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FORMULACAO ESTRATEGICA PARA MICRO E PEQUENAS EMPRESAS: UM
ESTUDO DE CASO EM MICROEMPRESA DO SETOR ALIMENTICIO

RESUMO

Micro e pequenas empresas desempenham importante papel na economia brasileira, sendo
responsaveis pela geracdo da maioria dos empregos dos pais. Estudos indicam que grande
parte dos problemas enfrentados por estas empresas, causadores da alta taxa de mortalidade,
sdo relacionados a questdes estratégicas. Neste contexto, modelos de formulagdo estratégica
que levam em consideragéo as particularidades destas empresas sdo muito importantes. Este
trabalho visa revisar a literatura existente sobre estratégia para micro e pequenas empresas, e
através de um estudo de caso, analisar a aplicacdo de um modelo de formulacdo estratégica
focado em micro e pequenas empresas, identificando as facilidades e dificuldades encontradas
no processo e propondo melhorias.



1. Introducéo

As micro e pequenas empresas representam uma fatia muito importante do total de
empresas da economia brasileira. Segundo o SEBRAE (2012), em 2011 elas totalizavam 6,3
milhdes de empresas no Brasil, constituindo cerca de 99% de todas empresas existentes,
gerando 51,6% dos empregos formais do pais e 39% da massa de salarios.

Embora estas empresas sejam muito importantes na economia do pais, sua
mortalidade, atingindo 27% no primeiro ano, 38% no segundo ano e 46% no terceiro ano de
operacéo, segundo estudo realizado pelo SEBRAE de S&o Paulo (SEBRAE, 2008).

Este mesmo estudo do SEBRAE (2012) aponta o planejamento estratégico como o
fator mais importante para a sobrevivéncia das empresas, e um estudo feito por De Bortoli
Neto (1980) identificou que 80% dos problemas das micro e pequenas empresas Sao
relacionados a questdes estratégicas, enquanto somente 20% sao relacionados a recursos.

Neste cenario, é fundamental que os dirigentes das micro e pequenas empresas
empreguem as técnicas e ferramentas de formulacdo estratégica para garantir a sobrevivéncia
das empresas.

Segundo Terence (2002), uma das principais razdes para a ndo utilizacdo das
ferramentas de planejamento estratégico nas micro e pequenas empresas é o fato de grande
parte da literatura existente sobre o assunto ser focada em grandes empresas. A autora
complementa dizendo que modelos de planejamento estratégico criados para pequenas
empresas devem levar em consideracao as especificidades destes tipos de empresa.

Através de pesquisa bibliografica, os principais modelos de formulagdo estratégica
para micro e pequenas empresas, baseados na realidade das empresas brasileira, propostos nos
altimos 15 anos que foram encontrados foram: Terence (2002) e Mello (2006).

O objetivo geral deste trabalho é descrever a experiéncia da utilizacdo de um destes
modelos de formulacgdo estratégica voltados para micro e pequenas empresas, identificando as
vantagens trazidas pelo modelo e as dificuldades encontradas.

Os objetivos especificos deste trabalho séo:

. Revisar literatura existente sobre micro e pequenas empresas brasileiras,
levantando suas principais caracteristicas, dificuldades e especificidades para formulagéo
estratégica.

. Revisar modelos recentes de formulacdo estratégica para micro e pequenas
empresas, que considerem as particularidades de empresas deste porte no Brasil.

. Identificar qual o modelo recente de formulagédo estratégica mais se adequa as
particularidades das micro e pequenas empresas brasileiras.

. Entender se 0 modelo de formulacéo estratégica utilizado facilita a elaboracédo
de uma estratégia para a empresa sendo estudada e endereca as dificuldades enfrentadas pelo
dirigente.

. Identificar possiveis melhorias no método de formulacdo estratégica que foi
adotado.

Para isto, serd feita a analise qualitativa sobre a utilizacdo do modelo de formulagédo
estratégica em uma microempresa do setor de alimenticio, fundada em 2011 e sediada em Sao
Paulo.

Outros dirigentes poderdo se basear no modelo descrito para adotar uma ferramenta
formal de formulacgéo estratégica em suas empresas.

2. Contexto Investigado
A empresa estudada neste trabalho classifica-se como uma micro empresa do setor
alimenticio.



A importancia socioecondmica das empresas brasileiras de porte micro e pequena fica
mais evidente a cada ano que passa.

As micro e pequenas empresas apresentaram em 2011 a um total de 15,6 milhGes de
postos de trabalho, totalizando 51,6% dos empregos privados ndo agricolas formais do pais e
39,5% da massa de salérios, conforme Figura 1 e Figura 2, dados que evidenciam a
importancia socioecondmica destas empresas no pais (SEBRAE, 2012).
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Figura 1 - Grafico da Evolugdo do nimero de empregos por porte de empresa no Brasil (em milhdes).
Fonte: SEBRAE (2012).

