
consultorias
também
ensinam
diversos
métodos; Nao
existe um
consenso sobre
0 método nem o
foco do método

2. Aplicabilidade
dos modelos
contingente da
experiéncia dos
gestores e ao tempo
de vida da empresa

"Depende muito. Depende do perfil, mas depende
mais do tipo de empreendimento. Pra que possa
direcionar, dou mais énfase no Canvas, por exemplo,
do que num Business Plan, por exemplo.”
(#Entrevistado10_Consultoria)

Consultorias
verem o BMF
para alguns
tipos de
empresa;
Empresas e
empresarios




Apesar das
consultorias utilizarem o
BMF segmentado por
tipo de empresa, 0 que
verificou-se também
que os empresarios que
possuem maior
maturidade do negécio
sdo 0s que tem mais fit
com o0 modelo
tradicional. Portanto, a
aplicabilidade do
modelo é condicionada
a maturidade conjunta
da empresa e do
empreendedor

" O que teria mais a ver com a gente hoje, eu acho
gue seria os modelos mais antigos ainda, que a
gente definiu previamente, e ndo esta revendo. Eu
vendo assim tenho vontade de rever novamente, ja
de um ponto de vista mais profundo. "
(#Entrevistado6_Empreendedor)

"Para empresas que ndo tenham téao claro o modelo
de negocios talvez seria interessante. Justamente
pela questdo das premissas, de vocé garantir que

todo mundo que esta envolvido no planejamento tem

claro o norte da empresa e 0 que a empresa se
prop0Ge fazer." (#Entrevistado13_Consultoria)

"Mas no meu caso, que é algo pequeno e que eu
nédo tenho muito claro a maioria das informacdes,
este modelo aqui (BMF) é muito mais pratico"
(#Entrevistado7_Empreendedor)
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mais maduros
preferem o
modelo
Tradicional;
Divergéncia do
que é aplicado
na pratica pelas
consultorias do
que é verificado
no campo sob o
olhar das MPEs.

3. Formas inovadoras
de utilizac&o dos
modelos

Os modelos podem ser
complementares e nao
somente excludentes

"Bom entdo acho que sdo duas ferramentas que tem
que trabalhar em conjunto para poder ter algo
maior." (#Entrevistado7_Empreendedor)

"Dificil vocé falar de um em detrimento do outro. Eu
acho que a melhor forma é achar que os modelos
sdo complementares.”
(#Entrevistado2_Empreendedor)

"combinacé&o dos dois", "entender como modelos
complementares, e ndo excludentes."
(#Entrevistadol11 Consultoria)

Combinacéo
dos modelos;
Utilizacao de
forma
complementar;
levando em
consideragéo o
momento da
empresa e do
empreendedor

4. Gap entre teoria e
pratica dos modelos

Inerente aos modelos,
ainda existe o gap de
distanciamento com a
aplicagédo pratica e a
chegada as premissas
corretas

"Ele pra mim, ele mantém o mesmo gap do outro
modelo. O quanto isso se desdobra na minha
estratégia do dia a dia, em quais o0s projetos que o
meu time mais abragar, como que eu mensuro se
estou atingindo esse resultado, ou ndo."
(#Entrevistado13_Consultoria)

"A gente tenta trazer a analise PEST aqui, bem
superficial. A analise de Porter, das 5 forcas, a gente
traz pra eles também. Sé que, assim, a gente tenta
ser 0 mais pragmatico possivel por conta de que um
empreendedor ele fala assim, olha, eu quero ver isso
na pratica. E se a gente trabalha muitos pontos do
planejamento, ndo que a gente ndo vé interesse, que
€ interessante todas essas analises, mas que a
gente tem que ser mais focada, pragmatico, pra que
a pessoa possa se interessar e dar continuidade."
(#Entrevistado10_Consultoria)

Existem
problemas
comuns aos
modelos;
distancia da
aplicacao;
levantamento
correto de
informacdes
para chegar as
premissas
corretas
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“Eu n&o consigo me enxergar aplicando, porque vai
ser vago. Eu tenho a ferramenta, mas néo tenho a
matéria prima para utilizar, se eu tivesse mais dados”
(#Entrevistado7_Empreendedor)

Fonte: Elaborado pelo préprio autor, 2016

6.1 Conclusdes gerais

6.1.1 Percepcdes do modelo tradicional de PE e do BMF

Inicialmente € importante destacar que nao foi constatada a existéncia de um
padrdo nos modelos de PE das MPEs, nem no PE ensinado pelas consultorias.
Considerando todas as entrevistadas, nem uma tinha um padrao igual ao outro. Ao se
verificar se tinham a mesma base, foi constatado que até os focos divergem, de

financeiro até focados apenas na producéo.

Dessa forma, podemos presumir que como ndo ha padrdo Unico, as
preferéncias e familiaridades com os modelos de planejamento apresentados nao

favorecem nenhum dos dois modelos.

Na secao 3.3 foi apresentada a comparacao entre os dois modelos com base
na literatura. Nesta se¢do, no quadro 10, é apresentado a comparagcdo com base nas

percepcdes colhidas nas entrevistas.

Do quadro preliminar feito apenas com base nas informacdes provenientes da
literatura, em dois topicos foram encontradas divergéncias. Quando elaborado, ao se
guestionar quem normalmente realiza o planejamento, na literatura do modelo
tradicional, foi encontrado que apenas a alta geréncia ou uma unidade especifica o

faria. Ja no BMF foi encontrado que todos na organizacao fariam o PE.
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Quadro 10 — Modelo comparativo do modelo tradicional e do business model
framework com informagdes empiricas

Business Model

Tradicional Eramework
Informacgdes obtidas através
darevisdo da literatura
Origem Selznick / Ansoff Osterwalder / Hulme
Inicio 1957 2010

Em geral quem cria o
planejamento

Flexibilidade para
adaptacoes
Carga analitica do
Framework

Controle do planejamento
Processo de andlise

Tipo de formulagéo

Alta geréncia ou unidade
especifica

Menos flexivel
Alta carga analitica
Maior rigor formal
Sequencial

Mais deliberada

Todos da organizacdo
Mais flexivel
Baixa carga analitica
Menor rigor formal
Sistémico

Mais emergente

Informacgdes obtidas através
da pesquisa de campo das
MPEs

Origem
Inicio

Em geral quem cria o
planejamento

Flexibilidade para
adaptacoes

Carga analitica do
Framework

Controle do planejamento
Processo de analise

Tipo de formulagéo

A quem se destina
analisando o perfil do
empreendedor

Selznick / Ansoff
1957
O préprio empreendedor

Menos flexivel

Simples para as pessoas
com treinamento formal em
administragdo. Complexo
para os demais

Maior rigor formal
Sequencial

Mais deliberada

Empreendedor maduro e
com mais experiéncia
empresarial

Osterwalder / Hulme
2010
O préprio empreendedor

Mais flexivel

Simples para todos

Menor rigor formal
Sistémico

Mais emergente

Empreendedor menos
maduro e sem muita
experiéncia
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Empresas de base
tecnolégica que tem a

A guem se destina Empresas também mais necessidade de bivotagem e
analisando o perfil da maduras, que ja Le estio em un% rocgesso
empresa estruturaram seu modelo q P

de descoberta de modelo de
negocio
Apenas algumas . . .
Ninguém conhecia, mas
ferramentas. Poucos

Conhecimento do modelo tinham muita familiaridade

conheciam o modelo L, .
. pois j& conheciam o Canvas
integrado

Mais dinamico para
construcao e reconstrucao,
permite uma visao holistica,
facilidade na transmissao da

O processo de construcao

do PE é importante, maior

base de informacgdes para
tomada de decisao.

Principais vantagens

estratégia
Complexo, distancia com a
Problemas relativos ao prética e alta demanda de Distancia com a pratlca,
tempo e recursos para sua falta de profundidade

modelo ~ ~
construgcdo e manutencao.

Fonte: Elaborado pelo proprio autor, 2016

Entretanto os dados encontrados no campo apresentaram que, por contar com
uma estrutura muito enxuta, o proprio dono cuida dos encargos administrativos
(GOMEZELJ OMERZEL, ANTONCIC; 2008) inclusive faz o PE e sem participacao da
equipe. Todos os entrevistados, construiram o PE sozinhos ou apenas com 0s sOcios,
mas nado o fizeram com a participacdo do restante da empresa, que por ser enxuta,

nao pode abrir mao de seus empregados no trabalho operacional.

Outro ponto divergente foi o nivel de complexidade do framework. Apesar de
acreditar que o tradicional era complexo, todos os empreendedores que tiveram
alguma formacdo em administracdo, o entenderam como simples por conta da

familiaridade com o método apresentado.

Outra constatacdo emergente, fora do quadro preliminar, € o conhecimento do
modelo. No modelo tradicional, grande parte conhecia apenas algumas ferramentas,
e poucos conheciam o modelo integrado. Ja o BMF ndo era conhecido por nenhum
empreendedor, apesar de grande parte dos empreendedores relacionarem com o
Canvas e dessa maneira o encararem de uma forma mais amigavel. O impacto do
conhecimento das ferramentas e ndo do modelo integrado, no caso do modelo
tradicional, € que muitas delas podem estar utilizando as ferramentas de PE de forma

menos apropriada, sem aproveitar seus beneficios de maneira 6tima.
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As principais vantagens de cada modelo também foram exploradas. No modelo
tradicional, o processo de constru¢cdo do PE no qual € necessario repensar sobre
guestdes que impactem o negocio, foi destacado como vantagem. Foi também
destacada a vasta base de informacfes que se torna disponivel para tomada de
decisédo. Dessa maneira, ao executar este plano as empresas levantam questdes que

muitas vezes o empreendedor desconhece e impactam seu negdcio.

Por outro lado, o BMF se destaca por ser mais dinamico para construcéo e
reconstrucao, resultado de utilizar post its que permitem uma mobilidade grande e
com baixa carga analitica, além de permitir uma visdo holistica que também facilita a

transmisséo da estratégia.

Por fim, as desvantagens de cada modelo também foram questionadas. No
tradicional, a complexidade que deriva da grande carga analitica necessaria para sua
construcdo, o distanciamento com a implantacdo, e a alta demanda de tempo e
recursos para sua construcdo e manutencdo, foram apontados como principais
desvantagens do modelo. Ja no BMF, o distanciamento com a implantacéo, e a falta

de profundidade, foram apontados como principais desvantagens.

6.1.2 Maturidade e momento de utilizacado de cada modelo

Além das comparacfes dos modelos e sua aplicacdo no contexto de MPEs,
buscando corresponder a segunda questdo de pesquisa: “Como seria um novo
modelo de planejamento estratégico derivado dos existentes e adequado a MPESs?”,
foram comparados os modelos de maturidade apresentados no capitulo 2.3, com 0s

modelos de PE, afim de encontrar um alinhamento ou forma de maximizar a utilizacao.

Apesar de normalmente as consultorias direcionarem as diferentes modelos de
acordo com tipo de empresa, com a andlise de dados, pode-se notar que a divisao
nao deve ser apenas fundamentada no perfil do empreendedor e nem apenas no perfil
da empresa. Os resultados da analise mostram que o modelo é apropriado para uma

combinacédo de ambos.

Os resultados encontrados vao ao encontro de estudos onde, a maturidade do
empreendedor, composta por nivel educacional, conhecimento da funcdo e

experiéncia (HOFFMANN, 1998) desencadeia a maturidade da empresa
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(HOFFMANN, 1998) e, dessa forma, ambas devem ser consideradas para a
determinacao do modelo de PE mais adequado.

Dessa forma, o modelo tradicional € mais aderente a um empreendedor mais
maduro, como na experiéncia empresarial, seja adquirida na propria empresa, como

em trabalhos e projetos anteriores.

Ainda sobre o modelo tradicional, as andlises apontaram uma maior aderéncia
para empresas também mais maduras, que ja estruturaram seu modelo de negadcio.
Normalmente a maturidade do empreendedor desencadeia a da empresa
(HOFFMANN, 1998), portanto dada a complexidade analitica do modelo, o nivel de

maturidade exigido, para um melhor aproveitamento do modelo, € alto.

Ja o modelo business model framework, é mais aderente aos empreendedores
com um nivel de maturidade menor, ou seja: que ndo tiveram muita experiéncia
empresarial, ou entdo, que ndo tiveram muita experiéncia funcional. Sua visédo
holistica e sua baixa carga analitica e facilidade de constru¢do, sédo ideais para
empresas que ainda ndo consolidaram seu modelo de negocio, e que tém
necessidade de pivotagem, ou que estdo em um processo de descoberta de modelo

de negdcio.

6.1.3 Proposta de modelo combinado

Apesar da proposta de um novo modelo hibrido do planejamento estratégico
ser nova, a proposta de utilizacdo de estratégias de acordo com o0 momento, ou fase
de cada empresa possui suporte académico. Mintzberg et al. (2009), apresenta um
quadro que sequencia as escolas de estratégia de acordo com a maturidade da

empresa no qual € possivel tomar como base.

Desta forma, a proposta do trabalho se fundamenta nos mesmos principios que
Mintzberg et al. (2009) utilizaram para apresentar seu quadro: uma proposta coerente
gue permita o entendimento e utilizacdo dos planos de forma mais simples. No caso
deste trabalho, é utilizado o Planejamento Estratégico em detrimento as escolas de

estratégia, e com a realidade adaptada a MPEs.

