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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo conheceldammentos do planejamento estratégico,
uma vez que este € considerado um instrument@giaa 0 sucesso na gestao empresarial, a
partir da contextualizacdo do cenario mundial @aeconomia marcada pela globalizacéo e
suas subseqiientes transformacdes, principalmemés esflexos na economia local. E
apresentada uma conceituacdo sobre o que € ogtaTep estratégico, sua importancia para
0 sucesso das organizacdes, e uma descricdo pacerdas metodologias mais correntes
para a elaboracdo, implementacdo e controle deejplaento estratégico. Através de um
estudo exploratério e descritivo, com uma variayahntitativa, se aplicou a metodologia
survey em micro e pequenas empresas para se entendema éomo os gestores estdo
utilizando os elementos do planejamento estraté@ed sua gestdo, uma vez que a
representatividade das micro e pequenas empredaimsib sdo notaveis pelos seus nimeros.
O planejamento estratégico € uma ferramenta deo apoi planejamento das acdes que
garantam o sucesso e competitividade do negOcrénpos micro e pequenos empresarios
acreditam ser algo caro, formal e aplicado a gmamuepresas com infinidade de recursos.
Com a globalizacao tém-se dois caminhos: seguiniaancas, acompanhando as direcdes e
tendéncias ou tentar prever estas mudancas. Ojglae@o estratégico tem o objetivo de
direcionar este processo de aprendizado e é \atal g sobrevivéncia das micros, pequenas e
grandes empresas. Assim este estudo nos mostrema flomo 0s gestores de micro e
pequenas empresas no municipio de Uruacu — GO est@lozindo seus negécios em face de
tantas mudancas de mercado e qual a realidaddidacap dos elementos estratégicos como:
- diagndstico; diretrizes organizacionais; estabelento de mix estratégico; implementacao
da estratégia; e o controle de resultados, emlaeaejpmento.

Palavras-chave: Micro e pequenas empresas, plamejanestratégico, gestdo, mercado
competitivo, sustentabilidadsurvey.
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ABSTRACT

This study aims to evaluate the elements of sti@teignning, since this is considered an
effective tool for success in business managemem the context of the scenario for the
world economy marked by globalization and its sgbhgat transformations, especially these
reflections the local economy. It presented a cptuadization of what is strategic planning,
its importance to the success of organizations,escription and overview of current
methodologies for the design, implementation anatrob of strategic planning. Through an
exploratory and descriptive study, with a variatplentitative survey methodology applied in
micro and small businesses to understand how menhage using the elements of strategic
planning in management, since the representationi@ and small companies in Brazil are
notable by their figures. Strategic planning isoal tto support the planning of actions to
ensure the success and competitiveness of busimésthe micro and small business owners
believe to be something expensive, formal and edpto large companies with infinite
resources. With globalization have been two wagsfollow the changes, following the
directions and trends or try to anticipate thesenges. Strategic planning aims to direct this
learning process and is vital for the survival atm, small and large companies. So this
study tells us how the managers of micro and semérprises in the municipality of Uruacgu -
GO are conducting their business in the face ahaay changes in the market and what the
reality of the implementation of strategic elemestsch as: - diagnosis, organizational
guidelines, the establishment mix of strategic,lenmgentation strategy, and the control results
in your planning.

Keywords: Micro and small enterprises, strateganping, management, competitive market,
sustainability, survey.
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1. CAPITULO | - INTRODUCAO

O fenbmeno da globalizacdo provocou varias mudangdserma de organizacéo das
instituicdes sociais existentes no mundo. Mudadeasrdem social, politica, e especialmente
econdmica, mostram-se mais complexas e competitteas a abertura de novos mercados e
novas maneiras de estruturar, desenvolver e oyaatzempresas. A globalizacao fez nascer
um mercado altamente competitivo exigindo de séoses maior capacidade de gestédo e
criatividade. O advento da internet vem redimereioio os mercados, afetando bruscamente
as economias e a forma de organizacdo das emphassaevas tecnologias de informacéo e
comunicacao transformam ndo s6 os habitos pesdoaisndividuos e as agendas sociais,
como imprimem as empresas uma necessidade vitdatpiacdo ao novo ambiente a fim de
continuarem vivas em um mercado altamente comyaetiti

Esse cenario requer novos modelos de gestdo empreskequados as exigéncias do
mercado atual. Modelos que reformulem postuladadidionais de gestdo voltados para
economias estaveis, de poucas mudancas e transf@syaem que se podiam prever com
certa facilidade as tendéncias para os cenariosofutDai decorre os questionamentos: como
sobreviver em mercados altamente competitivos?dasaresponsabilidades dos gestores das
organizacdes para a adequacdo de suas empregasiasraidancas econémicas? O que 0s
tedricos das ciéncias administrativas propéem ccananho viavel para as empresas?

Diante desta realidade atual, os estudiosos témmtaglm para o planejamento
estratégico como uma das principais ferramentagedéo empresarial para o sucesso das
empresas e organizagdes em mercados altamente ttovope A necessidade de um
planejamento estratégico estruturado e formal ventosnando condicdo primaz para a
sustentabilidade e rentabilidade das empresas mpot@neas. Segundo Kaplan e Norton
(2002) a era da informacdo requer ferramentas qalealhem os ativos intangiveis,
(relacionamento com os clientes, habilidades e edntentos dos empregados, marca,
tecnologias da informacéo, cultura organizaciow@ntre outros), diferentemente da era
industrial que criava valor simplesmente transfordoaa matéria prima em produto acabado
para um mercado consumidor definido. Atualmentegtv®s intangiveis sdo imprescindiveis
para a competitividade das empresas. E preciso femamenta eficiente e eficaz para
relacionar os ativos tangiveis e intangiveis. Etreese no Planejamento Estratégico esta
ferramenta e esse € 0 objetivo deste trabalhoentiftcar os elementos do planejamento

estratégico realizados na gestao da micro e peauepeesa.



19

1.1 Justificativa

As empresas se véem na necessidade de se adaptamdiges impostas por um
mercado cada vez mais globalizado, buscando diteanaestratégicas para que possam ter
flexibilidade obtendo respostas rapidas a um anwiesda vez mais competitivo e que muda
constantemente.

Segundo Hitt, Ireland e Hoskinsson (2001), o antbie@ompetitivo do século XXI
distingue-se dos anteriores pelo surgimento daluedio tecnoldgica (especialmente aquela
gerada pela comercio eletrénico) e de uma cresghuitalizacéo. A revolucédo tecnoldgica da
maior importancia a inovacéo de produtos e a lt#ulk de introduzir novos bens e servicos,
que fluem com relativa liberdade entre nacdesessprna constantemente as empresas a se
tornar mais competitivas. As fontes convencior@dgs vantagem competitiva, como as
economias de escala e orcamentos de publicidadesus] ndo tém a mesma eficacia no
cenario competitivo deste século.

A aplicacdo de recursos deve ser feita de maneisata e flexivel para atingir os
objetivos estratégicos empresariais, devendo reavahs relacdes intra e inter-
organizacionais, inclusive relagcdes comstakeholdersenvolvidos em sua estratégia. Para
Ansoff (1990), torna-se necessario, entdo, querséamalizadas declaracdes de visdes, de
politicas e dos valores da organizacdo, para arnentlinhar a direcdo de todos os que tém
interesse no sucesso da empresa, usualmente clandedstakeholders acionistas,
colaboradores, fornecedores, prestadores de sgnadministradores, clientes, governo e a
comunidade em geral.

Migliato (2004) afirma que os dirigentes empresang&em-se, ante a necessidade de
adaptarem as empresas a estas novas condi¢cdestasgo® um ambiente externo
competitivo, como: atuacao Global, proatividade@fparticipativo, incentivo a criatividade,
énfase em aliancas, responsabilidade social, apeg®in continua e outras. As empresas
devem estar atentas a estas novas condicOes reeereformulando suas estratégias para
adquirir flexibilidade e ampliar suas chances dspostas as constantes mudancas do
ambiente. A busca por flexibilidade, em relacdcestsatégias que se adéqiem melhor ao
ambiente empresarial no qual a empresa esta inserithplica em rever a forma como o0s

recursos estdo sendo aplicados, inclusive as edagdire a empresa e 0s agentes envolvidos

! Stakeholders qualquer pessoa ou organizacéo que tenha seerms seja afetado pelo projeto.
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em sua estratégia. O resultado dessas interac@gy@ncias, da gestdo empresarial em
relacdo a complexidade do ambiente competitivo, ovaa configuracdo que os gestores
empresariais devem buscar adotar para assumiragbes| de sucesso entre as empresas € 0
ambiente a onde estéo inseridas (SOUZA, 1995).

Ainda segundo Migliato (2004), o movimento estrat@glas grandes empresas em
busca de maior flexibilidade faz com que elas cotilpam com terceiros parte de suas
necessidades, como o desenvolvimento de competéeialificando as pequenas empresas
e aumentando o numero de subcontratacdes, franguascerias. Para esta constatacdo, a
afirmacdao feita por Pinheiro (1996), sustenta gipegjuenas empresas estao posicionadas na
economia, de maneira a desempenhar um papel ddesoergacéo as grandes organizacoes,
preenchendo espacos deixados por estas no quesgdeto a bens e servigos, cuja execucao e
distribuicdo seriam mais vantajosas quando efetupdiaempresas de menor porte.

No entanto, Migliato (2004) ressalva que as pequ@&mapresas possuem um papel
mais relevante do que apenas complementar as kdaneadas pelas fungbes ndo exercidas
pelas grandes empresas. A existéncia das pequenpsesas também auxiliaria na
desconcentracdo espacial das atividades econérmgisasconsequentemente auxiliam no
desenvolvimento de areas periféricas, fixando rendestas areas e amenizando
desequilibrios regionais.

O papel da micro e pequena empresa no Brasil @adsea relevancia a partir do
momento em que se torna um dos principais pilagesidtentacdo da economia, quer pela sua
enorme capacidade geradora de empregos, quernieldavel nimero de estabelecimentos
desconcentrados geograficamente. Koteski (200@htamue, em 2004, no Brasil, as micro e
pequenas empresas representavam 25% do PIB, gdramihbes de empregos e constituem
99% dos 6 milhdes de estabelecimentos formaiseznes.

Encontra-se disponivel no site do SEBRAE e MPE DATque em 2008 existiam
5.786.696 micro e pequenas empresas no Brasil,osgoe, destas, 2.083.137 com
empregados, totalizando um nuimero de empregadoscadmira assinada de 13.027.233, e
3.703.559,00 sem empregados com carteira assiR&d3/MTE, 2008).

Também conforme pagina eletrénica do Ministério Desenvolvimento, existem
varios conceitos de Micro, Pequena e Média EmpmnesBrasil e no Mundo. Em geral, eles
levam em consideracgdo critérios quantitativos, cowinmero de empregados ou faturamento

MPE Data é uma ferramenta para acesso simples e rapidadies & estatisticas oficiais disponiveis comoggemplo, nimero total de
micro e pequenas empresas, por estados e regdiesetpres, nimero de empregados com carteiraadaside empresas exportadoras, de
empreendimentos informais, de optantes pelo Singptisstaxa de sobrevivéncia, entre outros.
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anual bruto. As duas principais normas que estedmeclassificacdes de firmas segundo o
porte empresarial sdo a Resolucdo GMC n° 59/98 &RGOSUL e o Estatuto da
Microempresa e Empresa de Pequeno Porte (Lei 9841/

A resolucdo no ambito do Mercosul, aléem de semn@ norte para a elaboracao de
politicas comuns aos Estados-Partes, teve sedsiagitquantitativos adotados pelo Brasil
para orientar as linhas de financiamento a expéotagd o Estatuto das Microempresas e
Empresas de Pequeno Porte é o principal marco degema no Brasil e visa a servir como
referéncia para a elaboracédo de politicas que itespe tratamento juridico diferenciado e
simplificado, determinado pela Constituicdo Fedemnalseus artigos 170 e 179.

Ainda conforme critérios de identificacdo da miergpequena empresa, 0 SEBRAE
(2007) se utiliza do procedimento de classificag@@orte segundo o niumero de empregados
da empresa, sendo: 1) microempresas: na indastaacenstrucao civil — até 19 empregados;
e Nno comeércio e servicos — até 9 empregados; 2)epegempresa: na industria e na
construcéo civil — de 20 a 99 empregados; e no e servicos — de 10 a 49 empregados.
Considenrando estes critérios, as micro e pequamasesas representam 98% das unidades
produtivas do pais, produzindo 20% do PIB e gera&¥ do emprego no setor privado e
42% dos salarios pagos aos trabalhadores brasileasie setor.

Como as micro e pequenas empresas se véem inseddasambiente altamente
competitivo e de mudancgas constantes, Coelho (20@1yue, para as micro e pequenas
empresas se adaptarem aos impactos destas traagi@snque os negocios passam, se faz
necessario reverem e reformularem suas estratdgiassercido e atuacao nos mercados, no
que se diz respeito a sua organizacdo internaiete&racbes que permeiam as cadeias de
relacdes das quais fazem parte.

Segundo Kanaane (2007):

A evolucéo do processo de desenvolvimento orgaivizal; constituido por varios
programas inter-relacionados, como horizontalizagfimlificacdo dos niveis de
supervisao/chefia, que lhes possibilitam maior matgia, programas voltados para
a melhoria da qualidade e produtividade, com énfiaseprocessos de trabalho e no
atendimento ao cliente, deve propiciar a mudancatut cultura predominante, de
forma que seja obtido em efetivo desenvolviment@adgal, mas seguro dos
diversos setores da organizacao.

Com as constantes mudancas e aumento na completii&vientre micro e pequenas
empresas, € cada vez mais necessario uma polgjpecializada de gestdo. Pesquisa
realizada em nivel nacional pelo Sistema Brasildg@poio as Micro e Pequenas Empresas,
SEBRAE (2004), no primeiro trimestre, a partir dados de amostras de empresas
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constituidas e registradas nas Juntas ComerciadlEzss no periodo de 2000 a 2002, revelou
elevada de mortalidade dessas organizacdes: 4%18étraram suas atividades com até dois
anos de existéncia, 56,4% com até trés anos e 5Avaté quatro anos (SEBRAE, 2004).

De acordo com o Centro Universitario Senac (2007 universo dos micro e
pequenos empreendimentos, o planejamento estratégineca a ser realizado no universo
dos micro e pequenos empreendimentos como procestiouo de interacdo entre empresas
e ambiente, ainda que timidamente. Segundo o Céhtieersitario Senac é fato que este
conjunto de organizacGes contribui crescentemeata p desenvolvimento das cidades,
regibes e paises em todo o mundo. Apesar dissersdw sdo os dilemas enfrentados pelos
governos na busca por facilitar e incentivar pedgi de subsidios que propiciem condi¢des
adequadas a manutencao, desenvolvimento e corggmidkestes modelos de negocio. De
uma forma geral, as proprias caracteristicas dasremas de menor porte ao lado das
condicbes adversas especialmente enfrentadasjbcemr de forma decisiva a serem mais
susceptiveis as adversidades empresariais, figcaiscorrentes do mercado ou ramo de
atuacao.

O Trabalho feito pelo SEBRAE (2004), junto aos ge=t das empresas de menor
porte, no sentido de fazé-los conhecer seus negocio tocante as caracteristicas
empresariais que colaboram para o sucesso de ume@&milgnento, como organizacgao,
controle, direcdo e principalmente o planejamestny fatos relevantes para o negécio,
trazendo novas pratica e inovacbes na gestdo dpstpseenos negocios. Tavares (1991)
afirma que o acumulo de vivéncias abriu novas getsm@s ao planejamento. O fato é que
hoje ele é visto como um instrumento de gestacspattisavel tanto para organizacdes de
grande, médio ou pequeno porte, publicas ou pravddaodas elas apresentam, por um lado,

tracos e caracteristicas bastante distintos egyiow, aspectos em comum.

1.2 Problema de pesquisa

Segundo Jardim (2004), o numero de empresas dempeagorte constituidas a cada
ano é bastante grande. Muitas pessoas optam pdiamam negdcio proprio, buscando
realizacdo e sucesso profissional. Essas pessoasn@tos casos oriundas de outras
empresas, de posse de suas economias e verbasniasciaplicam-nas numa nova idéia, a de
ser um empreendedor. Porem, muitas dessas emm@saobrevivem mais de cinco anos,
morrendo ainda jovens.

Jardim (2004), afirma que sdo muitos os motivoslguam as empresas de pequeno
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porte a morte, como: falta de capital, dificuldades obter financiamento, falta de mao-de-
obra especializada e mudancas na politica econ@igais. Contudo, para o autor, um dos
grandes fatores que provocam a mortalidade degseesas € a gestao ineficaz.

Souza e Qualharini (2007) enfatizam a importane@auth adequado Planejamento
Estratégico, como ferramenta de apoio aos proceksmsorios durante o ciclo de vida das
organizacdes de pequeno porte. Portanto, as ralE@sss atencdo crescente a estratégia
empresarial sdo muitas, algumas mais evidentes ayies. Dentre as causas mais
importantes do crescimento recente do PlanejamEstoatégico, pode-se citar que 0s
ambientes de praticamente todas as empresas mualanswurpreendente rapidez. Essas
mudancas ocorrem nos ambientes econdmico, soe@bplbgico e politico. A empresa
somente podera crescer e progredir se consegsilagjise a conjuntura, e o Planejamento
Estratégico € uma técnica comprovada para quajtetes sejam feitos com inteligéncia.

Entendendo-se a importancia do planejamento egicaté@este universo do micro e
pequeno empreendimento, encontram-se na gestas aegjocios 0s elementos relativos ao
planejamento estratégico, sendo eles:

a) Diagnostico Estratégico;

b) Diretrizes Organizacionais;

c) Estabelecimento do Mix Estratégico;
d) Implementacdo da Estratégia, e

e) Controle de Resultados.

Esta pesquisa situa-se, na busca de elementosadejghento estratégico na gestao
das micro e pequenas empresas associadas a AésoCiaqercial, Industrial e Agropecuéria
de Uruacu - ACIAU, na cidade Uruacu, Goias.

1.3 Questao geral da pesquisa

Como € o desenvolvimento do Planejamento Estratégim micro e pequenas

empresas?
1.4 Questdes especificas de pesquisa

a) Que vestigios de elementado planejamento estratégico sdo aplicados namédssi

3. . - - .
E importante que os gestores conhegam bem cadasiglementos do planejamento estratégico e sueSdsinassim como as mudangas
gue estdo ocorrendo no contexto competitivo, assqesdo influenciando na propria pratica do pamento, sendo estes elementos: O
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micro e pequenas empresas associadas a Associagderdial, Industrial e
Agropecuaria de Uruacu - ACIAU?

b) Com base na relacdo das empresas associadas a AQUAhtas aplicam elementos
do planejamento estratégico?

c) Como os empresarios compreendem o processo dggoierdo estratégico em suas
organizacoes?

d) Qual a percepcédo dos empresarios sobre o climdieat@ empresarial?

e) Como ocorre o desenvolvimento de estratégias eiza@gio nestas empresas?

f) Qual o nivel de envolvimento destas empresas cdesenvolvimento sustentavel?

g) Que agbes de sustentabilidade aplicadas nestasesampatravés de estratégias
ambientais sdo elaboradas?

h) Que elementos relacionados a gestdo ambiental sjgg@ra relacionados ao custo e
beneficios da atividade, do ciclo de vida, ou rde@ade valor das micro e pequenas
empresas séo identificados?

1.5 Objetivo geral

Num universo em constante transformacao, € redanfer saber que se pode usufruir
de técnicas, conceitos e teorias que possibilitdentaar num mundo onde predominam
novos paradigmas, evidenciando uma realidade peahdom cenario em que o mercado
cada vez mais € quem dita 0s novos procedimentosutido dos negdécios, transformando a
estrutura e a cultura organizacional das empré¥ag(HO, 2001).

Para Coelho (2001, p.19) faz-se necessario mudaodo de pensar e agir, como
homens de empresas e como cidadaos, para quessegigncar as organizacdes, visando a
geracdo de riqueza, o desenvolvimento econémicobeno-estar social da nacdo. Nesse
sentido, a capacidade gerencial assume um papsbnaterante, pois os fatores gerenciais
aplicados corretamente nas empresas nhdo sO ajudaaumeentar suas chances de
sobrevivéncia, como também permitem um crescimeamnomico-financeiro de forma
planejada e mais sélida.

Nesse contexto, o objetivo geral da pesquisaifcagra aplicacdo do planejamento
estratégico empresarial nas micro e pequenas easpassociadas a ACIAU, na cidade de

Uruacu-GO, identificando elementos e conceitos quantribuem para o desenvolvimento

diagnostico Estratégico; Diretrizes Organizacion&stabelecimento do Mix Estratégico; ImplementadaoEstratégia; Controle dos
Resultados. (FAE, 2002).
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empresarial sustentavel.

1.6 Objetivos especificos

Os objetivos especificos contidos nesta secdo see@essarios para que haja
conhecimento especifico sobre o ambiente e a gel8omicro e pequenas empresas,
identificando-se os pontos relevantes dos elemeddoglanejamento estratégico realizados

por essas empresas. Como objetivos especificos¢ém-

a) Revisar a literatura sobre as principais caratiesiss de gestdo e especificidades das
micro e pequenas empresas;

b) Revisar a literatura sobre elementos do planejamesdiratégico empresarial,
principalmente aplicado as micro e pequenas engresa

c) Desenvolver trabalho de campo atravéssdoveyem micro e pequenas empresas,
identificando as suas caracteristicas e modos sté@e

d) Identificar a visdo de clima e ambiente empresaaalmicro e pequenas empresas;

e) ldentificar como é desenvolvida a estratégia enapiganestas empresas;

f) Identificar os conceitos e elementos do planejamesitratégico que poderao melhorar
a aplicacao de sustentabilidade as micro e peq@eEnaesas;

g) ldentificar as a¢gOes de sustentabilidades desedasi\pelas organizagdes estudadas,
através de suas estratégias empresariais;

h) Identificar os efeitos ambientais, incluindo ceseobeneficios em toda a atividade e

ciclo de vida do produto e cadeia de valor, nagoregequenas empresas.

1.7 Perfil do municipio pesquisado — Uruacu - GO

Uruacu é uma cidade forte comercialmente, possitasiampresas (pequenas, médias
e grandes), possuindo também uma agricultura madaeatuante, configurando-se como uma
das principais cidades do norte do Estado de Goifde se localiza, a 277 km da capital,
Goiania e 249 km de Brasilia, conforme figura 01.

Por se localizar no médio norte do Estado, as marga Rodovia BR-153 (Belém —
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Brasilia), fazendo divisa com o Vale do Sdo Patriio Vale do Araguaia, Uruagu € o
municipio estratégico e mais importante da reges € central para maioria das demais
cidades que constituem a regido norte do Estaddpseéma das mais proximas dos grandes
centros como Goiania, Anapolis e Brasilia, conforfigara 02. Assim, é considerado um

municipio pélo, que atrai as demandas dos outrggaipins, em todas as areas.
Figura 01 — Localizacéo de Uruagu — GO
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Fonte: Prefeitura Municipal de Uruacu, 2011

A cidade , conforme tabela 01, conta com uma dwe#drial de 2.149,7 quildmetros
quadrados e uma populacéo estimada em 34 mil hedstf BGE), sendo que, 86% vive na
zona urbana. A zona rural é considerada como eulttaca, fator que ndo impede o
crescimento da cidade, pois, é geograficamente hmralizada e os municipios de
Niquelandia, Campinorte, Santa Terezinha de G&asypos Verdes, Crixas e Sao Luiz do
Norte, proporcionam uma sustentacdo comercial nmiportante.

Tabela 01 — Demografia de Uruagu — GO

Dados Resultados
Populacdo Estimada: 36.933 Habitantes
Altitude: 569 Metros
Area Territorial: 2.149,7 Km?
Emancipacéo: 04/07/1931
Vias de Acesso: BR-153, BR-080 e GO-237
Distancia de Goiania: 277 km
Distancia de Brasilia: 249 km

Fonte: Prefeitura Municipal de Uruacu, 2011

A economia baseia-se na qualidade das empresasaaisie industriais estabelecidas
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(supermercados, revendedoras de veiculos, motoso@utps nauticos, montadora de
bicicletas, fabricas de tergcos, produtos religioses artesanatos, industrializacdo e
empacotamento de leite em pd e beneficiamento elos derivados, hotelaria e o potencial

turistico criado apés a formacéo do lago de Sextslesa, conforme figura 02.

Figura 02 Mapa Lago Serra da Mesa
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Fonte: Agencia de turismo Serra da Mesa, 2011

Colaborando com o desenvolvimento de Uruacu e oegid construcdo da Ferrovia
Norte-Sul (FNS), conforme figura 03, onde se veaifd grande potencial econémico ao longo
do trajeto da ferrovia com 516 quilémetros em Golasnbém em Uruacu sera instalado um
porto seco ligando a cidade com o Pacifico e on#itld, assim Uruacu estara ligada a todos

partes do mundo.
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Figura 03 Mapa Ferrovia Norte-Sul
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Fonte: Valec, 2011

Uruacu vive momento historico, com geragdo de imGmeempregos através de
grandes investimentos na regido, e com do prépdadopseco que atrairA empresas
melhorando o parque industrial local. Outros ponétesvantes para a cidade e regido é a obra
do Hospital Geral de Urgéncia e Emergéncia Serfdeka; na area do turismo, a construcao
da praia artificial no Lago Serra da Mesa, com uuganhando melhor classificacao
turistica; a forca do empreendedorismo; no seta@weatos; as opcdes oferecidas pelo setor
do agronegocio; Na Educacéo, com cursos profisiramées, com uma Universidade (UEG),
um Instituto Federal (IFG) e uma Faculdade (FASEM3; empregos temporarios; 0s

concursos publicos; e a forte prestacéo de seriocas
1.8 Estrutura do trabalho

Este trabalho esta organizado em seis capitulosap@ulo 1, @ntroducgéo, tem
por objetivo apresentar uma visao geral da pesgemgandendo a justificativa do tema da
pesquisa, a questdo geral, questdes especifioagtovo geral e objetivos especificos.

O capitulo dois, revisdo bibliografica, tem como objetivo apresentar o
planejamento estratégico, suas caracteristicasug senceitos fundamentais. Expde,
também, as contribuicdes dessa técnica de planejame as caracteristica da micro e
pequena empresa, sua importancia, fatores limgaddo seu crescimento. Desse forma,
serdo apresentadas especificidades decorrentes ndnerde e dos componentes

organizacionais, que sao estrutura, estratégiaplegia, decisdo e comportamento do
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dirigente.

O Capitulo trésmetodologia de pesquisaapresenta 0 modelo proposto, que tem
por finalidade apresentar a aplicacdo de um estuwey tendo como ferramenta
principal um questionario, relacionado aos elengrmo planejamento estratégico na
gestdo das micro e pequenas empresas. Tem-seaiiodaia como ocorrera o trabalho de
campo, expondo suas caracteristicas metodolégicanaedescricdo sobre o objeto de
pesquisa.

O Capitulo quatroapresentacdo dos dados / analise dos dadoelacionara os
dados coletados durante o trabalho de campo rdalinas 187 empresas associadas a
Associacdo Comercial, Industrial e Agropecuari&dJdesacu/GO — ACIAU. Como também
apresenta a analise dos dados coletados duranatieathio de campo.

Nas consideracdes finais apresenta-se a sintese das principais avaliacbes

referente ao desenvolvimento e resultados da Esqui
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2. CAPITULO Il - REVISAO BIBLIOGRAFICA

O processo de aplicacdo da metodologia do planejanestratégico empresarial ira
buscar fundamentacao tedrica em algumas obrasuyil@eio a encontrar a melhor resposta
para a problematizacdo. Nesta revisdo também sa leasontrar os elementos que compdem
o planejamento estratégico empresarial, na consildiagrafica de obras que sao voltadas a
conceituacao e a proposicao de diferentes processasua formulacdo e implementacéo do

planejamento estratégico.

2.1 Planejamento estratégico

A etimologia da palavra estratégia, que vem doaységitcs, que significa “exército”,
mais ago, que quer dizer “lideranca” ou “comando”, se rigfgo inicialmente a “arte do
general" de comandar o seu exército contra os agersarios (LOBATO, 2009Em TZU
(2006), a metafora do general explicita a necedsidi® lideranca e comando para 0 sucesso
das empresas no desenvolvimento e implementac&aateestratégias, além de enfatizar o
contexto de competicdo com 0sS concorrentes quenlyter fatias cada vez menores do
mercado consumidor. Por conseguinte, o planejamesitatégico implica a necessidade do
desenvolvimento de competéncias de lideranca e robon@os colaboradores e das situacdes

que cerceiam as empresas. Segundo Wright (20Q4) p.

. estratégia refere-se aos planos da alta admaigi® para alcancar resultados
consistentes com a missdo e 0s objetivos geramgimizacdo. Pode-se encarar
estratégia de trés pontos de vantagem: (1) a fagaéal da estratégia
(desenvolvimento da estratégia); (2) implementaclo estratégia (colocar a
estratégia em acéo); e (3) controle estratégicadifinar ou a estratégia, ou sua
implementacao, para assegurar que os resultadegdes sejam alcancados).

Segundo Ghemawat (2000, p.16), ‘estratégia é um termo criado pelos antigos
gregos, para os quais significava um magistradacomandante-chefe militar’"O conceito
de estratégia, no principio utilizado apenas pgamizacdes militares, foi posteriormente
apropriado pelo ambiente de negdcios, estando alssenvolvimento relacionado com o
ritmo das transformacdes na sociedade em gerahaundo empresarial particular.

Para Porter (2002, p. 44), idealizador da escolaakicionamento estratégfcda

estratégia ndo é nem a busca da melhor maneirtubde competir nem a tentativa de ser

%A escola do posicionamento tornou-se uma das esdelglanejamento mais influentes do mundo, dordmancena a partir de 1980,

qguanto Porter publicoGompetitive Strategy(...) A premissa central da escola do posicionaméra escolha de uma posigdo no mercado.
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tudo para o cliente. (...) a estratégia define dorena de competicdo que oferece valor
singular em determinado conjunto de usos ou paeardamado conjunto de clientes.”.

Outro conceito importante € de Ansoff (1990), paem a estratégia consiste
basicamente num conjunto de regras de decisdo quamatar o comportamento de uma
organizacao. Segundo Ansoff, Declerck e Hayes (1 @Bfilanejamento da postura estratégica
defronta-se com dois desafios. O primeiro, denodurenalise de competitividade, consiste
em decidir como a empresa conseguira éxito em éeska estratégica de negoécio em que
pretende negociar. O segundo € integrar seus \agetistratégicos nessas diversas areas
numa direcdo global. Para Ansoff, o conceito deatiggia baseia-se na necessidade de levar
0s gestores a adotarem diretrizes especificas gatavidade da administracdo estratégica,
sendo esta entendida como um processo sistemaieo gotomada de decisdes, visando
garantir o sucesso da empresa em seu ambiente.futur

Uma vez compreendido o conceito de estratégia pedeonceituar o planejamento
estratégico:

Planejamento estratégico é uma técnica adminigdrgtie procura ordenar as idéias
das pessoas, de forma que se possa criar umadaséaminho que se deve seguir
(estratégia). Em seguida sao ordenadas as a¢@e® gumplementacdo do plano
estratégico, para que, sem desperdicio de esfargosnhe na direcdo pretendida.
(ALMEIDA, 2001, p.13).

De acordo com Bateman e Snell (1998), as decisassorganizacbes podem ser
divididas entrés niveis: estratégicq tatico e operacional de acordo com o tipo de trabalho
que é desenvolvido por cada nivel. Nas organizag@eastir da imagem de uma pirdmide, em

gue a base seja a parte operacional, 0 meio pejdeatatica e o topo seja a parte estratégica.

Figura 04- Njveis de Planejamento

Estratéaic

Taticc

Operacione

Fonte: Bateman e Snell (1998)

Para cada parte da piramide requer-se uma formalatejamento de maneira
integrada e articulada com as demais partes adiguée a organizacdo alcance os resultados

almejados. Contudo, a parte estratégica, no togmrdenide, € que tem a responsabilidade de

(...) A organizacéo deve escolher uma estratégiérgm de competicdo — diferenciacdo em produderdinga em custos ou enfoque — e
defender sua posicéo no mercado contra suas centesr’(LOBATO, 2009:32)
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nortear os rumos das demais partes, cabendo aejgteento estratégico ditar todas as
nuances necessarias ao direcionamento da empresa@ gamprimento de suas diretrizes
estratégicas (visdo, missdo e valores). (BATEMAMNSNELL, 1998) Porter (2004) apud
Lobato (2009) também propde o reputado processa paalise da concorréncia e
implementacdo de estratégias competitivas, a pdatiapreciagcdo dos ambientes interno e
externo, da avaliagdo de cinco forcas competitvada adocdo de trés abordagens para
supera-las. O modelo de analise estrutural focalzainco forcas competitivas que, segundo
ele, atuam sobre as organizacoes: a rivalidade estconcorrentes existentes; a entrada de
novos concorrentes (novos entrantes); a ameacarautps substitutos; o poder de
negociacdo dos fornecedores; e o poder de negocidgd compradores. O grau da
concorréncia e da rentabilidade depende da interdedsas cinco forcas que determinam a
esséncia da competicA&ssas forcas, combinadas com o escopo de uma dedem
empresa, foram identificadas por Porter como as egdratégias genéricas de competi¢ao:
diferenciacéo, custo minimo e foco.

Oliveira (2009) constréi um conceito em que a disdendo futuro é visualizada como
variavel relacionada as acoes do presente, apesadiad poder ser dominada com exatidao.