100

il I.

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
[ Estabelecimentos Empregos ™1 Massa de remuneragdo

Figura 2 - Grafico da Participacdo relativa das MPEs no total de estabelecimentos, empregos e na massa
de remuneracédo paga aos empregados formais (em %).
Fonte: SEBRAE (2012).

Segundo o IBGE (2003), ndo ha uma Unica forma adotada para delimitar as micro e
pequenas empresas o Brasil. Diferentes critérios sdo adotados pela legislacdo e por
instituices financeiras, como faturamento e nimero de pessoas ocupadas. O principal motivo
é que a finalidade e os objetivos das entidades que fazem essa segmentacdo sdo diferentes,
como regulamentacdo, crédito e estudos.

O BNDES utiliza a Receita Operacional Bruta Anual para classificar o porte das
empresas da seguinte maneira:

a) Microempresas: Receita Operacional Bruta anual ou anualizada de até R$ 2.400 mil

(dois milhdes e quatrocentos mil reais).



b) Pequenas Empresas: Receita Operacional Bruta anual ou anualizada superior a R$
2.400 mil (dois milhGes e quatrocentos mil reais) e inferior ou igual a R$ 16.000 mil
(dezesseis milhdes de reais).

c) Médias Empresas: Receita Operacional Bruta anual ou anualizada superior a R$
16.000 mil (dezesseis milhdes de reais). e inferior ou igual a R$ 90.000 mil (noventa
milhdes de reais).

d) Meédias-Grandes Empresas: Receita Operacional Bruta anual ou anualizada superior a
R$ 90.000 mil (noventa milhdes de reais) e inferior ou igual a R$ 300.000 mil
(trezentos milhdes de reais).

e) Grandes Empresas: Receita Operacional Bruta anual ou anualizada superior a R$
300.000 mil (trezentos milhdes de reais).

A Lei Geral da Micro e Pequena Empresa (Lei Complementar 123/06) (IBGE 2013)
adota a receita bruta anual para classificar as empresas da seguinte maneira:
a) Microempresa: Receita bruta anual inferior ou igual a R$ 360.000,00 (trezentos e
sessenta mil reais).
b) Pequenas Empresas: Receita bruta anual superior a R$ 360.000,00 (trezentos e
sessenta mil reais) e inferior ou igual a R$ 3.600 mil (trés milhGes e seiscentos mil
reais).

Ja o SEBRAE (2013) utiliza o numero de funcionarios da empresa como critério de
classificagdo do porte de empresas, conforme tabela abaixo:

Tabela 1 - Classificacdo das Empresas segundo nimero de funcionarios

Indlstria e Construgdo ~ Comércio e Servigos

0al9 0a9
20299 10 a 49
100 a 499 50 a 99
Mais de 499 Mais de 99

Fonte: site http://www.sebrae.com.br/uf/goias/indicadores-das-mpe/
classificacao-dirigentel, acesso em 31/08/13.

Desta forma, a empresa pesquisada Nuttri A Consultoria, se enquadra como micro
empresa em todos 0s trés parametros, uma vez que apresentava durante o estudo faturamento
inferior a 360 mil reais e quatro colaboradores (empregados).

Sua proprietaria, e dirigente, buscava parametros para formular a estratégia que a
empresa deveria seguir para garantir crescimento durante os proximos anos. Assim, péde-se
estudar a empresa e desenvolver, a partir de duas metodologias, uma proposta de etapas de
formulacédo estratégica. Aberta em 2011 e sediada na cidade de S&o Paulo, a Nuttri A é uma
empresa voltada para prestacdo de servicos no segmento alimenticio, auferiu uma receita
bruta de 54 mil reais no exercicio fiscal de 2012 e uma receita bruta de 98 mil reais no
exercicio fiscal de 2013. Inicialmente criada com o objetivo de prestar uma ampla gama de
servicos relacionados a Nutricdo, como desenvolvimento de alimentos, projetos de qualidade
de vida para empresas, atendimentos de pessoas com nutricionistas e cursos, a empresa
acabou passando por mudancas no seu portfolio de servicos e seu mercado-alvo, deixando de
atender pessoas fisicas e focando em servigos para industrias alimenticias. O principal fator
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motivador foi o surgimento de oportunidades e contratos de longo prazo com industrias, além
da experiéncia prévia da proprietéaria neste setor.

Em 2012, a empresa aumentou o nimero de clientes atendidos e introduziu o servico
de controle de qualidade na producéo de alimentos, possibilitando o aumento de sua receita
bruta.

