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RESUMO

Mudangas provocadas pela pandemia no cendrio das microempresas. O objetivo deste trabalho
foi analisar a importancia do planejamento estratégico como ferramenta de gestdo e de
adaptacdo no Frigorifico Alcantara em meio a crise sanitdria do Covid-19. Para isso, os dados
foram obtidos mediante entrevista com o gestor da pequena organiza¢do. A metodologia foi de
natureza qualitativa com fins descritivos e meio estudo de caso. Inicialmente, foi tragado o
panorama historico da evolucao do planejamento estratégico, em seguida foram apresentadas
metodologias do planejamento estratégico voltadas para os pequenos negdcios. Foi utilizada a
metodologia do Canvas Estratégico para andlise dos dados e constru¢do da estratégia escolhida
para promover o crescimento da empresa. Contudo, foi observado que a estratégia tracada ndo
vinha sendo colocada em pratica. Identificado esse fato ao longo do trabalho, permitiu-se ao
final, auxiliar o empresdrio na reformulacdo da estratégia por meio de novo Canvas, tendo este

como objetivo superar os entraves provocados pela crise sanitdria ainda existente.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico. Covid-19. Microempresas. Canvas Estratégico.



ABSTRACT

Changes caused by the pandemic in the scenario of microenterprises. The objective of this study
was to analyze the importance of strategic planning as a management and adaptation tool in the
meatpacking plant Alcantara, amid the Covid-19 sanitary crisis. For this, the data were obtained
through an interview with the manager of the small organization. Concerning about the
methodology, it has qualitative nature and its object is descriptive. Initially, the historical
panorama of the evolution of strategic planning was mapped out, then methodologies of strategic
planning for small businesses were presented. The methodology of the Strategic Canvas was
used for data analysis and construction of the chosen strategy to promote the growth of the
company. However, it was observed that the strategy was not being implemented. Once
identified this fact throughout the work, it was allowed to help the entrepreneur in the
reformulation of the strategy through a new Canvas, aiming to overcome the obstacles caused

by the health crisis still existing.

Keywords: Strategic Planning. Covid-19. Microenterprises. Strategic Canvas.
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A IMPORTANCIA DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO, EM MEIO A CRISE
SANITARIA DO COVID-19 COMO FERRAMENTA DE GESTAO E ADAPTACAO:
O CASO DO FRIGORIFICO ALCANTARA.

Fabiano Frées Duraes!
Amanda Ferreira Aboud de Andrade?

Resumo: Mudancas provocadas pela pandemia no cendrio das microempresas. O objetivo deste
trabalho foi analisar a importancia do planejamento estratégico como ferramenta de gestdo e de
adaptacdo no Frigorifico Alcantara em meio a crise sanitdria do Covid-19. Para isso, os dados
foram obtidos mediante entrevista com o gestor da pequena organiza¢cdo. A metodologia foi de
natureza qualitativa com fins descritivos € meio estudo de caso. Inicialmente, foi tragado o
panorama historico da evolucao do planejamento estratégico, em seguida foram apresentadas
metodologias do planejamento estratégico voltadas para os pequenos negdcios. Foi utilizada a
metodologia do Canvas Estratégico para andlise dos dados e constru¢do da estratégia escolhida
para promover o crescimento da empresa. Contudo, foi observado que a estratégia tracada ndo
vinha sendo colocada em pratica. Identificado esse fato ao longo do trabalho, permitiu-se ao
final, auxiliar o empresario na reformulacdo da estratégia por meio de novo Canvas, tendo este
como objetivo superar os entraves provocados pela crise sanitdria ainda existente.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico. Covid-19. Microempresas. Canvas Estratégico.

Abstract: Changes caused by the pandemic in the scenario of microenterprises. The objective
of this study was to analyze the importance of strategic planning as a management and
adaptation tool in the meatpacking plant Alcantara, amid the Covid-19 sanitary crisis. For this,
the data were obtained through an interview with the manager of the small organization.
Concerning about the methodology, it has qualitative nature and its object is descriptive.
Initially, the historical panorama of the evolution of strategic planning was mapped out, then
methodologies of strategic planning for small businesses were presented. The methodology of
the Strategic Canvas was used for data analysis and construction of the chosen strategy to
promote the growth of the company. However, it was observed that the strategy was not being
implemented. Once identified this fact throughout the work, it was allowed to help the
entrepreneur in the reformulation of the strategy through a new Canvas, aiming to overcome
the obstacles caused by the health crisis still existing.

Keywords: Strategic Planning. Covid-19. Microenterprises. Strategic Canvas.
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1 INTRODUCAO

A volatilidade, incerteza, competitividade e ambiguidade do mercado; a mudanga no
perfil do consumidor, o surgimento de novas tecnologias, o0 aumento da competitividade nos
mais diversos setores e principalmente as crises financeiras, econdmicas e politicas fazem da
sobrevivéncia no mercado, principalmente para as micro e pequenas empresas (MPEs), um
grande desafio.

Apesar de todos esses fatores, 0 Anudario do Trabalho nos Pequenos Negdcios elaborado
pelo Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae) apontou que: entre
2009 e 2017 houve um crescimento no nimero de MPEs de 10,2%, o que gerou 2,8 milhdes de
novos postos formais de trabalho. Mais da metade dos empregos com carteira de trabalho
(54,8%) e 44,8% da massa de salédrios no Brasil eram de responsabilidade das MPEs em 2017.

Contudo, varios indices mostram que sdo nessas organizacdes que se concentram as
maiores taxas de mortalidade. As estatisticas do SEBRAE (2014) apontam que a falta de gestao
estratégica aplicada as MPEs é uma das principais causas para a faléncia dessas organizagdes.
E evidente que o grande desafio para o aumento tanto da sobrevivéncia como da
competitividade estd relacionado a estratégia.

Diante disso, tem-se como sugere Almeida (1994), o Planejamento Estratégico como
ferramenta para garantir a sobrevivéncia e permanéncia competitiva das MPEs do mercado em
que atuam. O Planejamento Estratégico permite analisar o ambiente da organizagdo, criando a
consciéncia das suas oportunidades e ameacas, bem como seus pontos fortes e fracos, e permite
estabelecer o propésito de dire¢do que a organizacdo deverd seguir para melhor aproveitar as
oportunidades e evitar riscos (FISCHMAMN & ALMEIDA, 1991).

Semelhante as grandes empresas, as MPEs também sofrem influéncia de fatores
externos, isto €, fatores que fogem do seu controle, como crises politicas, econdmicas ou de
outra natureza. Algo nesse sentido ocorreu em funcao da crise sanitdria da Covid-19, que se
iniciou em dezembro de 2019 na cidade mais populosa da regidao central da China, Wuhan,
distrito de Hubei. Trata-se do novo Coronavirus ou Sars-Cov-2, que provocou um surto
epidémico que, em alguns meses, tornou-se a maior crise sanitdria de saide global em cem
anos. No contexto de Sdo Luis do Maranhao a crise sanitdria comeg¢ou no més de marco.