Ele afirma que,

.. 0 planejamento estratégico corresponde ao @staimento de um conjunto de
providéncias a serem tomadas pelo executivo pait@;do em que o futuro tende
a ser diferente do passado; entretanto, a empeesacandicdes e meios de agir
sobre as variaveis e fatores, de modo que poss@eexalguma influéncia; o

planejamento €, ainda, um processo continuo, umtiei@ mental que é executado
pela empresa, independentemente, de vontade espaldf seus executivos. (...) o
exército sistematico do planejamento tende a redazincerteza envolvida no
processo decisério e, consequentemente, provoeammznto da probabilidade de
alcance dos obijetivos, desafios e metas estabetepata a empresa. (OLIVEIRA,
2009, p. 4,5)

Para Lobato (2009, p. 49) o pensamento sobre @jplaento estratégico sofre uma
crise de paradigmas tendo em vista 0 novo cenaniadiral de mudancas imprevisiveis nos
setores sociais, politicos e econdmicos. Deste masidiversas escolas de pensamento sobre
0 planejamento estratégico estariam imersas nessa €&le propde, entdo, uma gestao
estratégica competitiva caracterizada pelo apraddizadvindo das outras escolas e uma
busca constante de adequacdo ao cenario atualstAogestratégica competitiva seria uma
abordagem proeminentemente voltada para a realiglabalizada atual. “A atuacéo global
das organizacbes contemporaneas é uma caractedBtive da escola da gestdo estratégica
competitiva para o novo ambiente mundial de neggdtio

As sucessivas escolas do pensamento estratégimasgii apresentadas com base no
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modelo desenvolvido por GLUCK,- KAUFMANN e WALLECKL980). Assim, cada escola

engloba e complementa a anterior, de forma a ©oWE aspectos que possam limitar ou

distorcer o conjunto delas. O quadro a seguir resasnescolas do pensamento estratégico

suas caracteristicas principais:

Quadro 01 — Evolugdo do pensamento estratégico

Escola de pensamento

Descricao Planejamento | Planejamento a| Planejamento | Administracao Gestéo
financeiro longo prazo estratégico estratégica estratégica
*Orgcamento *Projecdo de *Pensamento | *Analise da *Pensamento
anual. tendéncias. estratégico. estrutura da sistémico.
empresa.
*Controle *Analise de *Analise dos *Contexto *Integracdo
financeiro. lacunas. recursos internos econémico e entre
e competéncias.| competitivo. planejamento ¢
controle.
* Administracdo |*Curva de *Alocacdo de | *Estratégias *Coordenacao
por objetivos. experiéncia. recursos. genéricas. de todos os
recursos para
Caracteristicas objetivo.
principais " - ” . < —
(APO) Estudo de Foco na Cadeia de valor. | *Organizacao
cenarios. formulacao. estratégica.
* Foco na analise| *Direcao
e implementacéo.| estratégica.
*Pesquisas e *Foco nos
informacdes com | objetivos
base analitica financeiros.
Cumprir o Projetar o futuro| Definir estratégjdeterminar a Buscar
_ or¢camento atratividade da | sintonia com
Sistemas de empresa os ambientes
valores internos e
externos
Miopia ou viséo | Nao prever Falta de foco na | Nao desenvolver aFalta de
de curto prazo |descontinuidadesimplementagcdo |abordagem alinhamento
sistémica com a filosofia
Problemas organizacional
Anos 1950 Anos 1960 Anos 1970 Ano 1980 Ano 1990

Predominancia

Fonte: adaptado de Gluck, Kaufmann; Walleck(1980)

(0]

Pode-se observar que nas Uultimas cinco décadasolacgas do planejamento
estratégico passou por diversas fases, provocamiocawmento gradativo do nivel de

complexidade, conforme ocorreram necessidades dptaagbes a mudancas de ambiente



34

internas e externas, provocando a busca de uma wviaé ampla e melhor conhecimento da
empresa.

Independentemente das diferentes escolas de pemsarsebre o planejamento
estratégico e das diversas denominacdes que |lheoséeridas, o conceito de planejamento
estratégico implica em uma ferramenta da gestdoremapal cujos objetivos estédo
relacionados ao conhecimento de suas forcas eeizaguno contexto do ambiente interno e,
de oportunidades e ameacas relacionadas ao amiget@ao, exigindo dos executivos,
administradores, gerentes e diretores das empréshs) trabalho de compreensdo desses
diversos fatores para o estabelecimento de unsofilbbempresarial personificada, destinada
ao alcance de resultados que promovam o sucessuomtasa (Lobato, 2009). Trata-se de um
esforco reflexivo intenso para promocédo da sudtditade e rentabilidade dos ativos das
organizacbes. E de fato uma questdo de sobreviv@msimeio a acirrada competicio dos
mercados da nova economia. E, como afirma Lob&09(2p. 17), “... para planejar e pensar
estrategicamente € necessario um trabalho que hemnopersisténcia, tempo para
desenvolvimento do seu estilo estratégico e capdeithspiradora”.

Miles e Snow (1978) indicam que as empresas debamo padrbes de
comportamento estratégico relativamente estavelsusea de um bom alinhamento com as
condicbes ambientais observadas pela administrd€sges padrbes categorizados foram
teorizados pelos autores por meio de quatro egisgtégenéricas, que sao: Estratégias
defensivas; estratégias prospectoras; estratéugdisieas; e estratégias reativas. O modelo de
Miles e Snow podera ser utilizado nas empresas aommodelo de estratégias genéricas ,
podendo ser aplicado a diversos tipos de negocidéamanho de empresa.

Hax & Majluf (1984) destacam a estruturacdo deagsgias de negocio, segundo 0s
niveis hierarquicos, enfatizando critérios pararsagacado da organizacdo em unidades de
negocio, bem como a metodologia para a formulag@mducéo de estratégias competitivas.

Rappaport (2001) desenvolve a abordagem de gerdedwalor e estabelece o
relacionamento desta abordagem com o planejamstriatégyico, particularmente no que se
refere a analise de posicdo competitiva. Segun@pdpert, enquanto anteriormente a 1990, a
abordagem de geracdo de valor para o acionistastianessencialmente da avaliacdo de
investimentos e precos de aquisicdo, através deslowdie Fluxo de Caixa Descontado
(FCD), atualmente as empresas Vvém crescentemeontgpamando os correspondentes
conceitos e técnicas de avaliacdo ao planejamegestéo estratégica de seus negocios.

Copeland, Koller e Murrin (2000) dedicam-se aoscedins e técnicas de avaliacéo de
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empresas, dentro da mesma perspectiva de geracé@alate relacionada ao planejamento
estratégico e a analise de competitividade.

Dixit e Pindyck (1994), em complemento a RappagddDl) e Copeland, Koller e
Murrin (2000), destacam-se pelo tratamento condesideoria das Opc¢des Reais, no contexto
da estruturacdo de estratégias de negécios e daetitmidade. Explica Calaes (2006) que,
para se contornar as limitacées dos métodos toadiis de avaliacdo de projetos, a Teoria das
Opcdes Reais considera as flexibilidades gereneiagota o conceito de ambiente neutro ao
risco. Esta teoria entende um projeto como um cdojde opcdes reais que tem como ativo-
objeto, o valor do projeto.

Kaplan e Norton (1997) propdem mecanismos de gegi@ assegurem um bom
ambiente para a implementacdo de planos estragggdestacando-se o ja renomado
“Balanced Scorecard. A implementacdo constitui-se do alistamento dbgetivos centrais
da empresa e seus subsequentes planos de acaomideswdo-se as metas a serem
alcancadas. O controle e avaliacdo deverdo sézadas concomitantemente as outras etapas
de elaboracao e implementacédo do planejamentdéggt@a A gestdo estratégica competitiva
sugere a criacdo de mapas estratégicos por méavrdenenta dd@alanced Scorecar(BSC)
para o exercicio de controle e avaliacao.

Ainda segundo Kaplan e Norton (2002) a era da mé&gdao requer ferramentas que
trabalhem os ativos intangiveis (relacionamento osralientes, habilidades e conhecimentos
dos empregados, marca, tecnologias da informagfiura organizacional, dentre outros),
diferentemente da era industrial que criava vatopksmente transformando a matéria prima
em produto acabado para um mercado consumidoridizfinloje, os ativos intangiveis sédo
imprescindiveis para a competitividade das empredagundo estes autores, é preciso uma
ferramenta eficiente e eficaz para relacionar m®stangiveis e intangiveis numa posicao de
competitividade para as empresas. Esta ferramentplé@nejamento estratégico e esse € 0
objetivo deste trabalho, apontar como o planejamesiratégico pode ser um diferencial para

0 sucesso das empresas em mercados altamente itivoget
2.2 Aimportancia do planejamento estratégico
N&o se pode fugir da globalizacéo e de suas coésegi$ para as sociedades e suas

economias. Os mercados se entrelacam e interdepends dos outros numa incansavel

evolucdo de novas tecnologias e produtos e sergigessao criados a cada dia. Para que as
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empresas sobrevivam e obtenham éxito neste cer@riomportante a elaboragéo,
implementacédo e o controle do planejamento estcai@gr parte dos gestores empresariais.

Segundo Oliveira (2009, p. 18), “muitas empredasnam que tem planejamento
estratégico quando, na realidade, ndo o tém, esabam avaliar esta situacéo.”

Se tratando em especial de micro e pequenas erapresias nao possuem uma
definicdo clara de seus niveis estratégicos, gtecoperacionais, 0s quais se misturam de
acordo com o escopo de negocios, ficando aos ptapds ou gerentes a funcdo de
estratégica e tatica e aos empregados o operaciEmahlgumas microempresas ndo existem
niveis e tudo é desempenhado pelo dono que possuailbu outro colaborador. Essa
realidade, contudo, ndo exime o empresario da it@pcia do planejamento estratégico e de
obter melhores resultados com sua elaboracéao, nmepliacdo e controle. I1sso posto, observa-
se que o planejamento estratégico auxilia a emm@sdcance de seus objetivos, melhorando
sua influéncia e abrangéncia de atuacao, por neeinaiores eficiéncia, eficacia e efetividade
(OLIVEIRA, 2009Y.

O ponto de vista de Matus (1991) exemplifica e &mdnta bem a importancia do
planejamento estratégico para as organizacdes.sMafitma que a governabilidade do
homem e 0 seu sucesso em alcancar os resultadeg@b® estdo na aposta que faz atraves
do seu plano que pode variar entre o controle essocdas variacdes relacionadas ao seu
ambiente de atuag&o ou ao descontrole e insucesse@rréncia do ndo reconhecimento ou
dominio de tais variaveis.

Seu pensamento parece contraditorio quando afitrmab@lano € uma aposta, porém
seu raciocinio é logico e fidedigno, uma vez que pais que se use de instrumentos
cientificos, 16gicos e mensuraveis, ndo se podemirdr todas as variaveis que dominam o
ambiente das organizacdes, especialmente, as e@@rid@ferentes ao ambiente externo, que
implicam na participacdo de outros atores, consegiieente, ndo se pode dominar 0s
resultados, o que leva a explicacdo o uso do téapmsta’ pelo autor.

Matus (1991, p. 29) afirma que “... o plano é odpito momentaneo do processo pelo
qual um ator seleciona uma cadeia de a¢fes paacalcseus objetivos. Em seu significado
mais genérico, podemos falar de plano de acdo @gaoinevitavel na pratica humana, cuja
Unica alternativa é o dominio da improvisacado”. Matugere que, com base na limitacdo do
homem no sentido de obter-se resultados, deve-@eunar combater a prepoténcia de

5 . ~ o L - . o
Para uma maior compreenséo dos termos de eficiéncia, eficacia e efetividade, vide (Oliveira,2009:7,8).
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pensamentos que consideram que esquemas engenhtesagmesados e montados possam
simplesmente trazer os resultados almejados.

E necesséario compreender que nio dominamos tugiee @0 significa que o plano
seja ineficaz ou deva ser desprezado como ferranfientlamental pela busca de exceléncia
organizacional. Pelo contrario, ele defende o plestoatégico e sua implementacdo, porém,
critica 0 determinismo comum em muitas metodologistsatégicas. Afirma que, “devemos
substituir o calculo deterministico pelo calcultemativo e a fundamentacdo de apostas em
contextos explicitos. Estes contextos explicito® s&narios possiveis do plano. O
delineamento do plano converte-se, portanto, nuéna de cadeias de apostas bem ou mal
sustentadas em cadeias de argumentos, calculasiparcpressupostos.” (Matus, 1991, p.
36).

Em suma, ha uma necessidade de célculo estratéggpecialmente no que diz

respeito ao planejamento estratégico, pois...

.. 0 “célculo estratégico” refere-se a pensaragigias para tornar o plano viavel.
Ou seja, articular o “deve ser” com o “pode serdoNvasta dispor de um bom
delineamento normativo e prescritivo do plano. Ecjmo, além disso, uma boa
estratégia para lidar com os outros jogadores e am@ircunstancias que arcam o
jogo social. E este, exatamente, o problema der afpar. Um jogador pode dispor
de boas cartas num jogo de baralho, mas, se n&ersfmga-las, perde para outro
gue tem cartas inferiores (MATUS, 1991, p. 37).

Para Matus (1991), a importancia e necessidaddagejpmento estratégico de forma
realistica € necessario, para que o0 gestor encardreaplicacdo dos elementos do
planejamento estratégico a melhor forma de adaptad necessidades das pequenas
empresas. Ele deve ser elaborado, implementadaliado constantemente, ainda que nao se
possam determinar com exatiddo os resultados alomjpelos objetivos e missado da
empresa, pode-se com certeza ter um controle no@grprobabilidades que cerceiam o
processo decisério e de atuacdo das empresas raordos negocios globalizados. Enfim,
conviver com estdualidade é uma exigéncia do planejamento estcatégo mesmo tempo
em que evita-lo ou ignora-lo significa também des& a deriva das varidveis imprevisiveis
do “jogo” dos negdcios.

Porter (2002, p. 45) demonstra a importancia dogpenento estratégico atravées de
seus seis principios do posicionamento estratégiem (1) direciona a empresa para o
objetivo certo, uma vez que, “cria-se valor ecorm@nguando o preco que os clientes estao
dispostos a pagar por um produto ou servico é suwpao custo de producdo. Quando se

definem objetivos em termos de volume de vendaslelideranca na fatia de mercado,
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supondo que o lucro sera consequéncia imediateesadgtados sdo mas estratégias.” (2)
constroi proposicédo de valor e conjunto de berafipara os clientes diferente do oferecido
pelos concorrentes; (3) estabelece uma cadeia b weapecifica: “para desenvolver
vantagem competitiva sustentavel, a empresa pregseutar atividades diferentes das dos
rivais ou executar de maneira diferente as mesmnadaales dos rivais” ; (Atrade-offs que

séo os fatores que tornam a empresa Unica e sinh)laefinicio do modo como a empresa
encaixa os elementos de sua atividade, reforcanttés tas atividades da empresa mutuamente
dentre de sua cadeia de valor; e (6) continuidadealicecdo, uma vez que “a constante
reinvencdo da empresa é, assim, forte indicio degmeento estratégico precéario e rumo certo
para a mediocridade.” Destacar ainda a importahwiplanejamento estratégico com base na
divulgacdo e disseminacdo de sua ampla eficaciasGdmara as empresas privadas, como
também para as organizacdes publicas e ndo goventaism E o que defende Carvalho
(2000, p.2), que demonstra como a estratégia danestracdo privada pode ser aplicada e
adequada as organizagfes publicas para promoveléegi@ organizacional. Ele defende néo
uma reforma do Estado, mas uma readequacdo do noesmastas a busca de resultados, no
contexto de um mundo globalizado cada vez maisifacgtado. “O processo de mudancas
determina uma valorizagcdo cada vez maior, pelaéafim e pela eficacia no sentido do
aumento da capacidade gerencial — para se antasigatigéncias de um ambiente complexo
e em transformacédo — e a construcao de novos nsodelgestdo que estejam orientados para
um raciocinio que conduza a uma postura organizakiestratégica.” Para o autor citado o
planejamento estratégico € de suma importanciagistado, que apesar das dificuldades de
implementacdo dos conceitos privados no setor guibtiode melhorar o Estado com o uso
adequado destas ferramentas ao seu ambiente,ndefimissdo e objetivos voltados para

resultados.

2.3 Metodologia do planejamento estratégico

Quando se fala em como fazer o planejamento egitatda empresa as metodologias
variam entre a simples regra de adequar-se asg@esalo mercado até rigidos esquemas de
formularios para serem preenchidos. Ndo existeam@&tte uma Unica metodologia e
necessariamente ndo ha uma que seja a corretangyesas variam de tamanho, escopo de
negocio, diversificacdo de atividades e de congestociais e culturais, o que exige dos

estrategistas pericia e flexibilidade adequando natodologias existentes as reais
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necessidades da empresa. O que se requer dedatouina dada metodologia proporcione a
estruturagdo do negocio colocando-o no caminhadesso.

Por exemplo, Eisenhardt e Sull (2002), defendenmese tde que em mercados
altamente competitivos e de grandes e rapidas Gegag planejamento estratégico deve
aderir a uma perspectiva de estratégia como régries ao invés de se prender a ldgica dos
planejamentos estratégicos tradicionais complex@ss naplicaveis a mercados menos
instaveis do que aos da nova economia.

Shaw, Brown e Bromiley (2002), por sua vez, tratden uma metodologia que
transforma em narrativa todo o resultado gerado peicesso do planejamento estratégico. A
narrativa deve preparar o cenario, descrevendo meanto vigente de forma imaginosa e
criativa, introduzir o conflito dramatico, narrandse desafios e obstaculos ao sucesso e, por
fim, chegar a uma concluséo, indicando como a esaprai superar tais obstaculos e alcancar

seus objetivos. Para os autores,

Uma estratégia bem redigida, sob a forma de nearague exponha uma situagao
dificl e uma solugdo inovadora, redundando em aionela participagdo no
mercado, pode ser empolgante — e decerto é mabatadora do que a simples
incumbéncia, sob a forma de tépicos com marcadales;aumentar a fatia de
mercado em 5%”". Quando os individuos se colocanmpcpensonagens da histéria,
seu senso de comprometimento e envolvimento é muator. Ao transmitir uma
imagem vivida da trajetéria para o sucesso, osoplararrativos sdo ferramentas
poderosas para motivar e mobilizar toda a orgaa@ac

Apesar das variacfes apresentadas acima, basieanceplanejamento estratégico
segue uma metodologia cujos principios e aspeém$astante similares. De forma bastante
simplificada as metodologias seguem em geral te§ms: da elaboragdo, da implementacéo e
do controle e avaliacao.

Oliveira (2009, p. 56) propde uma metodologia parelaboracédo do planejamento
estratégico em quatro fases. Na primeira elabora-siagndstico estratégico contendo a
identificagdo da viséo, valores, analise externggrma e dos concorrentes. Na segunda
determina-se a missdo da empresa, 0 estabelecirdenfwopdsitos atuais e potenciais,
estruturacdo e debate de cenarios, estabelecimdatopostura estratégica e das
macroestratégias e macropoliticas. A terceira fafere-se aos instrumentos prescritivos e
quantitativos. Os prescritivos tratam dos objetivdesafios, metas, estratégias, politicas,
projetos e planos de agédo. Os quantitativos tratasnprojecdes econdmicas financeiras do
planejamento orcamentario, dos recursos necess@riasas de retorno, do fluxo de caixa
projetado e do balanco de caixa projetado. Na guartiltima fase faz-se o controle e

avaliagdo que, na verdade, devem acontecer coradentente as demais fases do



40

planejamento. Com afirma Oliveira, “é sempre ndméssjue seja analisada a realidade de
cada empresa, do seu modelo de gestdo, dos seusasegrodutos e servicos, bem como
dos fatores do seu ambiente, para que a decis@speito da melhor metodologia de
planejamento estratégico seja realmente a maitadeer

A gestdo estratégica competitiva, um dos modeloss mélizados atualmente,

apresenta a seguinte metodologia conforme a figjura

Figura 05 - Metodologia Base da Gestaoafsgica Competitiva

1. Defimcéo do negocio

v

2. Declaracdo de visdo. missio e valores

'

3. Analise do ambiente externo: tendéncias, cenarios. oportumidades e ameacas

Analise das cinco forcas competitivas

v

4. Apalise do ambients interno

Elaboracao da matriz Swot

¥

3. Formmlacdo da estratégia competitiva e defimcéo da

cadeila de valor

v

6. Implantacio e controle: balanced scorecard e planos de acio

Fonte: LOBATO (2009, p. 59)

A definicdo do negdcio diz respeito as necessidddse<lientes e aos beneficios que
eles esperam encontrar na empresa proporcionatisiacao de seus desejos e necessidades.
Deste modo, definir o negdcio ndo é simplesmenserdeer a area de atuacdo da empresa,
como por exemplo, mercado varejista, instituicawriceira, logistica, dentre outros, mas
pensar como a area de atuacdo da empresa pode @gimigsejos do cliente. Lobato (2009)
oferece o exemplo da Nokia, que ao invés de saidefimo uma empresa de celulares define
seu negdcio como conectar pessoas.

Bernardi (2003) afirma que, na concepc¢éo do madieloegdocio, um empreendimento
que cria condicdes competitivas saudaveis, em fia®e exigéncias ambientais, deve
estruturar-se de forma adaptativa e integrativafatizar um comportamento sistémico, em

vez de unicamente competitivo.
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O diagndstico estratégico da empresa, segundoifli{2009), pode ser dividido em
cinco etapas, sendo elas: Identificacdo da viglemntificacdo dos valores, analise externa,
analise interna e analise dos concorrentes.

Segundo Oliveira (2009), Visdo é considerada comdirnites que 0s principais
responsaveis pela empresa conseguem enxergar dentra periodo de tempo mais longo e
uma abordagem mais ampla. Representa o que a enquesser em um futuro proximo ou
distante. Ja os Valores representam o conjuntopdosipios, crencas e questdes éticas
fundamentais de uma empresa, bem como fornecerentasiio a todas as suas principais
decisbes. Sendo a Misséo a determinacao do matoat da existéncia da empresa, ou seja,
a determinacdo de “quem a empresa atende”. Corrégpm um horizonte dentro do qual a
empresa atua ou podera atuar. Portanto, a misséeseata a razdo de ser da empresa.

Ainda segundo Lobato (2009, p.66), dentro da deacé da visdo, missdo e valores
da empresa, procura-se elaborar um esquema narteatiecionador da empresa em longo
prazo. Trata-se do que a empresa quer alcancapnd@gnos cinco anos. A visdo “é a
explicacdo do que se idealiza para a organizacap.ekpressa a maneira pela qual a
organizacdo deseja ser reconhecida no futuro, wpéce de sonho que deve ser viavel na
implementacdo e ter um contetdo altamente inspir@d@ositivo, que motive toda a
organizacdo em torno da construcao do futuro abloéjgEnquanto a misséo “é a expressao
da razdo de existéncia da organizacao, € a fungiielg desempenha no mercado, de modo a
tornar util sua acao, justificar seus lucros dotpate vista dos acionistas e da sociedade em
que atua. Ele € uma declaracao de propésitos ahlsadoura que individualiza e distingue
a organizacdo em relacdo a outras no mesmo ramegieio”. J& os valores séo as crengas
basicas que determinam a postura e a tomada dsddeda empresa. “Sao principios de
orientacdo perenes e essenciais” (p.71). Como dreafserve o quadro 02 abaixo que é

uma sintetizac&o dos varios exemplos relacionadokgbato (2009, p. 68-73):
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Quadro 02 — Declaragao da Viséo, Missao e Valores

Empresa Visao Missdo Valores
Vale Ser a maior empresa de minerag¢abransformar recursos | Etica e transparéncia;
do mundo e superar os padrdes| minerais em riqueza e | Exceléncia de desempenho;
consagrados de exceléncia em | desenvolvimento Espirito desenvolvimentista;
pesquisa, implantacédo de projetosustentavel. Responsabilidade econémica
e operacao de seus negocios. social e ambiental;

Respeito a vida;
Respeito a diversidade;
Orgulho de ser Vale.

Petrobras | Visdo 2020: seremos uma das | Atuar de forma segura €
cinco maiores empresas rentavel, com
integradas de energia do munddg eesponsabilidade social
a preferida pelos nossos publicosambiental, nos mercado
de interesse. nacional e internacional
fornecendo produtos e
servicos adequados as
necessidades dos clientes
e contribuindo para o
desenvolvimento do
Brasil e dos paises onde¢
atua.

Sadia Ser a empresa de alimentos maisAlimentar consumidores
competitiva do setor no mundo | e clientes com solucdes
em solucbes de agregacdo de | diferenciadas.

valor.

Fonte: (LOBATO, 2009)

[}

A andlise externa para Oliveira (2009), € uma ebapertante dentro do diagndéstico
estratégico, pois ela verifica as ameacas e asunpdades que estdo no ambiente da empresa
e as melhores maneiras de evitar ou usufruir desssegdes. A empresa deve olhar para fora
de si, para o ambiente onde estdo as oportunidadeseacas, desta forma se estruturando
para construcdo de cenarios que representam syagdérios e medidas para a preparacao.

Lobato (2009) afirma que a analise do ambiente reatdem como objetivo
compreender 0s cenarios alternativos que rodeimmp@resa e desafiam-na a ir além das
simples projecOes de acontecimentos futuros baseam® fatos presentes. Trata-se de um
exercicio continuo de percepcéo das oportunidadeseacas que afetam a organizacdo. Tal
andlise deve iniciar-se pela percepcao do ambgara que é constituido dos elementos que
formam a propria vida da sociedade, como aspectesogréficos, econémicos,
sociopoliticos, tecnoldgicos, religiosos, etc. Dspgassa-se para o desenvolvimento de
cenarios, que sdo construcdes de “elos coerentdgpdeeses. O objetivo ndo € acertar
exatamente 0 que vai acontecer, até porque iss® isgpossivel, mas sim identificar as
possiveis diferentes situacdes que podem ocorré&l derma que a organizagdo possa estar

preparada para elas.”.
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Segundo Oliveira (2009), existem cenarios altevoatique, por definicdo, ndo sdo
previsbes do que deve ocorrer. Pelo contrario, quastionar premissas, devem explorar
possibilidades alternativas do futuro, possibiletaéstas inconsistentes entre si em algumas
dimensdes, mas compativeis em outras.

Ainda Oliveira (2009), afirma que a andlise extetem por finalidade estudar e
relacdo existente entre a empresa e sue ambientergios de oportunidades e de ameacgas,
bem como a sua atual posicdo produeosusmercados e, prospectiva, quanto sua posicao
produtosversusmercados, desejada no futuro. O executivo devdifib@ar os componentes
relevantes do ambiente e, em seguida, analisdtastg a situacdo de oportunidades ou
ameacas para a empresa.

Na construcao destes cenarios a identificacdo plarsumidades € um fator importante,

quanto a este fato o autor diz:

“As oportunidades sdo situagBes ou acontecimentn®s a organizagdo, que
podem contribuir positivamente para o exercicicsda missdo e o alcance de sua
visdo. As ameacas sao situacdes ou acontecimext®@s a organizacdo, que
podem prejudicar o exercicio de sua missdo e medcde sua visdo” (LOBATO,
2009, p.83).

Neste ponto € importante se fazer algumas consfilesasobre as oportunidades
externas da empresa, Oliveira (2009), procurangjsiilas em oportunidades ambientais e
oportunidade da empresa.

Para Kotler (1980, p. 77), a chave das oportungl@@éeuma empresa repousa sobre a
questao de se poder fazer mais por essa oportenahabiental do que os seus concorrentes,
pois: - Toda oportunidade ambiental tem algunsis#iqQg para o0 sucesso; -Toda empresa tem
caracteristicas especiais, isto é, coisas que faalee especialmente bem; - Uma empresa
provavelmente se aproveitara de uma vantagem ddi@lena area de uma oportunidade
ambiental, se suas caracteristicas particularésfez@m aos requisitos para 0 sucesso da
oportunidade ambiental de forma mais eficientegagfie efetiva do que sua concorrente
principal.

Oliveira (2009) afirma que, devem-se considerar @wasportunidade da empresa
situacOes que esta realmente tem condi¢cOes ehdresse de usufruir. Do contrario, a situacéo
pode tornar-se uma ameaca.

Ainda segundo Kotler (1980, p. 77), procurar digptiir a oportunidades ambientais e
oportunidades empresariais € um fator importantea wez que, existe uma série de

oportunidades ambientais que podem nao ser videesg tornar oportunidades empresariais.
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Compreendido o ambiente geral passa-se para o @sietorial, que é o ambiente de
atuacao relacionado a area de negdcio da empresato_sugere a utilizacdo do modelo de
Porter conhecido como as “cinco forcas competitivapara compreenséo adequada do
ambiente setorial.

Passa-se, agora, a analise do ambiente interrmpbjgtivo € diagnosticar a situagéo
vigente da organizacdo em relacdo as suas forcdsageiezas, suas capacitacoes,
competéncias e questdes criticas para o cumprintEtsua missado e seus objetivos com
vistas ao sucesso.

Para Oliveira (2009), a andlise interna tem poaliitade colocar em evidéncia as
deficiéncias e qualidades da empresa que esta saralisada, ou seja, os pontos fortes e
fracos da empresa devem ser determinados diantgudé posicdo de seus produtos ou
servigosversussegmento de mercados.

A analise deve comecar pelo levantamento de todoseoursos disponiveis da
organizacédo, sejam eles tangiveis ou intangiveis,g"“estrutura basica de funcionamento de
uma organizacdo estd baseada nos recursos exsstéh@BATO, 2009, p.95). Entdo,
devem-se avaliar as capacidades de gerenciamestesdescursos, que esta relacionado
diretamente ao capital humano utilizado pela enapré&3s recursos ndo geram a vantagem
competitiva por si (...) tudo isso néo é tao raidease vocé nao souber utiliza-los bem. (...) A
habilidade em gerenciar esses recursos num amlziemelexo e imprevisivel € denominada
capacidade” (LOBATO, 2009, p. 95). O mesmo automef que avaliados 0s recursos e a
capacidade de gerencia-los chega-se a compreeasamwhpeténcias essenciais, que nao é
apenas uma capacidade bem desenvolvida, mas sinvent@deira vantagem competitiva
sustentavel desenvolvida pela organizacdo questiaglie dos seus concorrentes e que 0S
mesmos tém dificuldades de imitar devido sua erce&é Por conseguinte, passa-se ao
diagndstico das forcas e fraquezas da organizdg&oforca, ou ponto forte, € uma
caracteristica interna da organizacao que fadcilgaercicio de sua misséo e o alcance de seus
objetivos. A fraqueza, ou ponto fraco, € uma déficia interna, capaz de prejudicar o
exercicio da missédo e o alcance dos objetivos ganaracdo.” LOBATO (2009, p.100) As

forcas e fraquezas vao identificar os “fatoresco® de sucesso” (FCSs) para a empresa. “A

® As cinco forgas competitivas delineadas por Pgtssuem dois aspectos diferentes: trés sdo eapheiite
competitivas, quais sejam: o grau de rivalidadeeeas empresas, a ameaca de novos entrantes piene
ameagas dos produtos substitutos, e, duas sdoratiease e competitivas ao mesmo tempo, dependeado d
forma que a empresa se posiciona diante delass geim: o poder de barganha dos compradores éeo ge
barganha dos fornecedores. (LOBATO, 2009:85)
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ferramenta FCS tem por objetivo priorizar as atdies-chave do negdcio que precisam ser
muito bem feitas para que a organizacao atinja sbjetivos.” (p.103) Finalmente, a matriz
Swoté uma das principais ferramentas para o diagmdsstratégico da empresa, auxiliando
no conhecimento e relacdo das forcas e fraquezapaitunidades e ameacas do ambiente
externo.

Desta feita, passa-se a formulacdo da estratégipatidiva que melhor se adéqua a
realidade vigente da organizacdo com vistas ao Gomapto de sua missao e alcance do
sucesso desejado. Neste item, varias sdo as pspeséticas para a formulacdo da estratégia.
Cabe ressaltar que independentemente de qual &#daadotada a estratégia visa assegurar
vantagens competitivas no mercado onde a orgamizd4ga e assim construir o seu fut(ro.

Finalmente, passa-se a implementacdo do planejaneshtatégico e seu controle e
avaliacdo. A implementacéo constitui-se do alistamelos objetivos centrais da empresa e
seus subsequentes planos de acao discriminandorsetas a serem alcancadas. O controle e
avaliagdo deverdo ser realizados concomitantemasteoutras etapas de elaboracdo e
implementacéo do planejamento estratégico. A gestfiatégica competitiva sugere a criacdo
de mapas estratégicos por meio da ferramentatinced Scorecar(BSC) para o exercicio
de controle e avaliaco.

O BSC é um sistema de informagdo para gerenciantatestratégia empresarial.
Conforme Silva (2009), ele traduz a missdo e atégfia da organizacdo em um conjunto
abrangente de medidas de desempenho financeif@s-fnanceiras, que serve de base para
um sistema de medicéo e gestéo estratégica.

O BSC é uma ferramenta de avaliacdo que esta saddovez mais usada para medir
desempenho. A estratégia da organizacdo € avabadando perspectiva financeira,

perspectiva de cliente e medidas operacionais.