Ja em 2013, a empresa conseguiu aumentar a adogdo de seus servicos em um cliente
importante, dobrando a receita bruta anual. Isso foi dado através da venda de um contrato de
longo prazo para prestacdo de servico de controle de qualidade, assim como pesquisa e
desenvolvimento de alimentos.

Em 2013 os servigos oferecidos pela empresa eram:

a) Pesquisa e desenvolvimento de novos produtos alimenticios.

b) Controle qualidade no processo industrial de producéo de alimentos.

C) Projetos de Marketing nutricional.

d) Rotulagem de alimentos.

e) Treinamento de boas praticas de fabricacao e treinamento de equipe de vendas

e servigo de atendimento ao cliente.

A Figura 3 representa o organograma da empresa. A dirigente desempenha o papel de
socia diretora, sendo responsavel por todo planejamento, administragdo do negocio, decisdes
técnicas dos projetos, assim como treinamento e coordenacdo das tarefas dos assistentes.

Sécia-
Diretora

Assistente Assistente Assistente

Secretéria Técnico Janior Janior

Figura 3 - Organograma da Nuttri A
Fonte: Os autores

3. Diagnostico da Situacéo-Problema

Levantou-se que a empresa ndo havia adotado nenhum processo formal ou ferramenta
para definicdo da estratégia da empresa. A dirigente indicou que ndo considerou necessario,
pois conhecia o setor onde a empresa iria atuar e 0s concorrentes.

Quanto aos conhecimentos sobre métodos de formulacdo estratégica, a dirigente
indicou que somente conhecia a técnicas de analise SWOT. Isto esta de acordo com Terence
(2002) que indica que a maioria dos dirigentes de pequenas empresas desconhece ou tem
poucos conhecimentos sobre ferramentas de definicéo estratégica.

Mesmo ndo tendo sido adotado um processo formal de definicdo da estratégia, foi
verificado que a proprietaria havia definido elementos basicos da estratégia da empresa. A
empresa buscava diferenciacdo pela alta qualidade e customizacdo dos servigos as
necessidades dos clientes, focando em inddstria de pequeno e médio porte.

Os concorrentes da empresa foram identificados quando esta foi aberta, e seus servicos
foram analisados, porém ndo foi feita a analise do posicionamento destes. O maior desafio da
dirigente indicou enfrentar para obter informacdes relativas a preco e detalhes do servigo dos
concorrentes € que estas nao estdo disponiveis no mercado.



Foi observado que os objetivos estratégicos estavam claros para a dirigente, porém
estes ndo eram compartilnados com os funcionarios da empresa, e eram focados em um
periodo de no méximo 12 meses. Os objetivos estratégicos levantados pela dirigente sdo:

a) Expansdo do numero de clientes

b) Aumento da receita operacional bruta mensal

N&o havia um plano formal de a¢des da empresa, focado em atingir ou buscar estes
objetivos estratégicos, embora a proprietéria tenha indicado que estes seriam atingidos através
da prospecgdo de novos clientes e a introducdo de um novo tipo de servico (rotulagem de
alimentos). Isto também estd de acordo com as particularidades das MPEs levantadas por
Terence (2002), de informalidade e pouco planejamento.

A Figura 4 exibe a situacdo da estratégia vigente na empresa, que condiz com as
particularidades das micro e pequenas empresas identificadas através da revisao bibliogréfica.

Concorrentes Mercado alvo
identificados definido
Objeti a
Estratégia de jeer‘;?: i
Diferenciagdo comunicadas
Nenh\;m , / Estratégia |
processo forma | Falta de plano
de definigdo de Antes do | formal de agBes

estratégia \ Processo

Figura 4 - Estratégia vigente antes do processo de elaboracdo de nova estratégia
Fonte: Os autores.

Assim a situacdo-problema trabalhada neste estudo foi: qual seria uma possivel
recomendacdo de formulacéo estratégica dada as caracteristicas apresentadas pela empresa?

4. Analise da Situacdo-Problema e Contribuicdo Tecnoldgica-Social

Segundo Oliveira (1994), uma das caracteristicas das pequenas empresas brasileiras é
o fato de frequentemente serem dirigidas pelo fundador, que muitas vezes desenvolveu suas
atividades com um estilo pessoal, centralizador e nao integrado, algo também identificado por
IBGE (2003) e Pinheiro (1996). Este dirigente normalmente ocupa parte consideravel do seu
tempo na sobrevivéncia da empresa, com agdes focadas no curto prazo, fazendo com que
muitas vezes ameacas maiores nao sejam percebidas (OLIVEIRA, 1994).