Segunda aponta o Boletim do Mapa de Empresas divulgado pelo Ministério da
Economia (2020), ja € possivel perceber o impacto do COVID-19 na economia do Brasil, com
a desaceleracdo em marco e abril do saldo de empreendimentos ativos. Os dados de abertura de

empresas de janeiro a marco de 2020 apresentam constate crescimento nos registros. Porém, o
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dado de abril ilustra uma acentuada queda na abertura de empresas (29,5% quando comparado
com 0 més de abril de 2019). Essa queda pode ser reflexo do impacto da pandemia de COVID-
19 sobre a economia do pais.

Frente a esses obstdculos, questiona-se “De que forma a metodologia de Planejamento
Canvas Estratégico pode contribuir com a anélise de ambiente, gestdo e adaptagdo de pequenos
negdcios em meio a crise sanitdria da COVID-19, a partir do estudo de caso do Frigorifico
Alcantara?”. Tal indagacdo contribui para o campo da Administragdo no que diz respeito a
compreensdo de como um micro empreendedor individual pode superar uma crise econdmica
iminente utilizando-se da 4rea de Planejamento Estratégico.

Em vista disso, o objetivo geral deste trabalho € analisar a importancia do Planejamento
Estratégico, a partir da aplicagdo da metodologia Canvas Estratégico, para a gestdo e adaptagcdo
do Frigorifico Alcantara em meio a crise sanitdria do COVID-19.

Os objetivos especificos da pesquisa sdo:

a) Apresentar a importancia do Planejamento Estratégico para pequenos negdcios no
que tange a gestdo e adaptacdo do negdcio;

b) Comparar as metodologias de Planejamento Estratégico, com énfase a realidade
de pequenos negdcios;

¢) Situar o impacto da pandemia do COVID-19 na economia, em especial nos
pequenos negocios;

d) Descrever o FrigorificoAlcantara antes e durante a pandemia, destacando o uso
da metodologia Canvas Estratégico;

e) Comparar o Canvas Estratégico dos dois momentos do caso em estudo, analisando
a contribuicdo para gestdo e adaptacdo do frigorifico ao contexto da pandemia.

Este trabalho estd estruturado em quatro secdes: a primeira, que consiste nesta
introducdo, apresenta o objetivo da pesquisa; a segunda aborda o referencial tedrico que a
fundamenta; a terceira estd descrita a metodologia utilizada, e, finalmente, na quarta secao, t€ém-

se a apresentacdo dos resultados e as consideracdes finais.

2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento empresarial inicialmente possuia como foco definir o quanto se poderia
gastar e planejar, e em que partes os recursos seriam gastos, antes de alocéd-los. Essa fase inicial
de diagnéstico ficou conhecida como a fase do Planejamento Financeiro, embora mostrando-se

eficiente no inicio, em seguida passou a apresentar dois problemas: existia uma inversao da
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ordem logica das tomadas de acdes e 0s seus novos or¢amentos possuiam como base os gatos
passados. Ao se deparar com esses problemas surge uma nova fase do planejamento, esta
tentava identificar quais eram as novas tendéncias e alocar os recursos disponiveis de forma
que a empresa conseguisse acompanhd-las. Essa nova fase tratava-se do Planejamento de Longo
Prazo (TAVARES, 1991), nesse momento a tomada de decisdo passou a ser mais eficaz.

Segundo Terence (2002), o ato de planejar é tarefa do administrador, sendo de suma
importancia e dividido em etapas. Sao elas: escolher um destino, avaliar caminhos alternativos
e decidir o rumo especifico para o alcance do destino escolhido. Para tanto, € crucial conceituar
o planejamento para entender sua evolucdo no ambiente das organizacdes. De acordo com
Stoner & Freeman (1995), o planejamento possui dois aspectos bdsicos, sdo eles: determinacao
dos objetivos e escolhas dos meios para alcangd-los. E importante ressaltar que tais aspectos se
apoiam em métodos, planos ou logica.

O planejamento pode proporcionar muitos beneficios para a organizacdo (STONER &
FREEMAN, 1995; KOTLER & ARMSTRONG, 2007), alguns deles sdo: a) encoraja a
organizacao a pensar no futuro de maneira sistematica; b) define melhor os objetivos; d) caso
o resultado de uma acdo niao seja satisfatorio ajuda a adotar agdes corretivas; e) proporcionar
padrdes de desempenho de fécil controle.

Acrescenta-se ao ato de planejar o processo da estratégia. O vocdbulo estratégia teve
sua origem na Grécia Antiga, significando, inicialmente, “arte do geral” (STEINER & MINER,
1981). Posteriormente, adquiriu uma conotagdo voltada para a guerra (MEIRELLES, 1995),
significando a acdo de comandar ou conduzir exércitos em tempo de guerra (GHEMAWAT,
2000).

Acrescenta-se ao ato de planejar o processo da estratégia. O vocdbulo estratégia teve
sua origem na Grécia Antiga, significando, inicialmente, “arte do geral” (STEINER & MINER,
1981). Posteriormente, adquiriu uma conotagdo voltada para a guerra (MEIRELLES, 1995),
significando a a¢do de comandar ou conduzir exércitos em tempo de guerra (GHEMAWAT,
2000).

Com o passar do tempo, o termo estratégia, foi inserido em outros campos: politico,
econdmico e ao contexto organizacional/empresarial. A estratégia foi evoluindo de um conjunto
de acdes e manobras militares para uma disciplina do conhecimento administrativo, dotada de
conteddo, conceitos e razdes praticas (CAMARGO & DIAS, 2003).

Segundo Chandler (1962), estratégia € a determinacdo dos objetivos basicos de longo
prazo de uma empresa, adotando acdes adequadas e o uso de recursos para atingir esses

objetivos. Ansoff (1965), por sua vez, define estratégia como um conjunto de regras de tomada
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de decisdao em condi¢des de desconhecimento parcial. Segundo esse autor, decisdes estratégicas
dizem respeito a relacdo existente entre a empresa e o seu ecossistema. Ja para Porter (1986),
estratégia competitiva sdo acOes ofensivas ou defensivas para criar uma posi¢cdo defensdvel em
uma inddstria, para enfrentar com sucesso as forcas competitivas e assim obter um retorno
maior sobre o investimento.

E evidente que ndo existe uma defini¢io tnica do termo estratégia. Dependendo do
contexto no qual é empregada, a estratégia pode ter o significado de politicas, objetivos, taticas,
metas, programas, entre outros, em uma tentativa de exprimir os conceitos necessarios para
defini-la (MINTZBERG & QUINN, 1991). Dentre os muitos conceitos existentes sobre
estratégia, um dos mais utilizados € o de Wright, Kroll & Parnell (2000), segundo os quais
estratégias sdo “planos da alta administracdo para alcancar resultados consistentes com a missao
e 0s objetivos gerais da organizacao”.

A estratégia representa um importante instrumento de adequacdo empresarial a um
mercado competitivo e turbulento, preparando a organizacio para enfrentd-lo e utilizando-se,
para isso, de suas competéncias, qualificagdes e recursos internos, de maneira sistematizada e
objetiva (CAMARGO & DIAS, 2003). Ja para Oliveira (1991), a sustentacdo e o resultado de
todo um desenvolvimento e da implantacdo de estratégias empresariais € o que se chama de
planejamento estratégico.