Cabe ressaltar queScorecardndo deve apenas derivar da estratégia organizgcion
mas tem que deixar transparecer essa estratégiabsesvadores possibilitando,
também, a visualizacdo dos seus objetivos e med@aasndo atinge esse grau de
transparéncia, @alanced Scorecardonseguir traduzir a visdo e a estratégia num
conjunto integrado de medidas de desempenho.(KAP&ANNDORTON, 1997)

Segundo Silva (2009), existem trés principios gaengem a integracdo entre as

" para o aprofundamento deste assunto, vide o caifulA formulacdo da estratégia competitiva”, daod,
Estratégia de Empresas, organizado por LobatoRé&&

8 para um aprofundamento sobre o Balanced ScoreB&@)( a leitura do artigo de Robert S. Kaplan eitbav
P. Norton, “Enfrentando Problemas com a Estratéfapeie-a”, idealizadores do BSC, em Planejamento
Estratégico. Harvard Business Review. Trad. Afo@siso da Cunha Serra. Rio de Janeiro: Elsevier2.200
(p.73-94)
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medidas de resultados com os vetores de desemgdeniroBalanced Scorecard
a) Da relacao de causa e efeito;
b) Dos resultados e vetores de desempenho;
c) Arelacdo com os fatores financeiros.

Quanto a relacdo causa e efeito, segundo KaplaorterN(1997), “ a estratégia é um
conjunto de hipoteses sobre causas e efeitos.t@nsidde medicdo deve tornar explicitas as
relacdes (hipoteses) entre os objetivos (e as medidas varias perspectivas, para que
possam ser gerenciadas e validadas”. Em resumoColB8 elaborado conta a histéria da
estratégia, identificando e tornando explicita gliéacia de hipéteses sobre as relacdes de
causa e efeito entre as medidas de resultadosmeyete desempenho desses resultados.

As medidas de resultados, segundo Kaplan e Not@#iv/( p.156),

Refletem as metas comuns de muitas estratégiascbem estruturas semelhantes
entre setores e empresas. Os vetores de desempeniBoa vez, sdo indicadores de
tendéncias geralmente especificos para uma detileiunidade de negdcios,
como, por exemplo, os segmentos de mercado em goelade opta por competir.
Deve haver uma combinacdo de medidas de resultaetmres de desempenho para
0 sucesso dBalanced Scorecard

Segundo Silva (2009), as medidas de resultadosingarte medem resultados
essenciais e sdo definidas como indicadores deémuia, que sdo comuns a diversos tipos de
organizacoes em diferentes setores e mercadoscdaig lucratividade, participacdo de
mercado, satisfagdo dos clientes, retencdo detediem habilidades dos funcionéarios. Os
vetores de desempenho identificam como um deteduinesultado estabelecido podera ser
atingido. Sendo assim, esses vetores sao traduamasdicadores especificos para cada tipo
de organizacdo ou até mesmo unidade de negocimdi@adores de tendéncias ndo medem
as causas que afetam os indicadores de resultado.

E importante ressaltar a diferencga entre os indiesdapresentados e os indicadores
de diagndstico. Os indicadores de diagndstico, reBgiKaplan e Norton (1997) sdo “aquelas
medidas que monitoram se a empresa continua noot®omla situacdo e € capaz de avisar
quando estao ocorrendo acontecimentos incomunsxgjaen atengao imediata”.

Quanto a relagdo com os Fatores Financeiros, sed(eqalan e Norton (1997), “... em
tltima analise as relagcfes causais de todas aslaseidcorporadas axorecarddevem estar
vinculadas a objetivos financeiros”.

Mesmo com a importancia dos indicadores financedrale eles serem considerados
em qualquesscorecard é necesséario o estabelecimento de outros ingickreperformance,

que contemplem outra perspectivas. Kaplan e Nof@®97) sugerem quatro perspectivas
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bésicas na implementacdo de soorecard financeira, dos clientes, dos processos inteenos
do aprendizado e crescimento.

Segundo Silva (2009), o BSC é mais do que um si&stismmedidas. Deixa claro que
as medidas financeiras e nao-financeiras devenn femée do sistema de informacdes para
funcionarios de todos os niveis da organizagdo. delee também traduzir a visdo e a
estratégia de uma unidade de negdcio em objetivosdidas tangiveis, que representem o
equilibrio entre indicadores externos voltados pasaacionistas e clientes e as medidas
internas dos processos criticos, de inovacao, diao e crescimento. O importante € o
equilibrio entre as medidas de resultado — as goéseias dos esforcos do passado — e o0s
vetores de desempenho futuro.

2.4 Planejamento estratégico nas micro e pequenas@esas

Estatisticas do SEBRAE (2004) apontam que a faftaucha gestdo estratégica
aplicada em micro e pequenas empresas € uma dagpis causas para a faléncia dessas
organizacdes. Dentre as razdes que impedem asizagaes de realizarem uma gestédo
eficiente e competitiva estéo a falta de uma feergmde apoio especifico e o custo associado
as ferramentas disponiveis no mercado.

O planejamento estratégico pode auxiliar o peqeemareendedor a se concentrar nos
fatores-chave de sucesso da empresa e em suadgulés proeminentes. Segundo Tiffany &
Peterson (1998), a receita e 0 crescimento dasepaguempresas que possuem planos
estratégicos sdo, em média, 50% superiores as samspeie nao realizam algum tipo de
planejamento. Além disso, é verificado que 80% ploblemas apresentados nas pequenas
empresas sdo de natureza estratégica e apenase20fam da insuficiéncia de recursos.
Através de uma analise critica, pode-se notar q@gaade questdo para 0 aumento da
competitividade e sobrevivéncia das pequenas eagpgesrelaciona a estratégia. Ao realizar
seu planejamento estratégico, a organizacdo terdigé®s de antencipar-se a situacdes
conjunturais do mercado.

Aléem das obras citadas anteriormente, sera revis@idda a literatura sobre
metodologias de planejamento estratégico emprésagparticularmente trés modelos
especificos de planejamento estratégico para paquampresas, a saber: modelo SEBRAE
(2000a), modelo proposto por Aimeida (2001) e nwde Terence (2002).
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2.4.1 Metodologia proposta pelo SEBRAE (2000%)

Esta metodologia, conforme Migliato (2004), é costpgor quatro fases:
a) Primeira fase — denominada como missao da emprdeaenvolvimento das analises
internas e externas do ambiente da empresa, bem aeatid-la em seu posicionamento de
mercado;
b) Segunda fase — analisar 0 negocio, a industria &atoses criticos de sucesso —
Entender os negdcios, produtos, cliente e serwigopempresa. ldentificar e entender suas
forca e concorrentes;
C) Terceira fase — analisar a concorréncia e formesdratégias interna e externas —
Procura-se entender a concorréncia e avaliar mgiatduturo de cada area de negocio, para
assim elabora-se as estratégias que diferencissdengresas de seus concorrentes. O
empresario também deve explorar suas vantagensetitings.
d) Quarta fase — implementacdo e avaliagdo — implaneat estabelecido pelo

planejamento e fazer o acompanhamento das esasEgabelecidas.

2.4.2 Metodologia proposta por Almeida (2001)

Almeida (2001) entende que as caracteristicas dgsepas empresas devem ser
levadas em consideracdo quanto ao processo deagabale estratégia. O autor trabalha sua
metodologia apoiada em quatro atividades, pardrat@sacio da estratégia da empresa. S&ao
elas:

a) Andlise dos aspectos internos da organizacao;

b) Analise do ambiente;

C) Comparacao da missdo com o campo de atuacéao; e
d) Estabelecimento da estratégia vigente.

Previamente ao desenvolvimento das atividades,céseério avaliar e discutir a
missdo e/ou vocacdo da empresa. O conceito dedmasta relacionado ao individuo e,
tratando-se de pequenas empresas, torna-se intgoiratuir tal conceito no processo, uma
vez que a direcdo da empresa geralmente esta darégra um ou poucos individuos, os
proprietarios.
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2.4.3. Metodologia proposta por Terence (2002)

Conforme Migliato (2004), Terence (2002) elaborau toteiro de elaboracdo do
planejamento estratégico na pequena empresa, baseadma analise das caracteristicas do
planejamento estratégico, das caracteristicas elfisepas empresas e das caracteristicas do
planejamento estratégico quando aplicado a elasalb@lho desta autora constitui-se em uma
proposta de formulacdo de estratégia e néo inslatapas de implantacéo e controle.

Para a elaboracdo do roteiro, a autora utilizouccq@mé-requisito a definicdo das
especificidades da pequena empresa, consideradecagia atividade do processo de
planejamento. O resultado deste trabalho, denomiRadeiro Pratico para a Elaboracéo de
Planejamento Estratégico em Pequenas empresasir@nse nas etapas abaixo:

a) Etapa 01 — Apresentacao da técnica e conscienbiziz@mpresario;

b) Etapa 02 — Visdo geral da empresa — Estabelecintentnissdo, Estabelecimento da
viséo, Estabelecimento dos valores;

C) Etapa 03 — Diagnostico estratégico — Andlise eatemnterna e fatores criticos de
sucesso;

d) Etapa 05 — Definicdo dos objetivos, metas e ac@asfinicOes dos objetivos, metas e
elaboracdo de um plano com as ag¢fes, projetoestimentos;

e) Etapa 06 — Apresentacao do plano para a organizacao

Os trabalhos realizados por Motta (2000) concluirqme as especificidades da
pequena empresa podem ser entendidas sob trésoaspsantextuais, organizacionais e
pessoais. Para um entendimento mais claro do aspaatextual, Nadler e Tuschman (1994)
explicam que existem quatro fatores contextuais;

a) 0 ambiente — instituicdes, grupos, individuos eneag& que estdo fora da organizacéo
analisada e que podem influenciar essa organizagéo;

b) 0S recursos utilizados pela empresa — diversos &enguais a empresa tem acesso,
inclusive recursos humanos, tecnologia, capitaf@macoes;

C) a histéria da organizacdo — padrbes de comportamatividade e eficiéncia que a
organizacdo desempenhou no passado e que podamsaiefuncionamento no presente; e

d) a estratégia — decisdes sobre tipos de produtteyecer, mercados nos quais atuar e a
maneira pela qual diferenciar a empresa dos cames. Os trés primeiros fatores fornecem

0 cenario no qual os administradores tomam as@kEscsstratégicas.
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Os mesmos autores consideram componentes orgamaecchaves 0s seguintes:

a) trabalho: refere-se a natureza das tarefas oudaties basicas executadas na
organizacao;

b) pessoal: identifica as caracteristicas dos membeorganizacdo, inclusive seus
conhecimentos, habilitagBes, necessidades, prefaggrpercepcdes e expectativas, aléem de
dados demogréaficos como idade e sexo, que poss$iaim i comportamento;

C) disposicbes organizacionais formais: estruturas recegimentos formalmente
instituidos para que as pessoas desenvolvam &asstara conformidade com a estratégia; e

d) organizacdo informal: identifica as disposi¢desanizacionais implicitas e técitas,
mas que exercem certo impacto sobre o comportandestpessoas.

O trabalho de Terence (2002), contribuiu com aatarzacdo da pequena empresa,
mostrando como estas especificidades, para et®mrsxtuais, organizacionais e estruturais,
interferem na elaboracdo de planejamento estratég@s pequenas empresas. Esta
classificagdo proposta traria diversos beneficambém aos proprietérios de pequenas
empresas, possibilitando-os obterem um conhecimentais detalhado de seus
empreendimentos e, principalmente, proporcionandopartunidade de visualizarem e
compreenderem de forma sistémica o funcionamensoae empresas.

A partir do momento em que 0s proprietarios e gestaestes pequenos negdécios
entendem suas especificidades e passam a ter idilggade das mudancas econdmicas,
entendem que por um lado a estabilidade trazida P&no Real as beneficiou, mas as
constantes mudancas de uma economia cada vez lobhaizpda deixam o processo de
planejar o futuro mais dificil.

Apesar de as mudancas que ocorrem serem imprasjsivempresario que administra
sua empresa estrategicamente esta sempre atenpe@emos sinais de mudancas, a novas
tendéncias, o que faz com que possa agir rapidanagmbveitando novas oportunidades e
tentando neutralizar ameacas. A empresa que seipnt@s mudancgas ja tem um grande
diferencial, podendo, inclusive, acelerar a comaefio da mesma. Buchele (19&pud
Terence (2002) afirma que as limitacbes de recuiipagceiros impossibilitam a pequena
empresa competir em varias frentes, e isto refangacessidade destas empresas em ter suas
acOes planejadas.

O planejamento estratégico é uma ferramenta adnativg® que tem por finalidade
proporcionar um equilibrio entre as oportunidadesecidas pelo ambiente e as capacidades

internas da organizacdo. No caso da pequena empes exame minucioso de suas
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especificidades deve ser empreendido, a fim deuanlexpsa técnica as suas necessidades. A
eficacia da teoria de planejamento estratégico dpaplicado as pequenas empresas ocorre
em funcdo da adequacado dessas técnicas as espadddelas (GOLDE, 1986; ALMEIDA,
2001; LEONE, 1999).

2.5 Planejamento estratégico e sustentabilidade

2.5.1 Introducéo sobre desenvolvimensaistentavel

Nota-se que o movimento pelo desenvolvimento stésteh vem a ser um dos
movimentos sociais mais importantes deste inicic@milo e milénio. Sao incontaveis as
iniciativas voluntarias, relacionadas com o deskmwento sustentavel, subscritas por
sociedade, governos e empresas, esta onda de emdirgao ambiental evidéncia a
descoberta de que a humanidade tem alcancadoestdicpoder técnico para destruir
eventualmente toda a vida do nosso planeta. Destaafo movimento ambientalista e de
desenvolvimento sustentavel passam a exigir un\aaltural da natureza diferente das atée
entdo concebidas, como um planeta de recursositasfinlevantando a necessidade da
expansdo e emergéncia de mudancas ambientais sat@da® cinco dimensdes de
sustentabilidade do eco-desenvolvimento, elaborpda$achs, sendo elas: Sustentabilidade
social, econdmica, ecoldgica, espacial/geograficacuttural. Quebrando assim velhos
paradigmas na busca de uma sociedade relacionaki® importante do que os direitos
politicos inatos e universais é o capital de redagiessoais e afetivas que cada um consegue
herdar, manter, acumular e transmitir ao longoida.\A questdo € que a natureza, animais e
elementos abiodticos podem até suscitar iniciath@sentido de sua preservacao ou de seu
uso racional, mas sao incapazes do fundamentéledstar redes de relagdes personalizadas
que atendam suas necessidades de preservacdo. 9¢a He novas estratégias de
desenvolvimento, Sachs (1995) nos mostra, que paglehservar: - um novo postulado
ético; - e um desenvolvimento pluridimencional, agelo assim um novo paradigma de
desenvolvimento, através da proposta da seguietarfjuizacdo: o social no comando, o
ecoldégico enquanto restricdo assumida e o econdreicmlocado em papel instrumental,
havendo assim a harmonizacdo dos objetivos. Hojerebmos grandes empresas criaram
organizacdes como forma de mostrar seu compromainmm esse movimento, uma vez
que a opinido publica tornou-se cada vez mais ¢amsctanto da limitacdo do capital da

natureza quanto dos perigos decorrentes das agsessd meio ambiente, usado como
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depdsito. Com a necessidade de se adaptarem asigagdauitas empresas desenvolveram
cartas de principios e diretrizes de acdo, commpketemos diversos documentos criados
pelo setor empresarial como: - A Carta empresqi@ah 0 desenvolvimento sustentavel,
também conhecida como a CartaRtgterdam as Metas do Milénio e o Pacto Global. Com
efeito, nenhum movimento social reuniu mais chdfeg&stado como aconteceu nos eventos
de 1992 no Rio de Janeiro e 2007 Jshannesburg.

A rapidez com que esse movimento foi aceito porlasnpetores do empresariado,

pelo menos no nivel do discurso, ndo tem precesl@atdistoria recente das empresas.

Segundo informe publicitario:

Responsabilidade social faz parte de uma novarayltue esta provocando a maior
e mais importante mudanca registrada no ambierm@oaivo nos Ultimos anos.

Ela representa a compreensdo de uma nova dimeas@mpiresa, que vai muito

além de obter bons resultados operacionais, tergdblfinanceiro, dispor dos

melhores produtos e servigos, oferecer precos ditimps € um bom padrdo de

atendimento, contar com a mais avancada tecnolegi®m quadros altamente
qualificados. Significa a opcéo estratégica pottigad sociais e ambientais que
contribuam para a melhora da qualidade de vidaadestias proximas geracdes
(RESPONSABILIDADE SOCIAL NO BRASIL, 2005, contracap p. 5).

Outro foco importante dentro do aspecto da sudigidizde ambiental das
organizagdes esta ligado aos procedimentos parartdicacdo pela 1ISO 14001, sendo
importante diferenciar, Sistema de Gestdo Ambied&l Producdo Limpa (PL) ou de
Producdo Mais Limpa (P+L). A ISO 14001, PL e P+htdbuem para melhorar a conduta
ambiental das organizacdes produtoras de bensigasgrmas séo diferentes quanto a seus
objetivos, metodologias e alvos. A certificacido wo@alifica a empresa para a PL ou P+L,
mas, a adog¢do das duas ultimas dara substanciahtmmo perfil de exceléncia, do ponto de
vista da responsabilidade ambiental e em relacdonaorréncia, se complementada pela
obtencdo da ISO 14001. Uma organizacdo podera a@bteertificacdo ambiental para
processos e produtos que jamais passariam pelo das critérios da PL ou de P+L. Da
mesma forma, a empresa que adotar a PL ou P+LrAdaténderd, necessariamente, as
exigéncias da ISO 14001.

A idéia entdo de sustentabilidade é associada semaLdo da capacidade dos
ecossistemas de atenderem as necessidades dazeggyegsentes e futuras. Sendo assim os
atuais entendimentos sobre a natureza alertanpparscos de se negligenciar a dependéncia
dos seres vivos em relacdo aos sistemas que perraitéda no planeta sob as condicdes

atuais. Nao é possivel pensar sustentabilidadermerge uma parte isolada, uma vez que as
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dindmicas evolutivas de mudanga se em processratinbs simultaneos.

No contexto empresarial busca-se fundamentacdicaeém Sachs (1995), para
entender a busca de novas estratégias de deseneptoi sustentavel aliando a estratégia
empresarial para o desenvolvimento econdémico sewrial equilibrado, capacidade de
modernizacdo continua dos instrumentos de prodwgéance de um patamar razoavel de
homogeneidade social, distribuicdo de renda justaprego pleno e ou autbnomo com
qualidade de vida decente, preservando os recoetogais renovaveis e limitando o uso dos
recursos nao-renovaveis.

Uma vez que a idéia de sustentabilidade € assoaipdeservacdo da capacidade das
funcbes ecossistémicagde atenderem as necessidades das geracdes Eesduteras, isto
esta cada vez mais ligada a capacidade produtvamaresas. Segundo (De Grettal
2002), por funcdes ecossistémicagende-se a “capacidade dos processos e comp®nente
naturais de fornecer bens e servigos que satisfagzemecessidades humanas, diretamente ou
indiretamente”.

Para Sachs (1995) as atuais percepcdes sobrarazaatlertam para os riscos de se
negligenciar a dependéncia dos seres vivos ermaekaos sistemas que permitem a vida no
planeta sob as condi¢cfes atais. Ndo é possivedrsmaipna sustentabilidade de somente uma
parte isolada, uma vez que as dinamicas evolutleasnudanca se ddo em processos
interativos simultaneos. Sob condi¢cdes de dedbguil os sistemas ecologicos tentem a
buscar novos equilibrios e se reorganizar, naossadamente preservando as mesmas
condicdes nas quais o desenvolvimento de sistemcgEse econdmicos.

Para Boechat & Paro (2007) a sustentabilidade eserd/olvimento social e
econdmico a longo prazo depende da nossa capaadagigender esse contexto e preservar
o equilibrio dos sistemas naturais e sociais dassglependemos. As empresas atuam em um
sistema de dimensdes e interesses multiplos, s igugactam e pelos quais sdo impactadas,
sendo estes atakeholdersas partes interessadas em uma empresa.

% Conforme (GROOT ET. AL, 2002), essas funcdes podemagrupadas em quatro categorias primarias:
Funcdes de regulacddcapacidade dos ecossistemas naturais e semisatumaregular processos ecolégicos
essenciais e sistemas de apoio a vida atravé<lds bioquimicos outros processos biosféricbs)cdes de
habitat (os ecossistemas naturais fornecem refligio e habstaeprodugdo para plantas e animais selvagens,
contribuindo para a manutencgéo da diversiddéi@)gédo de Producdda fotossintese e a retencédo de nutriente
pelos autétrofos convertem energia, dioxido dear@wbagua e nutrientes em uma ampla variedadetidiueas

de carboidratos que s&o, entéo, usadas pelos predecundarios para criar uma variedade mesnsoammgla

de biomassa viva.F;un¢éo de informacao(provisdo de oportunidades para reflexdo, enrigqouecio espiritual,
desenvolvimento cognitivo, recreagdo e experiégsiética.).
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Segundo Daft (1999), a responsabilidade socialum@ empresa deve também
considerar todas as relacdes e préaticas existentesas chamadas partes interessadas ligadas
a organizacagstakeholdersg o ambiente as quais pertence.

Desta forma o conjunto de responsabilidade de um@esa constitui-se justamente
nas relagbes que ela estabelece nesse sistemapf@anaver a sustentabilidade, essas
responsabilidades vdo além de uma percepcdo de mazo, exigindo uma visdo de longo

prazo.
O potencial dostakeholderem cooperar, as vezes, é ignorado, porque a analise
geralmente enfatiza tipos e magnitudes de ameazasakieholders O potencial
para a cooperacdo @dtakeholdeg particularmente relevante, porque ele pode levar
as companhias a unir forcas com outstakeholders resultando numa melhor
administracdo dos meios de negécios. Freqlientemgud®to mais dependente o
stakeholderfor, maior é a vontade de cooperar (SAVA@Eal, 1991, tradugdo
nossa).

Por sua imensa capacidade atual de afetar essmaigior meio de suas operagdes e
influéncia, as empresas possuem papel fundamemtadua sustentabilidade. Pelo fato de
exercer impactos significativos sobre o meio amtbiee o desenvolvimento social e
econdmico, o setor empresarial se vé inequivooaatavelmente envolvido na busca de um
padrdo de desenvolvimento que seja sustentavel. estdg empresarial através do
planejamento estratégico pode promover a sustéidtd® desenvolvendo estratégias
ambientais que fomentem um relacionamento com todoseusstakeholdersAtravés da
base conceitual exposta, tornam-se mais evidergesonceitos relacionados as questdes
levantadas pela pesquisa, podendo ligar metodslogiaconceitos do planejamento

estratégico, micro e pequenas empresas as prabdqesstdo empresarial.

2.5.2 Organizag6es inovadoras sustentaveis

Organizacdo inovadora "é a que introduz novidadesquaalquer tipo em bases
sistematicas e colhe os resultados esperados” (EARB2007, p. 88). A expressdo "bases
sistematicas" significa a realizacdo de inova¢dem cautonomia, intencionalidade e
proatividade. Assim, a inovacdo é um elemento esslemdo modus operandidessa
organizacdo, o que pressupde que ela desenvolvanwamente recursos tangiveis e
intangiveis para inovar permanentemente. Organzagdtentavel € a que simultaneamente
procura ser eficiente em termos econdmicos, respaitcapacidade de suporte do meio

ambiente e ser instrumento de justica social, pv@mado a inclusdo social, a protecdo as
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minorias e grupos vulneraveis, o equilibrio enseéneros etc. (BARBIERI, 2007, p. 98-99).
Os dois conceitos de organizagcdo podem entrar emradicdo, pois inovar em bases
sisteméaticas pode se tornar sinbnimo de degradag#natica do meio ambiente e da vida
social. Assim, uma organizagado inovadora sustehté® é a que introduz novidades de
qualquer tipo, mas novidades que atendam as nadtigfimensdes da sustentabilidade em
bases sistematicas e colham resultados positives @a, para a sociedade e o meio
ambiente” (BARBIERI, 2007, p. 105). Nao basta, pas empresas, apenas inovar
constantemente, mas inovar considerando as tré&ndimrs da sustentabilidade, a saber:

. dimensédo social - preocupacdo com o0s impactosisodes inovacdes nas
comunidades humanas dentro e fora da organizag&er(gprego; exclusao social;, pobreza;
diversidade organizacional etc.);

. dimensdo ambiental - preocupacdo com o0s impactdseatais pelo uso de
recursos naturais e pelas emissdes de poluentes;

. dimensdo econbmica - preocupacdo com a eficiémuadenica, sem a qual
elas ndo se perpetuariam. Para as empresas essas#@ansignifica obtencdo de lucro e
geracao de vantagens competitivas nos mercadosaturai®.

O atendimento a essas dimensfes torna 0 processwmuwgao mais sofisticado e
exigente, o que requer da organizacdo um maiorgesfpara atender tecnicamente esse

requisito. I1sso leva novas perspectivas para @gekst inovacao.

2.5.3 Inovacéo e sustentabilidade

A sustentabilidade do negdcio pode ser entendidaat convencional, isto é, como
capacidade de gerar recursos para remunerar essate producéo, repor os ativos usados e
investir para continuar competindo. Dessa forang hd nada de novo em relacdo as
inovagdes, sejam as tecnologicas de produto/servipoocesso, sejam as de gestdo e de
modelo do negdcio. Esse € um entendimento de Idaggae decorre da idéia de que uma
organizacdo deve ter sua continuidade estendidefimmdbmente, como sugerem 0s seus
contratos sociais. Porém, se a sustentabilidade négecios for entendida como uma
contribuicdo efetiva para o desenvolvimento suétestt entdo as inovagdes passam a ter
outros critérios de avaliacdo além dos convencsonai

De acordo com os conceitos de sustentabilidadee dess/imento, as inovacdes

devem gerar resultados econdémicos, sociais e atalsigrositivos, ao mesmo tempo, o0 que
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nao é facil de fazer, dadas as incertezas queogadgdes trazem, principalmente quando sdo
radicais ou com elevado grau de novidade em relagicestado da arte. Os efeitos
econdbmicos sdo relativamente faceis de prever, pdisuma enorme quantidade de
instrumentos desenvolvidos para isso, e as empiesaadoras sabem como usa-los. Os
efeitos sociais e ambientais sdo mais dificeisedens avaliados previamente, pois envolvem
muito mais variaveis, incertezas e interacéesig3or 0 que mais se observa € a continuidade
do entendimento convencional acompanhado de unurds@ue incorpora a tematica do
desenvolvimento sustentavel que fica apenas nanter@cao, quando ndo € um meio de se
apropriar de uma idéia que esta ganhando impoadrasia a populacdo e os formadores de
opinido. O desenvolvimento sustentavel requer sbgmgdo de mudangas técnicas e sociais,
uma vez que estas estao profundamente relacio(a@atOT; GEELS, 2008).

Inovacéo, segundo o Manual de Oslo, é a implem&atae um produto (bem ou
servico) novo ou significativamente melhorado, an processo, ou um novo método de
marketing, ou um novo método organizacional nasgagide negocios, nas organizagbes do
local de trabalho ou nas relacdes externas (OEOBPY7,1p. 55). Com base nessa definicéo,
Kemp e Pearson (2008) definiram "ecoinovacao" cdfoproducdo, assimilacdo ou
exploracdo de um produto, processo de producaagseyu método de gestdo ou de negdcio
que € novo para a organizacdo (desenvolvendo darattpa) e que resulta, ao longo do seu
ciclo de vida, em reducdes de riscos ambientaisjgém e outros impactos negativos do uso
de recursos, inclusive energmparado com alternativas pertinent¢&EMP; PEARSON,
2008, p. 7; traducado nossa e grifo dos autores)idDeaos impactos negativos que em geral
acompanham as inovacgdes, como emissdes de poleeesgdtamento de recursos naturais, a
definicdo enfatiza a reducdo de problemas, tendoocpressuposto que os beneficios
econdmicos serdo percebidos de alguma forma.

Nota-se que "ecoinovacao" refere-se a "ecoefi@@naim modo de atuacdo que
resulta da intersecdo de duas dimensbes da sumlidatie, a econdmica e a social,
representa as trés dimensdes da sustentabilidaderems gerais, ja amplamente conhecida,

conforme figura 06:
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Figura 06 - Representagéo do Desenvolvimento Stasten

Dimensao econdmica

Equidade Ecoeficiéncia

Desenvolvimento
sustentavel

Dimensao
social

Dimensao
ambiental

Habilidade

Fonte: Adaptac@o da Norma Francesa SD 21000

J& a figura 07 é uma representacdo especificaggaegmpresas, na qual a dimensao
econdmica é representada pelo lucro, condicéo sétapara a sua continuidade ao longo do
tempo:

Figura 07 - Representacdo da Sustentabilidade Eanpaé

Ecoeficiéncia

Equidade

Sustentabilidade
empresarial

Planeta

Habilidade

Fonte: Adaptada da norma francesa em Marrewijk3p00

A ecoeficiéncia € uma prética que se da entrerdmmgi dos pilares econdémicos e
ambientais. Isso implica desenvolver bens e sesvge satisfacam as necessidades humanas
a precos competitivos e que reduzam progressivanmenimpactos ambientais a um nivel
proximo suportavel pela Terra (ELKINGTON, 2001,82). Inovacdes ecoeficientes sdo, por
exemplo, as que reduzem a quantidade de materia@seggia por unidade produzida,
eliminam substancias toxicas e aumentam a vidalasilprodutos. Porém, elas podem gerar

desemprego, destruir competéncias, prejudicar cmlades ou segmentos da sociedade, entre
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outros problemas sociais. Por isso, a dimensdalsteve estar presente de forma explicita,
para que a inovacgao ecoeficiente seja também uoragéo sustentavel.

Como observaram Hall e Vredenburg (2003, p. 64)alawdagens tradicionais de
inovacdo em geral focalizam um reduzido grupo deepanteressadastékeholders como
fornecedores, clientes, investidores e oOrgaos adguks, e as analises consideram o0s
impactos da inovagdo sobre essas partes. As inevagdstentaveis consideram uma lista
ampla de partes interessadas secundarias, comm@niciade local e grupos ativistas de
varias causas, tais como ambientalistas, antigk#tzdlo, direitos dos animais etc. A
dificuldade torna-se muito maior por se tratarrd®vacdes realizadas de forma continua, pois
€ isso que caracteriza uma organizacao inovadmapaktes interessadas, que 0s autores
denominam secundarias, ndo se restringem as quanop® entorno da organizacdo; elas
podem estar em qualquer local e tampouco se rgsinras que sado afetadas pela inovacao.
Esse € um dos motivos que levam ao crescimentoodgmanto pela responsabilidade social
empresarial estimulado pelas proprias organizagfgsesariais como forma de responder ao
desafio de ter de lidar com incontaveis partegestadas. Entre as propostas tipicas desse
movimento esta a de manter canais abertos paragdiadonstante com quem se declara
interessado no que a empresa faz ou pretende fazeéwulgar com transparéncia suas
atividades e os impactos econdmicos, sociais eentdis que elas causam.

Inovar seguindo as trés dimensdes da sustentatslidiada ndo € a regra, até porque a
inclusdo das dimensdes sociais e ambientais remwess instrumentos e modelos de gestao,
gue sO recentemente comecaram a ser desenvoladosais intensidade. Isso ndo é tarefa
s6 das empresas que pretendem inovar. As insesic® ensino e pesquisa, 0s 06rgaos
governamentais, as instituicoes de normalizacaorgemnizagcOes da sociedade civil, ou seja,
o sistema nacional de inovacao também tem um pelgelante nessa questao.

Para que a sustentabilidade se incorpore efetiv@nan desenvolvimento de
inovacgdes, € fundamental que o sistema nacionala@@cdo esteja mobilizado para tanto,
devendo se adequar a essa nova realidade. Espexfite no campo empresarial, Dormann e
Holliday (2002) apontam quatro questdes que as esapr devem formular durante o
desenvolvimento de seus processos inovadores @efigarantir que eles incorporem questdes
relativas a sustentabilidade. Sao elas:

. Como podemos nos assegurar de que a sustentabilidea parte do nosso

processo criativo?
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. Como podemos nos assegurar de que a sustentabifaigal parte do processo
de gestdo empresarial?

. Quando e como a visao externa podera ser incorp@agbrocesso criativo de
desenvolvimento da inovacéo?

. Quais processos sdo mais adequados para aumentatoro do capital

intelectual da empresa?

2.5.4 1SO 14001 e Producéo Limpa

Conforme Furtado (2000) a tecnolégica e gerencialey® sistema produtivo baseado
em P+L (proposta da UNEP) ou em PL (defendida pgarozacdes ambientalistas e varios
centros de P&D) supera a Série 1ISO14000. Produgapd.implica em evitar (prevenir) a
geracdo de residuos, com profundos reflexos no edempento da empresa, quanto ao
processo, produto, embalagens, descarte, destinagieejo de lixo industrial e restos de
produtos, comportamento de consumidores e poldimchiental da empresa. Os demais
principios tém maior objetividade e efetividade gloee 0 compromisso de aprimorar da
conduta ambiental, proposto pela ISSO 14001.

Furtado (2000) afirma que, a Producdo Limpa e R@dWMais Limpa séo distintas,
quanto a determinados principios, mas, ambas daferdprevencdo de residuos na fonte, a
exploracdo sustentavel de fontes de matérias pran@sonomia de agua e energia e 0 uso de
outros indicadores ambientais para a industriadURi@o Limpa vai mais longe, estabelecendo
0S CoOmpromissos para precaucao (ndo usar maténaesp nem gerar produtos com indicios
ou suspeitas de geracdo de danos ambientais),hati&tica do produto e processo (avaliacao
do ciclo de vida), controle democrético, e dirgieoacesso publico a informacgdes sobre riscos
ambientais de processos e produtos. Estabeleéeiagitpara tecnologia limpa, reciclagem
atoxica, marketing e comunicagdo ambiental. Limitsso de aterros sanitarios e condenam a
incineracgdo indiscriminada como estratégias de joateelixo e residuos.