Terence (2002) identificou um conjunto de particularidades das pequenas empresas
que justificam um processo diferenciado de gestdo, que estdo descritas nos préximos
paragrafos.

Particularidades comportamentais sdo as relacionadas aos aspectos pessoais do micro e
pequeno dirigente, como o otimismo, o individualismo, a lideranca do proprietéario,
centralizagdo das decisdes, improvisacdo, imediatismo de resultados. Ainda segundo Terence
(2002), a maioria dos pequenos dirigentes desconhece técnicas administrativas e poucos
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conhecimentos sobre planejamento e dire¢cdo de negocios, e por consequéncia, pouco ou
nenhum conhecimento sobre técnicas de formulacgdo estratégica.

Segundo Coelho & Souza (1999) apud TERENCE (2002), o pequeno dirigente é
relutante em se dedicar ao planejamento estratégico, visto que considera como sendo um
assunto muito técnico, que demanda muito tempo e que traz poucos resultados préaticos, sendo
exatamente o oposto dos valores de imediatismo deste grupo de dirigentes.

Particularidades estruturais costumam ser as mais citadas na literatura, e estdo
associadas a organizacdo da pequena empresa. Entre as principais particularidades estruturais
temos:

a) Falta de recursos e pessoal qualificado.
b) Inadequacdo ou ndo utilizacdo das técnicas gerenciais.
C) Informalidade das relacGes entre os funcionarios, que podem causar problemas

na comunicacdo interna de metas e estratégias dirigenteis, o que leva muitas vezes a uma
gestdo marcada por tomada de decisfes sem formalidade e objetividade.

d) Estrutura organizacional reduzida.

e) Administragdo ndo-profissional, que muitas vezes é relacionada ao fato dos
proprietarios das micro e pequenas vezes contratarem familiares, mesmo que estes nédo
estejam preparados para administrar o0 negocio.

f) Falta de planejamento.

Particularidades contextuais sdo relacionadas ao efeito que o ambiente externo tem na
empresa e ndo sdo controlaveis pelos dirigentes das empresas. Sdo elas:

a) Pouca informacdo sobre o mercado e os produtos, que é apontada como a
principal razdo para a ndo utilizacdo da metodologia de planejamento estratégico nas
pequenas empresas.

b) Dificuldade de acesso a processos de treinamento gerencial.

C) Dificuldade de acesso a fontes de financiamento para novos projetos.

Grande parte dos estudos feitos sobre formulacéo estratégica é voltada para analisar e
atender as necessidades das grandes corporac@es. 1sso acaba constituindo um problema para
os dirigentes das micro e pequenas empresas brasileiras. Segundo Terence (2002), isso é uma
das raz@es para a ndo utilizacdo de técnicas de planejamento estratégico em micro e pequenas
empresas.

Almeida (1994) defende que a formulacdo estratégica para pequenas empresas deve
ser simplificada pois 0s pequenos dirigentes ndo possuem tempo e recursos para realizar um
planejamento estratégico complexo e costumam ser imediatistas, procurando um rapido
resultado para suas acdes.

Neste cenario, alguns autores procuraram criar novos modelos, adaptados as
necessidades das micro e pequenas empresas brasileiras, considerando as caracteristicas e
particularidades supracitadas destas empresas.

Através de pesquisa bibliografica, chegou-se a dois modelos de formulagéo estratégica
para micro e pequenas empresas publicados, que levam em consideracdo a realidade das
empresas brasileiras, a saber: Terence (2002) e Mello (2006).

O método proposto por Mello (2006) foca na definicdo dos recursos disponiveis a
empresa e na forma como estes podem ser utilizados para alcancar objetivos estratégicos, nao
englobando questdes de pré-formulacdo, como analise ambiental, analise interna, definicao de
missao e visdo, e nem questdes de implementacéo e controle.

Tomando como base um artigo de Hayes (1985) que defende uma inversdo na logica
da estratégia normalmente adotada que primeiro estabelece objetivos, em seguida desenvolve
meios para alcanca-los, e por fim identifica quais recursos a empresa dispde e quais s&o
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necessarios para atingir os resultados, e os estudos de De Bortoli Neto (1980) que identificam
que ndo € a falta de recursos o maior problema das micro empresas , mas sim questdes
estratégicas, Mello (2006) propde um método de formulacdo estratégica onde primeiro séo
identificados os recursos disponiveis a empresa, em segundo lugar séo identificados os meios
de emprega-los e finalmente sdo estabelecidos os objetivos estratégicos.