Entdo, na década de 70 surgiu a fase do Planejamento Estratégico (ROBSON,1997)
devido as constantes mudancas no ambiente e ao perceber que havia uma necessidade de
deslocar o foco da simples previsdo para a compreensdo dos fendmenos que ocorrem no
mercado (TAVARES, 1991). Para Oliveira (2007) € o processo administrativo que mostra o
melhor caminho a ser seguido pela empresa, sendo sustentado por uma metodologia,
interagindo com o ambiente externo de forma otimizada, inovadora e diferenciada.

O Sebrae (2020) volta-se para os pequenos negdcios mostrando a importancia do
Planejamento Estratégico e sua aplicacao de uma forma basica, afirmando que o Planejamento
Estratégico permite ao empreendedor conhecer o seu cliente, suas especificidades, avaliar e
especificar as necessidades do negdcio, fazer uma andlise técnica e estruturada dos seus
concorrentes, buscar entender a dindmica do mercado em que esta inserido, identificando as
oportunidades e ameacas atuais e futuras. Além de maximizar suas forcas e definir claramente
suas fraquezas em vista de construir um plano de acdo para trabalhar suas forcas e transformar
suas fraquezas em pontos de melhoria, suprimindo seus efeitos negativos no negdcio.

Terence e Escrivao Filho (2001) inclinam-se para a existéncia da particularidade na

gestao das MPEs, que deve considerar aspectos comportamentais, estruturais e contextuais. Os
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aspectos comportamentais levam em consideracdo fatores pessoais do empreendedor como
valores, ambicdes, ideologias, visdo etc. Isto significa analisar as particularidades como o
conservadorismo e individualismo, centralizagdo de poder, formas arcaicas, desabilidade em
gerir o tempo e improvisacdo no planejamento. Em relagdo aos aspectos estruturais,
comumente citados na literatura, referem-se a questdes internas, como a divisdo de tarefas,
departamentaliza¢do, interacdo entre colaboradores, informalidade nas relagdes, informalidade
e formato reduzido da estrutura organizacional, escassez de recursos e pessoal capacitado,
utilizacdo inadequada ou até mesmo a total falta de utilizacdo de técnicas gerenciais e, como
consequéncia, de planejamento. Os aspectos contextuais abordam o ambiente externo das
MPE’s e sdo reflexo do processo estratégico. Porém, ndo sao controldveis por a¢des individuais
dos dirigentes empresariais. O desconhecimento sobre a evolucdo do mercado e seus produtos,
os obstaculos no acesso a processos de treinamento gerencial, obstdculos para acessar projetos
de financiamento para novos projetos, falta de andlise de mercado, evolu¢cdo e atuacdo no

mesmo.

2.1 Metodologias de planejamento estratégico para pequenos negocios

De acordo com Deitos (2002), as principais caracteristicas das MPE’S sdo: estrutura
organizacional simples, limitacdo de recursos humanos e financeiros, auséncia de burocracia
interna, baixo grau de diversificagdo produtiva, produ¢do para mercados locais, proximidade
do mercado com o cliente, rapidez de resposta e flexibilidade e adaptabilidade a mudangas.

As organizagdes de pequeno porte possuem caracteristicas especificas que exercem
influéncia na sua atuacdo e demandam um processo diferenciado de gestio (TERENCE;
ESCRIVAO FILHO, 2001). Segundo os autores, as pequenas empresas possuem suas
particularidades comportamentais, que estdo ligadas diretamente aos aspectos pessoais do
pequeno empresario. Ja as particularidades estruturais referem-se aos aspectos internos, que
derivam da organiza¢do da pequena empresa e as particularidades contextuais do ambiente
externo, que acabam por influenciar na atuagdo da pequena empresa. Se bem administradas e
exploradas essas particularidades podem ser consideradas uma vantagem competitiva, de forma
estratégica, para as MPEs.

Com o intuito de auxiliar o microempresario na elabora¢do do planejamento estratégico,
Almeida (1994) propds uma metodologia voltada para grupos de MPEs. A metodologia

apresentada pelo o autor € dividida em trés etapas:
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Figura 1 - Modelo de planejamento estratégico para grupos de pequenas empresas

FASE PREPARATORIA FASE DE FINALIZACAO

Apresentacio da L Conscientizacio —p  Orientagio Uso
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— X S
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FASE DE EXERCICIOS

Fonte: Paula (2016) adaptado de Almeida (1994)

Para conscientizar o microempresdrio da importincia de adotar o planejamento
estratégico, Almeida (1994) propds a fase preparatéria, que consiste na transmissdo de
conhecimento tedrico a respeito do planejamento estratégico para o pequeno empresario.
Busca-se também nesta fase orientar o microempresdrio a respeito do uso do tempo para
assuntos estratégicos.

A fase de exercicios compreende a realiza¢do de exercicios conjuntos para criar a base
inicial de estabelecimento da estratégia da empresa. Na comparacdo vocacdo e campo de
atuacdo busca-se identificar as atividades que poderdo ser cortadas, desenvolvidas ou
adequadas ao campo vocacional da empresa. Na andlise ambiental procura-se identificar quais
as varidveis que influenciam os negdcios. Através desta andlise é possivel diagnosticar as
oportunidades existentes e os riscos presentes na organizacdo. Ainda na andlise ambiental é
buscado identificar as potencialidades e fraquezas da empresa.

A ultima fase abrange o estabelecimento da estratégia e seus objetivos, e a verificacio
da possibilidade de atingi-los. Por fim tem-se a implementacdo das proposicoes. Para que isso
ocorra é necessdrio que se adote acdes praticas. E importante destacar que essas acdes sejam
tratadas inicialmente como projetos, sendo necessdrio determinar prazos e adotar
responsabilidades para as suas realizacdes.

Terence (2002), desenvolveu um roteiro pratico, com o objetivo de auxiliar o
microempresario na elaboragcao do planejamento estratégico. O roteiro desenvolvido

procurou superar os obstdculos e explorar as facilidades existentes no processo

estratégico do pequeno negdcio. Para a autora, o pré-requisito para a elaboracdo do roteiro
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pratico € a defini¢do das caracteristicas da pequena empresa e faz-se necessdrio uma disciplina
por parte do pequeno empresario para que se inicie 0 processo.

Assim, o roteiro para a elaboracdo do planejamento estratégico foi desenvolvido nas
seguintes etapas:

Pode ser dividida em analise do ambiente
* Visao geral da empresa:

Esta primeira etapa corresponde ao estabelecimento da missdo, visdo e valores da
empresa e do empresario. Para estabelecer a missdo a equipe deve delimitar a razdo de ser, as
realizagdes, os recursos da empresa e suas atividades futuras. A declaracdo de valores consiste
no entendimento das crengas e dos principios que norteiam as atividades da empresa. A
defini¢do da visdo mostrara para qual caminho a empresa seguird e os orientara.

* Analise ambiental:
e (externo e interno) e determinacdo dos fatores criticos de sucesso.
* Definicao de objetivos e metas empresarias

O dirigente e sua equipe deverdo estabelecer os objetivos € as metas organizacionais,
estes deverdo ser comunicados a toda organizacdo, visando o comprometimento de todos os
funciondrios no processo, para que haja facilitacdo da concretizacdo dos objetivos e metas.

* Elaboracao da estratégia

O dirigente e sua equipe definirdo qual estratégia que ird concretizar os objetivos e metas

da organizacdo, no entanto, 0 pequeno empresario devera assegurar que a estratégia escolhida

seja executada por toda a empresa.