* Producao Limpa e Producdo Mais Limpa utilizantécios e padrdes internacionais,
ao passo que as diretrizes para a série 1ISO 1409€rgp ser determinadas por quadros de
certificacao locais, ndo necessariamente orientpa@sa sustentabilidade.

* A certificagdo para a 1SO 14000 atenderéa aosesses dos acionistas; mas nao,
necessariamente, dos demais agentes econOmicosdefeadem o desenvolvimento

sustentavel.
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e A Série ISO 14000 nao reduzira, de per se, cuataigientais ndo contabilizados,
como seguros, acdes civis, perdas materiais, saziggcional ou mesmo perda de mercado.
Estas sdo vantagens explicitas da Producao Limpas

* Normas Ambientais sédo sistemas de gerenciamerteyrno na empresa, sem
compromissos ou perspectivas efetivas de reorigotdo sistema de producao de bens e
servi¢os. Estes s&o atributos inerentes da Produgfa.

As iniciativas da empresa, para PL requerem maimpcomissos para reorientacédo de
processos e produtos do que para a Producdo Maigal.ilevando-se em conta que esta
dltima apodia-se em principios menos rigidos do gywimeira. Ambas, porém, vao muito
mais longe do que a ISO 14001 ou do esperado padlaraais normas da Série ISO 14000.
Consequientemente, auditoria € vocabulo de uso copuném, com significado, abrangéncia
e resultados diferentes, quando utilizada paradateNormas Técnicas ou para implantar a
PL ou a P+L.

Para Furtado (2000) outra questdo interessantergpaaeontecer com a micro,
pequenas e medias empresas que, por razdes ecasdOmucestratégicas, ndo irdo se
interessar pela certificacdo. Estas poderdo adosdema de manejo ambiental sem as
exigéncias da 1S0O14001, porém, orientado para@onsabilidade ambiental mais efetiva e
segundo as recomendacdes de design para o amtistaelltima é outra estratégia para

empresas, distinta da de Normas Ambientais.

2.6 Micro e pequenas empresas

O cenario atual das organizacbes empresariais @appata um aumento das
necessidades de uma geréncia estratégica eficaz.

Nesse universo em constante transformacdo, é foetame saber que se pode
usufruir de técnicas, conceitos e teorias que bitissn adentrar num mundo onde
predominam novos paradigmas, evidenciando umalegdiparadoxal num cenério em que o
mercado cada vez mais € quem dita 0s novos proeathsrxdo mundo das empresas.

A capacidade gerencial assume um papel preponderamtcontexto da Ciéncia
Administrativa, pois os fatores gerenciais aplicadorretamente nas empresas néo s6 ajudam
a aumentar as chances de sobrevivéncia das mesmem) também permitem um
crescimento econémico-financeiro de forma planegdwis solida.

Segundo Coélho (2001, p.19) uma das caracteristacasciedade ocidental moderna
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€ a sua enorme permeabilidade a mudanca. Mas, @uemsformada em padrdo cultural, a
mudanca adquire um ritmo vertiginoso e a adaptagaituro passa a ser um dos principais
problemas do presente.

A situacdo parece ser mais grave no mundo dos msgoéonde as revolucdes
acontecem em ondas sucessivas, impondo novos aegabportunidades, sem tempo para
gue as consolidem o aprendizado adquirido ontem.

Para Coélho (2001, p.20), quando os proprietamosrges das micro e pequenas
empresas compreendem a necessidade de entendaasnogfiatores basicos que causam o
sucesso ou fracasso da empresa, e deles aprenoem@minamentos, por certo 0s conceitos
administrativos os ajudardo a superar as dificidadevitaveis encontradas em todos os
empreendimentos. Possivelmente os proprietaricatgEs conseguirdo 0s seus objetivos
maiores: a satisfacéo das necessidades de seusglie lucro e a permanéncia no mercado.

A reflexdo sobre o valor da geréncia, no contexds thovacdes tecnoldgicas e
organizacionais é suma importancia, pois como afirMotta (1991, p.26). “a geréncia é a
arte de fazer acontecer, de obter resultados”,eodgwvera permear a visdo empresarial do
proprietario- gerente, quando estiver no exerdeisuas fungdes gerenciais.

Coélho (2001, p.21) destaca que no mundo dos regdaelhorar o que existe é
importante, mas aprender coisas novas é crucial ga&obrevivéncia das micro e pequenas
empresas.

Uma boa administracdo € mais do que o agrupamemgoatividades diarias do
proprietario-gerente. Ela também inclui atitudesicppcoes, reflexdes e conhecimentos que
perpassam pela questdo do gerenciamento, motivarghvernando suas atividades vitais
diante dos recursos disponiveis. Ela requer umadatie gerencial totalmente dirigida e
determinada.

Para Coélho (2001, p. 23), o problema das migregqeienas empresas no Brasil - de
suas probabilidades de sobrevivéncia e das palittciotadas em relacdo a elas — esté
suscitando muito interesse pela relevancia ecor@mimolitica que elas tém no tecido social
brasileiro.

Evidentemente, fatores ambientais externos sasidesino sentido de estimular ou
restringir a dindmica empresarial, sobretudo quaedivata de micro e pequena empresa, pois
as dificuldades encontradas no campo do créditoauhpetitividade sdo muito severas.

Coélho (2001, p. 24) afirma que, se 0 sucesso @uc@sso de qualquer

empreendimento esta associado a variaveis amldexedrnas, ou seja, a questdes de ordem
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conjuntural como recessdo, desemprego e falta diéica® publicas estimuladoras do
desenvolvimento econdmico, como foram apontadas perida pesquisa, ndo € menos
verdade, também, que as variaveis estruturaisnedefa maneira como foram utilizados os
fatores gerenciais junto as micro e pequenas eag)redo tenham relacdo com o0 sucesso ou
insucesso do negocio, pois a tarefa de gerenai@n @rocesso inerente a qualquer situacao
em que se disponibilizem recursos para se atirigima objetivo empresarial. Para tanto o

autor levanta fatores da mortalidade de micro ei@eas empresas, conforme apresentado no

quadro 03:
Quadro 3: Fatores comparativos para mortalidade dagmpresas
Fator Empresa com chance de Empresa com chance de sucessa
Extincdo

Inovacéo de produtos servigos Sem motivagéo e |seom inovacdo e diferencials
diferenciais competitivos competitivos

Planejamento Falta de Planejamento Planejamento atiddades com

maior riqueza de detalhes

Exigéncias fiscais, legais e tributarias ~ N&o coehexs leis, tributos, £ Conhecer as leis, tributos e regras|de
regras de fiscalizacdo fiscalizag8o

Relacdo com clientes Oferece aos clientes prodeifo®ferece aos clientes produtos | e
atendimento mediocre atendimento inovador

Relacdo com Concorrentes Praticam qualidade e reémticam qualidade e  precps
semelhantes ou mais altos melhores

Parceiros Comerciais Relacéo amadora Relacéo profissional e formalizada
desorganizada

Impostos e Tributos N&o conhecer os impostos gu€anhecer os impostos e as formas de
empresa ird pagar se adequar na legislacdo contabil que

tragam mais beneficios

Aspectos Externos N&o conhecer e ndo se prep&anhecer e se atualizar sobre |os
para o0s riscos politicos |eriscos politicos e econdémicos, sociais
econdmicos, sociais ee tecnologicos do mercado
tecnoldgicos do mercado.

Fonte: Adaptado de Coélho (2001)

N&o existe um fator isolado, € a combinacdo deos&atores que contribui para a

mortalidade, onde o empreendedor € a principalénttia.

2.6.1 A Globalizacéo e as Micro e Pequenas EmpresadelPES

Smith e Baylis (1999) concretizam o fendmeno d@aliaacdo como sendo: a) as
transformacdes econdmicas geram uma realidadécpaliefutavel, pois retiram dos Estados
0 controle e gestdo da sua economia, ditados gan@®mos e mecanismos internacionais; b)
a evolucdo dos meios de comunicacédo redireciorla@l@as com o mundo, quando eventos
internacionais sao observados em tempo real, ncaddio assim, as percep¢des dos grupos
sociais; ¢) a proliferacdo de culturas globalizadas &reas urbanizadas; d) a méxima do

pensar global e agir local € um pratica cotidiaglaa midia e os meios de comunicacao
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transformam as nog¢des de espaco e tempo; f) aspetescos internacionais séo explorados,
como da poluicdo, no qual os Estados de formadaslado pode combater, demandado
intervencdes globais.

Ja Casarotto Filho e Pires (2001) enfatizam ososfeirasticos da globalizacéo para as
MPEs, ao introduzir as discussfes sobre globalizacéompetitividade, os autores citam a
existéncia de cinco forgas econémicas que formatamundo politico e econémico: a) o fim
dos regimes de governo totalitarios; b) a era dalig&ncia humana e das mudancas
tecnoldgicas; c) demografia modificada pelas nomagdes; d) uma economia globalizada; e)
fim da dominacdo econdmica, politica ou militar poalquer nacdo. A globalizagdo é um
fenbmeno social irreversivel que tras no seu rastnoelenco de ajustes financeiros nas
empresas e nas politicas publica. Os autores ddaqie central para as questdes do nivel de
empregos nas empresas, pois a globalizacdo pdssibilsurgimento de concorrentes em
qualquer parte do mundo, que podera produzir coatidade melhor e mais barato. Sendo
aguelas empresas que ndo conseguem acompanhardascaside mercado e tecnologia,
sucumbindo-se, fechando e promovendo uma massalddhtadores desempregados.

Dolabela (2003) por sua vez, visualiza no processglobalizacdo e a necessidade de
um aprendizado organizacional e empreendedor. &xplie por vezes o0 empreendedorismo
e as MPEs sao associados as politicas de comba&samprego, decorrentes das profundas
transformacdes do mercado de trabalho. Mais que res@osta a retracdo do mercado do
trabalho e nivel de emprego geral, o empreendedorie as MPEs dizem respeito
diretamente aos novos padrdes estabelecidos rgesl sociais, politicas e de mercado. O
autor estabelece pelo aumento dos fatores de érénsfa de informacdo e do ritmo de
inovacdo no mercado globalizado, em cima dos npadsdes de formas ndo hierarquizadas
de concepcéao e organizacdo da sociedade; distibuaig conhecimento; inovacao intensa e
permanente incentivo a imaginacao criativa de @essgogrupos. Para esta situacdo Bassi
(2000) apud Dolabela (2003), confirma que o mercagttubalizado é refletido pelo
crescimento do comércio internacional apoiado jpeleacao tecnoldgica e pelas informacdes
globais em tempo real, quando vinculado ao deseimvehto de produto, servico, mercados,
propaganda, distribuicdo e outros fatores.

O cenaétrio criado pela globalizacdo deu aberturaiaéras empresas no oferecimento
de partes do processo produtivo, pesquisas, comfEmeu servicos auxiliares. Neles as
MPEs, se preparam para uma nova dimensdo, pautaelas competitividade, pela

flexibilidade, pelo potencial complementar das dgemn corporacdes e pela potencial de
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geracdo de empregos. Podem-se enxergar nas MPEsmMestos Uteis na diminuicdo de
problemas relacionados ao desenvolvimento econdmdcosocial, nos trés niveis

governamentais.

2.6.2 A Importancia da micro peguena empresa na esomia

Na visdo de Coelho (2001) p. 35, a importancia dojunto da micro e pequena
empresa pode ser expressa por contrabalancar algdasaineficiéncias e distorcdes da
economia de livre mercado, que surgem quando asl@saentidades econdmicas tentam
dominar o mercado.

As micro e pequenas empresas constituem uma das qoaiplexas e admiraveis
instituicbes econdmicas que a criatividade e enggdhde humana permitiram. As de hoje
sao diferentes das de ontem e, provavelmente daan@mhd, as quais possivelmente
apresentarao diferencas ainda mais significativas.

Portanto, cabe a tarefa de abordar as micro e paguanmpresas na esfera mundial e

no cenario brasileiro o que possibilitara uma caapsao holistica do fendmeno abordado.

2.6.3 A Micro e pequena empresa no cenario mundial

Coélho (2001) p. 35 ressalta que as empresas desbarp um papel de grande
importancia na economia mundial, na medida em qglas a@tuam no processo do
desenvolvimento econémico como geradoras de empdegjabuicdo de renda, de inovacgéo
e como veiculos de desenvolvimento de regides miggEnvolvidas.

De acordo com Barros (1978), Coélho (2001) p. 3@&xperiéncia histérica tem
demonstrado que esse estrato de empresa se ceceaadeeristicas proprias e exclusivas,
tornando-se essencial e indispensavel em econataegvolvidas ou em desenvolvimento,
exercendo uma funcdo impar no processo de desémeoiwv econdmico e social, tendo em

vista:

* “Aexceléncia na absorcdo de grande contingente&ede-obra a baixo custo;
* A sua alta flexibilizacdo locacional, desempenhandgportante papel na

interiorizacdo do desenvolvimento;
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* Acapacidade de gerar uma classe empresarial mheivavés da absorcédo de uma

tecnologia gerencial produzida em seu proprio anieigp.78)

Dentro dessa perspectiva da capacidade empressssaltada por Barros (1978) e
confirmada por Lngenecker (apud Zem, 1999), quassidarece que as micro e pequenas
empresas tém contribuido se forma singular noscaganientificos existentes nos dias de
hoje, dos quais muitos foram obtidos por inventgues atuavam de forma independente em
empresas do referido porte.

2.6.4 A Micro e pequena empresa no cenario brasitei

Segundo Coélho (2001) p.40, o papel desempenhatis peicro e pequenas
empresas, embora negligenciado, na realidade, edmigmportante no transcorrer do longo
periodo de desenvolvimento econémico do Brasils Elmam como geradoras de emprego,
distribuidoras de renda para grande parcela dal@ggmativa e como meio de subsisténcia.

De acordo com Silva (1999), Coélho (2001) p.40taetpue existem 3,5 milhdes de
micro e pequenas empresas no Brasil, as quais gamrg9% da populacédo e pagam 41% da
massa salarial existente no pais.

Todavia, cabe observar a importancia das micraaeg®s empresas néo so no fato de
criarem empregos, mas também o tipo de empregocrgagque custo e, em quanto tempo.

De fato, no século xx, a partir do advento da Fram@uerra Mundial, a maioria dos
livros que retrata o desenvolvimento econémico d pnostra que g nascente industria
nacional se foi impondo através de empreendimeatgqsequeno porte.

Para Coutinho (1993), Coélho (2001, p.43) na dédadd0, o governo e a sociedade
despertaram para o fato de que, além de sua imp@taconémica, os empreendimentos de
menor porte possuiam fundamental papel social.riéesde recessao ocorridas no periodo,
com forte repercussdes no desemprego, tiveram, ioc@empresa € mesmo no mercado
informal, o seu colchdo amortecedor.

O Microempreséario deixou de ser visto pela sociedgmenas como aquela pessoa que
possuia tino comercial ou feeling para os negoeiagie s6 estava nessa atividade por nao ter
encontrado oportunidade de tornar-se profissiabardl ou empregado do governo ou de

grandes empresas.
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2.6.5 Fatores limitadores do crescimento da microgequena empresa

Como estabelece Coélho (2001 p. 45) as micro e goegempresas Sao partes
integrantes do ambiente social, econémico e polifmgo sofrem constantemente pressdes
para manterem-se vivas no mercado competitivo, pormeo afirma Barros (1978), em termos
gerais, sdo varios os fatores limitadores do amemtio das micro e pequenas empresas. Na
verdade, esses fatores variam em funcdo das deésresgides do pais, as quais apresentam
caracteristicas econémico-sociais distintas.

Entretanto, essas pressodes tanto podem advir deemstebexterno, decorrentes da
carga tributéria elevada, do sistema financeiroca@acidade de adquirir empréstimos etc.,
bem como do ambiente interno, decorrentes dadeltapacidade gerencial do empreendedor
a frente dos negdcios.

Portanto, no ambito de sua pesquisa, Coélho (20@b)paborda fatores externos e
internos que afetam, de forma vital, o conjunto m&s0 e pequenas empresas do pais. No
apéndice H encontra-se pesquisa realizada por €delb0l) junto a micro e pequenas

empresas que retratam os fatores de mortalidadeapueem nestas empresas.

2.6.5.1 Fatores ambientais externos

Convém destacar de Ferreira (1985) apud Coelholj20® tocante aos fatores
externos contribuidores para 0 nao crescimento OAS0 € pequenas empresas,
influenciando, de forma negativa , na sobrevivédeissas organizacoes:

“quando tratamos com a organizacao reprodutivapaises de industrializacao tardia,
como o Brasil, um conjunto de elementos se delicelm muito mais forca no que diz
respeito ao espaco de manobra das MPEs. Embaaa,adsancem um proporcao razoavel no
conjunto das atividades econdmicas tendem a secaids, do mesmo modo, com muito
mais forca no processo de acumulagdo. Esse fenonmagworre principalmente da
necessidade expressa da intervencdo governamdatabtdustrializacdo rapida e eficiente,
induzindo o Estado a concentrar esfor¢cos e recumsssgrandes empreendimentos, seja
diretamente ou indiretamente, através de benefieims geral, ao grande capital nacional,
estrangeiro e mesmo de controle estatal” ( p.12)

As dificuldades enfrentadas pelas empresas comapss mesmo de elas existirem,

quer seja pelo aspecto burocratico, quer sejaqusiio de abertura de uma empresa no pais.
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Coélho (2001, p.48) afirma que embora as concesleedito tenham, oficialmente,
sido facilitadas apés a vigéncia do Programa BEasipreendedor, do Governo Federal, nem
sempre € facil o pequeno empreendedor oferecera@tias exigidas pelas instituicoes

financeiras, ficando, portanto, em uma situacadifiieuldades de caixa.

2.6.5.2 Fatores ambientais internos

Para Rattner (1985), Coélho (2001 p. 50), os fatolke ordem gerencial que mais
afetam a vida das pequenas empresas advém de gamzagdo de producgdo deficiente, da
auséncia de marketing eficaz, do desconhecimenso paimcipios e fungBes contabil e
financeira e de problemas na area de relacdes Hasmdecorrentes da falta de critérios
adequados para selecdo, de treinamento, bem a daltama politica de remuneracéo
motivadora aqueles que lidam diretamente com atele

A origem de todos os fatores internos, para o aprowvavelmente esta relacionada
com a falta de estrutura organizacional e de resgimlidade nas micro e pequenas empresas ,
embora ndo estejam exclusivamente relacionadagssas questdes.

Conforme Resnik (1990), Coélho(2001, p.53) , agdigdes internas em uma pequena
empresa, geralmente, estao relacionadas ao seadiom®s fundadores, segundo o autor, sao
deterministas, otimistas, até missionarios. Sudéecia € enfocar a oportunidade, ndo o risco.
Estdo inclinados mais para a acdo e menos parflead® e a introspeccdo. Pode haver
tendéncia a um egoismo, que levara ao propriodsaca

Dentre as manifestacdes relacionadas pelo autoocpreem numa pequena empresa
e que contribuem de forma decisiva na sua perfacgjalevando-a ao sucesso ou ao
insucesso, destaca-se:

“1. Desprezo por areas de experiéncia gerenaomdada. A maioria dos proprietarios-
gerentes tem experiéncia gerencial limitada. Etesggeral ndo reconhecem quéo limitada é
esta experiéncia e o que ha para aprender. Flugaixie e analise de balanco, ou demanda de
marketing e delegacao (...).

2. Rejeicdo de assisténcia. Em geral, o propritvithgalismo que motivou a criacao
da empresa é também expresso por uma insistériniaste em fazer tudo sozinho. O
empreendedor acha dificil procurar ou obter orightiee assisténcia (...).

3. Resisténcia a delegar trabalho. Muitos fundadal® empresas sédo fortemente

impelidos a controlar até os ultimos detalhes dpresa. Uma conseqiiéncia pode ser a forte
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“lideranca” pessoal,mas uma outra pode ser a ag@eireduzida de enfocar as necessidades
essenciais da empresa.

4. Averséo as ferramentas basicas de administeagéoprocesso de administracédo. O
proprietario-gerente pode mostrar uma aversdo @sAigaos processos basicos de
administragdo como: a) avaliar a empresa analigcaene criativamente; b) projetar controles
gerenciais minimos basicos; c¢) planejar a vendaa&leadorias; d) criar uma equipe; e) estar

atento para as necessidades de caixa” (Resnikd29€15).

2.6.6 Enfoque gerencial na micro e pequena empresa

A funcéo gerencial, segundo Coélho (2001) revelatsalmente como uma das areas
do conhecimento humano mais impregnado de compldgice de desafios. Enfocar a
importancia da geréncia no contexto da micro e @eguempresa e apresentar 0s papéis
gerenciais que o proprietario-gerente deve desemapate forma eficiente e eficaz em sua

organizacao, € o que se propde a discorrer nogpUdBS que se seguem.

2.6.6.1 A Geréncia e a sua Importancia no Contextta Micro e Pequena Empresa

Coélho (2001) declara que a geréncia deve ser lecmla como uma profisséo
perfeitamente qualificada, porque, da mesma fommage qualquer outra, como medicina ou
advocacia, o exercicio eficiente da geréncia depeondiominio e do emprego correto de uma
vasta soma de técnicas além de conceitos e posaleimonstrados através dos tempos.

Desde os tempos dos pioneiros cddadncock, Taylor, Fayol, Gilbreth, Gaatdezenas
de outros, as técnicas e 0s conceitos continuaiiedo, por influéncia de autoridades mais
modernas combrwick, Appley, Dole, Druckegnte outros.

Entende-se que esse acumulo de conhecimento nefardgge um corpo organizado e
disciplinador de principios que, habilmente utdiaa pelo gerente, aumenta

consideravelmente suas possibilidades de alcasgasaltados esperados.

2.6.6.2 Fungdes Gerenciais na Micro e Pequena emgae

A complexidade do mundo organizacional moderno tamwmdificado dimensdes
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cldssicas de gestdo e substituido formas de gestés rigidas e precisas por formas
ambiguas e flexiveis de geréncia.

O ato de gerenciar, no processo de organizar unpesa) passa pela tomada de
decisbes que tém como finalidade definir o quedra per feito e quem vai fazer o qué.

Para Maximiniano (1995) ndo ha uma férmula singylara resolver todos os
problemas que estdo envolvidos nessas duas questdas/ez que as situagdes enfrentadas
pelos gerentes nas organizacfes sdo muito varidliasnas delas sdo comuns, e a férmula
ou solucéo para resolvé-las esta disponivel, laastpta-la. Outras exigem uma abordagem de
resolucao de problema né&o rotineiro. Em qualquedasicasos, 0os aspectos a serem tratados
S80 0S mesmos.

Segundo Maximiniano (1995, p. 255),

...0 que varia é a forma de abordé-los e a decis&nde comegar. Sejam
quais forem a natureza e o tamanho do empreendimd@m como suas
perspectivas de crescimento e estabilidade — segh fqr o caso, 0s gerentes
precisardo tomar as mesmas decis6es, embora erentéfe sequéncias, e para
resolver problemas diferentes.

Maximiniano (1995), revela que, se for concentrade&encdo num microempresario
percebe-se que este exercera, via regra, as sgtungdes gerenciais na organizagao:

. a funcdo comercial, quando ele troca mercador@sdmheiro que seus
consumidores levam;

. a funcao de contabilidade e financas, quando nalfirdia, o empresario faz o
balanco de seus resultados financeiros;

. a funcéo de suprimento, quando auxiliado por engateg ou familiares troca

seu dinheiro por mercadorias para repor estoque;

. a funcdo de distribuicdo, quando coloca os prodatogenda fora de sua
empresa;

. a fungéo de administragdo de recursos humanosgqguanruta e orienta seus
auxiliares; e

. a funcdo de administracdo geraje envolve a supervisdo de todas as
anteriores.

2.7 Consideracdes sobre a revisao bibliogréfica
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O presente referencial tedrico tem como objetivoesgntar o planejamento
estratégico e seus elementos como um instrumentunestrativo fundamental para as
organizacdes, bem como modelos que se adaptem @e mipequenas empresas. As
evolucbes tecnologicas e a velocidade com que asostas globais se mesclam e se
articulam requerem da gestdo empresarial um inctesgabalho de reflexdo sobre as praticas
das empresas. Praticas tradicionais e conservagomeascupadas apenas com a manutencao
do negdcio em determinado nicho do mercado estémrs@ndo cada vez mais insustentaveis
por causa das constantes surpresas e incertezasa qulebalizacdo tras consigo. O
planejamento estratégico ndo € uma ferramenta ayamtyya a infalibilidade das empresas no
futuro. Esse raciocinio advém de uma concepcasdfica determinista da sociedade. O
planejamento estratégico € um processo decisdaflexivo que proporciona as organizacdes
um maior conhecimento de si proprias e do ambienteque esta inserida, com o uso de
variadas ferramentas que podem reduzir as incereepseparar melhor as empresas para as
surpresas comuns a nova economia. O planejamemstégico € em si um grande desafio
para a gestdo empresarial que pode conduzir acssu@eganizacional. Fica evidenciado
através desta pesquisa bibliografica que qualguetiferenca a este instrumento
administrativo deixa a empresa vulneravel as ctegeexternas e aos problemas internos
comuns as organizagbes. Vulnerabilidade tal queendodevar ao fracasso da empresa.
Portanto, a suma é: em mercados altamente corapstitomo os atuais mercados da nova
economia globalizada o planejamento estratégiccok®a como condicdo imperativa para

gue as organizacdes galguem os caminhos da sumslidatde, rentabilidade e do sucesso.
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3. CAPITULO lll - METODOLOGIA DE PESQUISA

3.1 Introducéo

A pesquisa utilizou uma metodologia exploratéraescritiva, através de uma variavel
guantitativa, onde se busca diagnosticar e descravavés de um estu@urvey a realidade
de aplicacdo de elementos do planejamento estatégis micro e pequenas empresas de

Uruagu — Goiés.

Se utilizou a abordagem de pesquiaveydentre as varias existentes, por esta se
encaixar no aspecto de produzir descricdes qutivaisasobre a realidade do que esta
acontecendo, na aplicacdo de elementos do plangjarastratégico na gestdo dos micro e
pequenos negocios, com base em uma determinaddrardas micro e peguenas empresas
de Uruacu — Goias. Os dados coletados através dstigoario foram analisados e
sustentados por técnicas estatisticas. Gil (198zluece que a pesquisa descritiva tem como
objetivo primordial a descrigcdo das caracteristamsleterminada populacdo ou fenébmeno ou

o estabelecimento de relacdes entre variaveis.
3.2 Método

A pesquisasurveypode ser descrita como obtencdo de dados ou iaf@®s sobre
caracteristicas, acdes ou opinides de determinadpogde pessoas, indicado como
representante de uma populacdo alvo, por meiond@strumento de pesquisa, normalmente
um questionario (TANURpUudPINSONNEUAULT & KRAMER, 1993).

e Conforme Pinsonneuault & Kramer, (1993), o métod@édsquisa
Surveytem como principais caracteristicas o interessepmduzir
descricbes quantitativas de uma determinada pdjmldazendo
uso de um instrumento predefinido e sendo aprogprie@mo
método de pesquisa quando:Se deseja respondebegiekst tipo
‘0 qué?”, “por qué?”, “como?” e “quanto?”, ou sef@ando o
foco de interesse é sobre “ 0 que esta acontecend®’como e
por que isso esta acontecendo”;

* N&o se tem interesse ou ndao é possivel controlaragdveis
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dependentes e independentes;
* O ambiente natural € a melhor situacdo para estud@andmeno
de interesse;

* O objeto de interesse ocorre no presente ou nagasscente.

Pinsonneault & Kraemer (1993) classificam a pesgfbisveyquanto ao seu proposito
em:

. Explanatoria — tem como objetivo testar uma teerés relacdes
casuais; estabelece a existéncia de relacdes sausas também
guestiona por que a relacéo existe;
. Exploratéria — objetivo é familiarizar-se como @pi ou
identificar os conceitos iniciais sobre um topiatar énfase na
determinagdo de quais conceitos devem ser medidosne devem
ser medidos, buscar descobrir novas possibilideddsnensdes da
populacao de interesse;
. Descritiva — buscar identificar quais situacéegnées, atitudes
ou opinides estdo manifestos em uma populacao;redesto a
distribuicdo de algum fendmeno na populagéo oweerdgrsubgrupos
da populagéo ou, ainda, faz uma comparacgao ergas dsstribuicdoes.
Neste tipo deSurveya hipotese ndo € causal, mas tem o proposito de
verificar se a percepcdo dos fatos esta ou ndocded@a com a

realidade.

Conforme Teixeira (2005), o questionarmmibém chamados drurvey (pesquisa
ampla), € um dos procedimentos mais utilizados phtar informacgdes. E uma técnica de
custo razoavel, apresenta as mesmas questbesofasaas pessoas, garante o anonimato e
pode conter questdes para atender a finalidadesciisps de uma pesquisa. Aplicada
criteriosamente, esta técnica apresenta elevadalodidade. Podem ser desenvolvidos para
medir atitudes, opinides, comportamento, circurcséén da vida do cidaddo, e outras
questdes. Quanto a aplicacdo, os questionariosnfase de materiais simples como lapis,
papel, formularios, etc. Podem ser aplicados idd&imente ou em grupos, por telefone, ou
mesmo pelo correio. Pode incluir questbes abddabadas, de multipla escolha, de resposta

numerica, ou do tipo sim ou nao.
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As etapas necessarias para o desenvolvimento dgiestionario sdo: (i) Justificativa,
(i) DefinicAo dos objetivos; (iii) Redacdo das sties e afirmacdes; (iv) Revisdo; (v)

Definicdo do formato; (vi) Pré-teste e (vii) Revad#al.

3.3 Populagéo e Amostra

Para se alcancar o objetivo proposto, a pesquigadbizada junto aos associados da
Associacao Comercial, Industrial e AgropecuaridJdeacu (ACIAU), na cidade de Uruacu-
Goias, composta hoje por 187 empresas, sendo sumlegmmaioria micro e pequenas
empresas. Se faz uma ressalva quanto o nUmerocde enpequenas empresas associadas a
ACIAU, uma vez que a entidade ndo tem o numerooeg@atempresas que se encaixam nas
caracteristicas de definicdo de micro e pequengwesias do SEBRAE e Constituicdo
Federal Lei N° 9.841, de 05 de outubro de 1998&y@mf°. Mediante este fato esta incluido no
questionario aplicado, a questdo de numero se@/ést da qual podera se determinar estas
caracteristicas. Ainda vale ressaltar que, se pasag 0 numero de micro e pequenas
empresas for menor que o calculado na tabela Ofesemada a seguir, o nivel de
significancia da amostra sera ainda maior.

Para se definir melhor a amostra se utilizou aaregfinida por Babbie (1999, p. 253).
Embora a literatura existente apresente amplas tageitaveis de resposta de acordo com o
tipo de survey ha algumas regras basicas: uma taxa de respes&0¥% € geralmente
considerada adequada, de 60% é considerada bo@@@é muito boa. Estes aspectos séo
relevantes, quanto a coleta de dados, para serebtdtados consistentes e aceitaveis a nivel
de pesquisa.

Entdo seguindo a regra proposta por Babbie (1999)nsiderando a populacdo de

empresas a serem pesquisadas, pode-se obter odeegesultados:

Quadro 09 - Qualificacao das taxas de respostas Qdas

Numero de empresas pesquisadas Taxa de resposta Qualificacdo da taxa de
resposta
De 01 a 93 <50% Inadequada
De 94 a 111 =50 % e < 60% Adequada
De 112 a 129 =60% e <70% Boa
Acima de 130 =>70% Muito Boa

Fonte: Elaborada pelo autor (2011) a partumie adaptacdo de Babbie (1999)
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3.4 Sujeitos

Serdo considerados sujeitos para aplicacdo do iop@sb empresarios, gerentes
administrativos e funcionarios de empresas de n@grequeno porte associadas a ACIAU na
cidade de Uruagu-GO. Considera-se que esses afisrdo envolvidos na administragéo ou

gestédo das organizacgdes investigadas.

3.5 Incluséo e Exclusdo dos Sujeitos

A escolha de um sujeito para participar da pesgb&seou-se no critério de
amostragem tipica ou por conveniéncia. A inclusdiqustifica quando a pessoa escolhida
detém as informacgdes e 0s conhecimentos necesparmsesponder as perguntas que ha no
qguestionario especifico (Apéndice A), estabelegidwa a classe na qual o sujeito esta
inserido. A seguir pode-se identificar em quasstao sujeito estard incluido:

3.5.1 Sujeitos Incluidos:

a) Gestores de Negocios associados a ACIAU e quecsxem nas caracteristicas de
definicdo de Micro e Pequenas empresas do SEBRBEnstituicdo Federal Lei N°
9.841, de 05 de outubro de 1999, artigo 2°;

b) Pessoas que administrem negocios que se encaieeoansateristicas de definicdo de
Micro e Pequenas empresas do SEBRAE e Constitliederal Lei N° 9.841, de 05
de outubro de 1999, artigo 2%

c) Funcionarios das empresas que ocupem funcédo dadsest

O critério de exclusao de sujeitos se justificadtelem vista o0 ndo conhecimento

técnico sobre a gestao do negdcio.