Assim, Mello (2006) defende que dadas particularidades das micro e pequenas
empresas (proprietérios exercerem funcdo de dirigentes, contato proximo entre dirigente e
funcionarios, centralizacdo da decisdo em poucas pessoas, dificuldade de acesso ao crédito,
baixo poder de barganha junto a fornecedores e clientes), a inversdo da légica no processo de
definicdo da estratégia prové aos seus dirigentes um método mais adequado a realidade e,
portanto, com maior probabilidade de alcancar resultados positivos.

A Figura 5 identifica os passos do método de formulacdo estratégica proposto e 0s
autores que serviram de base para cada etapa. Estes passos serdo descritos abaixo.

SEQUENCIA ETAPAS DESCRICAO ADAPTADO DE:
Identificacdo de Determinar quais os recursos seréo considerados
1 x o Robert Hayes
recursos para o processo de formulagdo estratégica
Deﬂr:'giiz e 2 Determinar a Estratégia Genérica Michael Porter
H. Igor Ansoff /
DT €3 3 Determinar o conjunto de produtos e mercados CENSETTES EM IS )
meios ! P Michael Porter / David
Aaker / Henry Mintzberg
DEf'rr:]'giiZ e 4 Determinar os vetores de crescimento H. Igor Ansoff
Definicdo dos 5 Determinar com quais concorrentes a empresa David Aaker/
meios ird competir Constantinos Markides
Definicdo dos 6 Determinar se existe a possibilidade de H. lgor Ansoff e David
meios integracdo vertical Aaker
o Desenhar ac¢des (plano) que conduzam a
Def|n|<_;ao dos empresa a ter uma maneira (perspectiva) .
meios/ 7 . . - Henry Mintzberg
. « consistente de atender aos clientes escolhidos
implementacéo . -
com os produtos escolhidos (posicao)
DEED 6lee Criar condi¢des para aproveitar as
meios/ 8 NAICOES para ap! x Henry Mintzberg
. x oportunidades de negdcio (padrao)
implementacéo
Def|n|<_;ao dos Incorporar estas oportunidades dentro das .
meios/ 9 ~ Henry Mintzberg
. x futuras acoes
implementacao
Estapelgcer oS 10 Estabelecer os objetivos Robert Hayes
objetivos
Desenvolver . .
vantagens 11 Construir Vantagens Competitivas DTl 2% 2L AT

competitivas

Zaccarelli

Figura 5 - Tabela do Método de Formulagdo Estratégica para MPEs
Fonte: Mello (2006)

Por sua vez, Terence (2002) apresenta um roteiro para elaboracdo de planejamento
estratégico baseado na andlise das caracteristicas de planejamento estratégico,
particularidades de pequenas empresas e especificidades de planejamento estratégico para
pequenas empresas estudadas. Da mesma forma que o modelo de Mello (2006), este roteiro é
focado na formulagdo da estratégia e ndo inclui as fases de implementacao e controle.



O roteiro (figura 6) procura superar os obstaculos enfrentados pelas pequenas
empresas para a elaboracdo do planejamento estratégico e usa como base cinco metodologias
de planejamento estratégico propostas por autores da area: Almeida (1994), Fischmann
(1987), Oliveira (1991), Certo & Peter (1993), Thompson Jr. & Strickland 111 (2000).

Etapa 1 — Apresentacio da técnica e conscientizacio

Etapa 2 — Visdo geral da empresa

Estabelecimento Estabelecimento Identificagio
da missao da visdo dos valores

Etapa 3 — Anidlise do ambiente

Andlise externa Andlise interna Estabelecimento dos fatores
criticos de sucesso

Etapa 4 — Elaboragfo da estratégia

Identificacio da estratéeia atual Escolha da estratéeia futura

Etapa 5 — Definigdo dos objetivos, metas e aches

Elaboragio do
plano de agio

Definicdo dos obietivos| | Definicio das metas

Etapa 6 — Apresentaciio do plano para a empresa

Figura 6 - Roteiro de elaboragdo de planejamento estratégico
Fonte: Terence (2002)

Sendo assim, para comparar as 2 metodologias e propor qual serd empregada neste
estudo de caso, sera analisado qual destas metodologias esta mais alinhada as particularidades
da empresa em foco e de sua dirigente.

a) Foco nos recursos disponiveis para as empresas

Como uma das caracteristicas principais das micro e pequenas empresas € a falta de
recursos, conforme descrito no capitulo sobre as particularidades das MPEs, é importante que
a metodologia de formulacdo estratégica considere que 0s recursos constituem um fator
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limitante para a execugdo da estratégia escolhida, logo a estratégia proposta deve estar
bastante alinhada com os recursos disponiveis na empresa.

Neste critério, a metodologia proposta por Mello (2006) esta bastante alinhada com as
restricbes das MPEs, pois foca na definicdo dos recursos disponiveis e na forma como estes
podem ser utilizados para alcancar os objetivos estratégicos, tendo a identificacdo dos
recursos como sua primeira etapa, procurando fazer com que o dirigente analise
cuidadosamente todos recursos disponiveis, ndo somente 0s recursos materiais e financeiros.