Quadro 1 - Roteiro de elaboragdo do planejamento estratégico na pequena empresa.

ATIVIDADE PASSOS

Apresentacio da
Técnica
Conscientizacio ao
Pequeno Empresario

Realizar uma apresentacdo da técnica do planejamento ao pequeno empresdrio,
esclarecendo eventuais duvidas e informando as vantagens e desvantagens da
utilizagdo desta ferramenta.

Estabelecimento da Visao

Definir o que é a empresa a partir das seguintes questdes? Qual o negécio da empresa?
Onde a empresa estd? Quais s@o os clientes? Quais sdo os produtos/servigcos oferecidos?
Quais sdo as necessidades dos clientes? Qual é o diferencial em relacdo a
concorréncia? Qual é a imagem da empresa?

Estabelecimento dos

Valores

Identificar as crencgas e os principios a partir: da verificacdo dos valores que o dirigente
considera mais importantes para a empresa;

Estabelecimento da Visao

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

Analise Externa

Andlise da economia, do mercado potencial, do mercado total e do setor da industria;
A partir da andlise acima, identificar as ameacas e oportunidades




Analise Interna

Andlise da forma de atuacdo vigente, a partir da performance dos produtos, da
participagcdo do mercado, do desempenho financeiro, da definicdo sobre o resultado
da estratégia atual. Levantamento dos pontos fracos e fortes.

Estabelecimento dos
Fatores Criticos de

Os fatores criticos de sucesso s@o especificos e dependem de cada empresa e de cada
setor, pois estdo diretamente relacionados com as andlises ambientais. Identificar a

Sucesso partir de algumas categorias, quais seriam os fatores mais relevantes para a empresa.
Definicao de Objetivos  |Definir os objetivos de acordo com a dindmica do setor de atuagio da
empresa, missdo e andlise ambiental.
Definicao de Metas Definir o periodo de tempo determinado para as metas. Estabelecer os
procedimentos para monitorar as metas.
Identificacio da Levantamento das principais agdes, deinvestimentos e decisdes tomadas no
Estratégia Atual ultimo ano.

Escolher uma Estratégia

Realizar a anélise exaustiva das atividades anteriores. Selecionar a estratégia de
atuacdo que seja condizente com sua realidade, proporcione a concretizagdo das
metas e dos objetivos e considere as agdes dos concorrentes.

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

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

Apresentar a Estratégia e
o Plano para toda a
Organizacao

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

Fonte: Terence (2002)

20

A etapa preparatdria apresentada por Almeida (1994), e a apresentagdo da técnica e

conscientizacdo do pequeno empresdrio apresentada por Terence (2002) devem ser realizadas
para mostrar a importancia da técnica e preparar o empresario e os demais agentes envolvidos
para o processo de planejamento estratégico.

A maioria dos micros e pequenos empresarios nao tem conhecimento acerca da
ferramenta de Planejamento Estratégico e a sua importincia. E imprescindivel que haja a
preparacdo da fase inicial do processo. E preciso antes de tudo conscientizd-los, para que se
comprometam com todas as etapas do Planejamento Estratégico. Para que obtenham sucesso
faz-se obrigatério que todos os agentes envolvidos estejam inteiramente engajados no
desenvolver das atividades.

A metodologia apresentada por Terence (2002) além de fornecer o que deve ser feito
em cada etapa da construcdo do planejamento, mostra os passos de como fazer. Isso facilita o
processo de elaboragdo do Planejamento Estratégico, pois norteia 0 microempresdrio € quem o
elabora. Com um roteiro de facil compreensao o pequeno empresario € capaz de identificar por
si s6 novas oportunidades e elaborar novas estratégias que condizem com a identidade da
organizacao.

Outra metodologia voltada para o pequeno negdcio € o Business Model Canvas (BMC)
que teve sua origem na tese de doutorado de Alexander Osterwalder, defendida em 2004 na

Universidade de Lausanne, na Suica. Com as mudancas que ocorrem nos cendrios atuais
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provenientes da globalizacdo e das inovagdes, cultivar o empreendedorismo com boas ideias €
essencial para a adaptacdo e as mudangas que ocorrem a todo momento sejam elas politicas,
sociais, financeiras, sanitdrias, sejam com impacto mundial ou local.

Partindo da mesma filosofia de visualizag@o, mas com foco no processo de planejamento
estratégico, ABOUD-ANDRADE (2019) elaborou o Canvas Estratégico (). O modelo foi
proposto a fim de tornar o Planejamento Estratégico mais acessivel para os pequenos negocios.
O Canvas Estratégico tem como base duas metodologias para andlise do ambiente, sdo elas: a
matriz SWOT e as 5 for¢as de Porter. Ao se combinar esses elementos, o pequeno
empreendedor consegue ao mesmo tempo identificar oportunidades e mapear possiveis
ameacas em relacao aos seus clientes, fornecedores e competidores. Do mesmo modo, permite
ter uma visdo interna da empresa percebendo os seus pontos fortes e fracos relativos a recursos
humanos, sua estrutura e seus produtos/servicos. Essa andlise € um exercicio para o pequeno
empreendedor comecar a conhecer o ambiente em que estd inserido, sendo possivel abrir as
portas e perceber o meio, ndo mais apenas fazer parte e aceitar os acontecimentos. Mesmo sendo
pequeno € possivel fazer diferente e buscar estratégias distintas (ABOUD-ANDRADE, 2019).

O modelo desenvolvido por ABOUD-ANDRADE (2019) € dividido inicialmente na
andlise do cendrio organizacional que é composto pelo ambiente interno e externo. No ambiente
interno tem-se os pontos fortes e fracos da empresa, dos recursos humanos, da sua estrutura e
dos seus produtos. Ja o ambiente externo constitui tudo o que estd fora da empresa, tudo o que
influencia a tomada de decisdo, aqui sdo enumerados as oportunidades, ameacas, clientes,
fornecedores e competidores.

Feito isso, € hora de ir para a constru¢do do MVV (Missao, Visdo e Valores) da empresa,
usando como base o circulo dourado de Simon Sinek (2018) que € divido em trés camadas. A
camada central do circulo ¢ “why” (por qué), qual o proposito do negodcio? Por que o meu
negocio existe? A camada intermediaria € o “how” (como), como concretizar o meu propdsito?
Como gerar um produto/servico que gere prazer ao publico? E a mais periférica ¢ “what” (o
qué), como serd feito? O que o negdcio faz/entrega? De forma mais sintética, a miss@o € a razao
de ser da empresa, o que ela faz, para quem e como faz; a visdo é o lugar onde se pretende
chegar no futuro e os valores sdo as crencas que a empresa defende, até onde deseja ir, e porque
segue adiante, ex.: Transparéncia, seguranca, sustentabilidade, empatia etc.

Definido o MVV, € hora de iniciar a segunda etapa do planejamento que € a mais
flexivel e que vai ser alterada a cada ciclo do planejamento estratégico. Nessa segunda fase sao
listadas as barreiras do negdécio e os sonhos. Apds a andlise do ambiente e da definicdo do

MVYV, seguido da visualizacdo das barreiras e dos sonhos, é hora de desenhar os objetivos e
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estratégias. Aqui o pequeno empreendedor vai listar aonde quer chegar e como chegar 14, os
seus resultados e quais os desafios que vao direcionar o plano de acdo para que se atinja os
objetivos.