3.5.2 Sujeitos Excluidos:
a) Gestores de Negocios que, mesmo associados a AChAD, se encaixem nas
caracteristicas de definicdo de Micro e Pequenasemas do SEBRAE e Constituicdo
Federal Lei N° 9.841, de 05 de outubro de 1998)a2v;
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b) Pessoas que administrem negocios que ndo se amcaims caracteristicas de
definicdo de Micro e Pequenas empresas do SEBRBEnstituicdo Federal Lei N°
9.841, de 05 de outubro de 1999, artigo 2°;

c) Funcionarios das empresas que nao ocupem fungaesiao.

3.6 Riscos e Beneficios dos Sujeitos

Em decorréncia da pesquisa, o sujeito podera icem alguns desconfortos.

3.6.1 Riscos:

— Irritacdo por parte dos sujeitos, visto que egteem estar apressados, impacientes,
preocupados, estressados ou adoentados;

— Constrangimentos entre 0 sujeito e 0 pesquisguis, pode se estar provocando
algum tipo de entrave ou embaraco em suas atisdadie caso de ter existido desconforto
por parte de algum dos sujeitos, este pode procupasquisador, abertamente, para sanar o
problema. Todas as entrevistas devem ser agendadiagiualmente, de acordo com a
exigéncia de cada sujeito, respeitando suas atigglprofissionais e procurando minimizar o
desconforto.

3.6.2 Beneficios:

Para o sujeito participante da pesquisa, eles surams. Aléem da participagdo em
todo processo para fornecer os dados, aumentarmmbscimentos da gestdo do negdcio, no
encerramento do trabalho, tera contribuido para pesguisa que visara tornar publico o
processo de gestao empresarial operante pelas enperquenas empresas em Uruacgu - Goias.
Nesta pesquisa € garantido, se caso for solicifgelo pesquisado, o resguardo de
informacBes pessoais ou sigilosas, inclusive o dsoimagens e fotografias. Além da
liberdade em recusar-se a informar ou fornecer glaternos da empresa em qualquer fase

da pesquisa sem penalidade alguma e sem prejudztados confiados aos seus cuidados.

Estrutura do Termo de Consentimento Livre e Escidoe Contém titulo,

pesquisadores e telefones para contato, objetromegimentos, riscos e beneficios, uso e
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destinacdo dos dados, garantia de sigilo e gardetidireito de desistir a qualquer, sem
represalias.

3.6.3 Forma de obtencéo do Termo de Consentimento:

Por meio da realizagdo de visitas, em que os pesdpries irdo até as empresas com
termo de anuéncia, para obter a assinatura ddsejegendar data para coleta de dados. O
local de trabalho € a sugestdo do pesquisador,seasrespeitada a escolha do entrevistado.
O pesquisador ira procura-lo no dia e na hora pordeterminados, isso apdés o0 contato

efetuado por e-mail ou telefone e confirmacéo efddu

3.6.4 Privacidade e confidencialidade:

Em hipotese alguma, sera divulgado o nome do eugeitticipante. A entrevista de
pesquisa pode ser interrompida a qualquer momesgdedque o0 sujeito da pesquisa deseje.
Nesta pesquisa € garantido, se caso for solicifgelo pesquisado, o resguardo de
informacfes pessoais ou sigilosas, inclusive o dsoimagens e fotografias. Aléem da
liberdade em recusar-se a informar ou fornecer glaternos da empresa em qualquer fase

da pesquisa sem penalidade alguma e sem prejudatados confiados aos seus cuidados.

3.7 Roteiro de Pesquisa
Tendo em vista os objetivos propostos, a metodmlagotada para o projeto é a da
pesquisa de campo com caracteristicas de pesgssdtiva (analise da realidade), sendo a
coleta de dados desenvolvida por meio de levantanentiposurvey,através da aplicacao
de um questionario, 0 modelo de referéncia serandedsido por meio de entrevista pessoal
entre os pesquisadores (proponentes do projetoinepcofissionais das empresas. De forma
mais detalhada, as etapas da metodologia adotades s&guintes:
* Definicao do objetivo da pesquisa;
» Definicdo da populacéo e da amostra;
» Elaboracdo do questionario;
 Recrutamento dos académicos do 4° 6° e 8° periodosCurso de
Administracdo — da Faculdade Serra da Mesa, senduivalade parte
integrante do plano de ensino e avaliativa, adotpdib professor das
disciplinas. Estes académicos pesquisadores fabtienados, por ja estarem
preparados conceitualmente e na pratica, devidbsagplinas j4 cursadas por
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eles como: Metodologia da Pesquisa, Pesquisa deablier Planejamento
Estratégico, Administracdo de Micro e pequenas esgs; Estagios | e Il
como também no desenvolvimento pratico do trabdéhcampo, nas areas de
projetos de pesquisa, pesquisa de mercado, plagejarestratégico e Estagios
realizado nas empresas, tem condi¢coes de realizapgaquisa com eficiéncia
e eficacia;
Realizacdo de reunido para conhecimento do quéstone suas
particularidades com académicos - pesquisadoré&8 d@° periodos do Curso
de Administracdo, da Faculdade Serra da Mesa dacUrd GO, deixando
claro os seguintes elementos:

o Caracteristicas da pesquiBarvey

o Caracteristica que determinam se o sujeito teml geafa entrar na
pesquisa ou nao;
Método da pesquisa;
Pontos que o questionario ira atingir;
Riscos e cuidados com os Sujeitos;
Beneficios que a pesquisa trara aos sujeitos;

Forma de tratamento dos sujeitos;

O O O O O o

Distribuicdo das empresas ao grupo de pesquisadores

Agendamento de Visitas pelos pesquisadores;

Realizac&o de visitas, em que pesquisadores igd@sagdmpresas com termo de
anuéncia, para obter a assinatura do sujeito edagetata para coleta de
dados. O local de trabalho é a sugestdo do pesguisaas, sera respeitada a
escolha do entrevistado. O pesquisador ira prdoun@-dia e na hora por ele
determinados, isso ap0s o0 contato efetuado por ile-owa telefone e
confirmacéo efetuada. Ao iniciar a entrevista, sexplicado ao sujeito da
entrevista, em conformidade com os modos do temncodsentimento e livre
esclarecimento (Apéndice B), inclusive que ele piotierromper a entrevista
se o desejar.

Realizacdo de Coleta de Dados (em trabalho de Qamiypdicada pelo
pesquisador responsavel e académicos pesquisaliod@s6° e 8° periodos do
curso de Administracdo da Faculdade Serra da Mmsde o Pesquisador
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responsavel é Professor;
Processamento dos dados (Tabulacéo);
Andlise dos Resultados através de técnicas estatica

Elaboracéo do relatorio técnico e cientifico

3.8 Instrumentos de coleta de dados

O instrumento utilizado para a realizacdo simvey € o questionario, tendo como

estratégia de aplicacdo a entrevista pessoal, ddigarantir uma taxa de resposta aceitavel

para o estudo, conforme apéndice A. De acordo cdrarddx (2004) sabe-se que o

questionario € um instrumento adequado para a gdede dados, tanto para a pesquisa

quantitativa quanto para a qualitativa, sendo catgpde perguntas estruturadas, previamente

formuladas e impressas segundo uma ordem preestalael com espacos indicados para

registro das respostas. Podem ser entregues passt@laos informados ou enviados pelo

correio ou pela internet para serem respondidagué3tionario pode incluir apenas questdes

abertas ou fechadas (com alternativas fixas, déptaiescolha ou com escala) ou combinar

partes de cada tipo de formulagéo. Os cuidadossé&des para a elaboragdo do questionario

foram os seguintes:

Clareza quanto aos objetivos da pesquisa;

Atencéo a extensao do questionario e ao trabalho;

Perguntas tendenciosas ou ambiguas;

Perguntas com termos técnicos ou jargao profiskamaso restrito;

Cuidado na linguagem a ser empregada,;

Utilizar intervalos, tabelas ou estratos para ig@erde respostas a perguntas
que possam causar embaraco;

Utilizar, de preferéncia, questdes fixas, discriwlia claramente as categorias
de respostas que lhe interessem;

Deixar para o final do questionario as questdesrdem pessoal, capazes de
causar algum tipo de constrangimento, uma vez gasse momento, 0S
respondentes ja estardo mais familiarizados corssonéo e mais confiantes

para falar de si mesmo.

Como a pesquis&urveypode ser descrita como obtencdo de dados ou iatdmes

sobre caracteristicas, acdes ou opinides de dei@dmigrupo de pessoas, indicado como
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representante de uma populacdo alvo, pode-se djzer o instrumento de pesquisa

Questionério se adéqua muito bem ao objetivo daussSurvey.

3.9 Andlise dos dados

Para se atingir o objetivo quanto a analise dossladra utilizada a variavel do tipo
Nominal, mais simples, onde estes elementos saopagps em classe ou categorias,
possibilitando a contagem do numero de casos. Uezadeterminada a quantidade de
elementos com o atributo que estd sendo estudadestabelecerd comparagcfes entre as
categorias, sendo elas: proporcdes, porcentageardes. Esta analise dos dados coletados
devera possibilitar a identificacdo dos conceitosleanentos do método do planejamento
estratégico as micro e pequenas empresas. A pasiua entdo como objetivos analisar os
seguintes elementos: Teoria de Planejamento EgiraiéElementos Estratégicos; Micro e

Pequenas Empresas e Sustentabilidade.
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4. CAPITULO IV — APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Este capitulo apresentara os principais resultasladdo com a aplicacdo do
guestionario nas empresas que se dispuseram aiErtla pesquisa. Sera apresentada a
forma como foi definida a amostra selecionada gatado. Além disso, serd demonstrada
como cada etapa do processo de pesquisa ocorffgm, de que, com os dados obtidos,
referentes aos elementos que compdem o planejamsinabégico, se pudesse fazer a anélise

e elaborar conclusdes dos dados coletados.
4.1 Definicdo da amostra de empresas participantes daepquisa

Para obtencdo dos dados necessarios para 0 coehé&xida aplicacdo dos elementos
do planejamento estratégico pelas micro e pequemasesas, estabeleceu-se como método
de pesquisa o estudurvey através do qual se buscou alcancar resultadotitizos da
realidade que acorre nestas empresas, trazendwignémto sobre a forma como as empresas
associadas a ACIAU, através de seus gestoresngmd@am na gestao de seus negocios.

Por se tratar de um estu8arvey foi utilizado como ferramenta de coleta de dado o
questionario, ao qual 130 empresas se dispuseraspander, do total de 187 associadas a
ACIAU. Como se pode observar no quadro 10, 30%edgsresas escolheram nao participar
da pesquisa alegando dificuldades quanto a faltardpo, conhecimento do assunto ou medo
de se expor ou a prépria empresa. E importantergati novamente que os pesquisadores
informaram aos gestores que para responder aoian&sd ndo tomariam mais que 20
minutos do seu tempo, podendo ser respondido rasibajue Ihe fosse adequado, garantindo
a confidencialidade das informacdes da empresa eindividuo, como também a
disponibilidade e colaboracdo dos pesquisadoresjeaar a entender sobre qualquer assunto
tratado pelo questionario que o gestor ndo domen&ss colocado para estes gestores que as
informacdes obtidas através da pesquisa, podegant somo um instrumento importante na
sua tomada de decisdo podendo assim melhorar @g#stnegoécio levando-os a melhores
resultados. E mesmo com a apresentagédo de to@ssaegtimentos, ainda assim, optaram por

nao participar da pesquisa.
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Quadro 10 — Resultados das empresas participantes duestionario

Aceite de Participacao da Numero de empresas % de Participacao
pesquisa associadas ACIAU
Aceitaram 130 70%
N3o aceitaram 57 30%

Fonte: Pesquisa de campo (2011)

Conforme regra estabelecida no quadro 09 para ldicagio das taxas de respostas
obtidas, do numero total de 187 empresas pesgsisdl decidiram responder ao
questionario, obtendo-se uma taxa de participagdo/@% das empresas pesquisadas,
estabelecendo assim uma taxa de qualificacao pestas obtidas como “Muito Boa”.

A qualificacdo das taxas de respostas obtidas maida“Boa”, quando se descarta do
namero total de empresas participantes da pesgsisie ndo se encaixam nos critérios de
porte de micro e pequenas empresas, conforme quddeol2 e apéndice I. O numero de
empresas pesquisadas que se enquadram no porterdeermpequenas empresas passam a ser
segundo o modelo SEBRAE 123 e l1llconforme lei desone pequenas empresas, se

encaixando na faixa de taxa de respostas obtidees@0%6 e 70% de empresas participantes.

Quadro 11 — Porte da empresa segundo SEBRAE

Porte da empresa Segundo
SEBRAE (Quantidade de Quantidade de empresas que se
empregados) encaixam no enquadramento
Micro e pequena empresa 123
Médias e grandes 7

Fonte: Pesquisa depa(@011)

Quadro 12 — Porte da empresa segundo Lei da MPEM

Porte da empresa Segundo Quantidade de empresas que se
Lei da MPEM (Faturamento) encaixam no enquadramento
Micro e pequena empresa 111
Médias e grandes 19

Fonte: Pesquisa depa(@011)

No enquadramento de porte segundo modelo SEBRAEpdaz segundo o nimero
de funcionarios, do total de empresas associad&GIAU que ndo se encaixam no perfil
pesquisado passa a ser de 180 empresas. Assimelaaigignificancia da amostra passa de
130 para 127 empresas, com um numero de empredasppates que qualifica a taxa de

resposta como “Muito Boa”, pois a mesma € igual naaor que 70% de empresas
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participantes. Conforme quadro 13, esta taxa dafie@ncia de empresas participantes da
pesquisa passa a ser “Boa” (de 109 a 126 empragasgantes), uma vez que neste modelo

de enquadramento de porte para micro e pequenassan[se obteve 123 participacoes.

Quadro 13 - Qualificacao das taxas de respostas Qdds — Com enquadramento de
porte SEBRAE

NuUmero de empresas pesquisadas Taxa de resposta Qualificacdo da taxa de
resposta
De 01 a 90 <50% Inadequada
De 91 a 108 =50 % e < 60% Adequada
De 109 a 126 =60% e <70% Boa
Acima de 127 =>70% Muito Boa

Fonte: Elaborada pelo autor (2011) a partumie adaptacdo de Babbie (1999)

Ja no enquadramento de porte das empresas pesgucsadorme a Lei das micro e
pequenas empresas, 0 qual é estabelecido segumakniramento anual da empresa, 19
empresas, conforme quadro 12, ndo se encaixameregiadramento de porte, assim das 187
empresas iniciais base para a pesquisa, tem-seerhpBsas associadas a ACIAU que se
encaixam no porte de micro e pequena empresa. Dmsta o0 nivel de significancia da
amostra passa de 130 para 118 empresas pesquisatay este numero conforme
qualificacdo das taxas de respostas obtidas comuntéMBoa”, a qual € igual ou maior que
70% de empresas que se decidiram participar dauigesquando se transfere este mesmo
namero, 19 empresas que ndo se encaixam no partedentro das empresas que decidiram
participar da pesquisa se verifica que a taxa glafgiancia de respostas obtidas passa para
“Boa” (de 101 a 117 empresas), uma vez que nesfeadramento de porte o niamero de
micro e pequenas empresas que responderam a @eéqlasi1l.

Quadro 14 - Qualificacao das taxas de respostas Qdds — Com enquadramento de

porte conforme Lei da Micro e Pequena empresa

Numero de empresas pesquisadas Taxa de resposta Qualificacdo da taxa de
resposta
De 01 a 84 <50% Inadequada
De 85 a 100 =50 % e < 60% Adequada
De 101 a 117 =60% e <70% Boa
Acima de 118 =>70% Muito Boa

Fonte: Elaborada pelo autor (2011) a partumie adaptacdo de Babbie (1999)
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Os resultados obtidos quando feito o enquadrandmioorte, conforme quadros 09,
13 e 14, indicam que o nivel de significancia dasas de respostas obtidas, quando
relacionadas a populacdo total pesquisada que I dempresas, sempre melhora, pois a
qualificagdo da taxa de resposta obtida semprensaid que 70% uma vez que 0 humero de
empresas pesquisadas passa de 130 para 127 owohi8rhe modelo SEBRAE ou Lei
MPEM), classificando esta taxa como “Muito Boa”.apdo realizado o mesmo critério de
enquadramento de porte sobre o total de empregasfgiivamente responderam a pesquisa
que é de 130, a qualificacdo da taxa de respoBtakase cai para “Boa” (que esta entre 60% e
70%), pois no enquadramento conforme o modelo SHBRA tem 123 micro e pequenas
empresas que se encaixam nos critérios da pesguig4d micro e pequenas empresas no
modelo da Lei da MPEM.

Respeitando os critérios de qualificacdo de reapasbtidas, independentemente do
enquadramento de porte para MPEM, conforme regtabelecidas pelo modelo de Babbie
(1999), pode-se afirmar que o numero de empresas rgsponderam a pesquisa tem
significancia quanto a taxa de respostas, pois imimmo € considerada “Boa” (60% - de taxa
de resposta), aspectos que sao relevantes e qaacaam resultados considerados

consistentes e aceitaveis a nivel de pesquisaproefexigéncia do modelo adotadsurvey.

4.2 Informacdes levantadas sobre as organizacdes avalés

Através da ferramenta de coleta de dados o quésibompresentado no APENDICE A
pode-se obter dados relevantes quanto a forma st@ogadotada pelos micro e pequenos
empresarios. Responderam a um questionario com lmg@agem simples e clara onde
tiveram a oportunidade de participarem de um estusolhes esclarecera pontos relevantes,
guanto a forma de como estdo aplicando os elemedotgdanejamento estratégico contidos
nas sec¢des abordadas pelo questionario.

Buscando um melhor esclarecimento quanto as infgesanecessarias para se obter
bons resultados na pesquisa, se adotou o questigdautilizado pela Fundacao lbera
americana - FAEDPYME (2009), realizando adaptag@@esecao de dados gerais, onde se
modificou a forma de se perguntar como 0 gestouatia sua empresa tanto quanto no
namero de empregados como faturamento. Também homnge adaptacdo na secdo de

tecnologia, qualidade e inovacao onde incluimostdes relacionadas a sustentabilidade. No
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mais se manteve as sec¢des e questdes ja utiligataBAEDPYME (2009) conforme quadro
15:

Quadro 15 — Formatacéo geral do questionario

NuUmero Perguntas contidas ng
da Secéo Elementos abordados Secédo

1| Dados Gerais la8

2 | Percepcéo do Clima e ambiente empresarial 9all

3| Estratégia e organizagao 11a16

4| Tecnologia, qualidade e Inovacdo 17 a20

5| Aspectos contabeis, financeiros e de rendimento a4

Fonte: Adaptacdo FAEDPYME (2009)

As secdao relacionadas no quadro 15 tem como objetnstrar a realidade da gestao
das micro e pequenas empresas, quanto a aplicagsioeldmentos que compdem o
planejamento estratégico. J& na primeira secdauseob de conhecer o negécio, quanto o
tempo de vida, idade do seu gestor, 0 enquadrandenpmrte nas caracteristicas da micro e
pequenas empresas, tanto no modelo SEBRAE queager&za pelo niumero de funcionario,
como pelo modelo da Lei MPEM que utiliza o faturatoeanual para se definir o porte de
uma empresa. Nesta secdo também se conheceu, giém d controle majoritario da
empresa, a constituicdo da formacéo societariaag ®mdéncias mercadoldgicas para o ano
de 2011.

Na segunda sec¢do se buscou conhecer qual a peraipgiestor quanto ao clima e
ambiente empresarial, realizando uma comparacaoaranrde 2010, ja consolidado, com o
gue ja aconteceu ou estara para acontecer em @it€hdendo suas expectativas e confianca
quanto ao seu ambiente econdmico. Nesta analisdiliaado o modelo proposto por Porter
(2002), onde se busca ter a percepcéo do nivelrdeecimento do gestor quanto a: facilidade
de ingresso no mercado de novos entrantes, rigaidantre a concorréncia, poder de
barganha dos clientes, poder de barganha dos &itoess e a facilidade de se criar produtos
substitutos no setor.

A terceira secdo do questionario mostra as infobemgobre como os gestores estdo
desenvolvendo suas estratégias e estrutura orgamiaa Ainda traz, além do conhecimento
dos elementos do planejamento estratégico, tambdragndstico estratégico e as diretrizes
organizacionais. Nesta secdo os gestores informa@mo é realizada a aplicacdo do
planejamento estratégico em suas empresas, e i realizando aliangas ou acordos de
cooperacao com outras empresas. Buscou-se tambdrmoen qual a estrutura organizacional
existente nas empresas pesquisadas através dagiorde existéncia ou ndo, dos seguintes
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departamentos: Comercial / Vendas; Recursos HumaResquisa e Desenvolvimento;
Operagdes / Compras; Administracao / Contabilidgusglidade.

A quarta secao do questionario trouxe questdesioekdas a certificacdo 1ISO 14000,
tecnologia, inovacado, qualidade e comunicacdo. aNsstdo os pontos relacionados a
classificacéo e desenvolvimento de tecnologia, yimdgrocesso e sistema de gestéo ficaram
evidentes através do grau de importancia que omgestendeu que ocorrem em sua empresa.
Também foi questionado sobre a disponibilidade rfea4estrutura tecnolégica como: -
Correio eletrbnico; - Pagina na internet; - Conwreietronico; - Banco eletronico; -
Marketing na internet; e Intranet corporativa.

Na quinta secdo do questionério, se buscou entep@éio posicionamento do gestor
da empresa quanto a utilizacdo de aspectos cositdibainceiros e de rendimento. Fazendo
uma comparacdo destes aspectos com seus competolaees, quanto a qualidade do
produto, processos mais eficientes, clientes maissfeitos, adaptacdes a mudancas,
crescimento, rentabilidade, motivacdo dos empresadtsenteismo do trabalho. Ainda nesta
secao foi indicado no nivel de utilizacédo de urtesis. de contabilidade de custos, orcamento
de receitas e gastos anuais e analise da situaghedira — econdmica. Também no caso de
decisdo de investimento na empresa quais as féineesceiras utilizadas, como: Lucros;

Financiamentos externos; e/ou Aumento de capital.

4.2.1 Informacdes Gerais das Empresas, expectativa e anch empresarial

Nesta secdo sdo apresentados os resultados refei@erdecdo 1 do questionario.
Observa-se no quadro 16 a idade média de existdasiampresas estudadas e seus gestores,
respectivamente 11 e 39 anos, onde se concluiagjeenpresas pesquisadas sao jovens com
gestores de meia idade, sendo que 56,15% destesegesom escolaridade de ensino médio
— técnico.

Quadro 16 — Comparacao da média de vida com escaldade dos Gestores.

Média de Vida / Escolaridade Anos / %
Média de Idade das Empresas 11
Média de Idade dos Gestores 39
Ensino Médio — Técnico 56,156
Ensino Universitario 48,85%

Fonte: Pesquisa de Campo (2011)

Jardim (2004) diz que o nimero de empresas de pequete constituidas a cada ano
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€ bastante grande. Muitas pessoas optam por mantaegdécio préprio, buscando realiza
e sucesso profissional. Essas pessoas, em mu#tos gaundos de outras empresas, de [
de suas economias, as aplicam numa nova idéiaser @enpreendedc

Podese observar através do grafico 0la média de vita tias empresas como (
seus gestores representam esta realidade. Onae@®ra uma média de vida jovem de

anos para as empresas, com gestores de meia Biadmos em média, na busca de
consolidarem e alcangcarem sucesso empres

Grafico01 - Comparacdo da média de vida de empresas e Ge

Idade Média de Empresas e Gestores

® Anos 39

40 ~

30 -

20 - 11

10 -

0 . " Média de Vida
Média de Idade d¢ Média de Idade dos Gestores
Empresa

Fonte: Pesquisa de Campo (2(

Outro aspecto relevante que se observou na gesSiesdnovos negoécios é
conhecimento administrativo, conme figura 02, se conclui que 56,15% dos gestorstes
jovens negocios tém sua escolaridade de Ensinodlédm o devido preparo empress
para gerir sua empresa. Jardim (2004) citandoa/{di®96), afirma que de cada cinco no
negocios abertos, qua quebram logo no primeiro ano e apenas 3% sada cinco ano:

Isso decorre da falta de preparo do empresariogegitaseu negocic
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Grafico 02 — Nivel de escolaridade dos gestores

Formagé&o Escolar dos Gestores

Porcentag}\/ 15%
60,00% - 43,85Y%

50,00% -
40,00%
30,00% -
20,00% -
10,00% -

0,00% . ~"Nivel Escolar
Ensino Médic- Técnico Ensino Universitario

Fonte: Pesquisa de Campo (2(

O quadro 17 apresenta a forma como ocorrem osatesitsocietarios nas empre
pesquisadas, pode constatar que 79,23% destas empresas sdo gaoidgsupo familiar
sendo este um dos motivos de resisténcia a mudand@abito empresaric

Quadro 17 — Controle Societario da Empresa

Controle Societaric Porcentagem
Familiar- Sim 79,23%
Familiar- Nao 20,77%

Fonte: Pesquisa de Campo (2(

Conforme Jardim (2004), os dirigentes das emprasaspequeno porte si
centralizadores, como também os recursos finareeiftumanos sao escassos para a at
de tecnologias utilizadas por grandes empresastr®atesta perspectiva, de recur
humanosescassos, é facil entender o motivo de grande gagtenicro e pequenos negoc
serem controlados e geridos por familias conforraéap 03
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Graéfico 03 — Controle Societario da Empresa

Controle Societario da Empresa

Porcent@a/ 79,23%
80,00% -

60,00% -
40,00% - 20,77%
20,00% -
0,00% : 'Tipo de Controle

Familiar- Sim Familiar - Nao Societari

Fonte: Pesquisa de Campo (2(

No quadro 18, se detecta a constituicdo formal efgdbcio como sociedade, aqui
entende o negdcio constituido como pessoa juridioa,no caso das emprepesquisadas é
de 73,44%, possibilitando um crescimento do volutee operacdes (vendas, comp
producéo, finangas), tanto em seu ambiente inteomoocexterno, evoluindo num proces
organizado. Conforme apresentado no grafico 046626,das empresas se disseram que
se encontram na informalidade, ou seja, ndo setitdresm como pessoa juri@, optando

por esta situac&o principalmente para se livraramadga tributaria e encargos soc

Quadro 18- Constituicdo da Sociedade.

Constituicdo da Sociedac Porcentagen
Pessoa Juridi 73,44%
Pessoa Fisit 26,56%

Fonte: Pesquisa de Cam(2011)

Jardim (2004), citando Landmann (1998), a infordede, auséncia de sistemas
custeio adequados, falta de planejamento e conttelgproducédo, falta de controle
qualidade, falta de planejamento e manutencéo piigae layout inadequado acuxo de
trabalho, estoques altos e sem controles, faltpldeejamento estratégico, sédo algui
caracteristicas da gestdo problemética de muitgwesas. Cabe a observacdo de qt
informalidade na empresa de pequeno porte no idiegisuas atividades wositiva do ponto
de vista da flexibilidade. A flexibilidade € impante por permitir respostas rapida:

adequacdo as mudancas impostas pelo mercado, bam garantia de um contato m
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direto com os clientes.

Porém, nem sempre serd possivel para a esa mantese na informalidade,
conforme Jardim (2004), pois com seu crescimentgirsua necessidade de uma ge:
centrada em informacdes obtidas através dos cestd® gestdo, que estdo ligados ac
ambiente externo, como: Mercado financeiro; <catos; Bancos; Governo; Fornecedo

Cliente; e Concorrentes.

Grafico04 — Empresas Formais X Empresas Informais.

Formalidade X Informalidade
Empresarial

Porcentage 22 440/
19,4470
80,00% -

70,00% -
60,00% -
50,00% -
40,00% -
30,00% -
20,00% -
10,00% -
0,00% . ] e
Pessoa Juridic- Formal Pessoa Fisica - Informe ~ Constituicao

Fonte: Pesquisa de Campo (2011)

Ao se analisar os resultados apresentados no @r@f verifica-se que dentro dos
critérios de analise de porte, segundo numero deidoarios, temos 73,85% das !
empresas participantes da pesquisa, que se encaigaoritério classificacdo de Mic
empresa, conforme Apéndice |, sendo que todas pesas pesquisac fazem parte do ramo
de atividade de Servigos e ComercA ainda no mesmo gréafic80,93% das empresque se
encaixamno critério de Pequena empresa dentro do mesmeériaritle classificacas
Verificou-se entadaqque 94,62% das empresas pesquisadas eraran-se nos critérios de

portes micro e pequeno.
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Grafico05 —Andlise do porte das empresas segundo SEB

Andlise dos portes das organizac¢des estudadas segu
critéiros de classificacdo do SEBRAE

Porcentagem
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Fonte: Pesquisa de Campo (2(

Os resultadosapresentados nos graficos6 estdo relacionados a critérios
classificacdo segundolei das Micro e pequenas empresas, conforme Agghdjue é feitc
através da avaliacdo do faturamento anual, Pasaaestise se encontrou 53%, das 130
empresas participantes da pesquisa, que se encaixanitério classificacdo cporte como
micro empresa, sendo que todas as empresas pesquém seu ramr de atividade na area
de Servicos e ComercidNa analise 31,54 das emprese encaixando no critério pequena
empresatotalizando 85,39% das empresas estudas se andaixu critério de lassificacdo

de porte da pesquisa como Micro e pequena ern.

Grafico06 —Analise do porte das empresas segundo Lei da M

Andlise dos portes das organizac¢des estudadas segu
critérios da lei das micros e pequenas empres

Porcentage 53,85%
60,00% -

50,00% -
40,00%
30,00% -
20,00% -
10,00% -

0,00% . . .
Micro Pequena Média e granc

14.61%

Porte

Fonte : Pesquisa de Campo (2(
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Ao fazer a comparacao entre os critérios de claagdo de porte de 94,62% de mi
e pequenas empresas, avaliadas pelo numero de furnomnéom 85,39% avaliadas p
faturamento anual, encon-se umadiferenca entre os critérios de 9,23%, diminuinsira a
taxa de significAncia da amostra, quando ela pasdsluito Boa para Boa, comambém
demonstra a complexidade de avaliacdo do porteict® m pequena empresa, podendo

conceito variar de acordo com o objetivo ou prapdsspecifico de quem deseje utili

O gréfico 07 analisa a perspectiva de tendénciseddas para o0 se considerando o
ano de 2011. Segundo os resultados apresentadd8%85]os gestores das empre
estudadas entendem que suas vendas tendem a auemer#@11. Verificasse a confianca

ambiente mercadoldgico e econbmica da area deapéestie servicoscomercio local.

Grafico07 — Analise da Tendéncia de Vendas para 2011

Tendéncia de vendas do Setor para 2011

Porcentag}m/ 5.38%
90,00% -

80,00% -
70,00% -
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40,00% -
30,00% - 10,00%
20,00% - 4.62%
10,00% -
0,00% r .
Aumenta Ficar Igual Diminuil

endéncia

Fonte: Pesquisa de Campo (2(

Perguntouse os gestores das empresas estudadas como diagaavasuas venda
em porcentagem, tanto para o mercado local comomac O grafict08 mostra que todas
empresas pesquisadas tém suas vendas voltadas gpaeaa mercado local, com 100%
vendas. Ndo existem para estas empresas estratégi@adoldgicas de vendas a n
nacional, tendo em vista 0 mercado em que atuasnm rde dvidade e sua capacida

tecnologica.
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Graficc08 — Andlise de vendas em nivel nacional

Vendas a Nivel Nacional
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Fonte: Pesquisa de Campo (2(

Nesta primeira secdo foram analisadas as cardci@si®e tendéncias das micrc
pequenas empresas na regido de Ur— GO, onde se verificou a realidade do cont
societario, a média de vida das empresas e gestsmsaridade dos gestores, engumento
de porte e tendéncias mercadologicas destas ermpi@eao se observou na sua gra
maioria estas empresas sao jovens, com controldigiane geridas por gestores si

gualificacdo adequada para conwlas com seguranca em um ambiente tdo comnvo.

4.2.2 Percepc¢ao do ambiente empresari

Devido ao momento econdémico de estabilidade queasilBpassa os gestores i
micro e pequenas empresas da regido de Ui GO tem uma expectativa e confianca
ambiente econémico que em uma escala de zero € de 9,4, conforme gréafico 09. E
estabilidade do macro ambiente econémico brasilewa os gestores locais a terem Lalta
expectativa e confianca na politica econdmica, paenspectiva de crescimento real pat
ano de 2011.
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Graficc 9 — Andlise d&xpectativa e confianga no ambiente econd

Grau de expectativa e confianca no ambiente econém

Escala de zero a de 9,40
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Fonte:Campo de pesquisa (20

Conforme o grafico 10, 74,22% dos gestores das egaprpesquisadas, ao faze
uma comparacdo do ambiente geral com o ano de acreditamgque a tendéncia do clin
empresarial local para 2011 semelhor. Fato este que também confirma o grat
expectativa e confiangca do gestor ja apresentatiwiamente. O gestor esta confiando
um ambiente econdmico Melhor para este

Gréficc 10 —Analise da tendéncia do clima empresarial para

Comparacao do clima empresarial 2010 X 20:

Porcentagem

80,00% - 74,22%
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0,00% - . ” Tendéncia
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19,53%

Fonte:Elaborado pelo autor (20:

Nesta secdo do questiondrio para se chegar a taspsignificativas quanto
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percepcéo do clima e ambiente empresarial locgéikaut-se como ferramenta administrativa
o modelo de Porter (2004), que permite se contexerincipais caracteristicas relacionadas
a competitividade das empresas, no desenvolvindmtuas atividades de gestdo quanto ao
mercado. As analises serdo medidas por cinco fteemdo eles descritos no quadro 19 da
seguinte forma: 11A - As barreiras aos novos etdsano setor; 11B - O grau de rivalidade
entre as empresas; 11C - O poder de barganhaidates| 11D - O poder de barganha dos
fornecedores; 11E - O desenvolvimento de produtbstgutos.