J& o roteiro proposto por Terence (2002), embora indique em algumas etapas que 0s
recursos disponiveis devem ser considerados, ndo possui uma etapa focada em fazer o
dirigente identificar quais sdo 0s recursos disponiveis para a empresa.

b) Necessidade de identificar a estratégia vigente

Como descrito anteriormente, a maioria dos micro e pequenos dirigentes tem poucos
conhecimentos sobre os conceitos de formulacdo estratégica e muitas vezes € relutante
dedicar tempo ao planejamento estratégico. A estratégia da empresa muitas vezes ndo é
documentada, e 0s objetivos sdo passados de forma informal para os funcionérios. Logo, a
identificacdo da estratégia vigente € uma tarefa complexa, visto que requer informacdes que
os dirigentes muitas vezes ndo possuem documentadas.

O roteiro proposto por Terence possui uma etapa dedicada a identificacdo da estratégia
vigente na empresa, atraves da analise das agdes, investimentos e planos feitos na empresa.

Ja a metodologia proposta por Mello foca na definicdo da nova estratégia, sendo mais
direta, 0 que estd mais alinhado ao comportamento imediatista dos micro e pequenos
dirigentes e adequada a condigdo predominante das MPEs de falta de documentacdo e
formalizacdo dos objetivos e estratégia.

c) Preparacéo para o processo de formulacéo estratégica

Terence (2002) aponta que a falta de informacgdes sobre seu desempenho, falta de
atitude de buscar informacGes sobre o ambiente, sobre o futuro do mercado, e visdo
subestimada da concorréncia sdo caracteristicas que dificultam as pequenas empresas no
processo de planejamento estratégico.

A metodologia proposta por Terence possui 2 etapas que auxiliam a equipe que esta
trabalhando na formulacdo estratégica a entender melhor a empresa, sua missao, Vvisdo,
valores, suas caracteristicas internas e externas, contando com uma série de perguntas que
auxiliam a chegar nas informac6es que serdo utilizadas nas etapas posteriores do roteiro.

A metodologia proposta por Mello ndo engloba questdes de pré-formulacdo da
estratégia da empresa, como analise ambiental, analise interna, definicdo de misséo e visao.

Sendo assim, a metodologia proposta por Terence é mais adequada a preparar a equipe
a definir a estratégia, através do levantamento das informagdes importantes sobre a empresa e
0 ambiente onde atua.

d) Simplificacdo da definicdo da nova estratégia

Conforme apontando por Pinheiro (1996), na sua maioria 0s pequenos dirigentes nao
possuem conhecimentos de técnicas de planejamento estratégico. Sendo assim, a metodologia
gue mais se adequa ao perfil dos micro e pequenos dirigentes serd aquela que simplifique o
processo de definicdo da estratégia e que ndo exija conhecimentos prévios das técnicas e
conceitos da area.

O roteiro proposto por Terence contém uma etapa de elaboracdo da estratégia onde a
equipe deve identificar qual a estratégia atual da empresa e deve escolher a estratégia futura.
Como auxilio no roteiro, somente sdo apresentadas as 3 estratégias genéricas apresentadas por
Porter (1986).

Ja a metodologia proposta por Mello decompde a definicdo da estratégia em 5 etapas e
descreve cada uma delas, dando exemplos das opc¢des que podem ser escolhidas pelo dirigente
e apresentando ferramentas para auxiliar nestas etapas, como as 5 possiveis vantagens
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competitivas apresentadas por Zacarelli (2003), as possiveis estratégias de crescimento
propostas por Ansoff (1977) e as estratégias genéricas apresentadas por Porter (1986). Desta
maneira, a definicdo da estratégia é bastante simplificada, o que faz com que esta metodologia
esteja mais alinhadas as particularidades das MPEs neste critério.

e) Comunicacdo da estratégia e objetivos para funcionarios da empresa

A comunicagdo das metas e estratégias nas MPEs costuma ndo ser eficiente, e 0
dirigente costuma ndo explicitar as estratégias adotadas aos funcionarios, sendo que muitos
dirigentes consideram a estratégia como sendo algo sigiloso, o que gera dificuldades no
comprometimento dos funcionarios a misséo, visdo e metas da empresa.

Terence inclui em seu roteiro uma etapa para a equipe comunicar a todos
colaboradores da empresa a estratégia e acGes necessarias para atingir o objetivo, sendo
apresentadas de forma clara, concisa e viavel, para obter o comprometimento dos
colaboradores.