ABOUD-ANDRADE (2019) sugere a utilizacdo de 4 perguntas na escolha da estratégia
a ser implementada antes de se chegar na avaliacdo. A primeira pergunta consiste em: O qué?
Qual a estratégia, o que serd feito para chegar ao objetivo desenhado. A segunda é: Como?
meio, a ferramenta adotada, o processo escolhido, o jeito de fazer. E a terceira e quarta: Quando
e Quanto? O tempo, periodo, data ou frequéncia. Apds respondida essas perguntas chegou o
momento da avaliacdo. Aqui o empreendedor deve analisar se as acdes estdo sendo realizadas

dentro do prazo e no custo estimado.

Figura 2 — Canvas Estratégico

NEGOCIO: ELABORADO POR: Data:
CLENTES FORNECEDORES COMPETIDORES BARREIRAS SONHOS
MISSAO OBJETIVO(S)
VISAO ESTRATEGIAS AVALIACAO
0 qué? Como? Quando? Quanto? e 8 as
VALORES
PESSOAS PRODUTOS/SERVICOS ESTRUTURA
|

Fonte: ANDRADE-ABOUD (2019).

Na avaliacdo da estratégia a autora chama a atencdo para 4 pontos: A consisténcia,
consondncia, vantagem e a viabilidade (MINTZBERG; QUINN, 2001). No primeiro ponto
deve se atentar se a estratégia escolhida faz sentido com a andlise interna da empresa e com 0s
pontos fortes e fracos; no segundo € importante observar se a estratégia contém uma reacao
adaptavel as mudancas e criticas que ocorrem no ambiente externo; no terceiro ponto €
indispensdvel que a estratégia mantenha uma vantagem competitiva na area de atividades
selecionada, no quarto e ultimo ponto € extremamente importante atentar- se para que a

estratégia nao sobrecarregue os recursos disponiveis € nem possa criar subproblemas
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insoldveis. Portanto, é possivel observar que, para elaborar um planejamento estratégico
direcionado as MPEs é necessdrio levar em consideracdo suas particularidades. Ao longo do
tempo vdrios autores propuseram metodologias voltadas para esse segmento de empresa, que
possibilitaram a andlise das particularidades do ambiente interno e a complexidade do ambiente
externo. Assim, o pequeno empresdrio terd ferramental suficiente para tracar estratégias,
mensurar resultados e gerenciar seu negécio, levando em consideracdo todas as suas

particularidades.

3 METODOLOGIA

A metodologia adotada para a realizac¢do do presente estudo possui natureza qualitativa
que, segundo Oliveira (2011), ha um envolvimento entre o pesquisador, considerado o principal
instrumento de coleta de dados, com ambiente e situacio a ser estudada, em que se valoriza a
descricdo de pessoas, acontecimentos, documentos, etc.

Quanto ao seu objetivo, o trabalho € caracterizado como descritivo. Segundo Gil (1999),
as pesquisas descritivas t€ém como finalidade principal a descricdo das caracteristicas de
determinada populacdo ou fendmeno, ou o estabelecimento de relagdes entre varidveis.

Sao incontdveis os estudos que podem ser classificados como descritivos e as
caracteristicas mais marcantes do trabalho descritivo é evidenciado na utilizacdo de técnicas
padronizadas de coletas de seus dados. Vergara (2000, p. 47) argumenta que a pesquisa
descritiva expOe as caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno, além disso,
estabelece correlacdes entre varidveis e define sua natureza. "Nao tém o compromisso de
explicar os fendmenos que descreve, embora sirva de base para tal explicacao".

Quanto aos meios é um estudo de caso para analisar a importincia do Planejamento
Estratégico, a partir da aplicacdo da metodologia Canvas Estratégico, para a gestdo e adaptacao
do Frigorifico Alcantara em meio a crise sanitdria da COVID-19.

Quanto ao método de coleta de dados, utilizou-se de entrevista para uma ampla obtencao
de informagdes, tais como: maior abrangéncia, eficiéncia na obten¢do dos dados, classificacao
e quantificacgdo.

Quanto a relevancia do Frigorifico Alcantara para o estudo de caso, fundamenta-se na
relacdo dos pesquisadores com o Grupo de Estudos em Planejamento e Gestao de Pessoas
(GEP?) do curso de Bacharelado em Administracdo da Universidade Federal do Maranhao
(UFMA). Essa pesquisa € um mapeamento feito desde 2015, em bairros diferentes, € o seu 4°

ciclo foi realizado no Mercado Central (onde estd localizado o Frigorifico Alcantara). Na
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primeira fase sdo levantados os empreendimentos da regido e na segunda fase € realizado o
planejamento estratégico dos que manifestam interesse e se enquadram no perfil de
acessibilidade e diversidade de tipo de negdcio.

Foi realizada no dia 14 de fevereiro de 2020 uma entrevista semiestruturada, com um
conjunto de questdes previamente estabelecidas, porém dando certa flexibilidade para os
pesquisadores fazerem uma andlise de dados. A partir da entrevista, foi construido o Canvas
Estratégico do Frigorifico Alcantara, com o objetivo de mapear os gargalos relacionados ao
Planejamento Estratégico da micro empresa. E, com os acontecimentos que mudaram o
ambiente, foi percebida a necessidade de um novo planejamento, assim sendo necessario aplicar
um novo Canvas Estratégico. A partir das informacdes obtidas por meio de entrevista, foi

utilizada a metodologia Canvas Estratégico para tragar a estratégia.

4 APRESENTACAO DA EMPRESA

O Frigorifico Alcantara foi fundado em agosto de 2017 por Edson Ferreira Gusmao.
Localiza-se no Mercado Central (Av. Guaxenduba, 01 — Centro, Sdo Luis — MA, 65015-560). B
0 mais antigo Mercado de Sao Luis, foi construido em 1864. Seu Edson ou “Coruba” (como ¢
conhecido por amigos e clientes do mercado) sempre trabalhou no terceiro setor. Apds ser
demitido da loja em que trabalhava utilizou-se de suas economias e FGTS para fundar o

Frigorifico Alcantara.

Eu ja havia trabalhado no setor frigorifico no passado, era empregado do Porto.
Montei o Frigorifico por necessidade e porque sabia que conseguiria atender bem os
clientes.

O Frigorifico Alcantara se especializou na venda de carnes personalizadas. Sao elas:
carne de sol e mocot6. A empresa atende tanto pessoas fisicas quanto pessoas juridicas
(restaurantes em sua maioria). Seu Edson conhece o que cada cliente compra, entdo ele ja tem
expertise nos cortes, tamanhos e pesos. Ha também outros produtos onde a venda € um pouco
mais genérica (cortes suinos e aviarios).

Atualmente o Frigorifico Alcantara conta apenas com o empreendedor (eventualmente
ha ajudantes que sdo contratados para auxiliar nos servicos gerais, mas sem vinculos
empregaticios, apenas relacdo de “camaradagem”), o que gera um acumulo de fungdes e
responsabilidades. E possivel notar que Edson tem dificuldades em dividir tarefas, o que se dd
pela falta de capital para a contracao de colaboradores e pela desconfianca em colocar novas

pessoas para trabalhar no frigorifico. Porém, como o empresario tem conhecimento de todos os
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processos envolvidos na atividade operacional da empresa ndo seria dificil treinar um possivel
funciondrio, o que é um ponto positivo.