Este insight surge apos realizadas as analises das entrevistas, onde foi

constatado que, diversos consultores e alguns empreendedores enxergavam 0S
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modelos de PE trabalhando em conjunto, ndo apenas sendo utilizados de maneira
excludente. Dessa forma, poderia ser trabalhada uma forma hibrida de utilizacdo que
incialmente ajudaria as empresas a organizarem seu modelo de negécio e

posteriormente a evoluirem até ao modelo tradicional completo.

Esta proposta de aplicacéo leva em consideragéo tanto o momento da empresa
constituida pelas fases de ideacdo, criacdo de conceito, comprometimento, validacao,
escala e estabelecimento, como o do empreendedor constituido de nivel de educacéo,
experiéncia de trabalho, conhecimento sobre as disciplinas funcionais e
autoconfianca. A evolucéo de ambos determina o melhor modelo a ser utilizado como
é apresentado a figura 5.

Figura 5 — Proposta de modelo de utilizagdo dos modelos

Exteriéncia do Choque
empreendedor disrruptivo

Aumento do grau de maturidade do empreendedor

Momento
da empresa
Ideagao Criagio . Com.pro- Validacao Escala E.S tabele
de conceito metimento cimento
Modelo
de PE

Volta ao BMF caso as
premissas levantadas ndao
conrrespondam  com  a
realidade do mercado.

Fonte: Elaborado pelo proprio autor, 2016.
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A principio, nas fases de ideacéo e criagdo de conceito, como o empreendedor
nao possui ainda maturidade no empreendimento e a empresa ainda ndo possui um
modelo de negdcio validado, o BMF se encaixa de uma forma mais aderente as suas

necessidades.

Podemos elencar a maior flexibilidade para adaptacdes, a baixa carga analitica,
o menor rigor formal e o tipo de formulagdo mais emergente, fatores associados aos
modelos, que permitem um melhor aproveitamento por parte das empresas nestas

fases.

A maior flexibilidade para adaptacdes e o tipo de formulagédo mais emergente,
permitem que oS empreendedores, se aterem aos rumos da empresa sem a
necessidade de perder tempo e recursos alocados para este fim. Como estdo em fase
inicial, a baixa carga analitica e o menor rigor formal também é uma vantagem pois
muitos empreendedores que neste momento estéo focados na operagao e nao podem

abrir mao deste direcionamento.

Na etapa de comprometimento, os empreendedores ja atingem um grau de
maturidade maior e de forma mais estruturada, procuram ajuda de recursos
financeiros e humanos para que possam prototipar e validar com o mercado. Pelas
caracteristicas desta etapa, os empreendedores devem fazer o planejamento
estratégico tradicional.

Com base no BMF, devem tracas as premissas constituintes do modelo
tradicional e ap6s fazé-lo, procurar recursos financeiros e humanos necessarios, pois
apesar do BMF trazer uma visdo genérica, informa¢des mais profundas deverdo ser
tracadas para convencer outros interlocutores do mercado a ajudarem no

empreendimento.

Na etapa de validacdo o0 negdcio ja possui recursos e o teste com o mercado
vai ditar se as premissas tracadas nas fases anteriores continuam validas ou se
necessitam de adaptacfes ou mesmo pivotagem. Neste momento, se as premissas
tracadas pela empresa funcionarem e o0 mercado aceitar 0 novo negocio, O
empreendedor deve continuar com o planejamento estratégico tradicional buscando

segui-lo e atualiza-lo constantemente em seu desenvolvimento.

No entanto, normalmente a maioria das empresas ndo seguem a alternativa

anterior e normalmente se deparam com alguma dificuldade oriunda das premissas
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ou da aceitagdo do mercado. Neste momento o ideal é a utilizagdo novamente do BMF
para tracar os novos rumos do negoécio sem dispender uma grande quantidade de

tempo em processos analiticos e formais.

Assim que estabelecidas e aceitas pelo mercado, deverdo novamente ser
tracadas as premissas e o modelo tradicional dever ser novamente utilizado, pois trara
mais informacdes sobre o mercado, apresentara oportunidades e alternativas para os
empreendedores e auxiliard na tomada de decisdo dando foco e engajamento ao
negocio. Desta mesma forma, deve ser seguido o modelo tradicional para fases de
escala e estabelecimento. Isto até ao momento em que choques de mercado ponham
em cheque todas as premissas, pois neste momento é proposta a utilizacdo de novo

do modelo BMF para reconfiguracao.

Apesar de os dois modelos serem analisados e usados de forma complementar
e de muitas lacunas serem preenchidas, dois problemas do PE ainda n&o sao
sanados, nomeadamente o distanciamento do PE e da aplicacdo pratica, e o

levantamento de premissas corretas.

O distanciamento do Planejamento Estratégico da aplicacdo pratica € uma
grande lacuna salientada por todos os entrevistados. Para eles, apesar do
planejamento ser realizado, sua aplicagdo ndo possui uma ferramenta de facil
aplicacdo e muitas vezes a implementacdo de um projeto que esta alinhado com o PE
nao tem continuidade por falta de recursos. Este problema tem respaldo na literatura
de mudltiplas tarefas (BESANKO, REGIBEAU, ROCKETT; 2005), uma vez que como
0 objetivo operacional é imediato e tangivel, normalmente é preferido ao projeto de
longo prazo alinhado como planejamento.

Outro problema recorrente nas entrevistas, que a aplicagdo combinada dos
modelos também ndo pdde sanar, € o levantamento de premissas corretas. Neste
ponto, é importante ressaltar que a ndo visualizagdo da real necessidade do
Planejamento Estratégico por parte dos empreendedores tem impacto direto sobre

esta lacuna.
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6.2 Contribuicdes tedricas e gerenciais

A partir das conclusdes deste trabalho, € possivel tracar implicacfes tanto na
area académica, como na gerencial. No ambito académico, no contexto das MPEs, &
notada a caréncia de estudos, pesquisas, dados e, principalmente material sobre o
planejamento estratégico, (TERENCE, 2002; MINTZBERG, 2007; RIZZO E
FULFORD, 2012) e planejamento estratégico em culturas emergentes (Bergstrém et
al. (2012).

Estudos prévios, que analisavam apenas as respostas declaradas acerca das
interacbes com as MPEs apontavam a valorizacdo do formalismo e a crenca na
importancia de planejar (FONTES FILHO E NUNES, 2010), entretanto, na presente
pesquisa, foi constatada que as MPEs ndo véem importancia no PE.

Verificou-se um desalinhamento entre o que foi autodeclarado (que viam a
necessidade) e o que foi averiguado com as consultorias e na tomada de decisao,
onde ndo levam em consideracdo e sdo abandonadas, face a necessidade
operacional. Ao ser autodeclaravel, as respostas pendiam para serem politicamente

corretas, quando questionadas se realizam o PE e se acreditam em sua importancia.

Ainda na area académica, também foi introduzido um novo modelo, que ja esta
sendo utilizado na pratica, mas que nao havia sido incorporado em estudos
académicos, o Business Model Framework. A partir dele, foi tracado um comparativo
com a tradicional encontrado na literatura buscando estabelecer semelhancas e
diferencas de ambos os modelos, elucidando principalmente suas aplicabilidades no

contexto de MPEs e nho momento da empresa e do empreendedor.

Por fim, foi apresentado um modelo hibrido de aplicacdo dos modelos de PE,
onde séo levados em consideracdo: a maturidade da empresa e a maturidade do
empreendedor de MPE. Este novo formato surge indutivamente das entrevistas com
0s consultores e alguns empreendedores, que enxergavam a aplicacdo de ambos,
sem a determinacdo de uma ou outra metodologia. Esta nova forma de aplicagéo
introduz na literatura uma nova abordagem para testes empiricos onde o momento do

empreendedor é respeitado e demasiada carga analitica néo é aferida.

Apesar das implicagbes académicas serem importantes, as implicacfes

gerenciais ou praticas apresentadas sdo a maior preocupacao do pesquisador. Mais



85

da metade das empresas fecham apés quatro anos (FOLHA DE SAO PAULO, 2015).
Esse numero corresponde a mais de 98% do total de empresas e mais da metade dos

empregos formais no pais.

Na pesquisa causa mortis do Sebrae (SEBRAE, 2014 a), os empreendedores
gue faliram, ao serem questionados sobre quais os fatores que consideravam mais

importantes para seu fechamento elegeram o planejamento prévio como o principal.

Apesar destes dados, e do planejamento estratégico mostrar-se uma
ferramenta administrativa com inumeros beneficios para a competitividade das
empresas, 0S pequenos empresarios praticamente a ignoram (TERENCE, 2002).

Dessa maneira, inovacgdes praticas sdo necessarias para atender este publico.

A primeira implicacéo gerencial incide na utilizacdo do modelo de aplicacéo dos
modelos de PE. Previamente a indicacdo era trabalhar apenas com o modelo
tradicional que por ter uma grande carga analitica, era abandonada no surgimento de
uma grande demanda operacional. Com 0 objetivo de aumentar a adeséo inicial e o
acompanhamento continuo, a estruturacdo desde modelo hibrido, permite aliar os

beneficios de ambos os modelos nos momentos empresariais pertinentes.

Outra implicacao pratica € a forma de segmentacdo para aplicacdo dos
modelos. Estudos prévios apresentavam apenas a analise pautada na maturidade da
empresa (MINTZBERG et al., 2009), ou no empreendedor (GOMEZELJ OMERZEL e
ANTONCIC, 2008).

Além disso, em conversas com consultores, foi verificado que a aplicacédo dos
modelos era pautada apenas pelo tipo de empresa consultada. Porém, o que pdde-se
verificar no estudo, foi a necessidade de uma andlise combinada da maturidade de
ambos os elementos, isto €, empresa e empreendedor, para o melhor direcionamento
do modelo, gerando menos abandono, maior grau de interacdo e consequentemente,

menor indice de mortalidade.
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6.3 LimitacOes da pesquisa e sugestao de futuros estudos

Por se tratar de um estudo académico derivado de um programa de Mestrado
Profissional, o presente trabalho apresenta limitacbes de pesquisa oriundas
principalmente da pouca disponibilidade de tempo. Entretanto, apesar de nao estar no
projeto continuamente, por trabalhar em um 6érgéo de fomento ao empreendedorismo
de micro e pequena empresa, 0 pesquisador, ainda que ndo possuisse dedicacéo

integral, estava imerso no ambiente da MPE diariamente.

A primeira limitagé@o deste estudo se da por néo ter realizado o teste do modelo
proposto. Apesar de profundamente estudado, o teste em um ambiente empreendedor
real traria mais informacdes e possiveis novas descobertas sobre o modelo hibrido.
De forma ideal, o teste deveria ser longitudinal para acompanhar a evolugdo da
maturidade da empresa, do empreendedor e do modelo em vigor. Futuros estudos
sao necessarios, enderecando esta limitacdo. O teste empirico do modelo proposto,
assim como o teste longitudinal para averiguacdo do fit € importante para validar o

construto e apresentar o modelo como mais adequado as MPEs.

Outra limitacdo se da quanto a heterogeneidade da amostra. Por se tratar de
entrevistas em profundidade néo foi possivel a realizacdo de um grande nimero de
entrevistas e buscando enderecar as questdes de pesquisa, foram determinados
filtros para a amostra. Primeiro foi quanto a experiéncia, sendo todas as entrevistadas
com menos de cinco anos de abertura, para que este ndo fosse um fator decisério.
Outro filtro aplicado na amostra para que nao se tornasse um fator influenciador, foi o
de nivel educacional. Todos os entrevistados tinham ensino superior completo. Dessa
maneira, ndo foi possivel concluir, se em diferentes niveis de experiéncia e diferentes
niveis de escolaridade as afirmacfes permanecerdo as mesmas. Estudo futuros
podem incluir uma ampliacéo do estudo para outros que considerem diferentes niveis
de experiéncia, niveis de ensino e conhecimentos funcionais, aspectos importantes

para a generalizagdo do modelo.

Outra limitagdo do estudo esta relacionada com questbes geograficas dos
dados recolhidos e utilizados na analise. Foram estudadas apenas empresas
localizadas no Brasil. Esta configuracdo caminha na dire¢do de estudos como os de

Faria e Imasato (2007) que questionam a validade da generalizacdo de estudos
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americanos no Brasil, principalmente pela diferenca econémica, de poder e politica.
Oriaku (2012) ainda argumenta sobre a baixa habilidade gerencial brasileira oriunda
de um sistema educacional inadequado e de médo de obra ndo qualificada. Dessa
forma, assim como estudos americanos sofrem questionamentos ao serem
generalizados, 0 mesmo pode ser aplicado para estudos brasileiros. Pesquisas no
futuro em outros paises podem identificar se as diferencas socio-econémicas afetam

0 modelo.