Nesta perspectiva solicitou-se aos gestores dasesa¥ pesquisadas, a avaliacao
numa escala de 01 (Total desacordo) a 05 (Totaldago a ocorréncia das cinco forcas

competitivas no desenvolvimento de suas atividaotegprme quadro 19:

Quadro 19: Composicao da escala de significanciaagicinco forcas de Porter

Pergunta 11A 11B 11C 11D 11E
Na Na Na Na Na
Escala | Respostas| escala | Respostas| escala | Respostas| escala | Respostas escala | Respostas| escala
1 17| 0,13 9| 0,07 8| 0,06 19| 0,15 35| 0,28
2 23| 0,36 11| 0,17 15| 0,24 18| 0,28 21| 0,34
3 33| 0,77 15| 0,35 41, 0,97 33| 0,77 20| 0,48
4 20| 0,63 35| 1,09 32| 1,01 31| 0,97 25| 0,80
5 35| 1,37 59| 2,29 31| 1,22 27| 1,05 24| 0,96
Total 128| 3,26 129| 3,96 127| 3,50 128| 3,23 125| 2,86

Fonte: Campo de Pesquisa (2011)

Como se pode observar, as empresas consideram ograuode rivalidade entre os
concorrentes (3,96) é a principal preocupacao,idagela falta de poder de barganha com os
clientes (que atingiu 3,50). Os fatores que memn@sguipam as micro e pequenas empresas da
regido de Uruacu — GO sé&o a facilidade para se pra@utos substitutivos no setor (com
2,86), seguido pelo poder de barganha dos forneeed@om 3,23) e da facilidade de

entrarem novas empresas no setor (com 3,26), enafquadro 20 e gréfico 11.

Quadro 20: Nivel de importancia do desenho estratégp das 5 forcas de Porter para

empresas pesquisadas

Posicéo Desenho estratégico das 5 forcas de Porter Escala
1 Existe uma elevada concorréncia entre as empressetar em que opera 3,96
2 Os clientes tém mais poder nas negociacdes que@esas de seu setor 3,50
3 E facil que entrem novas empresas 3,26
4 Os fornecedores tém mais poder nas negociacdesscprapresas de seu seto 3,23
5 Existe facilidade para criar produtos substitutigos fabricados por seu setor 2.86

Fonte: Campo de pesquisa (2011)
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Grafico 11: Analise do desenvolvimento das dimesg®tratégicas nas organizagfes estudadas
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Fonte: Elaborado pelo autor (2011)

Conforme o grafico de rede 11, sendo seus eixasgeptados pelas cinco forcas de
Porter (2004), mostra a preocupac¢éo dos gestoresrdpresas estudas com trés dimensdes
estratégicas principais, a existéncia de uma etecadcorréncia entre as empresas do setor
em que opera. Os clientes com mais poder nas rregdes que as empresas do seu setor e a

facilidade que novas empresas tém para entrar @Iseser.

4.2.3 Anadlise das estratégias das organizac¢des estudadas

A andlise das estratégias das organizacOes estudadtibuiu para entender se os
gestores desenvolveram o planejamento estratémicml, abrangendo todos seus elementos,
sendo estes: O diagndstico Estratégico; Diretr@eganizacionais; Estabelecimento do Mix
Estratégico; Implementacdo da Estratégia; e Cantlos Resultados, (FAE, 2002). Como
também o periodo de abrangéncia. O grafico 12 apt@s resultados obtidos, quanto a
realizacdo de plano estratégico formal pelas eraprgesquisadas. Observa-se que 57%
destas empresas afirmaram que realizam plano égtrat se tornando imprescindiveis 0s
esforcos destes gestores em conhecer as ferrangentgestdo adaptadas a sua realidade que

auxiliem na administracdo de seus negocios.
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Gréfico 12:Andlise da realizagdo de planejamento tégico nas empresas est

Analise da realizacdo de planejamento estratégi
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Fonte:Elaborado pelo autor (20:

Realizando a comparacédo entre os grafic2 e 13 das empresas que afirmar
realizar o planejamento estratégico formal, que B4 da amostra, 88% destas realizan

planejamento a cuwtprazc

Gréfico13: Periodo de abrangéncia do planejamento estra

Periodo de abrangéncia do Planejamento Estratégi
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Fonte:Elaborado pelo autor (20:

Conforme se observa no grafic3 os gestores das empresas pesquisadas
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caracteristicas dentro do quadro 01 da evolucgmedesamentestratégico, ou seja, da esc
do planejamento financeiro, onde sua caracteripticeipal € o orcamento anual, contrc
financeiros e administracéo por objetivos. Lob&@0Q) afirma que a escola do planejame
financeiro atuava de maneira altam: formal, quase mecanicamente programac
materializada pelo orcamento anual. Buscava a Hioggido e eficiéncia dos processos
empresa estimava seus varios gastos com basevisépree receitas e coordenava todo
recursos aos objetivos planeja para o ano.

Dentro dos aspectos relevantes para o sudo planejamento estratégico e aplica
de seus elementos esta a necessidade de se faneaske acordos de cooperagdo com o
empresas, 0 grafico 1dhostra a analise comparativa caliancas e acordos feitos pe
empresas pesquisadas em pontos importantes coneraalimacdo de produtos, compra
abastecimento, logistica e pesquisa e desenvoltimébserv-se que as areas onde
acordos e aliancas ocorrem com mais frequénci de comercializagcdo de produtos c
51,16%, e compras e abastecimento com 58,59%. Heatme estas empresas se aliam

ter um poder de barganha maior com seus fornece

Gréfico 14:Aliancas e acordos de cooperacéo realizados cammsoeinpresi

Aliancas e Acordos realizados com outra empres
Porcentagem o1 16% 58.59%

60,00% 41,73%

50,00% -

40,00% _ Z(,Z0%
30,00%

20,00% -

10,00% -

0,00% .
ComerC|aI|za| Compras e Logistica Areas de
Produto Abatecimento Cooperagéo

Fonte:Elaborado pelo autor (20:

7z

Para La Rovere (2000), a cooperacao, € assim peacekla literatura como u
mecanismo importante de viabilizacdo de vantagemgpetitivas dinamicas. Por outro ladc
cooperacao entre as empresas é fundamenia a superacdo dos limites ao desempt
competitivo relacionados ao tamanho destas emprEséie estes limites, os mais com
sdo o0 uso de maquinas obsoletas, administracdeqnada e dificuldades de comercializa
de seus produtos em novos merce

Assim ao analisar ndo cooperacdo com outras emprasas respostas dadas pe

gestores como enpesquisa e desenvolvime com 72,80%, e logistica com 58,2:
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conforme informacédo do gréfica5 podese afirmar que os mesmos estdo deixand
aproveitar vatagens competitivas e superar limites de desenopexiacionado ao tamanl

de sua empresa.

Graéficc 15:Andlise das areas de ndo cooperacdo com outragsm

Avaliacdo de ndo cooperacao com outras empre

Porcentagem
80,00%
60,00% —48,84%
40,00%
20,00% -

0,00% . 7 Nac

Comercializar Compras e Logistica P&D Areas de
PrOdUtOS Abatecimento Cooperagéo

72,80%

58,27%

41,41%

Fonte:Elaborado pelo autor (20:

A seguir perguntoise aos gestores como eles identificasarms empresas quanto
tipo de comportamento estratégico adotado nos a@stianos. No quadro 21 temos qu
comportamento estratégico mais adotado pelas eagpmssquisadas € 0 prospector
42,19% das escolhas feit

Quadro 21: Classificacéo de tipc de comportamento estratégic

Classificacao das caracteristicas de tipos de contEmento
estratégicos Porcentagen
PROSPECTORAS 42,19%
ANALITICAS 27,34%
DEFENSIVAS 26,56%
SEM ESTRATEGIAS (REATIVAS 3,91%

Fonte: Campo de pesquiall)

Para entender as escolhas feitas pele tipo de ctanpmto se utilizou o modelo
classificacdo de Miles e Snow (1978), onde o meslassifica 0 comportamento estratéc
das empresas em quatro tip- Prospector; Analiticas; Defensivas; e Sem eslias
(reativas). Na pesquisa nao identificamos as ¢iesgbes como descrito acima, mas qut
gestores escolhessem pelas caracteristicas redlde®ra cada tipo. Abaixo a ligacao
caracteristicas com a classificacdo, apresentaddseim no grafico6:

a) Empresas tipo A, classificadas corProspectoras: obtevese 42,19% das
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escolhas, considerando os gestores que em suassasi@e realizam mudanca
melhoras nos produtos / servigos e mercados cativeelfrequéncia, tratando de se
primeira a desevolver novos produtos e servigos, ainda mesmo @aimco de quu
essas inovacoesio tenham éxito

b) Empresas tipo B, classificadas cc Analiticas: com 27,34% das escolhas, ond
empresa mantém uma base relativamente estavebdatps / servicos e mercad
enquanto que ao mesmo tempo desenvolvem de forleivaéenovos produto:
servicos e mercados, tratando de imitar as empgesag se desenlveram e tiveram
éxito;

c) Empresas tipo C, classificadas conDefensivas: com 26,56% das escolh:
representam empresas que oferecem um conjuntivael@nte estavel de produto
servicos e atuam em um mercado relativamente éstastas empresas nao ao
interessadas em desenvolvimento de novos produsesvicos e mercado, mas
concentram na melhoria continua do trabalho ded&roseu campo de atuacac
mercado;

d) Empresas tipo D, classificadas coiSem Estratégias(Reativas): com 3,91% das
escolhasgstas empresas ndo contam com uma &rea de proseiteigo / mercadc
duradoura e estavel, ou seja, ndos se planejammaspeagem como pode
normalmente forgadas pelas pressdes do ambieate@dorrénci

Gréfico 16 Caracteristicas dos tipos e<égicos das organizacdes estud

Classificacdo das caracteristicas de tipos de comportamer
estratégicos

Porcentagem

60,00% 42,19%
27,34% 0
40,00% ° 26,56%
3,91%
20,00%
-
0,00% Caracteristicas de
TIPOA TIPOB TIPOC TIPO I comportamento

Fonte:Elaborado pelo autor (20:

A proposta de se entender os tipos de caractagsgistratégicas conforme propd
Miles e Snow (1978) esta relacionada a efetividdaladaptacdo organizacional que deps
das perepcdes de coalizbes dominantes sobre condi¢cOe®iatailsi e das decisbes toma
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Nos quadros 22 e 23 encontra-se a tabulacao e&deyercentual dos dados coletados

quanto a indicacéo feitas pelos gestores da empremato a existéncia de departamentos,

sendo eles:

Comercial/Vendas;

Recursos Humanos;guBas e desenvolvimento;

OperagOes/Compras; Administracao/Contabilidade; wali@ade.

Através da analise é

possivel ter uma nocdo a estrutura organizacioasl dmpresas estudadas, principalmente

dos departamentos assinados como existentes pagassas.

Quadro 22: Tabulacdo dos dados sobre a existéncia departamento nas empresas

pesquisadas

Existéncia da Estrutura
organizacional Comercializagdo | Recursos Operagdes| Administracao
(Departamentos) Vendas Humanos P& D Compras | Contabilidade | Qualidade
Sim 100 43 28 98 79 46
Nao 28 85 100 31 50 82
Total 128 128 128 129 129 128

Fonte: Campo de pesquisa (2011)

Através do quadro 23 verificam-se as frequénciaantu a existéncia de um
departamento formal através das respostas sim,0seaddepartamentos com maiores
frequéncias Comercializagcdo e vendas com 78,13%ra0pes e Compras com 75,97%, e

Administracéo e contabilidade com 61,24%.

Quadro 23: Classificacdo percentual da existénciseddepartamento nas empresas

pesquisadas

Existéncia da Estrutura
organizacional Comercializagdo| Recursos Operag6es | Administracéo
(Departamentos) Vendas Humanos P& D Compras | Contabilidade | Qualidade
Sim 78,13% 33,59% 21,88% 75,97% 61,24% 35,94%
Néao 21,88% 66,41% 78,13% 24,03% 38,769 64,06%
Total respostas obtida 128 128 128 129 129 128

Fonte: Campo de pesquisa (2011)

Em contrapartida as indicagdes positivas apresastads quadros 22 e 23, pode-se
observar através do grafico 17 que departamentp®rientes como recursos humanos,
pesquisa e desenvolvimento e qualidade, nao fonadicados pelos gestores como
departamento que fazem parte da estrutura orgaonmehadestas empresas, indicando um
grau de informalidade muito grande nestas areasejayl as atividades basicas sao realizadas,

mas ndo com uma estrutura interna defina por veeegsralizada no proprio gestor ou
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terceirizada por empresas de contabilidades, aismraprincipalmente nos departamentc

contabilidade e departamento de pessoal.

financeiros e humanos séo escassos para formalidasfes departament:

Gréfico 17:Existéncia da Estrutura Organizacional nas empmesguisad:

Outrecasprelevante é que os recur

Andlise da existéncia de departamentos
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Fonte:Elaborado pelo autor (20:

Das empresas que indicaram ter efetivamente unrtdepento de Recursos Humat

perguntouse qual o grau de utilizacdo das praticas de resdumanos, descritas no quac

24, utilizando uma escala de significancia de @h¢a) a 05 (sempre), para medir a pré

de utilizacdo dos processos. Obs-se que as praticas mais utilizadas « Avaliacdo de

desempenho (3,28); Administracdo de pe: (contratos, normas, etc.) com (3,34); e poli

de remuneracéo (3,11).

Quadro 24: Anélise das préticas de recursos human« Escala de significancia de

(nunca) a 5 (sempre)

Pratica de Recursos Humano- Escala de 1(Nunca) a 5(Sempre) - Utiliza Escala
Planejamento de pessoal 2.85
Projeto de postos de trabalho 2,45
Recrutamento e selecdo de pes 3,00
Formacéo 2,76
Desenvolvimento de carreira profissic 2,51
Avaliacdo de desempenho 3,28
Politica de remuneragao 3,11
Administracdo de pesso@ontratos, normas, et 3,34
Relacdes trabalhistas 2,45
Gestéo de prevencdo e medicina do trat 2,91

Fonte: Campo de pesquig011
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No gréfico 18 notase que os gestores das empresas pesquisadas ndim ggau de
importancia a &reas como relacdes trabalhistasjetps de postos de trabalho, com um ¢

de significancia 2,45, como também o desenvolvimet¢ carreira profissnal, com
significancia de 2,51.

Graficc 18: Andlise das praticas de recursos humanos

Andlise do grau de significAncia de praticas da area de F

Gestéo de prevencao e medic.
Relag6es trabralhisi
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Recrutamento e selecdo de pes
Projeto de postos de traba

Escala de Significancia

. Minima = 01 (Nunca)
Planejamento de pess 2,85 _/ Méxima = 05 (Sempre)

0,00 1,00 2,00 3,00 4,0C
01 (Nunca) a 05 (Sempre)
Fonte:Elaborado pelo autor (20:

4.2.4 Andlise de elementos ligados a tecnologia, qualidadce inovacdo na
organizacg0des estudad:

A secdo 4 do questionario contribuiu para se estermdesenvolvimento das
empresas no ambito tecnoldgico, de sustentabili@ade inovacdo. Com base na prop:
FAEDYNE (2009), de classificar as empresas quanteea desenvolvimento tecnoldgico,
passado aos gestores quatro tipos de caractesjstaraorme quadro 25, onde eles dever
indicar em qual tipo sua empresa se encaixava. riir pdesta classificacdo quanto

desenvolvimento tecnoldgico obtiver-se 0os seguintes resultados:



103

a) Empresas tipo A, classificadas cofartes: obteve-se 42,19% das escolhas, onde
ocorre o desenvolvimento interno da tecnologia gtilezam para fins de obter
melhores resultados que a concorréncia;

b) Empresas tipo B, classificadas cof@oas: com 27,34% das escolhas, onde a
empresa faz com que a tecnologia aprendida ou quesse faz dela a posicione a
frente da concorréncia;

c) Empresas tipo C, classificadas cor@astentaveis:com 26,56% das escolhas.
Representam empresas que detém a tecnologia usladagioria das empresas do
setor e sO realizam novos investimentos quantmsg®va que a concorréncia
obteve bons resultados;

d) Empresas tipo D, classificadas coroacas: com 3,91% das escolhas, estas
empresas consideram que seus concorrentes ténmeanwogia mais eficiente ou

moderna que a sua.

Quadro 25: Analise da classificacdo do desenvolvim® tecnologico

Classificacdo quanto ao desenvolvimento da Tecnolag | Porcentagem
TIPO A- FORTES 45%
TIPO B — BOAS 39%
TIPO C — SUSTENTAVEIS 16%
TIPO D — FRACAS 0,80%

Fonte: Campo de pesquisa (2011)

Na analise do gréfico 19, os gestores das empmessguisadas estdo buscando
constantemente o desenvolvimento de inovagdes ltegoas, mesmo estas estando sujeitas
ndo so a insucessos de mercado como a insucessx®$e Por outro lado, conforme Porter
(1990, p.10), as empresas de base tecnolégicassg§oeaapresentam maior potencial para

geracao de “prémios de preco”.



104

Grafico 19:Analise dos tipos de classificagdo de tecnologisedvolvidas pelas empresas pesqui
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Fonte:Elaborado pelo autor (20:

A pesquisa gquestionou aos gestores das empresasppates sobre disponibilida
de uma certificacédo 1ISO da série 9000 relacionada@delo de gestdo da qualidade, ou
da série 14.000 que estabelece as diretrizgestdo ambiental nas empresas, ou certifice
equivalentes emitidas por empresas ext. Conforme quadro 26 os gestores respond:
que 8,0% das empresas pesquisadas possuem ogbfica5% estdo em processo
certificacdo e que 67% nédo tem ceracdo ou equivalente e sem possibilidade de pror

para certificacao.

Quadro 26: Andlise de certificacdes nas empresastiedas

Certificagdo ou equivalent: Porcentagen
SIM 8,00%
NAO - MAS EM PROCESSO DE CERTIFICAGCA 25,00%
NAO - E SEM POSSIBILIDADE DI CERTIFICACAO 67,00%

Fonte: Campo de pesqt (2011)

Para se analisar os aspectos relacionados a gkstfitalidade e ou gestdo ambie
perguntouse aos gestores se suas empresas dispunham fieacéuide 1SO ou equivalen
desde que emitido p@mpresas externas. Conforme respostas dadas psigestores, con
se observa no grafico 28penas 8% dos gestores disseram possuir ceytifisala série 1S
9000 e / ou 14000, ou equivalente, outras 25% r@Esyem certificacdo, mas estao
processade certificacdo e 67% das empresas nao tém cacfifice nao estdo buscand

processo para se certificart
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Gréfico 20: Analise das certificagfes das empresas estudas
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Fonte:Elaborado pelo autor (20:

A questéo relacionada a certificacdes nas me pequenas empresas se tor
complexas, uma vez que fatores importantes comee@gsos financeiros e humanos
escassos nestas empresas, impossibilitando egt#ftcages e podendo gerar falta
desenvolvimento sustentavel relacionados a gesstes negocios.

As certificagbes levam as empresas a um proces mudangas ou mesmo
melhorias quanto ao processo, produtos ou mesnsistema de gestdo, geralmente se
em mente uma concepc¢ao relacionada a inoviSendo que estiaovacao ndo pas apenas
pela mudanca de produtos e servi¢cos, mas tambémvis métodos e procedimentsendo
estes atendidos pelas certificagbes que passamf@aechave para a competitividade el
as empresas, e aguelas que ndo muc se tornaram obsoletas.

Entdo om o objetivo de avaliar os aspectos relacionadosi@gancas e melhorias n
produos, processos ou sistema gesno quadro 27 identificaree as respostas dadas pt
gestores das empresas pesquisadas e a ocorréstes d@tos na resposta pos@a ou
negativa, conforme se analisa: 1) Relacionado @o Rroduto / Servig- Houve mudancas
ou melhorias em produtos/servicos existentes, 9Ifdtmaram que sim; Houve
comercializacdo de novos produtos / Servigos, 84 ,.&frmaram que sim; 2) Quanto fator
Processos Houve mudancas ou melhoras nos processo de prddepégos, 80,679
afirmaram que ocorreram; Houve a aquisi¢ao de nbeos de equipamento 87,60% disse

que sim; 3) Sistemas de ges Quanto a direcdo e gestdo 68,6% disseram quve
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melhora; Compras e fornecimento 81,67% afirmaram lgouve mudanca ou melhora; e

quanto ao comercial e vendas 82,5% observaram dangas.

Quadro 27: Analise de mudancas ou melhorias nos platos/servicos, processos

ou sistema de gestéo

Mudancgas ou Melhorias nos produtos, processosstensa de
gestado nos ultimos % %

Produtos / Servicos

Mudancas ou melhorias em produtos/servicos exesent N&o 8,94 Sim 91,06

Comercializa¢do de novos produtos / servigos N&o A4 12 | Sim 87,6
Processos

Mudancgas ou melhoras nos processo de producaa(servi N&o 19,33 Sim 80,67

Aquisi¢cdo de novos bens e equipamentos N&o 16,24 m §5i83,76
Sistema de gestéo

Direcéo e gestado N&o 31,4 Sim 68,6

Compras e fornecimento Nao 18,33 Sim 81,67

Comercial/Vendas N&o 17,5 Sim 82,5

Fonte: Elaborado pelo autor (2011)
Ligado as respostas positivas quanto a mudanggtera dos fatores relacionados no

quadro 27, pediu-se que os gestores indicasserauodgr importancia destas mudangas para
suas empresas. Assim 0s gestores deveriam indicasgala 01lcomo pouco importante a 05
como muito importante, a relevancia envolvendo mgda e melhorias ocorridas em suas
empresas nos produtos / servigos, processos maisie gestao, conforme quadro 28.

Quadro 28: Escala de relevancia no desenvolvimentecnoldgico nas empresas

Anédlise do grau de importancia de mudancas ou mesdhws produtos, processos ou sistema de gestjo -
Escala 01 (Pouco importante) a 5 (Muito importante)

Produtos / Servicos Escala
Mudancas ou melhoras em produtos/servigos existente 3,88
Comercializa¢do de novos produtos / servicos 3,76

Processos Escala
Mudancas ou melhoras nos processo de producaaservi 3,50
Aquisi¢do de novos bens e equipamentos 3,68

Sistema de gestéo Escala
Direcéo e gestéo 3,13
Compras e fornecimento 3,56
Comercial/Vedas 3,72

Fonte: Elaborado pelo autor (2011)
No gréfico 21 observa-se que na mudanca ou n#lhelacionado a produto /

servigo, os gestores aferiram um grau de imporahei3,88 para mudancas ou melhorias em
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produtos / servigos jéxistentes e 3,76 para comercializacdo de novadufwe / servigos
respeitando uma escala de grau de importancia ¢eowdo importante) a 05 (mui

importante).

Gréfico 21:Andlise da significancia de mudancas em produtafses— Em uma escala de 0.ouco
importante) a 05 (muito importante)
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Fonte:Elaborado pelo autor (20:

O outro fator analisado estd relacionado aos psosessendo que 0s gestc
indicaram, conforme gréficc2, o grau de importancia numa escala ¢ (Pouco importante)
a 05 (Muito importante)que as mudancas ou melhoras nos processos dec@oodservigcos
tem um grau de significancia de 3,5 e aquisicdoaes bens e equipamentos um grat
significancia de 3,68. Enter-se que para os gestores pesquisados aquisicawaok bem e
equipamento trazem resultados mais rapidos nasmaslaou melhoras propostas no fi

processos.

Gréfico 22:Analise da significancia de mudangas em proce- Em uma escala de 01(pouco importante)
(muito importante)
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Fonte: Elaborado pelautor (2011
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Conforme grafico 3 o fator de sistemas de gestdo que tem um graugd#icincia
maior para os gestores, sdo o0s sistemas gereligéss a area comercial e de vendas,
3,72 de importancia em uma escala que vai d (Pouco importantt a 05 (Muito
importante). Podse concluir que as mudancas ou melhoras nos sistEmgesta
relacionados a area comercial e de vendas saam@artantes para estes gestores de

vocacao natural ligado ao ramo de atividade destgsesas que € o Corcio e prestacdo de

Sservicos.
Gréfico 23:Mudangas ou Melhorias nos produtos, processosesrmsde gesti
Andlise da importancia quanto a mudancas ou melhoras em sistemaes
gestao
Significancia
3,80 3,72
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Fonte:Elaborado pelo autor (20:

Atualmente as tecnologias de informagdo tém impactao rendimento
desenvolvimento organizacional. O uso tecnologias de informacdo tem permitido
empresas melhorar substancialmente suas atividadesnistrativas. Para colaborar
entendimento do que as empresas dispdem com«-estrutura de tecnologia da informag
0 quadro 29 mostra a percentual dirmagdes positivas e negativas dadas pelos gs:
pesquisados. Oferecendo uma visdo da utilizacateac®logias da informagcdo como:
Correio eletronico; Site; Compra e vendas eleta®)icBanco eletrénico; Marketir

eletrdnico; e Intranet corporati
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Quadro 29: Andlise da infre-estrutura tecnoldgica existente nas empresas pessada:

Infra-estrutura disponivel CEIES
P Correio vendas Banco Marketing
Eletrénico Site Eletrbnicas | eletrbnico | eletrbnico | Intranet
Sim 81,40% 31,78% 61,72% 55,81%| 39,53% 21,88%
Nao 18,60% 68,22% 38,28% 44,19%| 60,47% 78,13%
Total repostas obtidas 129 129 128 129 129 128

Fonte: Campo de pesquisz0(])

O mundo percorreu um longo caminho rumo a econtotédmente sem fronteiri no
sentido de que os limites econémientre os paises sdo hoje muito menos impori do
gue no passado. Para Ohmae (2001), isso acontecertade da crescente sofisticacé
interconexdo entre consumidores e cidaddos em doomndo, que se aclimataram a
ponto de vista global, em term de comunicacdo, viagens e consumo, que transp
fronteiras. Nesta perspectiva a pesquisa buscou delimitar @s-estrutura tecnolégica
existente nas empresablo grafico 4 observanse as trés principais in-estruturas
tecnologicasque os gestoresndicaram utilizar como tecnologias de informacao smas
empresas: Correio eletronico-mail) com 81, 40%; Compras e vendas eletronicas

61,72%:; e Banco eletrénico com 55,81

Gréfico 24:Andlise da infra estrutura de tecnologia de infayadisponiel na empresa

Andlise da infra-estrutura tecnoldgica -respostas positiva
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Fonte:Elaborado pelo autor (20:
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O SEBRAERN (2009) afirma que Tecnologia danformaca: pode contribuir com
reducdo de custos, ganhos de produtividade, prgdpede novos mercados, facilidade
relacionamento com clientes e fornecedores, comestd do mercado de atuacdo e
conjuntura econémica, dentre outros fatores imprdaeeis a ualquer empresa que busc
uma maior participacao e consolida¢do no mercamtwagl Contudo, h4 a heterogeneidade
micro e pequenas empre distribuidas nas varias regides do pais, onde sldatores
relacionados a qualificacdo, gestdo, acesso ato e a novas tecnologias podem redu:
competitividade de parte dessas empr No grafico 25o0s gestores das empre
pesquisadas indicaram quais as restruturas tecnolégicas que eles ndo possue
destacando a intranet corporativa, uma pagirinternet (Site) e o Marketing eletréni

Gréfico 25:Andlise da infra estrutura de tecnologia de infay@waindisponivel na empre

Andlise da infra-estrutura tecnolégica -respostas
negaticas

Porcentagem - Par 13%
N0 / 68,22
80,00% - 60,47%

70,00% -
60,00% -
50,00% -
40,00%
30,00% -
20,00% -
10,00% -

0,00% T . Infra - estrutura
Site Marketing eletronico Intranet

Fonte:Elaborado pelo autor (20:

Conforme SEBRA-RN (2009), o mundo empresarial estd constante mudanca
uso estatégico da informacac da Tecnologia da Informacao tors@-essencial para que
empresas, € em especia micro e pequenas empres@®ssam competir de forma m
equilibrada, promovendam crescimento mais sustentavel. técnologia da informag:
ens¢a para a pequena empresa a oportunidade conduzir nego6cios com outr

organizacoes.
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4.2.5 Andlise de aspectos contbeis e financeiros nagianizacbes estudadas

Na secdo 5 do questionario analisou-se a utilizdgddécnicas financeiras e contabeis
pelos gestores das empresas pesquisadas, entos @asfpectos como estes gestores se
decidem por suas fontes de financiamentos. Asmdla utilizagdo das técnicas é relevante
pelo fato que para a tomada de decisdo o gestdraseara nas informacdes contabeis
existentes, e nos procedimentos e ciclos de infpiegfinanceiras da empresa.

Assim, para entender o nivel de utilizacdo pelotogede técnicas econdmicas-
financeiras em sua empresa buscou-se conhecemmp)antacao e controle de um sistema de
contabilidade de custos; 2) o estabelecimento ga@noentos de receitas e gastos anuais; 3) a
analise da situacdo econémico-financeira. O qu&@ranostra o nivel de significancia da

th

utilizacdo destas técnicas econémico-financeitagy@s da uma escalakert™ de 5 pontos,

onde 01 (minino) a 05 (maximo) de utilizacao dasitas.

Quadro 30: Analise da utilizacdo de técnicas econdco-financeiras

Utilizacao de técnicas econbmico-financeiras - Edeade 1(Minimo) a 5(Maximo) Escala
Implantacéo e controle de um sistema de contabiidte custo 3.45
Estabelecimento de orgamento de receitas e gastiasa 3,50
Andlise da situacdo econémico-financeira 3,84

Fonte: Campo de pesquisa (2011)

A técnica contabil mais desenvolvida nas micro g@upaas empresas € o diagnéstico
econdmico e financeiro com 3,84 de utilizagéo, gEgdo estabelecimento orgcamentario de
receitas e gastos anuais, com 3,50 na escalalidag#o da técnica. O gréafico 26 demonstra
esta analise da utilizacdo das técnicas econonmaadeiras, onde também apresenta como
técnica menos utilizada o sistema de contabilidadéos com 3,45.

Pela propria falta da estrutura organizacional gadementalizacdo, a contabilidade
de custos passa a ser uma grande dificuldade pargestores, que deveriam buscar
alternativas para resolver o problema, melhorallaamais o controle ndo apenas financeiro,

mas principalmente de levantamento de custos pasésuma melhor tomada de decisé&o.

10 A escala_ikert € um tipo de escala de resposta psicrométricausadumente em questionarios, e é a escala
mais usada em pesquisas de opinido. Ao respondememquestionério baseado nesta escala, os pedganta
especificam seu nivel de concordancia com uma adi#im Esta escala tem seu nome devido a publickecém
relatorio explicando seu uso geensis Likert.



Graficc 26: Nivel de utilizagdo de técnicas econdnficanceira
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Analise da utilizag&o de técnicas econdmi-financeiras
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Fonte:Elaborado pelo autor (20:

No caso de decisdes de investimentos na empreshil-se aos gestores que

indicassem o grau de utilizacdo das seguintesddimanceiras- Lucros retidos (reservas-

Financiamento extern¢empréstimos bancérios, etc.); ou Aporte de capldalquadro 3:

demonstra o resultado destas fontes financeiraeavedstimento, observando uma escale

indicacao dos gestores que vai de 01 (pouco uUBB)muito uso

Quadro 31: Fontes financiadoraspara investimento nas empresas estudac

Fontes Financeiras para investimento na empres- Escala de 1(Pouco Uso) a 5(Muito Us Escala
Lucros retidos (reservas) 267
Financiamento externo (empréstimo bancario, 2,46
Aporte de Capital 3,23

Fonte: Campo de pesquisz0(])

A fonte financeira mais utilizada para realizar e®\vnvestimentos nas empre:

pesquisadas, conforme grafic7 € o aporte de capital, com uma indicacdo de utfiaade
3,23 na escala, seguida pelos lucros retidos céihde indicacdo. Com menor indicacac

uso pelos gestores foi a fonte de financiamentereat Com base nestas informacgoe:

concluem que os gwres estdo buscando no capital proprio seu refiaaento, e isto

muito bom, assim o0s gestores fortalecem seus atises que haja exigibilidade ¢

obrigacdes adquiridas quanto ao reinvestimentossetratar de capital propr
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Graéficc 27: Fontes financeiras para reinvestimento

Fontes de reinvestimentos na empre
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Fonte:Elaborado pelo autor (20:

Como se pode observar os empresarios da regido eatffielosos quanto a
investimentos ou reinvestimento, com capital deeiers, uma vez que 0s juros sao alt
exigibilidadequanto a este tipo de recurso € total. Para estzala empresa tem que e:
muito bem estruturada e se conhecer bem, para&uéraga danos maiores a sua situi
financeira.