Foi percebido que o empresdrio tem conhecimento da importancia de se planejar, tragcar
estratégias e cumprir objetivos. Percebe-se que ele tem certo conhecimento de que com o
gerenciamento correto seria possivel expandir a estrutura do negdcio, contratar mais
funciondrios, aumentar o volume de vendas e formalizar a empresa. Um dos sonhos do
empreendedor € sair da informalidade e aumentar a estrutura fisica do Frigorifico (o que, na
visdo dele, possibilitaria contratar funciondrios e aumentar o volume de vendas). Nas palavras

dele a estrutura do mercado afasta uma fatia do mercado.

Eu nio tenho uma clientela de pessoas mais jovens. A falta de um bom estacionamento
e falta de estrutura do mercado acaba nos impedindo de vender para esse publico.

De maneira geral foi possivel perceber que seu Edson € satisfeito com o seu negocio.
Ele tem know how com os processos de compra e venda de carnes e por isso consegue atender
seus clientes com uma boa personalizacdo, mas a falta de um planejamento formal e de

estratégias ndo o permite expandir o Frigorifico como ele tanto sonha.

5 ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

Nesta drea do trabalho, expde-se as informagdes referentes ao Canvas Estratégico. Ao
realizar a aplicacdo percebeu-se que o empresario tem background com o segmento de
frigorificos. Edson tem dominio de todo o setor operacional da empresa (como manutengao,
limpeza, fechamento do caixa etc.), porém nao ha um planejamento formal. O empresario niao
separa um tempo para pensar em fatores estratégicos e de planejamento. Segundo ele, 0 mdximo
que acontece € a anotagcdo dos sonhos que ele tem para o negdcio e notas referentes aos custos
com a compra de carnes e materiais de limpeza.

Abaixo, segue o Canvas Estratégico do Frigorifico Alcantara (figura 3), aplicado no dia
14 de fevereiro de 2020.

Pode-se ver que quanto ao Ambiente Externo foi feita a lista dos clientes, fornecedores
e competidores, nem muita andlise de oportunidade e ameacas como a metodologia indica
(ABOUD-ANDRADE, 2019), mas ha uma percepcao sobre o conhecimento dele sobre cada
um desses aspectos. Os clientes s@o restaurantes da regido que compram cortes especificos, os
Fornecedores na verdade ¢ uma pessoa, que compra as pecas de carne e revende para o “Seu
Edson” gestor do frigorifico. Como Competidores, considera que apenas os frigorificos do

proprio Mercado geram uma pequena competi¢o.



26

Quanto o Ambiente Interno, nos produtos ha a lista de seus produtos e percebeu a
oportunidade de novos cortes para atrair outro grupo de clientes; Pessoas, como dito, ndo ha
colaboradores diretos, ocorrem algumas prestacdes de servicos de forma esporddica. A
Estrutura, o atendimento sdo através do balcdo, o cliente tem acesso a carne; a divulgacdo é
feita através do WhatsApp, carros de som, patrocinio de eventos e distribui¢ao de brindes. Seu
Edson gosta do ponto, porém a estrutura do Mercado Central deixa a desejar. Ele gostaria de
expandir o frigorifico para contratar mais pessoas. Informagdes adicionais: O seu Edson paga
uma taxa de R$ 7,50 por dia de energia elétrica e investe R$ 600,00 em carne por semana.

Segundo ele ha um custo fixo mensal de R$ 1800,00 no Frigorifico Alcantara.

Figura 3 — Canvas Estratégico Frigorifero

NEGOCIO: Frigorifero Alcantara ELABORADO POR:
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Sobre a Identificacdo do negdécio, a Missao: Fornecer carnes para pessoas fisicas e
juridicas com qualidade e preco justo, de forma personalizada. Visao: Aumentar em 1 ano o
ndmero de vendas, o nimero de clientes e garantir mais qualidade com um preco justo. E os
Valores: Qualidade. Transparéncia. Confianca.

As barreiras e sonhos nao foram detalhadas no Canvas Estratégico, mas concentram em
barreiras de estrutura e financas e sonhos de expandir o negdcio e oferecer produtos melhores,
pois hoje ndo hd registro no Frigorifero, assim a carne também nio € certificada. Nesse sentido,
o objetivo de aumentar o faturamento através das vendas, melhorar a estrutura, oferecer carnes
com melhor qualidade para os clientes. Foi dividido em trés acdes estratégicas: aumentar o
numero de vendas, melhorar a estrutura e oferecer carnes de qualidade.

Seu Edson ndo teve tempo de implementar o Canvas Estratégico construido em
fevereiro, pois no més seguinte virias medidas sanitdrias foram adotadas e o negdcio dele, e
varios pequenos negocios, foram fortemente atingidos. Assim, houve a necessidade de retornar
para verificar como estava a situacdo do empreendimento e aplicou-se outro instrumento em
julho de 2020, quando as atividades voltaram a ser liberadas.

A andlise do ambiente externos pouco tinha mudado, seus clientes, fornecedor e
competidores continuavam os mesmos, mas a maneira de expor mudou um pouco, ele ja
percebeu os clientes buscam o Frigorifico devido a personalizacdo do produto (carne de sol e
carnes para mocotd) e que nao ha posicionamento nas midias sociais Instagram e Facebook,
porém h4d um engajamento através do WhatsApp. Nesse momento de pandemia as midias
sociais ganharam muita importancia no relacionamento com o cliente.

O principal fornecedor ¢ o “Seu Juliquinho”, visto como ameaca € que esse € o principal
fornecedor do Frigorifico (deixando o poder de barganha na mao dele). Porém, ha uma parceria
entre o fornecedor e o frigorifico (bom prazo de pagamento, garantia de qualidade e
personalizacdo das pecas de carne). Os competidores de Seu Edson sdo os frigorificos do
préprio mercado. A concorrente maior nas proximidades, Fribal, ndo gera competicao, pois a
venda de carnes 14 é mais genérica e quem vai ao Frigorifico Alcantara estd em busca de um
produto personalizado. O frigorifico busca vantagem competitiva através da personalizacio dos
seus produtos, especializando-se na venda de carne de sol e mocotd. Fazendo uma andlise do
ambiente, o setor de carnes no mercado central ndo é simples de entrar, pois os frigorificos
presentes ja tém tradicao e clientes fidelizados.

Ambiente Interno, comecando pelas pessoas, sentiu o fato de apenas o empresario
trabalhar no Frigorifico, o que gera um acumulo de funcdes e de responsabilidades. Além de

cuidar do atendimento (que € no balcao, pelo telefone e via WhatsApp), seu Edson cuida da
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manuten¢do e limpeza do estabelecimento, do fechamento do caixa e das outras atividades
operacionais. O empreendedor tem dificuldades em dividir tarefas. Isso se dd pela falta de
capital para contratacdo de funciondrios e pela desconfianga em colocar funciondrios no
frigorifico. Isso gera uma sobrecarga, porém percebe-se que o empreendedor tem conhecimento
de todos os processos envolvidos na atividade operacional (o que garante que, se ele quisesse e
pudesse, poderia treinar um possivel funcionario).