Por fim, o estudo foca apenas na elaboracdo do Planejamento Estratégico e
nao em sua implementacéo. Dessa forma, capta apenas uma das partes dentro do
ciclo de PE ideal, formado por formulagdo, implantacdo, adequacdo e controle
(TERENCE, 2002). Atualmente algumas empresas, principalmente startups com
bases tecnoldgicas estdo sendo “montadas” com times complementares e “ideais”
(WASSERMAN, 2012; HONORE, 2015) estas configuracbes visam acelerar o
processo de maturidade de empreendedores, buscando complementariedades nas
lacunas individuais (WASSERMAN, 2012). Seria interessante a realizacdo de testes
do modelo nestes contextos visando verificar se as maturidades da empresa e
empreendedor, e seu momento de utilizacdo do modelo hibrido também sofrem

alteracéo.
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APENDICE A — ROTEIRO DA ENTREVISTA

Roteiro de entrevista com empresas que fazem Planejamento Estratégico
WARM UP

e Por favor, vocé pode descrever sua empresa, o que faz?
e Quanto tempo vocé tem seu negocio?
e Qual seu cargo?

e Qual sua idade?

PERGUNTAS

e Como sdo tomadas as decisfes do negdcio, no dia a dia, ou prazo de meio
ano ou um ano?

e Vocés fazem ou ja fizeram Planejamento Estratégico?

e Quais fatores vocé leva em consideracdo?

e Vocé escreveu 0 plano? Ele sempre teve escrito, ou vocé sentiu a
necessidade?

e O que motivou vocé a fazer o Planejamento Estratégico?

e Como vocés o fazem? Existe um processo pré-estabelecido?

e Vocé pode descrever com detalhes alguma situacao vivida que exemplifique
iSS0?

e Qual foi a sua percepcéo ou sentimento durante o trabalho? E depois?

e Quais as principais dificuldades encontradas na realiza¢ao do planejamento?

e Vocé faz o acompanhamento do planejamento?

¢ De quanto em quanto tempo ele é revisado?

O MODELO TRADICIONAL E APRESENTADO

e Qual sua posicéo sobre este modelo?

e Vocé acha que este modelo tem fit com sua empresa?
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O BMF E APRESENTADO

e Qual sua posicéo sobre este modelo?
e Vocé acha que este modelo tem fit com sua empresa?
e Dentre dois tipos de planejamento, qual vocé acha que é o mais aderente

para sua empresa hoje?

Roteiro de entrevista com empresas que nao fazem Planejamento Estratégico

WARM UP

e Por favor, vocé pode descrever sua empresa, o que faz?
e Quanto tempo vocé tem seu negdécio?
e Qual seu cargo?

e Qual sua idade?

PERGUNTAS

e Como sdo tomadas as decisfes do negdcio, no dia a dia, ou prazo de meio
ano ou um ano?

e Vocés fazem ou ja fizeram Planejamento Estratégico?

e Por que vocé nao realiza planejamento?

e Vocé sente falta da realizacdo de um Planejamento Estratégico?

e Vocé pode descrever alguma situacdo onde a fata de Planejamento
Estratégico o prejudicou?

e Vocé pensa realizar o Planejamento Estratégico nos préximos anos?

O MODELO TRADICIONAL E APRESENTADO

e Qual sua posicéo sobre este modelo?

e Vocé acha que este modelo tem fit com sua empresa?
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O BMF E APRESENTADO

e Qual sua posicéo sobre este modelo?
e Vocé acha que este modelo tem fit com sua empresa?
e Dentre dois tipos de planejamento, qual vocé acha que é o mais aderente

para sua empresa hoje?

Roteiro de entrevista para consultorias
WARM UP

e Qual seu nome, idade e fungéo?
e Qual o perfil das empresas que vocé atende?
e Dessa, muitas sdo MPEs?

e O que sua empresa faz junto as MPES?

PERGUNTAS

e As MPEs fazem algum tipo de Planejamento Estratégico?

¢ A quem se destina a tarefa de fazer o planejamento?

e Como as MPEs realizam o Planejamento Estratégico? Utilizam algum
processo estabelecido?

e Vocé pode descrever com detalhes alguma situacao vivida que exemplifique
iSS0?

e Por que as MPEs nao realizam planejamento? Por ndo sentirem
necessidade? Ou por algum entreve?

e As que fazem, vocé acredita que elas realizem o acompanhamento do

planejamento?

e Quais as principais dificuldades reportadas pelas MPEs na realizacado do

planejamento?

O MODELO TRADICIONAL E APRESENTADO

e Qual sua posicéo sobre este modelo?
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e Vocé acha que este modelo tem fit com as MPEs?
O BMF E APRESENTADO

e Qual sua posicéo sobre este modelo?

e Vocé acha que este modelo tem fit com as MPEs?

e Dentre dois tipos de planejamento, qual vocé acha que aderente a realidade
das MPEs?

Fonte: Elaborado pelo proprio autor, 2016
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APENDICE B — TERMO DE CONSENTIMENTO

TERMO DE CONSENTIMENTO

Prezado(a) participante:

Sou estudante do curso de Mestrado Profissional em Administracdo do Insper -
Instituto de Ensino e Pesquisa. Estou realizando uma pesquisa para a minha
Dissertacdo sob supervisdo do professor Sérgio Lazzarini, cujo objetivo € entender
como se da o processo de formulagédo do planejamento estratégico em MPEs

Sua participacdo envolve a concessdo de uma entrevista que serd gravada, caso
permitir, com durag&o de cerca de 20 minutos.

A participagdo nesse estudo é voluntéria e se vocé decidir ndo participar ou quiser
desistir de continuar em qualquer momento, tem absoluta liberdade.

Na publicacdo dos resultados desta pesquisa, sua identidade sera mantida no mais
rigoroso sigilo. Serdo omitidas todas as informacgfes que permitam identifica-lo(a).

Mesmo ndo tendo beneficios diretos em participar, indiretamente vocé estara
contribuindo para a compreensao do fendmeno estudado e para a producdo de
conhecimento cientifico.

Quaisquer duvidas relativas a pesquisa poderdo ser esclarecidas pelo pesquisador
fone (11) XXXX XXXX

Nome e assinatura do estudante Local e data

Consinto em participar deste estudo e declaro ter recebido uma cépia deste termo de
consentimento.

Nome e assinatura do participante Local e data
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Analise PEST

Politico Econdmico

Socio Cultural J Tecnolégico

Avaliacao Externa

Analise

Ameaga Novos
Concorrentes

Analise SWOT

Ameacas e Oportunidades

Oportunidade

Fraqueza

Fatores Chave de Sucesso

Cinco Forgas R

Barganha dos

Rivalidade entre Ameaga de
Concorrentes Produtos Substitutos

Barganha de
Clientes

Avaliacao Interna

Forcas e Fraquezas

Competéncias distintivas

Valores Gerenciais

Responsabilidade Social

Resolucao

Ideologia

Criacdo da Estratégia

Analise GE

alta

Atratividade do Mercado

Proteger Investir Expandir

Bl posicao para crescer com Cuidado
Investir Gerir retorno Crescer

kA seletivamente Seletivamente

Proteger Rentabilizar Desinvestir
Retorno

Forca do Negdcio

média baixa

Estratégia

Temas
estratégicos

Avaliacao e Escolha

Implementacéao

Fonte: Elaborado pelo préprio autor, 2016.
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Analise PEST

Politico

produtos importados

mercado brasileiro

Novas taxacgoes sobre

Socio Cultural

Aumento de mulheres
no mercado de trabalho
Lojas internacionais no

Lamina 1 - andlise PEST

Desquecimento
econdmico

Econdmico

Tecnolégico

Novas magquinas que
promovem personalizagao

Ameaca Movos
Concorrentes

Lamina 2 — Andlise cinco forcas

Analise Cinco Forcas

Barganha dos
Fornecedores

de discriminar pregos entre clientas

Rivalidade entre
Concorrentes

c40 de market share
ita diferenciagin
oca

Barganha de
Clientes

Elasticidade prego demanda é alta

Ameaca de
Produtos Substitutos
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Lamina 3 — Anélise SWOT

Analise SWOT

Forca

Interno

Marca (reputagao)
operacao eficiénte

produz e comercializa

Oportunidade

Externo

Aumento da classe B

Fraqueza

Pouco conhecida
internacionalmente

Ameaca

Homeoffice acaba com a
necessidade do traje formal
Lojas internacionais entrando
no mercado brasileiro

Lamina 4 — Anéalise GE

Analise GE

Forca do Negocio

alta

Proteger
posicao

alta

Investir
seletivamente

média

Proteger
Retorno

baixa

Atratividade do Mercado

média
Investir
para crescer

Gerir retorno

Rentabilizar

baixa

Expandir
com Cuidado

Crescer
Seletivamente

Desinvestir

Lamina 5 — Resolucéo
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Resolucao

IdEDngia Criar produtos que
encantem, envolvendo
as pessoas na magia
do Universo Dudalina,
para ser a empresa
brasileira de moda
mais admirada

EStratégia Investir

seletivamente

Temas Investir nos

. segmentos atrativos
EStratEgIEDS Bater competigdo

Fonte: Elaborado pelo préprio autor, 2016
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APENDICE E — MODELO DO BUSINESS MODEL FRAMEWORK UTILIZADO NAS
ENTREVISTAS

Business Model Framework

Estratégia Mudar de
de crescimento segmento de

mercado

Proposta Canais Segmento

Aliangas Custos de valor de mercado
Boca a boca
. . Fabricacao mkt digital
Costureiras Mao de cbra eventos
Materiais
Lojas
Recursos Precificagao
- Pecas que Mulheres que
Fabricagdo e transmitam necessitam
comercalizagao profissionalismo Eil:le:':gt’istiius com trabalhar com
integrados e status roupas sociais

0s internacionais

Rentabilizar
(baixo custo, foco)
Marcas internacionais

Estratégia
competitiva

Fonte: Elaborado pelo proprio autor, 2016
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APENDICE F - TRANSCRI(}AO ENTREVISTA COM O EMPREENDEDOR
(#Entrevistadol Empreendedor, 29)

Bom, entdo, s6 vou ler um pouco do termo. Como o senhor sabe, sou
estudante curso de mestrado profissional do curso de administracdo do
INSPER, e estou realizando uma pesquisa para minha dissertacdao sob a
supervisado do professor doutor Sérgio Lazzarini, cujo objetivo é entender como
se da o processo de formulagcdo do Planejamento Estratégico nas micro e
pequenas empresas. Sua participacdo é dada a concessao de uma entrevista
gue sera gravada, caso permitido, com duracéo de vinte (20) minutos mais ou
menos. A participacdo desse estudo € voluntaria, e se vocé decidir nao
participar a qualquer momento, ou desistir, tem absoluta liberdade. Na
publicacdo dos resultados dessa pesquisa sua identidade pode ser mantida no
mais seguro sigilo, onde serdo omitidas todas as informacdes que permitam
identifica-lo. Mesmo nao tendo os beneficios diretos de participar, indiretamente
vocé vai estar contribuindo para a compreenséo do fendbmeno estudado, e para

a producao do conhecimento cientifico.

Agora, comecando, se puder, por favor, descrever a sua empresa, o0 que
ela faz.

Bom, a GS é uma empresa de tecnologia focada em web. A gente,
originalmente, abriu uma empresa com olhar estratégico que era atingir o mercado de
nicho, que é o mercado de publicidade e design, escritérios de design e publicidade.
Entdo a gente ia fazer somente codificacdo de layouts. Entdo, o nosso cliente ia
entregar o layout pronto, e a gente ia s codificar e entregar, enfim, programado para
a internet. SO que de la para ca, eu digo de dois anos para ca, a gente teve a
necessidade de entregar mais para o cliente. O cliente, além do design programado,
ele gueria o sistema também operante. Entdo, a gente abriu um braco técnico novo,
para fazer a parte de desenvolvimento de sistemas. Entdo, hoje, a gente é uma
empresa que faz programacao, codificacdo de layout, programacao de sistemas, e
trabalha com infraestrutura também. Entdo, a gente trabalha com a parte de
hospedagem, de seguranca em cloud, e faz a gestao dessa empresa de cloud. Entéo,
assim, a gente iniciou a GS com uma estratégia bem definida, um objetivo bem

definido. Talvez por uma questdo de maturidade de empresa a gente nao se fixou
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nessa estratégia inicial, e hoje a gente a uma estratégia um pouco mista, um objetivo
meio misto, que € um cendrio prejudicial para a gente. Entdo, € por isso que a gente

esta nessa etapa de redefinicdo de rumos e tal.
Ha quanto tempo vocé tem a GS?
Ha dois ano e meio. Eu fundei a GS no dia primeiro de maio de 2013.
E seu cargo?

Sempre estive na diretoria geral, sempre a frente. Mas hoje eu faco de tudo.
Faco desde o atendimento ao cliente, suporte técnico, até o desenvolvimento de
sistema e até a parte comercial de negociacao. Apesar de hoje contar com pessoas

gue me auxiliem nessas etapas, se precisar assumir iSso, eu assumo também.
E qual € asuaidade?
29 anos.

E agora, entrando um pouquinho mais no cerne da questédo, como sao
tomadas as principais decisdes do negocio? Assim, € mais no dia a dia, num

periodo de meio ano, um ano? Como que funciona?

Como € uma empresa pequena e eu sou praticamente o Unico proprietéario,
nao tenho socio, entdo, eu posso colocar em prética insights ou decisdes que sao
tomadas da noite para o dia, de forma imediata. E 6bvio que todas as decisdes
estratégicas, ou que impactem em outras areas e pessoas, eu tenho conselheiros,
né? Que isso envolve amigos, parentes, pessoas que estdo no meio comigo. Mas
basicamente € assim, quando eu vejo que algo esta errado, eu imediatamente eu fago

alteracdo, sem precisar, sem ter aquele tempo definido, periodo para fazer isso.
Vocés fazem ou ja fizeram Planejamento Estratégico?