Mello ndo incluiu em sua proposta uma etapa para a comunicacao da estratégia. Sendo
assim, o roteiro de Terence tem vantagem neste critério.

A Figura 7 apresenta o resultado da comparacao entre as metodologias de formulacéo
estratégica focadas em micro e pequenas empresas propostas por Terence (2002) e Mello
(2006).

Como um namero maior de caracteristicas da metodologia proposta por Mello foram
consideradas mais alinhadas as particularidades das micro e pequenas empresas, recomenda-
se que esta seja 0 ponto de partida para o inicio de um processo de formulacdo na empresa
estudada.

As vantagens identificadas nesta metodologia séo relacionadas a caracteristica de
simplificar a definicdo da nova estratégia através da sua decomposicdo em diferentes etapas,
onde cada uma tem como objetivo definir um fator diferente da estratégia, iniciar 0 processo
através da identificacdo dos recursos disponiveis para a empresa e guiar todo o processo para
que a estratégia definida seja atingivel com estes recursos, o que a torna viavel, e ser bastante
direta, focando na definicdo da nova estratégia, 0 que é altamente adequado devido as
caracteristicas comportamentais dos micro e pequenos dirigentes brasileiros.

METODOLOGIA

CARACTERISTICA MELLO (2006) TERENCE (2002) MAIS ALINHADA

Altamente focada nos

recursos, sendo que a Nao possui etapa
Foco nos recursos N . . e
. o primeira etapa consiste em dedicada a identificacdo Mello (2006)
disponiveis paraa empresa ., .. . e
identificar os recursos dos recursos disponiveis
disponiveis

Sim, hd uma etapa

Necessidade de identificar Nao necessaria. Foca na dedicada a identificacio Mello (2006)

a estratégia vigente definicdo da nova estratégia da estratégia vigente
Né&o engloba questtes de Possui 2 etapas dedicadas
Preparacdo para o processo  pre-formulacédo da a entender a empresa e
X s L 0 ) - Terence (2002)
de formulacdo estratégica estratégia, como analise seu ambiente interno e
ambiental, missdo e visdo externo

Decompdes a definicio em  Sugere a utilizagdo de
5 etapas, apresentando uma das 3 estratégias Mello (2006)
ferramentas e técnicas genéricas de Porter

Simplificacdo da defini¢do
da nova estratégia
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Inclui etapa para
Comunicacdo da estratégia  Nao incluida na comunicar a estratégia e
Gdo da ¢ g : ~ g Terence (2002)
para os funcionarios metodologia acdes para todos
funcionérios

Figura 7 - Comparacéo entre metodologias de formulagdo estratégica
Fonte: Elaboracdo propria

Para orientar a dirigente na formulacdo da nova estratégia da empresa, 0 método proposto por
Mello (2006) foi seguido, e observagdes foram feitas sobre as facilidades e dificuldades
encontradas em cada etapa do processo.

1) Determinar 0s recursos

A dirigente inicialmente focou bastante nos recursos materiais e fisicos. Esta ferramenta foi
bastante Gtil para a dirigente identificar uma ampla gama de outros recursos que ndo estavam
sendo considerados em seus planos. A dirigente considerou esta etapa bastante simples e facil.
A Figura 8 lista os recursos identificados pela proprietaria.

TIPO DE RECURSO RECURSOS IDENTIFICADOS

Uma dirigente com amplo conhecimento técnico e comercial, um
HUMANOS assistente técnico nivel pleno, uma secretaria, e 2 assistentes de
nivel iniciante.

FINANCEIROS Capital préprio, fluxo de caixa

) Bom portifdlio de produtos para a industria de alimentos, contatos
MERCADOLOGICOS importantes com clientes alvo, experiéncia no desenvolvimento de
produtos para diversos clientes

5 3 notebooks, 1 celular, 3 posi¢des de trabalho, sala alugada,
MATERIAIS E FISICOS impressora, micro ondas, armarios, arquivos, web site, 1 linha fixa
de telefone, acesso a internet

ADMINISTRATIVOS Controle financeiro, contadora

Figura 8 - Recursos da empresa Nuttri A.
Fonte: Os autores.

2) Determinar a Estratégia Genérica
Dadas as caracteristicas da empresa, foi adotada a diferenciacdo como estratégia genérica que
melhore reflete a empresa.

3) Determinar o conjunto de produtos e mercados

Esta etapa, fundamental para permitir que a empresa foque em determinados mercados e com
determinados produtos foi bastante simples de ser seguida pela dirigente.