Quanto aos produtos/Servigos, o frigorifico se especializou na entrega de carne de sol e
mocotd, tanto para pessoas fisicas quanto juridicas. H4 uma especializacio nos cortes de carne
e no atendimento. Seu Edson ja tem no¢do do que cada cliente compra, entao hd uma expertise
nos cortes, tamanhos, pesos etc. Hd também outros produtos onde a venda € um pouco mais
genérica, como cortes suinos e aviarios.

Sobre a estrutura, foi o que menos mudou, a andlise e forma de apresentacdo das ideias
ainda € a mesma de antes da pandemia, atendimento através do balcdo, divulgacdo feita através
do WhatsApp (nos status e grupos), carros de som, patrocinio de eventos e distribuicdo de
brindes; mesmos problemas com o ponto e formas de acesso. Missdo, visdo e valores continuam
0S Mesmos.

As barreiras foram melhor descritas: falta de estrutura, de modo geral, do Mercado
Central e a precariedade do estacionamento. O empreendedor relata que isso afasta um publico
mais jovem de consumir os produtos que sdo ofertados no mercado. Logo, isso impacta
diretamente no volume de vendas, no faturamento e na lucratividade. Bem como os sonhos:
Expandir a estrutura do frigorifico e fornecer um volume maior de carnes, legalizar, emitir notas
fiscais para vender para outras empresas (o frigorifico ndo pode fornecer carnes para algumas
pois € informal e ndo emite notas fiscais). Contratar pessoas com carteira assinada para gerar
mais emprego e renda.

O objetivo mudou um pouco: concentrou em vendas e qualidade, deixando a estrutura
um pouco em segundo plano: Aumentar o faturamento através das vendas e oferecer ainda mais
qualidade nos cortes das carnes. Para tanto, as estratégias escolhidas: Oferecer novos cortes de
carne com alta qualidade e personalizacdo (costelas de porco e filé de frango); ter uma
quantidade maior de fornecedores (com a mesma garantia e qualidade do atual); criar e

gerenciar o Instagram do Frigorifico Alcintara.
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Figura 4 — Novo Canvas
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Fonte: préprio autor (a partir da entrevista com o proprietario)

Continuando o plano de acdo: Como? Fazer uma pesquisa e mapear possiveis
fornecedores de carne bovina, suina e avidria (dentro e fora da cidade), legalizar todos os
processos de compra e venda de carne, buscar empresas que facam o gerenciamento das midias
sociais). Quando? Até 15/07/2020 ter uma lista de possiveis novos fornecedores e ja ter
negociado os cortes de carnes suinas e avidrias. Até 30/07/2020 ja ter feito todos os tramites
legais em relacdo a compra e venda de pecas de carne. A partir de 01/08/2020 buscar por
empresas que gerenciem midias sociais. Até 30/08/2020 j4 ter construido e gerado engajamento
no Instagram. Quanto? A busca de novos fornecedores e legalizacdo serd feita pelo préprio
empreendedor, que pretende investir 20 horas semanais para construir uma lista de novos
fornecedores e fechar uma parceria. O empreendedor estd disposto a investir at¢ R$ 1800,00
com custos de locomocao, legalizacdo e gerenciamento de midias sociais.

Foi observado que o empreendedor nao colocou em prética as estratégias tragcadas no
primeiro Canvas Estratégico. A sobrecarga de atividades, a crise sanitdria (e o distanciamento

que esta causou entre o pesquisador € o objeto da pesquisa) impediram que o planejamento
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fosse colocado em préatica. Novas estratégias foram tragadas no segundo Canvas Estratégico,
com o objetivo de auxiliar o empresdrio a superar os entraves que a crise do coronavirus tem
causado, e percebeu-se que o empreendedor ganhou maturidade no negécio, conhecendo mais
sobre as estratégias, sendo capaz de rever e estabelecer novos objetivos dentro do contexto

instalado, inclusive com capacidade de analisar melhor seu cendrio.

6 CONSIDERA COES FINAIS

No decorrer deste trabalho, analisou-se a importancia do Planejamento Estratégico por
meio da aplicagdo da metodologia Canvas Estratégico, no contexto da andlise das caracteristicas
do Frigorifico Alcantara, pertencente ao grupo de microempresas e empresas de pequeno porte.

Inicialmente, foi tracado o panorama histérico da evolucdo do conceito de planejamento
estratégico, enfatizando-se as nuances e aplicacdes dessa ferramenta da administragdo ao longo
do tempo.

Em seguida, apresentaram-se as metodologias no planejamento estratégico de pequenos
negocios, com a finalidade de situar a andlise que € foco do presente trabalho. Ressaltou-se a
metodologia Canvas Estratégico, que € acessivel aos pequenos negdcios e se utiliza de
metodologia prépria de planejamento estratégico em uma folha s6. Combinados esses dois
elementos, o pequeno empreendedor consegue ao mesmo tempo identificar oportunidades e
mapear possiveis ameagas em relagdo aos seus clientes, fornecedores e competidores.

Ao cerne do trabalho, relacionado a caso prético, realizou-se a descricio do
planejamento estratégico de pequeno negdcio, representado pelo Frigorifico Alcantara.
Mediante entrevista, foram coletadas informacdes sobre a empresa quanto a gestdo e sua
respectiva adaptacdo em face da crise sanitdria ocasionada pela pandemia de COVID-19. O
Canvas Estratégico foi a metodologia de coleta e analise dos dados.

Os dados coletados permitiram identificar as caracteristicas principais da empresa e seu
objetivo, bem como seus ambientes interno e externo. Além disso, os dados viabilizaram a
descricdo da estratégia da empresa escolhida para promover o respectivo crescimento, tendo
sido observado, contudo, que a estratégia tracada no Canvas Estratégico ndo vinha sendo
colocada em prética.

Esse fato, identificado no curso do presente trabalho, permitiu, ao final, que se auxiliasse
0 empresario em questdo a reformular a estratégia por meio de novo Canvas, com o objetivo de
superar os entraves provocados pela crise sanitdria ainda existente. Como o objetivo era

verificar se a metodologia era capaz de auxiliar o pequeno empresario nesse momento de crise,
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percebeu-se que sim, comparando os dois modelos construidos, € perceptivel a mudanca na
forma de analisar e observar o cendrio, as informagdes construidas e o foco que o empreendedor
deu a seu objetivo e estratégias, demonstrando como o instrumento possibilitou a visualizagdo
do seu negdcio e sua rdpida adaptacdo. Como sugestdes para uma futura evolucio da pesquisa

haverd novas aplica¢des do Canvas Estratégico e novas estratégias serdo tragadas.

REFERENCIAS

ALMEIDA, M. 1. R. Desenvolvimento de um modelo de planejamento estratégico para
grupos de pequenas empresas. Tese (Doutorado) - Programa de P6s- Graduagao da
Faculdade de Economia, Administracao e Contabilidade da Universidade de Sdo Paulo, Sao
Paulo, 1994.

ANDRADE, Amanda Ferreira de Aboud; TRIGO, Miguel. Canvas estratégico: Proposta de
planejamento estratégico para pequenos negocios. Tépicos em Administracdo, v. 47, pp. 123-
136. Belo Horizonte: Editora Poisson, 2019.