N&o. A gente teve um Planejamento Estratégico quando a gente abriu a
empresa, no caso, eu abri a empresa com um soécio. Isso foi no inicio mesmo. SO que
a sociedade nao deu certo, por questao pessoal, e enfim, eu fiquei sozinho. E quando
eu abri a empresa, a gente tinha sim o Planejamento Estratégico. O que iamos fazer,
guando, como. Todas essas perguntas a gente tinha respondido. S0 que é aquela
coisa, de la para ca a gente mudou tanto, que essas mudancgas ndo acompanharam

esse planejamento. Tenho certeza que a falta de planejamento foi a responsavel por
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a gente ficar tanto nessas mutacdes assim, e ndo no foco, no objetivo mesmo. Entéao

uma coisa levou a outra.

Quando vocé chegou a fazer, nesse primeiro momento, quais critérios

voceé levou em consideracao?

Bom, eu ndo sei se vou me recordar de todos especificamente, mas foi uma
coisa bem objetiva e bem basica. Entdo, a gente dividiu isso em dois momentos. Um
que era um momento de curto prazo e um momento de médio prazo. Porque quando
a gente abriu a empresa, foi uma situacdo de necessidade financeira de cada um.
Entdo, a gente, num curto prazo, a gente definiu alguns indicadores, que era
basicamente vendas e entregas. Entdo, assim, todo o nosso plano estratégico estava
voltado a gerar venda e gerar entrega. Entdo, o que isso envolvia? Marketing, onde
que a gente ia fazer o marketing, e como a gente ia fazer o marketing? A parte
comercial, os indicadores, e quais indicadores que a gente ia utlizar. E o
desenvolvimento e a entrega que estava na parte de desenvolvimento e entrega.
Entdo, nisso, a gente definiu que basicamente projetos de... agora ndo me lembro qual
era o valor, mas projetos de O a x reais precisariam estar num determinado tempo
dentro de casa, e outros x até y... Entdo, a gente foi dimensionando toda a nossa
estratégia de vendas dentro do que tinha que entregar. Isso ja foi um complicador
porque a gente ja abriu a empresa de forma limitada. Porque s6 tenho um volume
limitado de horas para entregar, e um volume de metade de horas para faturar
também. Esse foi 0 nosso maior problema. Mas, os critérios que a gente utilizou para
gerar esse plano estratégico foi basicamente esse, foi parte de vendas mesmo, e que

veio em seguida foram sub-perguntas para que iSso acontecesse.
E o que te motivou a fazer esse planejamento?

Foi mais para ter um norte. A minha formacdo ndo é uma formacao de
administrador, ndo é uma formacao de negécios, né? Eu fiz desenho industrial. Entéo,
0 meu conhecimento na area, naquela época, e acho que até hoje eu ndo me
considero uma pessoa bem entendida do segmento, do ponto de vista estratégico,
mas € super basico. Entdo, por que a gente precisou fazer aquilo? Para saber onde a
gente estava pisando. Entdo, eu queria saber onde a gente estava pisando, e de que

forma a gente ia conduzir as proximas semanas ai. Mais ou menos isso.
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E quando vocés fizeram, vocés ja tinham um processo estabelecido,

assim? Ou vocés criaram, viram em algum lugar?

A gente criou 0 N0OsSSO mesmo, porque a gente também tinha que fazer
acontecer com pouca gente. Entdo, a gente pode até utilizar algum processo
conhecido ai, ou qualquer literatura que existe. Mas a gente ndo saberia chegar até
ai, até esse tipo de informacao, ndo saberia executar, e também, outro complicador,
acho que a gente nao teria braco para fazer isso frente a operacdo. A gente estava

super enxuto na época.

E quando vocés criaram nessa época, 0 que vocé sentiu? Vocés
demoraram muito? Qual foi a percepcdo de vocés durante a execucao desse

planejamento?

Foi acho que a imaturidade de entender o negécio como negadcio. Foi assim,
a gente achava que era simplesmente fazer a venda, o projeto e entregar. Entéo,
assim, essa imaturidade de vocé chegar de forma simplista dificultou basicamente
como dirigir a empresa. Esse € o pensamento de que um profissional liberal tem, ou

um freelancer tem. Mas empresa é bem diferente.

E vocé sentiu que seria Util, ou sentimento que o que vocé fez ndo valeu
a pena? Qual o sentimento foi durante a execucdo desse planejamento? Que

valeria a pena?

Durante a execucéo eu fiquei tdo estressado com varios pontos que eu nem
parei para pensar que o problema estava sendo na estratégia. Mas hoje, quando vocé
olha para tras e faz um balanco, vocé consegue enxergar 0s erros, e ai vocé fala,
poxa, faltou, né, uma orientacao, ou mais conhecimento na area. Mas, assim, quando
vocé esta vendo o0 negocio pegar fogo e vocé ndo vé a sua saida, e tal, ai vocé sente

essa falta.

Vocé falou, talvez, de falta de conhecimento especifico, e também talvez
imaturidade. Mas, vocé acha que essas ou existem outras principais

dificuldades encontradas na realizagédo do planejamento?

N&o, eu acho que é a visao do gestor. Se ele ndo tem essa visao estratégica,
ai pronto, ai vocé nao consegue chegar nesse ponto, nessa discussao. E eu acho que

naguela época a gente ndo tinha essa visdo. Mas, se a gente tivesse essa visao, eu
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acho que assim, vocé ja conseguiria identificar que o problema era aquilo, e iria atras
daquilo. Eu acho que o maior problema foi esse. E vocé ver o problema e ndo saber

onde buscar a solucéo do problema.

E depois que vocé deu continuidade, vocé chegou a fazer um

acompanhamento desse planejamento, ou uma revisao dele?

Eu fiz, foi a partir do momento que a gente resolveu.... Foi a primeira mudanca
de deciséo que a gente teve, que foi de enxugar a empresa, enfim, de focar um pouco
mais no que era mais interessante economicamente. Entdo, assim, a partir desse
momento, que foi no inicio de 2015, a gente criou outra metodologia para acompanhar
esse tipo de acdo. Entdo, assim, a gente criou indicadores para a venda, indicadores
de atendimento, para desenvolvimento também. Entdo, a gente comecou a
acompanhar um pouco melhor o que estava acontecendo na atividade, na acao
mesmo. Entdo, nisso, a gente conseguiu ver onde a gente estad perdendo tempo,
perdendo dinheiro, e isso gerou insights para a gente mudar, enfim, tanto a nossa
tecnologia, mas também mudar o nosso portfélio de servigcos. A gente deixou de

vender coisas que deram muito problema.
E esse planejamento era escrito? Qual era o formato dele?

N&o. Ele foi planilhado, mais uma forma, assim, de ter o material para
acompanhamento de reunido, e enfim, e é aquilo arquivado em algum lugar. Mas néo
teve nenhuma inteligéncia de software, ou qualquer outra coisa. Mas, € um material

que ficou na rede e esta la até hoje.
E de quanto em quanto tempo ele era consultado?

Ah, naquele momento, acho que, quase semanalmente a gente via aquilo.
Porque a gente fez a mudanca em janeiro, e ficou até, mais ou menos, abril, tentando
se adaptar nessas novas rotinas. Entdo, assim, toda semana tinha essa conversa com
a JQ. A JQ ela trabalha aqui comigo, e foi ela que me ajudou bastante aqui na parte
administrativa, e tal. E nessa mudanca também. Entéo, ela participou bastante nesse
periodo. Até abril, foram 4, 5 meses mesmo, a gente levou, a gente usava iSso como

guide mesmo para as nossas discussoes.

E tem dois anos e meio, mais ou menos a GS. E hoje vocés ainda fazem

esse acompanhamento semanal, ou ndo?
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Hoje ndo, acho que assim, da forma como a gente esta, a gente teve que
mudar bastante coisa, e especialmente, de outubro para c4, a gente deixou de
trabalhar com um desenvolvedor que era uma figura importante. E a gente também
vai deixar de trabalhar com outro desenvolvedor, que também €& uma figura
importante, agora em novembro. Entdo, a gente esta mais enxuto ainda. Entéo,
acabou que a gente ndo trouxe essas discussdes agora, esse ano. Até agora. Porque
a gente estava passando por transformacdes que foram inesperadas, enfim. A gente
nunca passou por isso. Acho que a dltima coisa que a gente pensa, quando esta
trabalhando no dia a dia, é assim, espera ai, deixa eu buscar alguma coisa que eu

tenho aqui que possa me ajudar, um material.

Entdo, vocé acha que talvez o que te motivou a ndo dar tanta

continuidade nisso foi talvez o tempo, ou qual fator vocé imagina?

Talvez o tempo e o foco. Eu passei os ultimos dois meses focado em resolver
problemas. E quando vocé esta resolvendo problemas, vocé esta pouco focado em
encontrar, enfim, outras estratégias pra, enfim, a ndo ser que seja para resolver
problemas. Enfim, eu como gestor, se ficar o ano operando em problemas a minha
empresa vai para o saco. Entdo, assim, eu acho que nesses dois meses eu fiqueli
nesse cenario, resolvendo problemas. E ai, foi ai que eu acho que trouxe mais

problemas ainda.
Vocé planeja retomar isso depois que passar esse momento.
Com certeza.

Bacana. Vou mostrar agora dois tipos de planejamento, e eu quero ver o

gue vocé acha.

Ta.

O primeiro é um modelo tradicional, e os dois analisam o mesmo caso
gue a Dudalina, antes de ela abrir a parte de camisas masculinas. Entéo,
primeiro esse modelo mais tradicional, comeca com uma analise PEST, né, de
ambientes politico, econdmico, social e tecnoldgico, e nesse caso, descrito com
as informacdes da Dudalina. Claro, essas informacdes aqui podem ser um

pouco mais detalhadas, enfim. Isso aqui que a gente escreveu aqui para a

visualizacdo. Depois também, é possivel fazer uma analise de cinco forgas de
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Porter, né? Na qual aqui também estdo escritas as informacgdes referentes a
Dudalina. Essas duas informacdes, junto com algumas outras, caem numa
analise SWOT, de forcas fraquezas ameacas e oportunidades. Vocé pode
também pegar esse SWOT e jogar para uma analise GE Mckinsey que ele
consegue ver atrativos do mercado versus a for¢ca do negdécio, e dessa forma,
mostrar qual que é a melhor estratégia que vocé teria, e nesse caso seriainvestir
seletivamente. E ai, por fim, alinhado com a ideologia, e na verdade, alinhado
com a missdo da empresa, e no caso da Dudalina, escreve como ideologia, né?
A estratégia, e depois 0s temas estratégicos que sao as linhas estratégicas que
seriam seguidas. Que nesse caso, seriainvestir nos segmentos atrativos e bater
na competicdo. Esses dois seriam 0s cores estratégicos que a empresa deveria
seguir. Bom, esse aqui € uma metodologia mais tradicional de Planejamento

Estratégico. O que vocé achou dela?

Nesse daqui algumas coisas eu ja conhecia e outras eram novas. Eu nunca
vi fiz essa Ge Mckinsey. A SWOT a gente trabalhou, a cinco forcas, e a PEST eu néo
conhecia nesse formato. Mas a gente tinha uma coisa meio hibrida disso com a SWOT
na verdade. Mas, isso a gente ja chegou a fazer sim.

O que vocé acha das metodologias? Das que sao relativas a sua

empresa.

Entdo, eu ndo tive uma experiéncia de forma integral nesse modelo que vocé
me mostrou, né? Mas, pela experiéncia que eu tive, dentro desses outros materiais
gue a gente chegou a criar, enfim, e seguir como norte, ele traz algumas informagdes
que sao assim... informacdes que vocé nunca pode esquecer. Entdo, assim,
mantenha sempre atualizado e sempre olhe. Aquela coisa, a gente sempre fez essa
consulta nagueles primeiros meses que a gente estava tentando implantar uma cultura
aqui na empresa. SO que eu ainda acho que assim, é muito insuficiente para vocé
gerar uma inteligéncia, ou uma decisdo, ou alguma informacéo que seja relevante
para vocé colocar isso em pratica na sua empresa. Porque aqui vocé aponta o que
vocé precisa fazer dentro do que vocé tem mapeado. O que a gente tinha mapeado,
na minha opinido, também era insuficiente em termos mais avancados. A gente tinha
mapeado, por exemplo, que nosso mercado era extremamente competitivo, e a gente
estava perdendo espaco para a mao de obra estrangeira. Mas, a partir dai, como é

gue a gente ia trazer outras discussdes para encontrar outras forgcas, encontrar outras
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alternativas. Entdo, assim, para a gente foi o suficiente? Foi legal, trouxe mais coisas.
Mas eu ndo sei, acho que foi muito primario para a gente, e ai a gente parou por ai,

porque faltou mais informacéao.

E além disso.... Eu vi que o que vocé me descreveu, é como se fosse
uma foto mesmo numa linha, e as premissas sdo da cabeca dos
empreendedores, né? Quando vocé fez a sua, quem fez contigo? Foi sO vocé,

ou mais alguém fez junto com vocé?