Outro ponto analisado dentro dos aspectos finar-contabeis foi medir
rendimento financeirecondmico destas empresas utilizando indicadonestreddos a part|
da percepcdo do gestor quanto a sua posicao congetd mercado. Utilizc-se 8 (oito)
variaveis para basear o rendimento finan-econdmico, sempre comparancua atuacao
com seus competidores chaPara medir as variaveis financegoendmico se utilizou ¢
uma escala que vai de 01 (total desacordo) a € &oordo’ Adicionalmente, foi construic
uma variavel de rendimento global através da meittimétic: dos itens utilizado

O quadro 32apresenta a comparacdo das variaveis de rendinfergoceirc-
econbmico com seus principais competidores chaveesmo indica como a variavel
maior acordo entre os gestores das empresas esfidadde contar com tes mais
satisfeitos. Em contra partida a variavel de qugdaao total desacordo, a de ter uma m

abstencao do trabalho.
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Quadro 32: Andlise das variaveis de rendimento fimaceiro-econémico para comparagao

com os competidores chave

Variaveis de rendimento financeiro-econdmico compadas com competidores chave - Escala

de 1(Total desacordo) a 5(Total Acordo) Escala
Oferece produtos de maior qualidade 4,23
Dispde de processos mais eficientes 3,89
Conta com clientes mais satisfeitos 4,28
Adapta-se antes as mudancas no mercado 3,94
Esta crescendo mais 4,26
E mais rentavel 3,88
Tem empregados mais satisfeitos / motivados 4,04
Tem uma menor abstenc¢do do trabalho 3,75

Fonte: Campo de pesquisa (2011)

Através do grafico 28 conclui-se que, na indicagi@bizada pelos gestores, quanto as
variaveis de rendimento que tem um nivel de utipade comparacdo maior na escala

exposta, sdo as seguintes:

1) Contar com clientes mais satisfeitos (4,28);
2) Estar crescendo mais (4,26); e
3) Oferecer produtos de maior qualidade (4,23).

Ainda no mesmo grafico fica claro que as variadeisendimento menos usadas para
comparagao com os competidores chaves sao:

1) Ter uma menor abstencéo do trabalho (3,75);

2) Ser mais rentavel (3,28);

3) Dispor de processos mais eficientes (3,89).
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Graéfico 28:Andlise da comparacao das variaveis de rendimargadeir-econdmico com competidores ch

Comparacao das variaveis financeir-econémico com concorrent
Escala de 01(Total desacordo) a 05(Total Acord

Variaveis
Conta com clientes ma. 4,28
Esta crescendo m: 4,26
Oferece produtos de mai. 4,23

Tem empregados me.
Adaptase antes as mudang.
Dispde de processos mi.

E mais rentaw:

Tem uma menor abstencio..

3,40 3,60 3,80 4,00 4,20 4.4

Escala

Fonte:Elaborado pelo autor (20:

Ainda nesta secdo da pesquisa, conforme quadrag®i-se identificar o ramo o
atividade no qual as empresas pesquisadas fazde Ratas empresas se encaixaram

dois setores especificos de atuacdo, que - Manufatura e Industria; - Servigos e

comercio.
Quadro 33: Analise do ramo de atividade das empresastudada
Setor em que a empresa AtL Porcentagen
Manufatura e IndUstria 1,60%
Construgao 0,00%
Servi¢cos e Comercio 98,40%

Fonte:Campo de pesqui (2011)

O grafico 29demonstra a distribuicdo de atuacdo das empresgsipadas em se
ramos de atividade. Nesta distribuicdo o setoresieic®s e comércio ficou com 98,40% «

empresas pesquisadas e o manufatura e industrid 60 das empres
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Graéfico 29:Distribuicdo das organizagfes estudadas por setor dgie
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Fonte:Elaborado pelo autor (20:

Ainda dentro da distribuicdo do setor de atuacastadeorganizacbes, no c:
especifico do ramo de atividade de servicos e aumeros quais estdo 98,40% depresas
pesquisadas, feze uma nova distribuicdo com relagcdo ao setor dacab no ramo ¢
atividade descrito acima, entdo conforme quadras84empresas foram divididas em c
setores: Prestacdo de servicos; e Come

Quadro 34: Distribuicéo por setor de atuacao

Servigos e Comerci Porcentagen
Prestacdo de Servicos 9,45%

Comercio 90,55%
Fonte:Campo de pesqui (2011)

No grafico 30observi-se que a distribuicdo de atuacdo das empresasnmm da
atividade servicos e comer ficam da seguinte forma: No setor drestacdo de servicos
estdo com 9,45% das empresas que atieste ramo de atividade;No setor de comércio

estdo 90,55% da empresas.
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Gréficc 30: Distribuicao de Atividade em Servicos e Comé

Andlise de distribuicdo de setor de atuaca
no ramo de atividade de Servicos e Comer
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Fonte:Elaborado pelo autor (20:

4.3 Sinteses dos resultados obtidos na pesqt
4.3.1 Caracteristica e expectativas do clima empiesal

Observase que a média de idade das empresas pesquisddatléanos e de se
gestores 39 anos. O nivel de escolaricdos gestores se concentra no ensino n— técnico
com 56,15%.Constatose que 79,23% das empresas pesquisas tem contrciletaso
familiar e que a constituicdo de sociedade juritbcanal é de 73,44%Verificou-se que 95%
das empresasesquisadas sencaixam no porte de micro e pequena atraves daedaldc
namero de funcionarios, mas a mesma pesquisa déaaoinsa variacdo quando este enci
é feito pela lei da micro e pequena empresa corfdagislacdo Brasileira onde o port

avaliado pelo fattamento anual, onde este numero cai para 85

Observase a condicdo da tendéncia de vendas para o setomiro e pequen
empresas para o ano de 2011, onde 85,38% dosegediEstas empresas entendem que
vendas aumentardo, mas em sua toide de 100% de vendas ocorreram no mercado

O momento de estabilidade econdmica pelo qual moecia Brasileira passa, gera
gestores das micro e pequenas empresas da regiflsudeu— GO uma expectativa e
confianca no ambiente econ6mimuito bom, onde numa escala de avaliagcdo da expec
de zero a dez, a média de confianca dos gestonggua®,4 (nove, quatro), mostrando r
apenas a alta expectativa e confianga, mas quedmthr um crescimento muito bom par
ano de 2011.

Os gestorg pesquisados ao comparem o clima empresarial de&1@ relacdo ao ¢

ano de 2010, 74,22% acreditam que ele estd melhiwgborando com o nivel de expectat
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e confianga destes gestores.

4.3.2 Estratégia e organizacao

Conforme indicacdo dos gestores 57% das empresaguipada realizam
habitualmente o planejamento estratégico formal égorito) e, nesse caso, 88% delas fazem
planejamento para 1 (um) ano.

Pediu-se que os gestores indicassem quais aspaim@reas onde foram realizados
com outra empresas aliancas e acordos de coopergi@squisa identificou que as areas
onde houve cooperacao entre as empresas com @@igfcia foi a de comercializagéo de
produtos com 51,16%, e compras e abastecimentdb8gs®@%, com o objetivo de terem um
poder de barganha maior com seu fornecedores. lddesdanalisados percebe-se que
pesquisa e desenvolvimento sdo a areas que memseRiaM aliancas ou acordos, visto que
72,80% dos entrevistados disseram que isto ndoeoeonr suas empresas.

Pediu-se aos gestores que identificassem em qpal die caracteristica do
comportamento estratégico sua empresa se encaateaaes da sua atuacao competitiva nos
ultimos anos. As indicacgfes feitas foram clasgifésaconforme Miles e Snow (1978), com o
objetivo de conhecer melhor o comportamento esfi@élestas empresas. Se identificaram
como empresas do tipo A, classificadasParspectoras 45% das escolhas, as empresas tipo
B, classificadas coménaliticas, com 39% das escolhas, as empresas tipo C, atagsié
como Defensivas com 16% das escolhas, e finalmente as emprgsa<ii classificadas

comoSem Estratégias (Reativasxom 0,8% das escolhas.

4.3.3 Estrutura organizacional

Solicitou-se aos gestores pesquisados que indibasse suas empresas quais
departamentos existiam de maneira formal, paradsetificar a estrutura organizacional
existente nesta empresas. Encontraram-se as maindksacoes de existéncia de
departamentos para: - Comercializacdo e vendas7&)h8%; Operacdes e Compras com
75,97%; e Administracdo e contabilidade com 61,24&00s departamentos de Pesquisa e
desenvolvimento com 78,13%, Recursos humanos caodl%6e Qualidade com 64,06,
foram os departamentos que por suas indicacoesstéreia feita pelos gestores, ou eles néo

existem ou sdo organizados de maneira informaladleieistas empresas.
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Questionou-se os gestores o0 grau de utilizacdor@tecgs de recursos humanos em
suas empresas, para se avaliar o nivel de sigmifc&las mesmas. As praticas de recursos
humanos mais indicadas nas empresas pesquisadasiivel de significancia maior que 3,
conforme escala 01(nunca) a 05 (sempre), foramali#&cao de desempenho; Administracao
de pessoal (contratos, normas, etc.); e Politicemeneracéao.

Uma reflexdo importante neste ponto da pesquigaggapenas 33,59% das empresas
pesquisadas possuem sua area de Recursos Humaeoendmdo. Ainda as praticas de
recursos humanos que tem um nivel de significdmeiaor que 2,5 nas indicagdes feitas pelos
gestores sdo: Projetos de postos de trabalhos|agbee trabalhistas, como também o

desenvolvimento de carreira.

4.3.4 Tecnologia, qualidade e inovacgéo

No desenvolvimento das empresas no ambito tecrmodgsustentabilidade e
inovacado, os gestores entendem que sua classdiét@o A, pelo fato de desenvolverem
internamente a tecnologia que utilizam com o fim afder melhores resultados que a
concorréncia, classificando-as assim como empmsascnologicaorte. As empresas do
tipo B tratam a tecnologia aprendida pela emprasao auso que se faz dela para um
posicionamento a frente da concorréncia, estasifitaglas comaBoa. Os gestores que
indicaram sua empresa como sendo do tipo C, entenge a tecnologia utilizada em sua
empresa € a mesma usada pela maioria das empresastat e sO realizam novos
investimentos em tecnologia quando comprovado geenaorréncia esta se saindo melhor,
estas empresas séo classificadas c&ustentaveis.Os gestores das empresas do tipo D
entendem que seus principais concorrentes témegnalbgia mais eficiente ou moderna que
a sua, esta empresas sao classificadas Eoacas.

Quanto a certificacbes 0s gestores responderam8@3% das empresas possuem
certificacdo, 25% estdo em processo de certificac@iue 67% nao tem possibilidade de

processo para certificacao.

Pediu-se que os gestores indicassem de forma #&fiema@u negativa a realizacao de
mudancas ou melhorias em seus produtos, processtema de gestdo. Neste aspecto os que

apresentaram melhores resultados foram: 1) Produtservicos — com melhorias em
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produtos/servicos ja existente; 2) Processos —agurisicdo de novos bens e equipamento; 3)

Sistemas de gestdo — com melhorias ou mudanc¢a@sessde vendas e comercial.

Na area da tecnologia da informacéo, foi solicitad® gestores que indicassem a infra
estrutura tecnoldgica existente nas suas empr&sadro das tecnologias apontadas no
guestionario para a infra estrutura existente, B m#izada pelas empresas pesquisadas € o
correio eletrénico, seguido por compra e venda@@latas e banco eletrénico. Ainda neste
aspecto de infra estrutura de tecnologia, se dastaemo ndo utilizadas pelas empresas a

intranet corporativa, a pagina na internet e o etarg eletronico.

4.3.5 Aspectos contabeis, financeiros e de rendimento

A técnica contabil mais desenvolvida nas micro @upaas empresas é o diagnostico
econdmico e financeiro, seguido do estabelecimemt@mentario anual de receitas e
despesas. A menos utilizada esta sendo o sistegantbilidade de custos, apontada como a
grande dificuldade para os gestores.

Os gestores indicaram que sua principal fonte menGiamento para a realizagao de
novos investimentos ou reinvestimento em seus Wegde o capital préprio, fontes de
recursos internos ou dos préprios soécios, fortaldezeassim a empresa uma vez que estes
recursos por se tratar de recursos proprios naexsgiveis. Existe por parte destes gestores
muito cuidados em buscar o capital de terceirognfiiamento externo, onde a exigibilidade
dos recursos capitados é total.

Na comparacdo feita pelos gestores com seus piacgoncorrentes de como a
empresa se comporta em relacdo aos rendimentoéreimaafinanceiros, foi indicado pelos
mesmo que estas empresas tém como aspectos fagspegatisfacdo de seus clientes, um
crescimento maior que seus concorrentes, e paasierm produtos de maior qualidade. Mas
observou-se também que |hes falta uma atencdo rgaamto, aos seus trabalhadores na
abstencdo do trabalho, uma rentabilidade para @cregnelhor, e ter processos mais
eficientes.

A maioria das empresas tem como ramo de atividadeipal servicos e comércio, na
divisdo deste ramo o setor de comercio comportagsalade maioria, ou seja, a vocacgao

regional é para o comercio.
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4.3.6 Fatores de sucesso para micro e pequena empresa megiao de
Uruacu - GO

Conclui-se através do estudo feito que as prirgigairacteristicas das empresas
pesquisadas, que podem leva-las a ter vantagengetiiwas melhores que seus

competidores sdo as seguintes:

* Estar em um segmento de empresas Jovens;

* Perspectiva e valorizagdo do ambiente empresaelilanpara 2011;

» Aliancas e acordos de cooperacdo com outras ersprasacipalmente nas areas de
comercializacao de produtos e compras e abastelmmen

* Um comportamento estratégico prospector ou exgoogt

» Estrutura diferenciada nos departamento de Conieegjdo e vendas, Operacoes e
Compras e Administracdo e contabilidade;

» Ter uma forte posicao tecnoldgica,

» Sao empresas inovadoras, quanto a melhoras sedigd3iservicos e Processos;

e Utilizam a area da tecnologia da informacéo e cocagao;

» Utilizam diagnostico econdmico financeiro e orcatoeanual de receitas e despesas;

» Utilizacdo de Capital préprio (Aporte de capitalueros retidos), sem exigibilidade

das obrigacoes;
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CONSIDERACOES FINAIS

O primeiro aspecto tratado pela pesquisa estaioakao aos dados gerais das 130
empresas que optaram responder ao questionariofoksacdes obtidas estdo relacionadas a
criacao, funcionamento, controle societario, cardsticas dos gestores que conduzem estas
empresas e o enquadramento de porte, enquadraestationportante para dar sustentacéo ao
objetivo da pesquisa que trata da aplicacdo deegiter® do planejamento estratégico pelos
gestores de micro e peguenas empresas. Conclgjuesas empresas associadas a ACIAU
sdo jovens, e com controle societario majoritaamifiar em sua grande maioria. Seus
gestores ainda necessitam melhorar sua capactacgestao, pois a0 mesmo tempo em que
abrir um negdcio, principalmente empreendimentoseroiais e de prestacdo de servicos, €
teoricamente féacil, tem-se a dificuldade de maoseflincionando em um ambiente altamente
competitivo e que ndo oferece muitas oportunidaoE® o0 erro de gestdo. Ainda na
apresentacdo dos dados gerais das empresas pedaguseus gestores demonstraram uma
perspectiva de vendas para o ano de 2011 de cesgomas com base no mercado local.

O segundo ponto avaliado pela pesquisa foi a peficego gestor quanto ao clima e
ambiente empresarial. Observou-se que estes gesst@ extremamente confiantes quanto
ao seu ambiente econdémico, gerando uma expectiiciima empresarial muito favoravel
para o0 ano de 2011 e um ambiente empresarial mglro ano de 2010. Na pesquisa
também foi realizado uma analise das cinco forgaPatter, onde os gestores concordaram
que trés pontos sdo mais relevantes em seu setlr $&ndo eles: A existéncia de elevada
concorréncia entre as empresas ja estabelecidgillade que novas empresas tém em se
estabelecer no setor local; e O poder de bargandaelis clientes sdo maiores do que das
suas empresas. Em contrapartida, os gestores \@ramdificuldade estratégica a criacdo de
produtos substitutivos em seus setores.

Na andlise feita da estratégia e organizacdo obse® que o planejamento
estratégico, de maneira formal, é feito em maimdtade das empresas pesquisadas, mas que
o periodo que o mesmo abrange é de apenas um aste bAso 0s gestores perdem a
oportunidade de ter objetivos e metas estratégjiagadas no longo prazo, deixando que suas
empresas percam a oportunidade de se preparar mph® a competitividade do setor.
Ainda quanto a estratégia, avaliou-se que nos asoedaliancas de cooperacdo entre as
empresas do setor, os gestores atuam em cooperagsd@veas de compra e abastecimento e
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comercializacdo de produtos, sendo pesquisa e \d#giEnento de produtos a area com
menos cooperagdo entre as empresas. Os gestof@nidandicaram em sua grande maioria
que suas empresas adotaram um comportamento @stagrospector ou analitico. No
comportamento prospector os gestores indicaram syss empresas realizam muitas
mudancas e melhorias em seus produtos / serviggeaeto que os gestores que indicaram
um comportamento analitico para suas empresasdenggn que as mesmas buscam manter
uma base relativamente estavel de produtos / ssrvi; mercado. Quanto a estrutura
organizacional destas empresas, seus gestore@rgmdicque 0s departamentos existentes
predominantemente foram os de Comercializacdo elagenOperacdes e compras e
Administracédo e Contabilidade, enquanto que dep@rnéo como RH, Qualidade, Pesquisa e
Desenvolvimento séo tratados de maneira inforneah estrutura departamental existente,
onde o0s proprios gestores centralizam a execuc8oatlgidades relacionadas a estes
departamentos, ou terceirizando as atividadessléstas para outras empresas especificas do
ramo de atividade. Observou-se também que a arescdesos humanos é a que se encontra
em uma situacdo mais delicada quanto a existérwi@af deste departamento nestas
empresas, necessitando de uma atencao espectlsigestores, sendo que, nas que existem,
as rotinas tratadas sdo apenas as de departanesstwap (folha de pagamento, legislacéo,
contratos, normas, sindicatos e salérios), deixamoio vAcuo muito grande em rotinas
importantes como, planejamento de pessoal, receumi@mme selecéo, treinamento, cargos e
salarios, avaliacdo de desempenho e gestdo de, sse€mgigranca e prevencao de riscos
trabalhistas.

No ponto relacionado #&cnologia, qualidade e inovac¢doos gestores indicaram que
suas empresas desenvolvem internamente a tecngjogiatilizam para obterem melhores
resultados que seus concorrentes, entendendo gea@ogia aprendida pela empresa ou o
uso que se faz dela os posicionam a frente dospsewspais competidores chave. Quanto a
gualidade e sustentabilidade as empresas pesggiisana sua grande maioria ndo tém
certificacdes 1SO ou equivalente, deixando clareeeessidade de se encontrar alternativas
viaveis de procedimentos de qualidade e susteitaddd voltados para as micro e pequenas
empresas. As empresas pesquisadas indicaram asoadEaocorreram as maiores inovacoes
foram nas mudancas ou melhorias em produtos /ssrexistentes e aquisicdo de novos bens
e equipamentos. Os gestores ndo se mostraram peglmsuem inovagdes quanto aos seus
sistemas de gestdo, ndo percebem a importanciesdgstemas adequados ao controle do

negocio como um todo, onde poderiam através domosesfetivarem a real necessidade de
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melhorias destas empresas, podendo entdo encemtraiuais diferencas no nivel de servico
e estrutura para atender melhor clientes e emposgayle estdo relacionados aos seus
ambientes internos e externos, e definitivamenem@m assumir uma gestdo estratégica
mais apropriada a concorréncia.

Estas empresas também contam com uma infra esttettmoldgica béasica, sendo que
as mesmas dispdem em sua grande maioria de celegionico, utilizam o banco eletrénico
e realizam vendas e compras pela internet.

Na anadlise final da pesquisa, que trata dos aspedimabeis, financeiros e de
rendimento 0s gestores entenderam que em comparagcao com retipgis concorrentes,
seus melhores aspectos financeiro-econémico foeanclientes mais satisfeitos, ter um
crescimento maior que a concorréncia e oferecetupos de maior qualidade. Estes gestores
afirmaram que utilizam para seu controle e tomaddettisdo técnicas econdmico-financeiras
relacionadas ao orgamento anual de receitas e S¥esspeanalise da situagcdo econdmico-
financeira da empresa. Outro ponto importante l@bn foi que na busca de fontes
financiadoras para os investimentos da empresagsteres optam pela seguranca de fontes
financeiras proprias como os lucros retidos (resgrou o aporte de capital. Visualizam na
exigibilidade de fontes externas como empréstimascérios um risco a empresa.
Finalizando esta secdo, na atuagcdo de ramos ddadtg existentes a grande maioria das
empresas pesquisadas estdo concentradas em Ser@oosercio, sendo a vocagéao principal

da regido e de suas micro e pequenas empresasercmm

Consideracoes Gerais

Aqui é importante ressaltar a importancia da coaduge um negocio utilizando o
planejamento estratégico como um instrumento adtnattivo fundamental para o sucesso
das empresas, pois 0s mercados estdo em congstamdescas, havendo a necessidade dos
gestores terem um instrumento administrativo pelaal g possam realizar este
acompanhamento e controle, oferecendo também aonegacio um direcionamento
competitivo adequado as suas realidades. As ewesduigtnoldgicas e a velocidade com as
economias globais se mesclam e se articulam regueaegestdo empresarial um incessante
trabalho de reflexdo sobre as praticas das emprBsascas tradicionais e conservadoras,
preocupadas apenas com a manutencdo do negocietermitiado nicho do mercado estéao

se tornando cada vez mais insustentaveis por casseonstantes surpresas e incertezas que a
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globalizagdo tras consigo. O planejamento esti@tégiio € uma ferramenta que garantira a
infalibilidade das empresas no futuro. Esse ragiocadvém de uma concepcao filosoéfica
determinista da sociedade.

O planejamento estratégico € um processo decigoraflexivo que proporciona as
empresas um maior conhecimento delas propriasaentiiente em que estéo inseridas, sendo
este se utiliza de uma variedade de ferramentapogem reduzir as incertezas e preparar
melhor as empresas para as surpresas comuns acana@mia. O planejamento estratégico é
em si um grande desafio para a gestdo empresauml ppde conduzir ao sucesso
organizacional. Pode-se evidenciar através da mstpibliografica realizada, que qualquer
indiferenca a este instrumento administrativo debempresa vulneravel as correntes externas
e aos problemas internos comuns as empresas.

Essa vulnerabilidade podera levar ao fracasso daesa Portanto, em mercados
altamente competitivos como o0s atuais mercados oz reconomia globalizada o
planejamento estratégico se coloca como condicgerativa para que as organizagdes
galguem os caminhos da sustentabilidade, rentallgieé do sucesso.

Quanto a aplicacdo do planejamento estratégicous sementos para micro e
pequenas empresas como ferramenta de suporte rile@sd sua gestdo, se realizou uma
busca por uma metodologia simplificada. Esta poderéliar de forma efetiva a gestao
empresarial, através de formularios para auxilio captacdo de informacdes para a
composicado e elaboracdo da analise do ambientenextanalise do ambiente interno e
desenvolvimento de uma base estratégica logicadelara as caracteristicas e objetivos do
modelo de negdcio.

Assim, buscar-se-a o desenvolvimento do negociouwdli@ organizacional na
elaboracéo de Planos de Negdcio, Plano de MarkettlmyPlanejamento Estratégico.

Apesar das reconhecidas dificuldades que enfrerdanpequenas empresas para
viabilizar seus modelos de negdcios, isto ndo sde/eargumento para excluirem-se das
andlises e ponderacdes decisivas que um adequadejdPhento Estratégico pode ofertar
como subsidio ao processo decisorio, vale considera simplificacdo do método para

ajustar o limite do necessario e o limite do paasiv

Sugestdes para trabalhos futuros

1. As empresas pesquisadas neste trabalho estdo esdpmdjuanto ao seu porte em
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critérios de numero de funcionario ou faturamemigad tendo como foco principal as
MIiCcro e pequenas empresas as quais tem seu pstenteareduzido, elas assim se
encontram no limite inferior da classificacdo. Seasuturas sdo bem simples, e os
processos de trabalho séo informais. Essas cdsdlici@s podem ter interferido nos
resultados da pesquisa;

Como a pesquisa foi realizada somente em empresasiadas a ACIAU, o ramo de
atividade que se sobre saiu foi 0 de servicos eeonm principalmente comercio.
Suas caracteristicas sao peculiares e suas nexEssidivergem das de outros setores.
Esses aspectos impedem que os resultados obtisoesta pesquisa sejam estendidos
aos outros ramos de atividade existentes na regiao.

Pela complexidade do conceito de enquadramentoore, gouscar definir um que
abranja o maior nimero de empresas com esta aastcte para um aprofundamento
maior quanto a consisténcias de afirmacoes reladama aplicacdo dos elementos do

planejamento estratégico pelos gestores.
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APENDICE A - QUESTIONARIO MPEM

(1) DADOS GERAIS

1. Quantos anos esta funcionando sua empresa ? anos

2.- O controle majoritario de sua empresa é familiee (Um grupo familiar tem mais de 50% do capital):
lisim [Jndo

3.- Sua empresa estéa constituida formalmente comocsedade?:
[sim [Indo (E pessoa fisica)

4. Se nao importar, favor indicar a idade do diretogeral / gerente: anos

5.- Qual é o nivel de formacao (concluido) do diretoreyal/gerente de sua empresa?:
Ensino fundamental, ensino médio, técnico Estudos universitarios [

6.- Indique a média de empregados (fixos e tempotias), e faturamento anual de sua empresa nos anoslicados,
assim como sua tendéncia para o ano de 2011:

Numero Médio de Empregados
Industria Comércio [ Servicos

Faturamento Médio Anual

Valor

Até 19 empregados Até 9 empregados

até R$ 240.000,00

De 20 a 99 empregados De 10 a 49 empregados

De R$ 240.000,01 até R$ 2.400.000,00

De 100 a 499 empregadog De 50 a 99 empregados

aaag

Acima de R$ 2.400.000,00

ouaa
Quaa

Mais de 500 empregados Mais de 100 empregados|

7.- Qual é a tendéncia das vendas de sua empresagp20117?:
CJAumento(] lgual [IDiminui¢éo

8.- Que porcentagem de suas vendas é efetuada aehivacional? %

(2) PERCEPCAO DO CLIMA E AMBIENTE EMPRESARIAL

9.- Classifique de 0 a 10 a situacéo atual do CLIMEMPRESARIAL (O clima empresarial mede a confianga e
expectativas do empresario em seu ambiente econdnj)ic

10. A respeito do clima empresarial, e comparandaem 2010, o ambiente geral em que se desenvolve sogresa em
2011 é:

[IMelhor Olgual OPior

11. Indique seu grau de acordo com as seguintesrafagdes a respeito de seu  [Total
setor: Desacordo

1 2 3 4 5

Total Acord

E facil que entrem novas empresas

Existe uma elevada concorréncia entre as empressstor em que opera

Os clientes tém mais poder nas negociacfes qua@mssas de seu setor

Os fornecedores tém mais poder nas negociacdessgprapresas de seu setor

Existe facilidade para criar produtos substitutigos fabricados por seu setor
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(3) ESTRATEGIA E ORGANIZACAO

12. Indique se sua empresa realiza habitualmentégmejamento estratégico formal (por escrito) e, neg caso, o
periodo abrangido pelo planejamento :

Periodo abrangid:

Realiza plano estratégico [Jsim [In&o 1anc | Mais de 1 anc |

13.- Indique se sua empresa, nos Ultimos anos, testabelecido aliancas ou acordos de cooperagéo contras
empresas paraASSINALE AS QUE PROCEDEM)

Comercializar produtos [sim [ndo Logistica (transporte, armazenamento) [Jsim [Jn&o
Compras e abastecimentos [sim [] ndo Atividades de pesquisa+Desenvolvimento [lsim [In&o

14.- A seguir, se apresentam quatro tipos de empas. Por favor, indique qual delas a sua empresaisentifica,
conforme a sua atuag&o nos ultimos angMARQUE SO UMA RESPOSTA)

Tipo A .- Realiza muitas mudancas e melhoras nos prodls&rsicos e mercados com relativa frequiéncia,
tratando de ser a primeira a desenvolver novosupssd servicos, ainda com o risco de que essaagdes nao
tenham éxito.

Tipo B.- Mantem uma base relativamente estavel de predigervicos e mercados, enquanto que a0 mesmo
tempo desenvolve de forma seletiva novos produtesvicos e mercados, tratando de imitar as emprpeaja
os desenvolveram e tiveram éxito.

Tipo C.- Oferece um conjunto relativamente estavel delyios / servicos para um mercado relativamente
estavel. Ndo esté interessada nas modificacdesemamcentra na melhora continua do trabalho ddetszu
campo de atuacao.

Tipo D.- N&o conta com uma area de produto-mercado dura@ estavel. Normalmente atua forcada pelas
pressfes do ambiente e da concorréncia.

15.- Indique se em sua empresa existem o0s sequirdepartamentos(ASSINALE O QUE PROCEDE)

Dpto. de Comercializa¢do/Vendas Osim [Indo Dpto. de OperacBes / Compras Osim [Indo

Dpto. de Recursos Humanos Osim [Indo Dpto. Administrac@o/Contabilidade,  [Isim [In&o

Dpto. Pesquisa + Desenvolvimento Csim [Jndo Dpto. de Qualidade Csim [Jndo
16.- Indique o grau em que sua empresa utiliza cadana das seguintes praticag Nunca Sempre

de recursos humanos:

1 2 3 4 5
. Planejamento de pessoal.

. Projeto de postos de trabalho.

. Recrutamento e selecdo de pessoal.

. Formacéo.

. Desenvolvimento de carreiras profissionais.

. Avaliacdo do desempenho

. Politica de remuneracéo.

. Administracé@o do pessoal (contratos, normas, ...

© 0 N o o~ WN PP

. Relag@es trabalhistas (negociagdo de convénétivaml relacdes com
representantes sindicais).

10. Gestéo da prevencéo de riscos trabalhistas;eseg e salude trabalhista, ...




(4) TECNOLOGIA, QUALIDADE e INOVAGCAO

17- A tecnologia de sua empresa pode ser classifici como que(MARQUE SO UMA RESPOSTA)
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Desenv9lvgmos internamente a tecnologia que utilisacom o fim de obter melhores resultados que Tipo A
concorréncia.
A tecnologia aprendida pela empresa ou o uso gfez sk=la nos posiciona a frente da concorréncia.  Tipo B
A tecnglogia_que utilizamos é a mgsma que é usaldamaioria das empre;as do setor e s6 realizam T ©
novos investimentos em tecnologia quando comprogajqne a concorréncia obteve bons resultados
Nossos principais concorrentes tém uma tecnologia aficiente ou moderna que a nossa. Tipo D
18.- A sua empresa dispde de uma certificagdo IS@ gérie 14000 ou equivalentes?
sim | [ Indique a norma Ou 0 organismo gue o certificou
ndo | [ Mas estamos no processo prévio para a certificdga@malidade
ndo | [ E ndo estamos no processo prévio para a certiicdgg@ualidade
19. Tem se realizado alguma mudanca ou melhora enuseprodutos, processos ou
sistemas de gestéo nos Ultimos 2 anos? Em casoraéitivo, indique o grau de Poco Muito Importantg
importancia destas mudancas para sua empresa:: Importante
Produtos/servicos nao sim 1 2 3 4 5
- Mudancgas ou melhoras em produtos/servigos exésten
- Comercializacdo de novos produtos/servicos
Processos
- Mudancas ou melhoras nos processos de produgaodse
- Aquisicdo de novos bens de equipamento
Sistemas de gestédo
- Direcao e gestao
- Compras e fornecimento
- Comercial/Vendas
20.- Indique se sua empresa dispde da seguinte imfestrutura:
1. Disp@e de correio eletrdnico (e-mail)? fisim [Jnédo
2. Tem pagina na Internet? fisim [Jndo
3. Realiza compras e (ou) vendas eletrdnicas usahternet? flsim [Jndo
4. Utiliza banco eletronico? lisim [Jndo
5. Realiza marketing usando Internet? fisim [Jnédo
6. Tem Intranet corporativa? fisim [Jndo
(5) ASPECTOS CONTABEIS, FINANCEIROS E DE RENDIMENTO
21.- Em comparagdo com seus competidores chave, sumapresa: Total Total Acord
Desacordo
1 2 3 4 5

. Oferece produtos de maior qualidade.

. DispGe de processos mais eficientes.

. Conta com clientes mais satisfeitos

. Adapta-se antes as mudancgas no mercado.

. Esté crescendo mais.

. E mais rentavel.

. Tem empregados mais satisfeitos / motivados.

0 N O O b~ WN P

. Tem uma menor abstencao do trabalho.




22.- Indique que nivel de utilizac8o das seguintéscnicas econdmico-financeiras s
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efetua em sua empresa: Minimo Méximg
1 2 4 5
1. Implantag&o e controle de um sistema de coidat# de custos
2. Estabelecimento de orgamentos de receitas @sgastiais
3. Analise da situagdo econémico-financeira
fZOSHtgsf?r?;r?cgﬁzgemsoes de inversdo, indique owde utilizacdo das seguintes PoOUCO USO Muito uso
1 2 4 5

Lucros retidos (reservas)

Aumentos de capital

Financiamento externo (empréstimos bancarios, etc.)

24.- Qual o Ramo de atividade da empresa?

25.- Setor em que a empresa Atua.
[IManufatura e Industria ! Construcéo | Servicos e Comércio

(6) identificacdo

Empresa ou Organizacéo
Aos cuidados de

e-mail *

Endereco *

Cidade *

Codigo Postal (CEP) *
Estado-Regido *

Pais *

* campos obrigatorios
Gostaria de receber os resultados do estudo ap@®suluséo?:

OBRIGADO
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APENDICE B - Declaracao da Instituicdo Co-Participate™

Autorizo a realizacdo da pesquisa intitula\LIACAO DO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO EM ORGANIZACOES DE MICRO E PEQUENO PORT ES NO
MUNIICIO DE URUACU — GO: UM ESTUDO SURVEY nesta Empresa:

Razao Social:

Endereco:
CNPJ:

Associada &ACIAU - Associacdo Comercial, Industrial e Agropédo de Uruacgu, no
endereco RUA 4 Q7 L1A, SETOR COPACABANA — CEP 76400 — FONE - (62)
33572062 — E-MAlLaciaul@hotmail.copma cidade de Anapolis, Goias.