ANSOFF, 1. Estratégia Empresarial. Sdo Paulo: McGraw-Hill, 1977.

BRYSON, J. M. Strategic planning for public and nonprofit organizations. San Francisco:
Jossey-Bass, 1995.

CAMARGOS, M. A. & DIAS, A. T. Estratégia, administragdo estratégica e estratégia
corporativa: uma sintese teérica. Caderno de Pesquisas em Administracao, Sao Paulo, v.

10, n° 1, jan/mar, 2003. Disponivel em: <http://www.geocities.ws/occfi/estrategia.pdf>
Acesso em: 21 set. 2020.

CHANDLER, A. Strategy and Structure. Cambrige, MIT Press, 1962.

CLARK, Tim. Business model you: o modelo de negécio pessoal: o método de uma péagina
para reinventar sua carreira. Rio de Janeiro: Alta Books, 2013.

DEITOS, M. L. M. S. A gestao da tecnologia em pequenas e médias empresas: fatores
limitadores e formas de superagdo. Cascavel, Edunioeste, 2002.

DRUCKER, P. F. Pratica da administracio de empresas. Sao Paulo, Pioneira, 1981.

FISCHMANM, A. A. & ALMEIDA, M. I. R. Planejamento estratégico na pratica. Sdo Paulo,
Atlas, 1991.

GHEMAWAT, P. A estratégia e o cenario dos negdcios: texto e casos. Porto Alegre,
Bookman, 2000.

GIL, A. C. Métodos e técnicas de pesquisa social. 5.ed. Sao Paulo: Atlas, 1999.

KOTLER, P.; ARMSTRONG, G. Principios de marketing. 12 ed, Rio de janeiro:
Prentice/Hall, 2007



32

KOTLER, P. Administracao de marketing: a edicio do novo milénio. Traducdo Bazin
tecnologia e Linguistica; Revisdo técnica Ardo Sapiro. Sdo Paulo, Pearson Prentice Hall,
2000.

LEONE, N. M. C. G. As especificidades das pequenas e médias empresas. Revista de
Administracao de Empresas, v. 34, n. 2, p. 91-94, abr/jun/1999. Disponivel em:
<http://www.spell.org.br/documentos/ver/18123/as-especificidades-das-pequenas-e-medias-
empresas> Acesso em: 21 set. 2020.

MEIRELLES, A. M. O planejamento estratégico no Banco Central do Brasil e a
viabilidade estratégica em uma unidade descentralizada da autarquia: um estudo de
caso. Dissertacao (Mestrado em Administragdo) — Centro de P6s-Graduacao e Pesquisa em
Administracdo, Faculdade de Ciéncias Econdmicas, Universidade Federal de Minas Gerais,
Belo Horizonte, 1995.

MINISTERIO DA ECONOMIA. Mapa de Empresas. Boletim do 1° quadrimestre/2020.
Brasilia, 2020. Disponivel em: <gov.br/mapadeempresas>. Acesso em: 19 jun. 2020.

MINTZBERG, H. & QUINN, J. B. The Strategy Process: concepts, contexts and cases. 2.
ed. Englewood Cliffs, Prentice-Hall International, Inc., 1991.

OLIVEIRA, D. P. R. Estratégia empresarial: uma abordagem empreendedora. 2.ed. Sdo
Paulo: Atlas, 1991.

OLIVEIRA, D. P. R. Planejamento Estratégico: conceitos, metodologia e praticas. 23* Ed.
Sao Paulo, Atlas, 2007.

OLIVEIRA, M. F. Metodologia Cientifica: um manual para a realiza¢do de pesquisas em
Administragdo. Cataldao: UFG, 2011. Disponivel em:
<https://adm.catalao.ufg.br/up/567/0/Manual_de_metodologia_cientifica_Prof_Maxwell.pdf>
Acesso em: 23 mai. 2020.

OSTERWALDER, Alexander; PIGNEUR, Yves. Business model generation: inovagao em
modelos de negécios: um manual para visiondrios, inovadores e revoluciondrios. Rio de
Janeiro: Alta Books, 2011.

PAULA, THAISA DA SILVA. Modelo multicritério de apoio a decisdo para o
planejamento estratégico em micros e pequenas empresas. Dissertacdo de Mestrado -
Programa de P6s-Graduaciao em Engenharia de Producdo, UFPE, Centro Académico do
Agreste. Nova, 2006.

PORTER, M. Estratégia Competitiva-Técnicas para analise de indistrias e da
concorréncia. Editora Campus, Lda., 1986.

ROBSON, W. Strategic Management and Information Systems. Second Edition. New
York: Finantial Times/Prentice Hall, 1997.

SCRAMIM, F. C. L. & BATALHA, M. O. Planejamento estratégico em pequena industria:
metodologia, aplicacdo e resultados. In: XVII Encontro Nacional de Engenharia de
Producao. Anais, Gramado/Canela, Rio Grande do Sul, 1997. Disponivel em:
<https://repositorio.ufsm.br/bitstream/handle/1/8285/QUADROS %2C%20JULIANE%20DO
%20NASCIMENTO%20DE.pdf?sequence=1&isAllowed=y> Acesso em: 21 set. de 2020.



33

SEBRAE. Anuario do Trabalho nos Pequenos Negocios. Sebrae: Brasilia, 2017.
SEBRAE. Sobrevivéncia das empresas no Brasil. Sebrae: Brasilia, 2016.

STEINER, G. A. & MINER, J. B. Politica e estratégia administrativa. Rio de Janeiro:
Interciéncia, 1981.

STONER, J. A. F. & FREEMAN, R. E. Administracao. Rio de Janeiro: Prentice Hall do
Brasil, 1995.

TAVARES, M. C. Planejamento Estratégico: a diferenca entre Sucesso e Fracasso
Empresarial. Sao Paulo: Harbra, 1991.

TERENCE, A. C. F. & ESCRIVAO F., E. As Particularidades das Pequenas Empresas no
Planejamento Estratégico: a elabora¢do de um roteiro pratico. Anais do II Encontro de
Estudos Sobre Empreendedorismo e Gestao de Pequenas Empresas - EGEPE. p. 592-
602, 2001. Disponivel em: <https://www.di.ufpe.br/hermano/cursos/si/artigos/pequenas-
empresas-planejamento-estrategico.pdf> Acesso em: 21 set. 2020.

TERENCE, A. C. F. Planejamento estratégico como ferramenta de competitividade na
pequena empresa: desenvolvimento e avaliagdo de um roteiro pratico para o processo de
elaboragdo do planejamento. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producdo) —
Universidade de Sao Paulo, Escola de Engenharia de Sao Carlos, Departamento de
Engenharia de Produgdo, Sao Carlos, 2002.

TIFFANY, P. & PETERSON, S. D. Planejamento estratégico. 4° Ed. Rio de Janeiro:
Campus, 1998.

VERGARA, Sylvia C. Projetos e relatorios de pesquisa em administracao. 3.ed. Rio de
Janeiro: Atlas, 2000.

WRIGHT, P.; KROLL, M.; PARNELL, L. Administracao estratégica: conceitos. Sdo
Paulo: Atlas, 2000.