Eu fiz com a JQ. Ela, na verdade, é uma parceira profissional que eu tenho ha
muito tempo. Trabalhei com ela na época que eu trabalhava na BC, ela me
acompanhou. E quando eu convidei ela para vir pra GS, ela ia vir para comportamento,
quase que um quadro societario. Ela é socia da empresa hoje, mas ela ndo € socia
atuante. Entéo, ela est4 mais envolvida em outros aspectos. Entao, assim, ela ajudou
bastante dentro que ela também conhece. Mas, mesmo assim, 0 que consegui colocar
nesse material, foram informac6es que foram superficiais em termos de mercado.
Acho que, assim, o que faltou para a gente? Acho que para complementar isso, foram
os indicadores, previsdes, que devem ser alguma coisa mais pé no chao. Porque até
entdo a gente estava no campo abstrato aqui, né? A gente ndo esta no campo real.
Porque, assim, quando vocé estd numa reunido de area, ah, vou discutir aqui,
pontualmente, a estratégia de marketing para uma empresa tal. Ai vocé pode discutir
conceitualmente algumas ac¢des assim, como a gente discutiu. E essa a falta que eu
senti. Como o cara que esta acima nos negocios, precisa se preocupar com isso, com
o faturamento, qual que é o impacto disso em termos de fechar a conta no final do

més, fiscal, fornecedor, cliente. Entdo, esses nimeros que...

Entao, deixa eu s6 ver se eu entendi. Entdo seria esse link entre a

estratégia e aimplementacédo com resultados.

E. Eu acho que sim. Mas mais na estratégia, também com resultado, que é
uma coisa, que, enfim, a gente sé prevé, mas a gente nao consegue ter certeza, mas

também usar na estratégia, niumeros reais.
As premissas corretas.

E. E dificil vocé chegar nas premissas corretas. E dificil vocé chegar num

namero e apurar esse numero, enfim. Mesmo que o numero seja interno é dificil.
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Quanto foi o indice de produtividade da sua equipe técnica para desenvolver o projeto
tal? Nao sei. Mas isso € importante para vocé tomar uma decisdo estratégica? Sim.
Séo informacgdes desse tipo que a gente ndo conseguiu chegar nessa informacéo, e
gue a gente ndo conseguiu, enfim, tomar uma decisdo antecipadamente contra o
problema que a gente esta enfrentando hoje, que é o problema da méo de obra, enfim.
E um problema de profissional qualificado.

Esse o modelo tradicional. Entdo, eu vou apresentar agora um outro que
€ um modelo que surgiu com a origem do canvas, t4? Ele € um outro modelo, a
ideia dele € um modelo dessa forma mesmo, ele ndo tem desdobramentos, e na
verdade as informacdes seriam colocadas em formato de post its para vocé
consegquir colocar dependendo da velocidade ou timming do seu negdcio. Vocé
faria as atualizacdes no préprio modelo. E ai tem a proposta de valor com
segmento de mercado especifico. O canal e a precificacdo que vocé faria para
isso, 0s custos, aliancas e recursos. E atrelado a isso tem estratégia de
crescimento e estratégia competitiva. Nesse momento aqui, a gente esta

visando a mesma empresa que é a Dudalina.

E ela tem uma ordem, pra, enfim, se eu quero comecar a analisar determinado

ponto, ela tem uma ordem?

Tem. Na verdade, o que a gente recomenda como um primeiro momento
paravocé comecar acriar esse modelo, seria proporcao de valor com segmento
de mercado. Ai depois eleger os canais da precificacdo que vocé vai utilizar, 0os
custos, aliancas e recursos. E depois disso, pensar na estratégia de como
crescer, e como competir, né? Mas assim, esse seriaum modelo um pouco mais,
gue vocé conseguiriatrocar. E essatroca, ndo necessariamente, vocé precisaria
fazer um novo. Vocé poderia trocar, por exemplo, no recurso alguma
informacgéo, alianga alguma informacgdo, e ndo necessariamente trocar nas

outras.

Entendi. Deixa eu ver. O segmento de mercado esta ligado diretamente a

proposta de valor?

Na verdade, eles sdo criados naordem que a pessoa que criou falou, né?

Se a proposta de valor primeiro, 0 que vocé ia oferecer e para quem. E ai depois
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VOCE pensaem como, e como vocé vai precificar isso. Mas por isso que tem uma

linha especifica ligando diretamente.
E a estratégia competitiva € atrelada a proposta de valor.
Sim. Mas que vocé conseguiria modificar também as outras partes.

E interessante. E aquela coisa, eu ndo sou a pessoa mais experiente nessa
questdo estratégica, né? Entdo, eu ndo consigo opinar em relacdo a outras

metodologias, enfim.

Mas na verdade, a questdo é, vocé imagina isso na tua empresa? Ou, se
néo, vocé acha que falta alguma coisa? Ou, aquele problema que vocé falou da

primeira, vocé acha que também tem nessa metodologia.

Nesse caso, € que a gente colocou o caso Dudalina, né? Aliancas, quantas
sdo as costureiras. Que diriamos que seja a méo de obra. Nesse caso, a mao de obra
No NOSSO contexto aqui, € um item muito importante, que chega até a ser algo
relacionado diretamente a estratégia competitiva. Se eu ndo tenho uma méao de obra
muito qualificada eu ndo consigo competir com ninguém, eu ndo consigo ter bons
precos. Eu ndo consigo nem chegar na segmentacao de mercado. Sem contar que eu
nao consigo nem viabilizar canais. Eu ndo sei como é que daria para a gente mexer
agui, mas eu colocaria de alguma forma mais explicita e direta a questdo da méo de
obra. Um fornecedor de servico, como a gente, eu tenho realmente recurso, esta
diretamente ligado aos custos, e por mais que a mao de obra esteja ligada a custo
também, eu acho que é um momento em que tem que gerar discussao direta com a

proposta de valor. E uma possivel consequéncia, no caso.

Vocé acha que isso seria aplicavel a sua empresa? Utilizar esse modelo

em detrimento do outro?

Eu acho que sim. Daria uma coisa mais objetiva para a gente. Porque é como
se praticamente tudo que eu tenho aqui nesse modelo. Entdo, basicamente tudo que
envolve nosso dia a dia como empresa, cabe aqui, diferente do outro. O outro modelo
eu precisava fazer varios links para poder considerar todos os pontos que, enfim, ndo
cabiam la. Até te falei que a gente tinha um modelo hibrido daquele gréfico, justamente
porque a gente tentou colocar isso la dentro. Aqui a gente consegue fazer todas as

discussbes que a gente precisa. Eu s6 acho que assim, eu preciso trocar algumas
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posicdes aqui e a ordem, mas ele cai bem perfeitamente para o nosso cenario hoje.
Por que? A nossa proposta de valor, na verdade, ndo é uma origem que a gente tem
aqui. E algo que ndo mudou de 4 para ca. A gente esta num momento que a gente
esta redefinindo proposta de valor aqui também. Entéo, isso é importante que eu deixe
em stand by. A estratégia competitiva e a estratégia de crescimento sdo itens que
estdo super no dia a dia que precisa ser internalizado. Legal. A parte de custos
internos, € uma questdo importante, justamente porque a gente tem... o maior
problema que a gente tem quando vai fazer servicos é a parte de custos internos.
Porque vocé esta vendendo uma coisa que € tangivel, € um produto. Ent&o, vocé abre
a empresa ja pagando conta. Vocé ja esta pagando varios custos que vendendo ou
nao, sdo os mesmos. Tive um produto, vendendo ou ndo, vocé vai ter estoque parado,
ou ndo. O marketing é super importante para a gente aqui também. Eu acho que sim,
acho que daria para usar. Inclusive acho que vou dar uma estudada melhor nesse

modelo.

Mas aquele problema que vocé tinha me falado.... Na verdade, vocé me
falou de dois problemas. Aquele problema das premissas, para vocé construir
o modelo, e o outro seria do resultado a implementacdo. Como utilizacao no dia

a dia. Vocé vé algum desses dois problemas nesse modelo?

Eu acho que o fato da premissa estar na discussao das estratégias principais
que é o0 competitivo e o0 crescimento, eu acho que a questdo de definir essas
premissas da para responder aqui. Acho que a gente consegue organizar a ideia aqui
dentro. Agora, da execucao, eu acho que, eu ndo sei ainda. Eu sinto que poderia ter
alguma coisa, algum lugar que a gente conseguisse entender como seria a
metodologia. Responder o como. Aqui a gente tem todas as informac¢des da discussao
do que a gente tem aqui. Beleza. Agora, como que é? Por exemplo, aqui a gente tem
o marketing. A gente tem o como. O boca a boca, o marketing a gente esta vivendo.
Beleza. Mas é da entrega disso, que essas pessoas vao fazer partindo daqui e indo
para ca. Eu acho que seria interessante, porque quando a gente fala da nossa area
especificamente que é uma area de servigcos na area de TI, como é importante. A
metodologia é importante. Se vocé adota uma metodologia diferente, que vai deixar
seu processo mais lento, vocé ja nao consegue ser competitivo. Entdo, eu acho que
se tem algum lugar para inserir essa discussao aqui dentro, acho que ficaria perfeito

para uma empresa de servigos, nesse caso.
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Vocé tem desses modelos, algum gque vocé considera mais completo

pela suainformag¢&o? Ou nao?

N&o. Eu nédo tenho por falta de conhecimento mesmo. Eu nunca utilizei, nesse

caso.

Mas assim, pelas coisas que vocé deu uma olhadinha, vocé viu algum

que seja mais agil para a altera¢cdo, no caso pivotagem da sua empresa?

Tem uma planilha de analise de viabilidade financeira que € basicamente
onde tiro todas essas decisdes. Eu tiro essas decisdes em termos de numeros. Entéo,
analisando quais foram entregas, faturamento, custos fixos. Ai, assim, eu consigo
tomar essa decisdo. Nosso portfélio esta fraco? Preciso aumentar o ticket medio, ou
vamos para outro produto, ou para outro servico? Como a ideia de diversificar o
portfélio, ou lancar um novo produto de mercado. Entéo, fica em cima disso. Sempre
analisando essa planilha. E essa planilha € uma planilha simples. A gente traz todo o
faturamento do periodo, faz a média do periodo também, a gente consegue prever a
parte dos proximos meses. E ai tem todo o custo fixo como espaco, capital pessoal,
tributacdo. Tudo que a gente gasta em marketing, custos pessoais, enfim. Tudo a
gente coloca la dentro e vai analisando o resultado. Entdo, essa na verdade é a nossa
Unica fonte que eu acho que é mais completo para mim. Ndo é uma estratégia,

digamos assim, mas gera bastante dados, no caso.

Perfeito. Eu acho que € isso. Tem alguma coisa que vocé gostaria de
falar de um dos dois modelos?

Eu acho que ndo. S6 para complementar assim, eu diria assim, que é
engracado que quando a gente abre a empresa, a gente acha que o0 nosso meio, 0
nosso método de trabalho, estrategicamente, € mais interessante do que o da
concorréncia. E ai entra aquela questdo da imaturidade que eu falei no inicio. Entao,
a gente abre a empresa com essa ideia, com essa visao imatura, e € isso que acho
gue gera tantos problemas de empresas que abrem e fecham em menos de dois anos.
Entdo, se a gente tivesse, nesse momento, todo esse material, assim, de alguma
forma a gente tivesse todas essas questdes no inicio, tenho certeza que metade dos
produtos que a gente teve a gente nao teria. Realmente foi dificil por causa disso, por
falta de informag&o. E tem sido por causa disso. Falta de informacdo e formacgéo.

Basicamente isso.
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APENDICE G- TRANSCRIQAO DA ENTREVISTA COM O CONSULTOR
(#Entrevistado10_Consultoria)

Bom, #Entrevistado10_Consultoria, como vocé sabe, sou estudante do
curso de mestrado profissional de administragdo do INSPER, né? E estou
realizando a pesquisa para minha dissertagdo sob a supervisdo do professor
doutor Sérgio Lazzarini, cujo objetivo é entender como se da o processo de
formulacédo do Planejamento Estratégico nas micro e pequenas empresas. Sua
participacdo € envolve a concessdo de uma entrevista que sera gravada, caso
permitido, com duracado de vinte (20) minutos. A participacdo desse estudo é
voluntaria, e se vocé decidir ndo participar a qualquer momento, ou desistir, tem
absoluta liberdade. Na publicacdo dos resultados dessa pesquisa sua
identidade pode ser mantida no mais seguro sigilo, onde serdo omitidas todas
as informagfes que permitam identificd-lo. Mesmo néo tendo os beneficios
diretos de participar, indiretamente vocé vai estar contribuindo para a
compreensdo do fenbmeno estudado, e para a producdo do conhecimento

cientifico.
Vocé concorda em gravar?
Concordo.

Bacana. Bom, primeiro eu gostaria que vocé falasse um pouquinho de

VOCE, sua empresa, o que voceé faz.

Bom, eu sou consultor de administracdo no SB, e a gente atende por meio
das consultorias remotas, entéo, elas ocorrem como davidas pontuais por telefone, ou
por video conferéncia. Entdo, nés atendemos empresarios como é no sistema remoto,
a gente ndo se limita s6 ao estado de S&o Paulo. N6s atendemos até de outros
estados também, empresérios. E ai nés temos diversas faixas de empresarios, né?
Microempresarios, tem microempreendedor individual, nés temos pequenos

empresarios. E, as vezes, atendemos alguns de médio porte também.