Como servicos que serdo oferecidos, a dirigente escolheu: desenvolvimento de produtos,
controle de qualidade, marketing nutricional, rotulagem, treinamento de boas praticas de
fabricagdo e treinamento para equipe de vendas e servico de atendimento ao cliente. A
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dirigente soube claramente identificar quais mercados deveriam ser atendidos: inddstrias
alimenticias da regido da Grande Sao Paulo.

4) Determinar 0s vetores de crescimento

Uma vez definidos os mercados e produtos, a identificacdo dos vetores de crescimento foi
considerada simples e praticada pela dirigente, definido que acontecera via penetracdo de
mercado.

5) Determinar 0s concorrentes

Através da definicdo do conjunto de produtos e mercados, a dirigente identificou facilmente
quais seriam as empresas que passariam a serem consideradas concorrentes. A dirigente
identificou como concorrentes diretas, as empresas que prestam consultoria em qualidade para
industrias, como: Controlare, Alef, Nutrimi e Equilibrium.

6) Integracdo vertical

Como a dirigente ndo conhecia o conceito de integracdo vertical, foi necessario descrever as
possibilidades de integracdo. Uma vez entendido o conceito, a dirigente ndo identificou
nenhuma possibilidade de integracdo vertical para sua empresa dentro de sua cadeia
produtiva.

7) Determinar plano de acao
Para criacdo do plano de acdo da empresa, foi utilizada uma adaptacdo do modelo de 5W1H.

8) Criar mecanismos para oportunidades de negocios

Nesta etapa, a dirigente teve dificuldade em identificar quais seriam possiveis mecanismos
para atrair e tratar oportunidades ndo esperadas.

ApoOs uma analise, a entrevistada identificou que a utilizacdo de midias sociais como
ferramenta para facilitar a comunicacdo com possiveis clientes e meio de divulgacdo dos
servicos seria uma boa forma de tratar este tipo de oportunidade.

Ao ser questionada sobre possiveis formas de facilitar que funcionarios sugiram melhorias, a
dirigente mostrou-se pouco confortavel com eventuais conversas com funcionarios sobre
como a empresa deveria seguir suas atividades, evidenciando o estilo centralizador e pouco
integrado de administrar 0s negoOcios que a maioria dos micro e pequenos dirigentes
pesquisados por Pinheiro (1996) demonstrou.

9) Criar mecanismos para incorporar oportunidades em futuros planos

Para discutir estas oportunidades ndo esperadas e incorpora-las ao plano, foram definidas
reunifes trimestrais de discussdo dos resultados e alinhamento da estratégia, que serdo
realizadas com todos os funcionarios.

10) Estabelecer objetivos e metas
Através das etapas anteriores, a dirigente definiu uma dire¢do para o crescimento da empresa
e um plano de acbes detalhado alinhado com esta direcdo, levando em consideracdo 0s
recursos disponiveis para a empresa.
Para a Nuttri A, foram definidos os seguintes objetivos, mensuraveis quantitativamente:

1. Dobrar o faturamento médio mensal em 12 meses.

2. Em 12 meses aumentar em 100% o numero de clientes atendidos.

11) Vantagens competitivas
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A vantagem competitiva que deve ser alcancada pela Nuttri A é ter a preferéncia dos clientes /
consumidores pela adogdo da diferenciagdo. A dirigente justificou indicando a alta taxa de
fidelizacdo dos clientes atendidos, relacionada a alta qualidade e customizac@o dos servigos
executados, de acordo com os comentérios feitos pelos clientes atendidos.

O método proposto por Mello (2006) mostrou-se prético e enderecou 0s principais desafios
que a dirigente informou que estava enfrentando para definir a estratégia a ser seguida para a
empresa continuar a crescer, que eram:

a) Como determinar a forma que empresa competiria no mercado.
b) Determinar como a empresa iria crescer nos proximos anos.
¢) Falta de um plano de acé&o.

A aplicacdo do método foi répida, exigindo duas reunibes de duas horas de duracdo para
executar as onze etapas. Este e o fato do método ndo exigir muitos recursos e conhecimentos
prévios foram fatores citado pela dirigente como bastante significativos para que ela
considerasse 0 método como Util e prético, visto que a dirigente ndo dispunha de muito tempo
para dedicar ao planejamento da empresa.

O encaminhamento logico das etapas, baseado na inverséo da sequéncia padréo, proposta por
Hayes (1985), facilitou e simplificou a execucéo das etapas, pois 0s recursos disponiveis para
a empresa foram direcionadores da estratégia que foi definida, o que resultou em um conjunto
de acOGes e em uma estratégia viaveis de serem aplicados. A dirigente mencionou que ficou
muito satisfeita com o resultado do processo, e ao contrério do que esperava, a estratégia
proposta esta bastante alinhada a realidade de sua empresa e que iria iniciar sua utilizacdo de
maneira imediata.
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