Entdo, vocé falou um pouquinho, mas o perfil principal das empresas

que vocé atende sdo micro e pequenas.
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Micro e pequenas empresas.

E, agrosso modo, o que vocé faz com as micro e pequenas?
O que eu facgo...

Seria 0 que vocé falou mesmo, da consultoria, né?

Isso, das consultorias. E que, assim, como sou consultor de administrac&o,
entdo, envolve muitas &reas. Principalmente, cai muito a demanda, né? Claro que é
porque € mais direcionado pelo proprio SB, demandas voltadas pra estratégias
competitivas e para uma formatacdo mais de inovacdo que é a minha formacao, né?
Entdo, voltado para uma questdo de inovacdo. E ai eu tenho atuado bastante na
questdo de educacdo empreendedora, que ai entra gamificacdo, a questdo de
treinamento, jogos, e essa questdo de estratégias competitivas que envolve o
Planejamento Estratégico. E claro, que, ndo com tanta intensidade, talvez ndo como
agui no mercado se pratica com outros tipos de empresa, ta? O nosso publico € um
publico bem simples, um publico que muitos deles ndo tem nem um plano de negécios

e ndo sabem bem o que é também.
E as MPEs elas fazem algum tipo de Planejamento Estratégico?

Vamos pegar que algumas que procuraram o SB logo no inicio da abertura,
elas até desenvolveram um planejamento. Mas por conta de uma estrutura muito
reduzida, estrutura de recursos, até pessoas mesmo, operacional, entdo, o pequeno
empresario, muitas das vezes € ele que atende, ele é o que faz a compra, ele é o que
negocia, é o que faz a entrega muitas das vezes, € o que fecha o caixa no final do dia.
Entdo, ele deixa muita coisa de planejamento de lado e acaba ficando s6 na
operacionalidade. Entdo, no comeco ele chega a abrir até pra analisar a viabilidade,
no comeco da abertura ele chega a fazer o planejamento, depois isso vai ficando a
deriva, parte pro esquecimento, infelizmente por conta até mesmo da concorréncia
desleal. Entéo, ele tendo que fazer tudo até pra que ele possa reduzir os seus custos

e continuar sobrevivendo no mercado, no seu bairro, que seja.

Entdo, vocé falou que na verdade quem realmente faz o planejamento,
nesse momento € o empreendedor mesmo, o dono da empresa que acaba

fazendo esse tipo de planejamento, né?
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Ah, sim. E ele mesmo. No caso, como disse, aqueles que buscam orientag&o
logo no inicio, eles passam a fazer, chegam a fazer, com orientacdo do SB, € claro,
também tem aqueles que nds estamos direcionando. Entdo, a gente vé que ele ndo
tem direcionamento nenhum. Ele n&o sabe qual € a misséo dele, ndo tem uma visao,
nao tem metas, ndo tem uma projecdo. Entdo, a gente orienta ele a fazer um
planejamento de acordo. Entdo, nés sabemos ai que tem empresas de mais de 30,
40 anos no mercado que conseguiram até sobreviver, e hoje eles sentem dificuldades,
talvez até por conta dessa crise que nos ja estamos vivendo. Entéo, é claro que antes
até mesmo de orientar com relacdo a um préprio planejamento, a gente tem que
conscientizar esses pequenos empresarios dessa questao, né? Porque muitas vezes
eles acham, ah, eu vou fazer um planejamento agora? Vou parar tudo, minha rotina
de correria do dia a dia, que € o ganha pao? Eles ddo mais valor na questéao
operacional do que na questdo mais estratégica. Entao, vou parar tudo e vou ter que
sentar pra fazer um plano de negécios? E ai, ndés nos deparamos também com a
guestdo de competéncia. Entdo, muito pequeno empresario ndo € competente. NOs
lidamos ai com empresarios que tem até a quarta série do ensino fundamental. Entéo,
ndo tem uma instrugdo, ndo trabalha com tecnologia. Entdo, € muito no achémetro,
no olhdmetro. S&o muito bons em termos de venda, em termos comerciais, de
negociacdo. Mas se for trabalhar uma questdo mais tedérica pra gente tracar metas,

eles ja tém muitas dificuldades.

Vocé tinha comentado que muitas vezes eles procuram o SB como apoio
prafazer esse planejamento, né? Tem alguma outra saidafora o SB como apoio?
Normalmente eles falam da ajuda de um sobrinho, de um primo, de alguém?
Como que normalmente eles fazem? Ou mesmo o SB, o foco realmente é dos

gue fazem?

O SB, assim, é a primeira op¢ao deles. Até mesmo por conta da midia e tudo
mais. Entdo, eles acabam buscando o SB, do seu relacionamento do seu (...), do seu
network, da sua rede, muitas vezes falam, ndo, busca no SB. Pra muitas coisas eles
vem, inclusive financiamento, pedem, olha o SB tem financiamento, tem linhas de
credito, e tal. Entdo, eles buscam por indicacées ou porque viu na TV, no jornal, num
anuncio, no metrd. A questdo é que tem outras alternativas sim. Entédo, nés podemos
pegar ai algumas universidades, nem todas, mas algumas universidades trabalham

isso também. Entdo, a partir da sua, nos chamamos de empresa Junior, né?
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Comecam a fomentar isso, né? Essa questdo. Mesmo porque, o planejamento faz
parte da grade curricular de alguns cursos de gestéo. Alguns ndo. De todos os custos
de gestdo. Entdo, esse planejamento, seja talvez como trabalho de conclusdo de
curso, seja de um projeto integrado, ele passa a sair das quatro paredes também, em
algumas universidades. Nem todas desenvolvem isso. Estou falando porque também
sou professor universitario. Entdo, a gente vé. E a gente consegue visualizar que
como, ai ja entra um pouquinho o perfil do nosso empreendedor que aqueles estéao
fazendo um nivel universitario, estdo terminando uma faculdade, um curso, ele
termina porque ele também pensa em ser um dia um patréo. E a gente teve casos ai
de um sucesso que foram acompanhados depois pelo SB, que nds orientamos como
trabalho de conclusédo de curso a partir de um planejamento e tudo mais e eles
acompanham esse planejamento que eles estudaram. Entdo, eles tem um grau de
conhecimento um pouquinho mais elevado do que aquele empreendedor que foi no
feeling, né. Ele ah, eu vi o meu vizinho ganhando dinheiro, vou la e monto também.
Entdo, tem muita discrepancia em relacdo a competéncia, em relacdo a instrucao

mesmo, de conhecimento.

E nessafase de planejamento, tudo mais, vocés utilizam um processo ja

estabelecido, alguma metodologia?

Pra fazer o planejamento?

-

E.

Bom, o SB tem algumas ferramentas, né? Tem o préprio plano de negdcio,
tem ferramentas de planejamento pra colocar isso em pratica, né? De
operacionalizacdo, de planos de acao. Entdo, o préprio PF, né? Que € uma coisa mais
visual pra que os empresarios que tem dificuldade com tecnologia, de célculo e tudo
mais, ele consegue ter uma visao mais ampla. Até mesmo pra trabalho em equipe o
PF serve, né? Entdo, tem algumas ferramentas sim, que o SB disponibiliza tal como
nos desenvolvemos na nossa area la algumas planilhas de viabilidade que esta tudo
dentro do planejamento. Viabilidade financeira, econdmica, mercadologica que a
gente disponibiliza aos empresérios. Ai depende muito de cada situacdo, de cada

segmento, setor.
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Vocé tem na cabeca alguma situagdo que aconteceu, até recentemente
ai, de alguém que pediu orientacdo especificamente dessa parte de
planejamento? Se tiver alguma coisa nha cabeca ai, vocé podia contar um pouco

mais de detalhe dessa Unica situacéao?

Deixa ver uma legal aqui de planejamento. Bom, tem uma que a gente
acompanha ja. Na verdade, a gente até fala que esta fiel ao SB, desde 2011 a gente
acompanha o trabalho dessa empreendedora. E uma empreendedora que comegou
fazendo um cursinho no SENAC de sabonete artesanal, assim, pra ocupar o seu
tempo vago, e comecou a vender pro vizinhos e tal. Comecou a participar de bazares,
e depois foi expandindo, e no final de 2011 mais ou menos, ela nos procurou, nés
atendemos, conversamos, orientamos com relagdo a um planejamento. Na verdade,
um plano de negécios, até pra que ela pudesse ter uma visdo ampla do
empreendimento, e tudo mais. Criamos projecdes pra ela e ajudamos, orientamos na
verdade. E ela foi expandindo, expandindo. Hoje, por conta desse planejamento dela,
ela ja fornece pra grandes magazines, né? Entdo, esse produto dela, o mix, na
verdade, que agora € muito maior esse mix. E atende, por exemplo, essa questéo de
sabonete artesanal, ela atende uma rede de motéis classe A. Entdo, ela cresceu, e
recentemente eu fiquei feliz porque ela parece que recebeu até uma proposta de
alguns americanos que queriam ser socios investidores, né? E de alguns japoneses
também, pra que pudesse ter exclusividade na Asia, desses produtos que ela fabrica
hoje. Entdo, o planejamento ajudou muito pra que ela pudesse ter todo o
direcionamento, a partir do conceito, da marca e tudo mais que hoje ela tem, direcionar
todas as acoOes, sejam elas de marketing, como que ela poderia estar divulgando. No
comeco ela patinou muito porque ela divulgava de forma errada, que nédo condizia
com aquilo que realmente a marca representava, o plano operacional, todo o plano de
producdo, atendimento, como que ela abordava o cliente, o potencial cliente,
negociacdes de insercao do seu produto nessas grandes magazines, plano financeiro,
principalmente, porque ela estava investindo muito, entédo ela confundia muito essa
guestao de investimento com custo, e tudo mais. Hoje, ela tem uma projecéo e sabe
todo o investimento que ela esta fazendo, quanto tempo tem de retorno, tudo a partir
desse planejamento. Mesmo porque ela faz essas projecdes, né? Esta projetado, o
que esta sendo realizado tempo a tempo.
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Legal. Entédo, o gatilho dela foram esses momentos de ndo saber o que
fazer e talvez pegar a ajuda do SB pra pontualmente melhorar isso. Ou foi
alguma coisa que aconteceu? Estava dando muito certo e elaresolveu falar com
0 SB?

N&o, na verdade, a maioria das pessoas procuram, e principalmente
procuram, quando ja esta assim, na corda bamba mesmo. E a Ultima saida, ent&o,
agora vamos atras do SB. A maioria, né? Claro, que alguns, olha estou crescendo,
recebi uma proposta, a principio pra ele, € uma coisa ruim, né? Porque ele pode ali
levar a empresa a faléncia, ou ndo mesmo estando bem, aceitando aquela proposta.
Entdo, muitas vezes ele traz pra tentar validar aqui com o SB esse tipo de proposta.
Mas, no caso dela, ela estava vendendo até bem, s6 que ela ndo conseguia, ndo tinha
controle algum também. N&o conseguia ver lucro, tinha muita gente que tinha
interesse no produto dela e ela ndo conseguia. E falava, mas t4, e eu ndo consigo te
atender, porque minha producdo aqui é eu e mais uma pessoa. E muito artesanal.
Entdo ndo conseguia fazer isso. Ela n&o tinha nem nocdo do que era um
planejamento, na verdade. E ai, quando ela ligou e entrou em contato, ela falou, olha
eu tenho medo porque eu nunca fui empreendedora, estou empreendendo agora.
Embora o marido dela, o marido dela trabalha nesses eventos das grandes emissoras.
Entéo, todos os coquetéis que tém é ele que faz. E ele falou assim, olha, procura o
SB, porque eu estou indo bem aqui. Claro que ele n&o recebeu orientacdo do SB, mas
falou assim, estou indo bem aqui e ndo tenho tempo pra te ajudar. Entéo, vai atras do
SB gue ele pode te ajudar de alguma forma. E nessa a gente comecou a fazer esse
planejamento que hoje deu certo, que assim, 0 medo dela... Ela sabia o potencial dela
de crescimento, s6 que ela tinha medo que esse potencial poderia virar uma coisa
totalmente negativa pra ela. Entéo, ela falou assim, olha, pra ndo virar, 0 que eu posso
fazer? O que eu devo fazer? Quais sdo os caminhos? Ai, falei assim, olha, os
caminhos vao estar dentro de um planejamento. A gente precisa entender, vamos

sentar pra desenvolver isso.

Legal. Vocé citou algumas coisas, por exemplo, a escolaridade das
pessoas, talvez o nivel de entendimento. Quais séao as principais dificuldades,

assim, das micro e pequenas empresas na realizagédo do planejamento?
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Entdo, acho que vou pontuar de novo, talvez algumas eu j4 falei. Mas, por
exemplo, de lidar com a questdo do planejamento, a propria falta de tempo, a pessoa
€ tudo dentro de uma empresa, né? Nao digo nem que ele € um micro empreendedor
individual, mas ele € um micro empresario ou pequeno empresario que ele quer induzir
de todas as formas pra que ele possa ser competitivo, ter um preco competitivo no
mercado. Entéo, ele abre a empresa e ele fecha a empresa e toda a operacionalidade
€ dele também. Entéo, ele ndo tem tempo. Tem uma escassez de tempo ai pra que
ele possa... A outra € escassez de conhecimento mesmo, técnico, de elaboracao
desse planejamento, entdo, ele j& tem uma certa deficiéncia nisso também. Outras
qguestdes, como por exemplo, pra montar um planejamento, eu preciso de entender,
nao somente uma questao interna. Eu preciso saber de fatores externos também. Que
sao pesquisas de mercado, tem que fazer uma analise da concorréncia, eu tenho que
fazer andlise dos meus parceiros, fornecedores, o que esta acontecendo na economia
gue vai influenciar ou nao diretamente, ou indiretamente. S&o stakeholders. Entéo, ele
nao tem esse conhecimento, ele ndo tem essa visdo sistémica, na verdade. Entéo,
esse também é um fator que pega muito em relacdo a ndo fazer talvez esse
planejamento dentro da empresa, né? E claro, estou falando em ordem de escala.
Sempre vai ser a questao da falta de tempo. Entéao, se vocé perguntar pra maioria dos
micro e pequenos empresarios vao falar, olha, ndo tenho tempo pra isso. Alguns até
tem conhecimento, mas outros falam, olha, ndo tenho tempo pra isso. Porque se eu
tiver que parar pra fazer isso ai eu tenho que fechar a porta da empresa aqui pra ficar
me dedicando a isso. Eles sabem da importancia, alguns. Porém, eles sempre falam
que a questao é o fator tempo, é o grande vildao deles.

Essa seria a proxima pergunta, se eles ndo sentem essa necessidade,
né? E vocé falou que muitos deles sabem, até. O problema é realmente o tempo,

essa disponibilidade dele mesmo de consequir fazer.

Isso. E também tem uma parcelinha pequena de profissionais, de
empreendedores que sao meio que incrédulos com relagcéo a isso. Ah, eu vou fazer,
vou formatar um plano de negécios, vou formatar um Planejamento Estratégico, uma
projecdo pra 2016, s6 que o mercado vem e atua de uma outra forma. E claro que,
ele véem apenas como algo estéatico. Eu fiz um planejamento e esse planejamento
tem que ser assim, vai acontecer. Nao, na verdade, a gente tem que ir reformulando

ele, adaptando aquilo que esta acontecendo na realidade. Mas eles ndo conseguem
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entender isso. Entdo, por conta disso, eles acabam abandonando. Entdo, pela
incredulidade de que néo vai dar certo. Entdo, € melhor eu, é mais facil ter mais
transpiracdo do que inspiracdo. Entdo, é melhor eu colocar a mao na massa, maos a
obra, do que eu ficar la atras de um computador ou ficar rascunhando um

planejamento.

Acho até que vocé ja respondeu a proxima, mas das que fazem o
planejamento, vocé acredita que eles fazem o acompanhamento desse

planejamento?

Olha, poucas empresas fazem isso. Entédo, € como eu disse, né? A maioria
pensa que é so fazer e deixar ali e ir olhando tempo a tempo. Nao, esse més eu tinha
que faturar isso, bateu ou ndo bateu, aumentou o custo ou ndo. O que ficou fora da
curva de tendéncia. Entdo, muitas das vezes eles acham que € s6 isso. E na verdade,
ndo é. Na verdade, a gente tem que ir reformulando, adaptando, né? Alguma coisa
aconteceu, pode ser um problema externo ou interno. A maioria das empresas que
nos atendemos tem essa dificuldade de acompanhar. Entdo, nos tivemos casos
também de empresas que nds sugerimos isso, de, olha, vocé é um 6timo vendedor,
né? Eu estou participando de um reality show do UOL, e nds falamos assim, olha,
nesse reality eu falei assim, olha, vocé € um 6timo vendedor. Mas, como um
administrador, uma pessoa que planeja, vocé néo tem essas caracteristicas. E, entao,
pra outras empresas, 0 que nds sugerimos? NOs sugerimos até que uma pessoa
contrate uma pessoa que faca isso pra ela. E claro que ela n&o vai perder o dominio
da empresa, né, vai estar sempre vinculado a isso, recebendo tudo que esta
acontecendo na empresa, mas, que ela fique na ponta. E deixe o planejamento pra

uma outra pessoa especializada nisso.

Legal. Ai, nessalinha de Planejamento Estratégico, né? Pelo que a gente
viu, eu vi na literatura, a gente tem um grande caminho que € normalmente
aceito e que € mais aplicado em todos os lugares, né? Eu estou te apresentando
agui uma proposta, né, de como que seria esse caminho. Isso analisando uma
empresa, que eu acredito que vocé conheca, que é a Dudalina, marca de
camisas. Entdo, ele come¢a com uma analise PEST, né? Politico, econémico e
social e tecnoldgico. Isso também € acompanhado de uma analise de 5 forgas,

e ai vocé consegue elencar mais algumas informagdes que sdo necesséarias
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internamente. Essas duas informagfes caem também numa anélise SWOT que
voCcé consegue elencar as forgas, oportunidades, ameacgas e fraguezas. Dessa
forma vendo as competéncias distintivas e as competéncias sociais pro seu
negocio, que vocé vai precisar realmente aplicar. Vocé também pode usar uma
andlise GE Mckinsey, né? Que vocé consegue ver a atratividade do mercado pro
seu negocio. No caso dessa andlise que foi feita aqui na Dudalina seria investir
seletivamente, né? E ai, por fim, teriaumaresolucéo que seriauma ideologia ou
a missdo da marca, né? No caso da Dudalina eles colocam como ideologia. A
estratégia elencada e os temas estratégicos que seriam as linhas de estratégia
ao qual seguiria aida da marca, né? Os caminhos da marca. Esse é um modelo
mais tradicional, assim, de planejamento, né? Eu queria que vocé falasse um
pouco sobre ele especificamente. Vocé acha que ele é normalmente usado por

essas empresas que fazem o Planejamento Estratégico, ndo?
Pelo SB, vocé diz?
Exatamente.

Bom, como eu falei, bastante empresario que a gente atende, ele, ou ele ndo
sabe o que € um plano de negécio, ou um Planejamento Estratégico, ou ele sabe mas
nao faz. Ou, no caso daqueles que ndo tem conhecimento, eu vou ser bem sincero, a
gente tem o conhecimento, a gente sabe disso na pratica, mas poucos de ser aplicado
no publico SB, micro e pequeno empresario. Entdo, o maximo que a gente trabalha

talvez seja uma analise SWOT, eu posso dar uma olhada?
Claro.

A gente tenta trazer a andlise PEST aqui, bem superficial. A andlise de Porter,
das 5 forcas, a gente traz pra eles também. SO que, assim, a gente tenta ser o mais
pragmatico possivel por conta de que um empreendedor ele fala assim, olha, eu quero
Ver isso na pratica. E se a gente trabalha muitos pontos do planejamento, ndo que a
gente ndo Vé interesse, que € interessante todas essas analises, mas que a gente tem
que ser mais focado, pragmatico, pra que a pessoa possa Sse interessar e dar
continuidade. Entdo, essa andlise SWOT é trabalhada. Agora, essas outras duas
analises e essa de resolucéo, dificilmente, né? Claro que a gente trabalha mais essas

agui com mais énfase na prépria andlise SWOT mesmo, por conta do publico.
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Infelizmente a gente trabalha esse tipo de analise assim por conta de que é muito
limitado, é por conta do tempo, a gente sabe que tem uma questdo mesmo de dar
continuidade ao trabalho. Se a gente passa muita coisa eles param por ali. Eles até
retornam, mas falam, olha, o planejamento pode deixar. Vamos as duvidas mais
pontuais. As vezes é um problema do banco, é problema do caixa, capital de giro,
funcionario. Tudo poderia ser amenizado se tivesse um planejamento. Eles sabem
disso. Mas eles preferem apagar incéndios, pequenos incéndios, do que vocé ir la e
ja ter todos os extintores, e quando tiver o incéndio, quer dizer, nem ter o incéndio,

praticamente. Infelizmente, a gente ndo trabalha muito as analises.

Entéo, talvez, os problemas de serem (...) seria o nivel de complexidade,
talvez? E a questdo de realmente, tido isso a aplicacdo, né? Como isso vai me

gerar de resultado na hora?

Por conta até do conhecimento, do tempo, eles sdo muito imediatistas, o
NOSSO Micro e pequeno empresario, eles falam assim, olha, ndo vamos avancar. Eles
podem achar importante porque eles ja viram em alguma reportagem que alguém fez
ISS0, mas muito raro. Falam assim, olha, vamos parar por aqui porque eu consigo ver,
nao consigo ter essa visdo de que realmente isso vai me trazer esse retorno. E agora
mais, nesses ultimos anos. Nesse ano agora e no ano que vem, provavelmente. A
gente chegou a falar bastante disso, né, esse reality mesmo que estou participando,
0 proprio empreendedor também sendo acompanhado por diversos consultores,
também do mercado e tudo mais, ele tem essa dificuldade. Ele sabe da importancia,
€ um cara muito bem instruido, mas ele fala, olha, eu acho que a gente esta perdendo
tempo aqui. Essa foi a frase que ele utilizou enquanto reunido de planejamento que a
gente estava fazendo com os profissionais. Ele falou assim, olha, eu acho que a gente
esta perdendo tempo aqui. Eu acho que a gente tem que vestir mais a camisa, vamos
la. Eu falei, ndo, tudo bem. Isso € evidente. Agora, planejamento aqui pra vocé
acompanhar, porque agora a préxima que a gente vai gravar € sobre métricas, né? A
partir do planejamento. Muitos vao ficar a deriva por conta de que realmente nem

chegou a fazer.

Esse é o método mais tradicional, ta? Recentemente foi também
apresentado um outro método que tem sua origem bem focada no Canvas, né?

S6 que tem alguns frames que séo diferentes. Entre eles tem um frame de
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estratégia de crescimento, e uma estratégia competitiva também. Ele é igual,
também analisa a Dudalina, e funciona igual o Canvas de post its e vocé vai
trocando, né? Ele é basicamente isso, e queria que vocé também analisasse

com o olhar das MPEs, assim.

Bom, esse Business Model Frame Work aqui a gente até chega a utilizar ou
indicar como um possivel planejamento voltado pra um publico que a gente esta
atendendo também, que ainda é pequeno, de startups. Entdo, pensando nesse
publico a gente acaba adotando isso e a gente tem, ndo sei se esse € um publico que
hoje estd na universidade também. E um pulblico que se capacita mais, €
independente, uma capacitacdo informal que a gente fala. A propria internet ai, aquele
senhor que ndo tem acesso a internet ou que ndo entende, ele € pouco capacitado
informalmente também. Esse que ja é um jovem, a geracdo Y, ele ja tem uma
bagagem maior de informacéo e ele fala, ndo 0, ele ouve mais. Embora muitos achem
gque € uma pessoa mais rebelde, mais imediatista, sim, também, mas ele vé
importéncia nisso aqui. A gente consegue visualizar isso aqui nos eventos de
aceleracdo, de hackathon, que isso é apresentado, as pessoas, ndo, realmente 0.
Entdo, muitos deles, dos jovens empreendedores, dentro dessa linhagem, publico do
SB, muitos deles j& vem com esse planejamento, do jeito deles. Daquilo que eles
adquiriram informacéo. Olha, até mesmo pra validar, ver o que esta certo e 0 que esta
errado, entdo, esse ja é um publico, pensando num publico mais inovador, um pouco

de startup, isso ja é mais aceito.

Vocé vé mais aplicado em publico de startup, especificamente.

E, isso a gente a gente atua mais. Porque se a gente fosse pegar isso aqui
pra um publico mais tradicional, ja aquilo que a gente trabalha muito mais nameros, e
tal, que é o que eles gostam de ver, né? E um publico micro e pequeno empresario
mais visual, né? Eu preciso ver e tal. Que é aquela questdo da incredulidade, né?
Ent3o, se a gente trabalha com isso aqui assim... E claro, a gente trabalha com alguns,
nao estou generalizando. Mas é mais voltado pra um publico jovem mesmo, t4? Que

a gente trabalha hoje.

Assim, dentre esses dois tipos de planejamento, vocé, entdo, pelo que

entendi, € mais focado na questdo da idade, ndo tanto da idade, mas do
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momento da geracdo da pessoa fisica, do que por exemplo, do momento da

pessoajuridica.
N&o entendi. Perdao, desculpa.

Essa classificacdo, que é mais indicada pra um ou pra outro, seria mais
focada na geracdo da pessoa fisica, € um jovem, ou um cara mais maduro, do
gue na propria empresa. Entdo, se o cara € jovem com um momento de empresa
média, e vier vocé apresentaria primeiro o Business Model Frame Work que vocé

acha que seria teria mais encaixe nela do que no modelo tradicional?

Eu ndo digo nem que é na totalidade da idade, do perfil da pessoa fisica. Eu
digo que o que influencia também é o tipo de empreendimento. Entdo, por exemplo,
nos temos diversos, eu falei geracdo Y aqui, mas nao generalizando, nés temos
diversos empreendedores de mais de 50 anos que estdo no ramo de startup. Que
estdo 14, e tal, claro, tem as suas limitagfes, mas estdo antenados com a tecnologia
e tal. Geralmente, esses sdo engenheiros, de varias areas ai. Entdo, engenheiros,
pessoas que falam assim, olha... Alguns aposentados. Entdo, ai eles buscam essa
informacéo. Entdo, claro, talvez ndo € aquele que ja pesquisou e ja esta montando.
N&o, esse € 0 que vai buscar. Fala assim, 0, o que € interessante? Qual quero
trabalhar. N&o, comecamos a trabalhar nesse e vamos migrando, de acordo com o
tipo de empreendimento. Ele fala, ndo, esse aqui € interessante. Entdo, eles
conseguem se identificar. Ai ndo se limita s6 a questéo da pessoa, do comportamento
dela, da idade e tudo mais. Ndo. E o tipo de empreendimento que direciona o
planejamento. Por exemplo, eu atendi um rapaz, inclusive vou conversar com ele
sexta feira agora, segundo ele, foi ele que ajudou, esteve no projeto inicial desse Easy
Taxi, o Tales Gomes, né? E ele estd desenvolvendo um projeto hoje que esta dentro
da incubadora da Samsung, foi embora pro Rio de Janeiro, tem familia e tudo mais, e
deixou tudo por conta dessa startup dele. Ele utiliza o préprio Canvas, com um
planejamento, e j& mudou assim, menos de seis meses ele ja mudou mais de 300
vezes a estratégia dele. Mais de 300 vezes. Entao, ele fala assim, que é muito melhor
uma coisa assim, do que ele tivesse um plano de negdcio... Embora ele tenha um
plano de negodcio, tenha suas alteracdes, menos alteracdes que o proprio Canvas,
BMG dele. Entéo, ele fala que é muito mais rapido, até pra que ele possa mostrar pra

equipe dele operacional como que ele deve desenvolver. Entdo, depende muito.
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Depende do perfil, mas depende mais do tipo de empreendimento. Pra que possa
direcionar, dou mais énfase no Canvas, por exemplo, do que num Business Plan, por

exemplo.

E nesses dois modelos, apesar de serem pra dois publicos diferentes,
vocé vé algum gap, alguma lacuna em comum dos dois, alguma coisa que falta

preencher com um problema mesmo.

Eu vejo assim, eu acho que tanto o tradicional, o planejamento mais
tradicional, mais inovador, vamos imaginar assim, eu acho que o que vale... Seria
interessante que se conseguisse trabalhar os dois. O proéprio, tem um professor, acho
qgue é o Dornelas, né? Ele langcou um livro recentemente, eu recebi em casa, que é
justamente trabalhar esse gap. Trabalhar do Business Plan, por exemplo, das
ferramentas vinculadas ao Business Plan ao préprio Canvas, por exemplo, que € uma
coisa que o pessoal fala, ah, ou € um ou o outro. Mas da pra trabalhar os dois. Entéo,
gap de uma coisa mais técnica fechada, ou de uma coisa mais aberta, de
compartilhamento, uma mais fechada, que eu digo, e outra de compartilhamento que
€ a idéia desse novo publico. Desse novo publico que eu digo, assim, baseado no
empreendimento, e ndo na idade, sé. Entdo, quem é do publico de startup é um
publico que néo fica muito preso as questdes operacionais. Entdo, € mais dinamico o
planejamento. E um planejamento, que, por exemplo... Foi vocé que...? N&o, néo foi
VvOcé que citou. Eu acabei de dar uma entrevista agora de um menino que terminou
engenharia e ele fez a bicicleta elétrica 14, e ele precisava, ele fez o planejamento
dele, e tal, do jeito que ele fez 14, e ele falou assim, olha, eu precisava de lancar isso
aqui, e ai ele preferiu compartilhar isso ai. Vender cotas do seu projeto. E ai ele
vendeu cotas aqui no Brasil e EUA e hoje ele tem uma empresa grande, esta
fabricando bastante. Entdo, é bem isso. E uma questdo de compartilhar. Eu quero
crescer, mas pra crescer tem que compartilhar. E a idéia desse novo empreendedor.

N&o de idade, mas de tipo de empreendimento.

Perfeito. Acho que basicamente é isso. Vocé quer acrescentar alguma

coisa, ou retirar, ndo sei?

N&o. Bom, eu acho que assim, s6 pra complementar, o SB tem desenvolvido
um bom trabalho com relacdo a isso. Em termos de planejamento, tem dado bastante

énfase nisso, boa parte das pautas que nos atendemos ai € relacionado ao
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planejamento, a importancia do planejamento independente de que tipo de
planejamento, mas um planejamento mais estruturado pra que ele possa acompanhar.
Algumas ferramentas, o proprio SB tem desenvolvido isso também. lIsso é
interessante. Eu acho que, assim, é claro que vai ser muito dificil a gente fazer com
que, por exemplo, a gente € um pais emergente, é diferente dos EUA, que la pra vocé
abrir uma empresa, vocé tem que ter no minimo... Atendi um gringo recentemente que
falou, aqui vocé ndo abre a empresa se vocé nao tiver a viabilidade de 5 anos
projetado. Se tiver um ano e quatro meses, opa, vamos ajustar esse meio ano ai.
Entdo, sdo comportamentos, culturas completamente diferentes, né? Ndo vamos nos
comparar a um pais desenvolvido. Mas a gente tem trabalhado muito isso. O préprio
SB, né? Agora, com a escola de negocio, as parcerias, de produtos com as
universidades, isso tem ajudado muito também a fomentar essa questdo. Nao digo so
o planejamento, mas a gestéo de uma forma geral. Entdo, eu acho que tem fortalecido
bastante, principalmente isso ai. A partir das acfes do SB.
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APENDICE H - EXTRACAO DE CODIFICACOES DO EMPREENDEDOR
(#Entrevistadol_Empreendedor) E CONSULTOR (#Entrevistado10_Consultoria)

Nome Nome
hierarquico

2. Percepcéo #Entrevistadol_
das MPEs a Empreendedor
respeito do

Planejamento
Estratégico

a. Necessidade
do
Planejamento
Estratégico
para as MPEs

Entrevistado 1: #Entrevistadol Empreendedor, 29

Texto codificado

Acho que a ultima coisa que a gente pensa, quando
esta trabalhando no dia a dia, € assim, espera ai,
deixa eu buscar alguma coisa que eu tenho aqui que
possa me ajudar, um material.

Como o cara que esta acima nos negocios, precisa
se preocupar com isso, com o faturamento, qual que
€ o impacto disso em termos de fechar a conta no
final do més, fiscal, fornecedor, cliente.

eu posso colocar em pratica insights ou decisdes
que sao tomadas da noite para o dia, de forma
imediata.

Tenho certeza que a falta de planejamento foi a
responsavel por a gente ficar tanto nessas mutagoes
assim, e ndo no foco, no objetivo mesmo.

Vocé pode retomar isso depois que passar esse
momento.
Com certeza.

hierarquico

2. Percepcgéao #Entrevist Tudo poderia ser amenizado se tivesse um

Entrevistado 2: #Entrevistado10_Consultoria

Nome Nome Texto codificado

das MPEs a adol0_Co planejamento. Eles sabem disso. Mas eles preferem

respeito do nsultoria apagar incéndios, pequenos incéndios, do que voceé ir

Planejamento |4 e ja ter todos os extintores, e quando tiver o

Estratégico incéndio, quer dizer, nem ter o incéndio, praticamente.
E também tem uma parcela de profissionais, de

a. Necessidade empreendedores que sdo meio que incrédulos com

do relacdo a isso. Ah, eu vou fazer, vou formatar um

Planejamento plano de negdcios, vou formatar um Planejamento

Estratégico Estratégico, uma projecao pra 2016, s6 que o mercado

para as MPEs vem e atua de uma outra forma

Ele sabe da importancia, € um cara muito bem
instruido, mas ele fala, olha, eu acho que a gente esta
perdendo tempo aqui. Essa foi a frase que ele utilizou
enquanto reunido de planejamento que a gente estava
fazendo com os profissionais.

Em termos de planejamento, tem dado bastante
énfase nisso, boa parte das pautas que nos
atendemos ai é relacionado ao planejamento, a
importancia do planejamento independente de que tipo
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de planejamento, mas um planejamento mais
estruturado pra que ele possa acompanhar.

Entdo, é claro que antes até mesmo de orientar com
relacdo a um proprio planejamento, a gente tem que
conscientizar esses pequenos empresarios dessa
guestdo, né?

Legal. Entao, o gatilho dela foram esses momentos de
nao saber o que fazer e talvez pegar a ajuda do SB
pra pontualmente melhorar isso. Ou foi alguma coisa
gue aconteceu? Estava dando muito certo e ela
resolveu falar com o SB?

N&o, na verdade, a maioria das pessoas procuram, e
principalmente procuram, quando j& esta assim, na
corda bamba mesmo. E a Ultima saida, entdo, agora
vamos atras do SB.

N&o, na verdade, a gente tem que ir reformulando ele,
adaptando aquilo que esta acontecendo na realidade.
Mas eles ndo conseguem entender isso. Entéo, por
conta disso, eles acabam abandonando. Entao, pela
incredulidade de que nao vai dar certo. Entéo, é
melhor eu, é mais facil ter mais transpiragéo do que
inspiracdo. Entéo, é melhor eu colocar a méao na
massa, maos a obra, do que eu ficar |4 atrds de um
computador ou ficar rascunhando um planejamento.
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APENDICE | - CODIGOS, DIMENSOES E CLASSIFICACOES

Entrevistado 1: #Entrevistadol_Empreendedor

Texto codificado

Elementos e
dimensodes

Categorias e
classes

eu posso colocar em pratica insights ou
decisbes que sao tomadas da noite para o dia,
de forma imediata.

Tenho certeza que a falta de planejamento foi
a responsavel por a gente ficar tanto nessas
mutacdes assim, e ndo no foco, no objetivo
mesmo.

Vocé pode retomar isso depois que passar
esse momento? Com certeza.

identificadas

forma imediata,
entende que o
planejamento é
importante e
pensa retomar
ISSO

Acho que a ultima coisa que a gente pensa, esquece do Toma
quando esta trabalhando no dia a dia, é assim, Planejamento decisbes de
espera ai, deixa eu buscar alguma coisa que Estratégico, ndo forma

eu tenho aqui que possa me ajudar, um € consultado, imediata;
material. foco no acha

Como o cara que esta acima nos negocios, faturamento, em importante ;
precisa se preocupar com isso, com o fechar as contas operacional
faturamento, qual que é o impacto disso em no final do més, mais
termos de fechar a conta no final do més, toma as importante
fiscal, fornecedor, cliente. decisdes de

Entrevistado 2: #Entrevistadol10_Consultoria

Texto codificado

Elementos e
dimensoes

Categorias
e

identificadas

classes

Tudo poderia ser amenizado se tivesse um pequena parcela  Alguns ndo
planejamento. Eles sabem disso. Mas eles gue ndo veem veem
preferem apagar incéndios, pequenos incéndios, necessidade; necessidade
do que vocé ir |14 e ja ter todos os extintores, e acham uma : abandono
quando tiver o incéndio, quer dizer, nem ter o perda de tempo;  do PE; PE
incéndio, praticamente. vé a necessidade como perda
E também tem uma parcela de profissionais, de de uma de tempo

empreendedores que sdo meio que incrédulos com

relacdo a isso. Ah, eu vou fazer, vou formatar um
plano de negdcios, vou formatar um Planejamento
Estratégico, uma projecao pra 2016, s6 que o
mercado vem e atua de uma outra forma

Ele sabe da importancia, € um cara muito bem
instruido, mas ele fala, olha, eu acho que a gente

conscientizagéao;
muitas empresas
procuram ajuda
de consultoria
guando estdo em
dificuldade; pode
ser isso que
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esta perdendo tempo aqui. Essa foi a frase que ele
utilizou enquanto reunido de planejamento que a
gente estava fazendo com os profissionais.

Em termos de planejamento, tem dado bastante
énfase nisso, boa parte das pautas que nos
atendemos ai é relacionado ao planejamento, a
importancia do planejamento independente de que
tipo de planejamento, mas um planejamento mais
estruturado pra que ele possa acompanhar.

Entdo, é claro que antes até mesmo de orientar
com relacdo a um préprio planejamento, a gente
tem que conscientizar esses pequenos
empresarios dessa questao, né?

Legal. Ent&o, o gatilho dela foram esses momentos
de nédo saber o que fazer e talvez pegar a ajuda do
SB pra pontualmente melhorar isso. Ou foi alguma
coisa que aconteceu? Estava dando muito certo e
ela resolveu falar com o SB?

Nao, na verdade, a maioria das pessoas procuram,
e principalmente procuram, quando ja esta assim,
na corda bamba mesmo. E a Ultima saida, entao,
agora vamos atras do SB.

Nao, na verdade, a gente tem que ir reformulando
ele, adaptando aquilo que esta acontecendo na
realidade. Mas eles ndo conseguem entender isso.
Entao, por conta disso, eles acabam
abandonando. Entéo, pela incredulidade de que
nao vai dar certo. Entdo, € melhor eu, é mais facil
ter mais transpiragédo do que inspiracdo. Entéo, é
melhor eu colocar a médo na massa, maos a obra,
do que eu ficar la atrds de um computador ou ficar
rascunhando um planejamento.

ocasione o
grande numero
de empresas que
nao veem
necessidade,
veem como perda
de tempo; com o
tempo e com
inidmeras
mudancas do
mercado, muitas
acabam
abandonando