A ciéncia da instituicao possibilita a realizac@&ssh pesquisa, que tem como objetivo,
verificar a aplicacdo de elementos do planejamesivatégico empresarial as micro e
pequenas empresas na cidade de Uruacu-GO. Elemestes que contribuem para o
desenvolvimento empresarial sustentavel, e sedegssario a coleta de dados nesta unidade,
pois € parte principal da finalizacdo desse estudo

Noés utilizaremos para a coleta dos dados um quesi@m por se tratar de um
instrumento de facil compreensdo e que tornam moi®ios riscos, quanto a pequena
probabilidade relacionada ao constrangimento ouongedexpor a realidade do seu negdcio,
caso isto ocorra, gostariamos de salientar ao S@)hgestor(a) desta empresa, da total
confidencialidade dos dados e principalmente, dguardo a sua pessoa, que sob nenhuma
hipétese sera identificada, tendo seu nome suioktitpor (letras e numeros além, do
Senhor(a) poder interromper a pesquisa a qualgaeremto sem prejuizo proprio. A pesquisa
lhe trara como beneficio, um conhecimento melhormgdstdo e do ambiente empresarial,
indicando possiveis ameacas do seu negécio e cahwioma-las, bem como, as
oportunidades, para um desenvolvimento empresarsaéntavel.

- Estaremos também colocando a sua disposicaoyemparticipando da pesquisa, sugestdes
de bibliografia e praticas empresariais, utilizadasconhecimento da gestdo empresarial,
como SEBRAE e autores relacionados a gestdo emiptessmra que o Senhor(a) possa

utilizar na sua préatica empresarial.

- Mais uma vez reforcamos ao Senhor(a) que as pegEoticipantes da pesquisa terdo suas
identidades preservadas e que seus nomes serditustdis por letras e nimeros, e que todos
os dados serdo utilizados apenas para pesquiséificeenartigos, apresentacdes em
congressos, foruns, etc. Depois de utilizado o®sladletados serdo arquivados por cinco
anos e depois incinerados.

A pesquisa sera realizada por:

" |nstituicdo Co-Participante
Aguela na qual havera o desenvolvimento de alguapaeala pesquisa.
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Pesquisador participante:

Telefone:

Aluno(a) devidamente matriculada no curso Admiaigio, da Faculdade Serra da Mesa, e
orientado (a) pelo professor Jessé Silva de Araljtelefone (62) 33577272 ou (62)
92049097, Pesquisador Responséavel, a fim de dalsen\Dissertacdo de Mestrado, como
uma das exigéncia para conclusdo do Mestrado emedaale, tecnologia e Meio Ambiente.
No entanto os pesquisadores garantem que os nmergdos coletados serdo utilizados e
guardados exclusivamente para os fins previstggotocolo de pesquisa.

Declaro ter lido e concordar com o parecer éticatigon pelo CEP da instituicdo
proponente, CEP-UniEVANGELICA (em anexo), conhecer e cumpsrResolucées Eticas
Brasileiras, em especial a Resolu¢cdo CNS 196/96.

Esta instituicdo estd ciente de suas co-respoigadsls como instituicdo co-
participante do presente projeto de pesquisa,seuleompromisso no resguardo da seguranca
e bem-estar dos sujeitos de pesquisa nela recajtddpondo de infra-estrutura necessaria
para a garantia de tal seguranca e bem-estar.

Assinatura e Carimbo do Responsével Institucional

™ Instituicdo Proponente
Instituicdo com a qual o pesquisador principal #@nculo e em nome da qual apresenta a pesquisa;
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APENDICE C - CONSELHO NACIONAL DE SAUDE

RESOLUCAO N° 196 DE 10 DE OUTUBRO DE 1996

O Plenario do Conselho Nacional de Saude em suagQagéesima Nona Reunido
Ordinéria, realizada nos dias 09 e 10 de outubrd3f#6, no uso de suas competéncias
regimentais e atribuicdes conferidas pela Lei 88®. de 19 de setembro de 1990, e pela Lei
n°® 8.142, de 28 de dezembro de 1FBSOLVE:

Aprovar as seguintes diretrizes e normas regulaaderds de pesquisas envolvendo
seres humanos:

| - PREAMBULO

A presente Resolucdo fundamenta-se nos princigasngentos internacionais que
emanaram declaragdes e diretrizes sobre pesquisangolvem seres humanos: o Cédigo de
Nuremberg (1947), a Declaracédo dos Direitos do Hor(948), a Declaracdo de Helsinque
(1964 e suas versodes posteriores de 1975, 19839, I0Acordo Internacional sobre Direitos
Civis e Politicos (ONU, 1966, aprovado pelo Congpeblacional Brasileiro em 1992), as
Propostas de Diretrizes Eticas Internacionais pasquisas Biomédicas Envolvendo Seres
Humanos (CIOMS/OMS 1982 e 1993) e as Diretrizesrizicionais para Reviséo Etica de
Estudos Epidemiolégicos (CIOMS, 1991). Cumpre aspaBicdes da Constituicdo da
Republica Federativa do Brasil de 1988 e da legislabrasileira correlata: Codigo de
Direitos do Consumidor, Codigo Civil e Codigo Perfiedtatuto da Crianca e do Adolescente,
Lei Organica da Saude 8.080, de 19/09/90 (dispbeesas condicbes de atencdo a saude, a
organizacdo e o funcionamento dos servicos comelgmdes), Lei 8.142, de 28/12/90
(participagdo da comunidade na gestdo do Sistenieo lle Salde), Decreto 99.438, de
07/08/90 (organizacéo e atribuicdbes do ConselhaoNat de Saude), Decreto 98.830, de
15/01/90 (coleta por estrangeiros de dados e raeeasientificos no Brasil), Lei 8.489, de
18/11/92, e Decreto 879, de 22/07/93 (dispdem sodtieada de tecidos, O0rgdos e outras
partes do corpo humano com fins humanitarios etifimos), Lei 8.501, de 30/11/92
(utilizacdo de cadaver), Lei 8.974, de 05/01/9% (das técnicas de engenharia genética e
liberacdo no meio ambiente de organismos genetit@mmnodificados), Lei 9.279, de
14/05/96 (regula direitos e obrigacdes relativpsagpriedade industrial), e outras.

Esta Resolucéo incorpora, sob a ¢ética do individudas coletividades, os quatro
referenciais basicos da bioética: autonomia, nalefiro@ncia, beneficéncia e justica, entre
outros, e visa assegurar os direitos e deveresligam respeito a comunidade cientifica, aos
sujeitos da pesquisa e ao Estado.

O carater contextual das consideragfes aqui dels@a® implica em revisdes
periodicas desta Resolucéo, conforme necessidades@as tecnocientifica e ética.

Ressalta-se, ainda, que cada area tematica detigagg® e cada modalidade de
pesquisa, além de respeitar 0s principios emanddete texto, deve cumprir com as
exigéncias setoriais e regulamentacdes especificas.

Il - TERMOS E DEFINICOES

A presente Resolucao, adota no seu ambito as seguiefinicoes:

II.1 - Pesquisa -classe de atividades cujo objetivo € desenvolueramtribuir para o
conhecimento generalizavel. O conhecimento geaéxadl consiste em teorias, relagfes ou
principios ou no acumulo de informacdes sobre assgestdo baseados, que possam ser
corroborados por métodos cientificos aceitos derobgéo e inferéncia.

.2 - Pesquisa envolvendo seres humanos pesquisa que, individual ou
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coletivamente, envolva o ser humano, de formaalwatindireta, em sua totalidade ou partes
dele, incluindo o manejo de informagdes ou materiai

[1.3 - Protocolo de Pesquisa Documento contemplando a descricdo da pesqguisa e
seus aspectos fundamentais, informacdes relativasijaito da pesquisa, a qualificacdo dos
pesquisadores e a todas as instancias responsaveis.

Il.4 - Pesquisador responsével pessoa responsavel pela coordenacao e realidacao
pesquisa e pela integridade e bem-estar dos sugiatpesquisa.

II.5 - Instituicdo de pesquisa -organizacdo, publica ou privada, legitimamente
constituida e habilitada na qual sdo realizadassiiyacfes cientificas.

I1.6 - Promotor - individuo ou instituicdo, responsavel pela progagwda pesquisa.

1.7 - Patrocinador - pessoa fisica ou juridica que apoia financeirdma pesquisa.

I1.8 - Risco da pesquisa possibilidade de danos a dimensao fisica, psigmoaal,
intelectual, social, cultural ou espiritual do s@mano, em qualquer fase de uma pesquisa e
dela decorrente.

[1.9 - Dano associado ou decorrente da pesquisaagravo imediato ou tardio, ao
individuo ou a coletividade, com nexo causal cowgado, direto ou indireto, decorrente do
estudo cientifico.

[1.L10 - Sujeito da pesquisa -& o(a) participante pesquisado(a), individual ou
coletivamente, de caréater voluntario, vedada qaltprma de remuneracéo.

[1.11 - Consentimento livre e esclarecide anuéncia do sujeito da pesquisa e/ou de
seu representante legal, livre de vicios (simulaftdade ou erro), dependéncia, subordinagéo
ou intimidacéo, apos explicacdo completa e pormzesda sobre a natureza da pesquisa, seus
objetivos, métodos, beneficios previstos, potesci@cos e o incOBmodo que esta possa
acarretar, formulada em um termo de consentimewitoyizando sua participacéo voluntaria
na pesquisa.

I1.12 - Indenizagdo - cobertura material, em reparagdo a dano imediattardio,
causado pela pesquisa ao ser humano a ela submetida

[1.L13 - Ressarcimento - cobertura, em compensacdo, exclusiva de despesas
decorrentes da participacéo do sujeito na pesquisa.

.14 - Comités de Etica em Pesquisa-CEP eolegiados interdisciplinares e
independentes, com "munus publico”, de caraterultivs, deliberativo e educativo, criados
para defender os interesses dos sujeitos da pasgmissua integridade e dignidade e para
contribuir no desenvolvimento da pesquisa dentrpadizdes éticos.

[1.15 - Vulnerabilidade - refere-se a estado de pessoas ou grupos que, gisgager
razdes ou motivos, tenham a sua capacidade deetermaihacao reduzida, sobretudo no que
se refere ao consentimento livre e esclarecido.

[1.16 - Incapacidade - Refere-se ao possivel sujeito da pesquisa qoeteréha
capacidade civil para dar o seu consentimento Bvesclarecido, devendo ser assistido ou
representado, de acordo com a legislacao brasiigieate.

Il - ASPECTOS ETICOS DA PESQUISA ENVOLVENDO SERES HUMANOS

As pesquisas envolvendo seres humanos devem at@sdexigéncias éticas e
cientificas fundamentais.

lll.1 - A eticidade da pesquisa implica em:

a) consentimento livre e esclarecido dos individugs-a& a protecdo a grupos
vulneraveis e aos legalmente incapazgonomig. Neste sentido, a pesquisa envolvendo
seres humanos devera sempre tratad-los em sua atignidespeita-los em sua autonomia e
defendé-los em sua vulnerabilidade;

b) ponderacdo entre riscos e beneficios, tanto atmam potenciais, individuais ou
coletivos peneficéncida, comprometendo-se com o maximo de beneficiosneiromo de
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danos e riscos;

c) garantia de que danos previsiveis serdo evitadasriialeficéncid;

d) relevancia social da pesquisa com vantagens sigiivas para os sujeitos da
pesquisa e minimizacdo do 6nus para 0s sujeitoseraleis, 0 que garante a igual
consideracao dos interesses envolvidos, ndo perdensentido de sua destinacdo socio-
humanitériajistica e equidade

lll.2- Todo procedimento de qualquer natureza envolvendserohumano, cuja
aceitacdo nao esteja ainda consagrada na liteidantifica, sera considerado como pesquisa
e, portanto, devera obedecer as diretrizes damee&esolucdo. Os procedimentos referidos
incluem entre outros, os de natureza instrumeraaibiental, nutricional, educacional,
sociologica, econdmica, fisica, psiquica ou biaéagsejam eles farmacoldgicos, clinicos ou
cirdrgicos e de finalidade preventiva, diagnéstinaerapéutica.

1.3 - A pesquisa em qualquer area do conhecimento, exvibv seres humanos
deverd observar as seguintes exigéncias:

a) ser adequada aos principios cientificos que afijusm e com possibilidades
concretas de responder a incertezas;

b) estar fundamentada na experimentacao prévia rdalea laboratorios, animais ou
em outros fatos cientificos;

c) ser realizada somente quando o conhecimento gpeesande obter ndo possa ser
obtido por outro meio;

d) prevalecer sempre as probabilidades dos benefaspsrados sobre o0s riscos
previsiveis;

e) obedecer a metodologia adequada. Se houver nesdssie distribuicdo aleatéria
dos sujeitos da pesquisa em grupos experimentascentrole, assegurar quepriori, nao
seja possivel estabelecer as vantagens de um prared sobre outro através de revisdo de
literatura, métodos observacionais ou métodos §oeenvolvam seres humanos;

f) ter plenamente justificada, quando for o casojlaagéo de placebo, em termos de
nao maleficéncia e de necessidade metodologica,

g) contar com o consentimento livre e esclarecido Weite da pesquisa e/ou seu
representante legal,

h) contar com os recursos humanos e materiais neimssgae garantam o bem-estar
do sujeito da pesquisa, devendo ainda haver ad&o@agre a competéncia do pesquisador e
0 projeto proposto;

i) prever procedimentos que assegurem a confiderexiid a privacidade, a protecao
da imagem e a ndo estigmatizacdo, garantindo atii&aacado das informacgfes em prejuizo
das pessoas e/ou das comunidades, inclusive enostaiten auto-estima, de prestigio e/ou
econdmico - financeiro;

J) ser desenvolvida preferencialmente em individuos aotonomia plena. Individuos
ou grupos vulneraveis ndo devem ser sujeitos dquiges quando a informacédo desejada
possa ser obtida através de sujeitos com plena@uta, a menos que a investigacdo possa
trazer beneficios diretos aos vulneraveis. Nestess; o direito dos individuos ou grupos que
queiram participar da pesquisa deve ser assegutadde que seja garantida a protecao a sua
vulnerabilidade e incapacidade legalmente definida;

[) respeitar sempre os valores culturais, sociaisaisioreligiosos e éticos, bem como
os habitos e costumes quando as pesquisas envoleersunidades;

m) garantir que as pesquisas em comunidades, sempaoggivel, traduzir-se-do em
beneficios cujos efeitos continuem a se fazer rsamds sua conclusdo. O projeto deve
analisar as necessidades de cada um dos membasndmidade e analisar as diferencas
presentes entre eles, explicitando como sera asskyga respeito as mesmas;

n) garantir o retorno dos beneficios obtidos atrawsspsquisas para as pessoas e as
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comunidades onde as mesmas forem realizadas. Quamdderesse da comunidade, houver
beneficio real em incentivar ou estimular mudangascostumes ou comportamentos, o
protocolo de pesquisa deve incluir, sempre queipelssdisposicbes para comunicar tal
beneficio as pessoas e/ou comunidades;

0) comunicar as autoridades sanitarias os resultadopedquisa, sempre que 0S
mesmos puderem contribuir para a melhoria das c¢oesli de salude da coletividade,
preservando, porém, a imagem e assegurando quelj@isos da pesquisa ndo sejam
estigmatizados ou percam a auto-estima;

p) assegurar aos sujeitos da pesquisa os beneficdokardes do projeto, seja em
termos de retorno social, acesso aos procedimeprtumdiitos ou agentes da pesquisa,

g)assegurar aos sujeitos da pesquisa as condic@oaganhamento, tratamento ou
de orientag&o, conforme o caso, nas pesquisastieaimento; demonstrar a preponderancia
de beneficios sobre riscos e custos;

r) assegurar a inexisténcia de conflito de interesse 0 pesquisador e 0s sujeitos da
pesquisa ou patrocinador do projeto;

S) comprovar, nas pesquisas conduzidas do exterioowucooperacao estrangeira, 0s
compromissos e as vantagens, para 0s sujeitosedgsipas e para o Brasil, decorrentes de
sua realizacdo. Nestes casos deve ser identifizcgubsquisador e a instituicdo nacionais co-
responsaveis pela pesquisa. O protocolo deveravalosas exigéncias da Declaracdo de
Helsinque e incluir documento de aprovacado, no gaisrigem, entre os apresentados para
avaliagdo do Comité de FEtica em Pesquisa da iigtdu brasileira, que exigira o
cumprimento de seus proprios referenciais éticos. eStudos patrocinados do exterior
também devem responder as necessidades de tretoadeepessoal no Brasil, para que o
pais possa desenvolver projetos similares de fordependente;

t) utilizar o material bioldégico e os dados obtidospesquisa exclusivamente para a
finalidade prevista no seu protocolo;

u) levar em conta, nas pesquisas realizadas em msilleeneidade fértil ou em
mulheres gravidas, a avaliacdo de riscos e beoefieias eventuais interferéncias sobre a
fertilidade, a gravidez, o embrido ou o feto, d#&lho de parto, o puerpério, a lactagéo e o
recém-nascido;

v) considerar que as pesquisas em mulheres gravidesmdeser precedidas de
pesquisas em mulheres fora do periodo gestaciexedto quando a gravidez for o objetivo
fundamental da pesquisa;

X) propiciar, nos estudos multicéntricos, a particieagdos pesquisadores que
desenvolverao a pesquisa na elaboragéo do delinéaugeral do projeto; e

z) descontinuar o estudo somente apos analise dassrdadlescontinuidade pelo CEP
que a aprovou.

IV - CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

O respeito devido a dignidade humana exige que pmEsfguisa se processe apods
consentimento livre e esclarecido dos sujeitogyiddos ou grupos que por si e/ou por seus
representantes legais manifestem a sua anuénaii@pacao na pesquisa.

IV.1 - Exige-se que o esclarecimento dos sujeitos G éan linguagem acessivel e
gue inclua necessariamente 0s seguintes aspectos:

a) a justificativa, os objetivos e os procedimentos gerdo utilizados na pesquisa;

b) os desconfortos e riscos possiveis e 0s benefisfperados;

c) os metodos alternativos existentes;

d) a forma de acompanhamento e assisténcia, assims®EuB responsaveis;

e) a garantia de esclarecimentos, antes e durantarsm a@a pesquisa, sobre a
metodologia, informando a possibilidade de inclusg@ogrupo controle ou placebo;

f) a liberdade do sujeito se recusar a participareatimar seu consentimento, em
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qualquer fase da pesquisa, sem penalizacdo algsera prejuizo ao seu cuidado;

g) a garantia do sigilo que assegure a privacidade sigeitos quanto aos dados
confidenciais envolvidos na pesquisa;

h) as formas de ressarcimento das despesas decsmanarticipacao na pesquisa; e

i) as formas de indenizacéo diante de eventuais dkoosrentes da pesquisa.

IV.2 - O termo de consentimento livre e esclarecido ebex aos seguintes
requisitos:

a) ser elaborado pelo pesquisador responsavel, sgm@s o cumprimento de cada
uma das exigéncias acima;

b) ser aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisaef@enda a investigacao;

c) ser assinado ou identificado por impressao dactipica, por todos e cada um dos
sujeitos da pesquisa ou por seus representantes;leg

d) ser elaborado em duas vias, sendo uma retidaspgdo da pesquisa ou por seu
representante legal e uma arquivada pelo pesquisado

IV.3 - Nos casos em que haja qualquer restricdo a Alderedbu ao esclarecimento
necessarios para o adequado consentimento, denedseobservar:

a) em pesquisas envolvendo criancas e adolesceridad@res de perturbacdo ou
doenca mental e sujeitos em situacdo de substasiomhuicio em suas capacidades de
consentimento, devera haver justificacdo clara deolka dos sujeitos da pesquisa,
especificada no protocolo, aprovada pelo ComitéEtiea em Pesquisa, e cumprir as
exigéncias do consentimento livre e esclarecidoavas dos representantes legais dos
referidos sujeitos, sem suspensdo do direito danrdcdo do individuo, no limite de sua
capacidade;

b) a liberdade do consentimento devera ser partioglare garantida para aqueles
sujeitos que, embora adultos e capazes, estejanstespa condicionamentos especificos ou a
influéncia de autoridade, especialmente estudanteltares, empregados, presidiarios,
internos em centros de readaptacao, casas-absifs, associagdes religiosas e semelhantes,
assegurando-lhes a inteira liberdade de particjparndo da pesquisa, sem quaisquer
represalias;

C) n0S casos em que seja impossivel registrar o otmento livre e esclarecido, tal
fato deve ser devidamente documentado, com expbcdas causas da impossibilidade, e
parecer do Comité de Etica em Pesquisa;

d) as pesquisas em pessoas com o diagnéstico de erméddlica s6 podem ser
realizadas desde que estejam preenchidas as ssgeomdicoes:

- documento comprobatoério da morte encefélica {@iesde Obito);

- consentimento explicito dos familiares e/ou dspomsavel legal, ou manifestacao
prévia da vontade da pessoa;

- respeito total a dignidade do ser humano semlagét ou violacédo do corpo;

- sem 6nus econdmico financeiro adicional a familia

- sem prejuizo para outros pacientes aguardaneimagéo ou tratamento;

- possibilidade de obter conhecimento cientifidevante, novo e que ndo possa ser
obtido de outra maneira,;

e) em comunidades culturalmente diferenciadas, ingdusdigenas, deve-se contar
com a anuéncia antecipada da comunidade atravésselos proprios lideres, ndo se
dispensando, porém, esfor¢cos no sentido de obtetecéonsentimento individual;

f) quando o mérito da pesquisa depender de algun@cdiesde informacdes aos
sujeitos, tal fato deve ser devidamente explicitaglostificado pelo pesquisador e submetido
ao Comité de Etica em Pesquisa. Os dados obtiduarta dos sujeitos da pesquisa n&o
poderdo ser usados para outros fins que os nasaeno protocolo e/ou no consentimento.

V - RISCOS E BENEFICIOS
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Considera-se que toda pesquisa envolvendo sereanisnenvolve risco. O dano
eventual podera ser imediato ou tardio, comprondetenindividuo ou a coletividade.

V.1 - Nao obstante os riscos potenciais, as pesquisatvendo seres humanos serao
admissiveis quando:

a) oferecerem elevada possibilidade de gerar comeetd para entender, prevenir ou
aliviar um problema que afete o bem-estar dostssjéia pesquisa e de outros individuos;

b) o risco se justifique pela importancia do benefasperado;

c) o beneficio seja maior, ou no minimo igual, a astalternativas ja estabelecidas
para a prevencao, o diagnostico e o tratamento.

V.2 - As pesquisas sem beneficio direto ao individuogeneyprever condicées de
serem bem suportadas pelos sujeitos da pesquisesideando sua situacédo fisica,
psicolégica, social e educacional.

V.3 - O pesquisador responsavel é obrigado a suspernmksgaisa imediatamente ao
perceber algum risco ou dano a saude do sujeitiicipante da pesquisa, consequente a
mesma, ndo previsto no termo de consentimento. Bemm modo, tdo logo constatada a
superioridade de um método em estudo sobre outr@rofeto devera ser suspenso,
oferecendo-se a todos os sujeitos os beneficiosedtwor regime.

V.4 - O Comité de Etica em Pesquisa da instituicio deserénformado de todos os
efeitos adversos ou fatos relevantes que altereansm normal do estudo.

V.5 - O pesquisador, o patrocinador e a instituicdo deassumir a responsabilidade
de dar assisténcia integral as complicacfes e ditasrentes dos riscos previstos.

V.6 - Os sujeitos da pesquisa que vierem a sofrer qualigpaede dano previsto ou néo
no termo de consentimento e resultante de suecipagfo, além do direito a assisténcia
integral, tém direito & indenizacao.

V.7 - Jamais podera ser exigido do sujeito da pesquia,gsalquer argumento,
rendncia ao direito a indeniza¢do por dano. O ftarmaudo consentimento livre e esclarecido
nao deve conter nenhuma ressalva que afaste spsasabilidade ou que implique ao sujeito
da pesquisa abrir mao de seus direitos legaisiimim o direito de procurar obter indenizagao
por danos eventuais.

VI - PROTOCOLO DE PESQUISA

O protocolo a ser submetido a revisdo ética somgodera ser apreciado se estiver
instruido com os seguintes documentos, em portugués

VI.1 - folha de rosto: titulo do projeto, nome, nimercacdeeira de identidade, CPF,
telefone e endereco para correspondéncia do pasguigesponsavel e do patrocinador, nome
e assinaturas dos dirigentes da instituicdo e/ganizacao;

V1.2 - descricdo da pesquisa, compreendendo 0s seguenss i

a) descricdo dos propadsitos e das hipoteses a sestanlas;

b) antecedentes cientificos e dados que justifiquepesauisa. Se o propoésito for
testar um novo produto ou dispositivo para a sadel@rocedéncia estrangeira ou néo, devera
ser indicada a situac&o atual de registro juntgéacias regulatorias do pais de origem;

c) descricdo detalhada e ordenada do projeto de igas@material e métodos,
casuistica, resultados esperados e bibliografia);

d) analise critica de riscos e beneficios;

e) duracdo total da pesquisa, a partir da aprovacao;

f) explicitacao das responsabilidades do pesquisddanstituicdo, do promotor e do
patrocinador;

g) explicitacdo de critérios para suspender ou eacarpesquisa;

h) local da pesquisa: detalhar as instalacbes descesr centros, comunidades e
instituicbes nas quais se processarao as variasetia pesquisa;

i) demonstrativo da existéncia de infra-estruturaessdiria ao desenvolvimento da
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pesquisa e para atender eventuais problemas dsldtardes, com a concordancia
documentada da institui¢ao;

j) orcamento financeiro detalhado da pesquisa: resufentes e destinacdo, bem
como a forma e o valor da remuneragao do pesquisado

[) explicitacdo de acordo preexistente quanto a moade das informacdes geradas,
demonstrando a inexisténcia de qualquer clausstatiea quanto a divulgacao publica dos
resultados, a menos que se trate de caso de obtelecipatenteamento; neste caso, 0s
resultados devem se tornar publicos, tdo logo serena etapa de patenteamento;

m) declaracdo de que os resultados da pesquisa teen@olos publicos, sejam eles
favoraveis ou nao; e

n) declaracéo sobre o uso e destinacdo do matesiabletios coletados.

VI.3 - informacg0es relativas ao sujeito da pesquisa:

a) descrever as caracteristicas da populacéo a estaii@nho, faixa etaria, sexo, cor
(classificacdo do IBGE), estado geral de saudssetae grupos sociais, etc. Expor as razdes
para a utilizacao de grupos vulneraveis;

b) descrever os métodos que afetem diretamente @isosujla pesquisa;

c) identificar as fontes de material de pesquisa tamo espécimens, registros e
dados a serem obtidos de seres humanos. Indiesseanaterial sera obtido especificamente
para os propositos da pesquisa ou se sera usaloyiess fins;

d) descrever os planos para o recrutamento de ingigid os procedimentos a serem
seguidos. Fornecer critérios de inclusédo e exclusao

e) apresentar o formulario ou termo de consentimergpecifico para a pesquisa, para
a apreciacdo do Comité de Etica em Pesquisa, muduinformacdes sobre as circunstancias
sob as quais o consentimento sera obtido, quentratar de obté-lo e a natureza da
informacé&o a ser fornecida aos sujeitos da pesquisa

f) descrever qualquer risco, avaliando sua possaoiéce gravidade;

g) descrever as medidas para protecdo ou minimizdedgualquer risco eventual.
Quando apropriado, descrever as medidas para agsegunecessarios cuidados a saude, no
caso de danos aos individuos. Descrever tambénmoosdimentos para monitoramento da
coleta de dados para prover a seguranca dos indsjidncluindo as medidas de protecéo a
confidencialidade; e

h) apresentar previsdo de ressarcimento de gastossigegos da pesquisa. A
importancia referente ndo poderd ser de tal moo& mpssa interferir na autonomia da
deciséo do individuo ou responsavel de participanam da pesquisa.

V1.4 - qualificagdo dos pesquisadores: "Curriculum vide'pesquisador responsavel
e dos demais participantes.

VL5 - termo de compromisso do pesquisador responsaselirstituicdo de cumprir
os termos desta Resolucdao.

VIl - COMITE DE ETICA EM PESQUISA-CEP

Toda pesquisa envolvendo seres humanos deverdaulsmetda a apreciacdo de um
Comité de Etica em Pesquisa.

VII.1 - As instituicdes nas quais se realizem pesquisasheando seres humanos
deverdo constituir um ou mais de um Comité de EtitaPesquisa- CEP, conforme suas
necessidades.

VII.2 - Na impossibilidade de se constituir CEP, a ingt&ai ou o pesquisador
responsavel devera submeter o projeto a apreciagBoCEP de outra instituicéo,
preferencialmente dentre os indicados pela Comidsdcional de Etica em Pesquisa
(CONEP/MS).

VII.3 - Organizagcdo - A organizacdo e criagdo do CEP serd da compaté&z
instituicdo, respeitadas as normas desta Resolagdon como o provimento de condi¢des
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adequadas para o seu funcionamento.

VII.4 - Composicdo- O CEP devera ser constituido por colegiado cameno néo
inferior a 7 (sete) membros. Sua constituicdo dewregluir a participacao de profissionais da
area de saulde, das ciéncias exatas, sociais e asmacluindo, por exemplo, juristas,
tedlogos, socidlogos, filosofos, bioeticistas eJopenenos, um membro da sociedade
representando os usuarios da instituicdo. Podetar vea sua composicdo, dependendo das
especificidades da instituicado e das linhas deyea@ serem analisadas.

VII.5 - Tera sempre carater multi e transdisciplinar, néeeddo haver mais que
metade de seus membros pertencentes a mesma af@gdissional, participando pessoas
dos dois sexos. Podera ainda contar com consultadelsoc”, pessoas pertencentes ou néo a
instituicdo, com a finalidade de fornecer subsitéosicos.

VII.6 - No caso de pesquisas em grupos vulneraveis, coadssde coletividades,
devera ser convidado um representante, como mefabdlrboc” do CEP, para participar da
analise do projeto especifico.

VII.7 - Nas pesquisas em populacdo indigena devera partici;m consultor
familiarizado com os costumes e tradicoes da cotatei.

VII.8 - Os membros do CEP deverdo se isentar de tomadeedsdd, quando
diretamente envolvidos na pesquisa em andlise.

VII.9 - Mandato e escolha dos membros A composicdo de cada CEP devera ser
definida a critério da instituicdo, sendo pelo neneetade dos membros com experiéncia em
pesquisa, eleitos pelos seus pares. A escolhaatdesacao de cada Comité devera ser feita
pelos membros que compdem o colegiado, duranténeipa reunido de trabalho. Sera de
trés anos a duracdo do mandato, sendo permitidadecao.

VII.10 - Remuneracdo - Os membros do CEP ndo poderdo ser remunerados no
desempenho desta tarefa, sendo recomendavel, pguénsegjam dispensados nos horarios de
trabalho do Comité das outras obrigacdes nasluitgigs as quais prestam servi¢co, podendo
receber ressarcimento de despesas efetuadas capoari@, hospedagem e alimentacao.

VII.11 - Arquivo - O CEP devera manter em arquivo 0 projeto, o poddoe 0s
relatorios correspondentes, por 5 (cinco) anos amigerramento do estudo.

VII.12 - Liberdade de trabalho - Os membros dos CEPs deverao ter total
independéncia na tomada das decisdes no exerasisuhs funcbes, mantendo sob caréater
confidencial as informacdes recebidas. Deste modo, podem sofrer qualquer tipo de
pressdo por parte de superiores hierarquicos as freleressados em determinada pesquisa,
devem isentar-se de envolvimento financeiro e réemh estar submetidos a conflito de
interesse.

VI1.13 - Atribuicbes do CEP:

a) revisar todos os protocolos de pesquisa envolvesedes humanos, inclusive os
multicéntricos, cabendo-lhe a responsabilidade dgmenpelas decisbes sobre a ética da
pesquisa a ser desenvolvida na instituicdo, de raagirantir e resguardar a integridade e os
direitos dos voluntarios participantes nas refarjgesquisas;

b) emitir parecer consubstanciado por escrito, nagraaximo de 30 (trinta) dias,
identificando com clareza o ensaio, documentosdasts e data de revisdo. A revisdo de
cada protocolo culminard com seu enquadramentonesndas seguintes categorias:

- aprovado;

- com pendéncia: quando o Comité considera o potiiocomo aceitavel, porém
identifica determinados problemas no protocolo, foionulario do consentimento ou em
ambos, e recomenda uma revisdo especifica outaoliona modificacdo ou informacéo
relevante, que devera ser atendida em 60 (sesskgdg)elos pesquisadores;

- retirado: quando, transcorrido o0 prazo, o prampermanece pendente;

- ndo aprovado; e
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- aprovado e encaminhado, com o devido pareces @preciacdo pela Comissao
Nacional de Etica em Pesquisa -CONEP/MS, nos qasosstos no capitulo VIII, item 4.c.

c) manter a guarda confidencial de todos os dadadosbba execucédo de sua tarefa e
arquivamento do protocolo completo, que ficaraspasicdo das autoridades sanitarias;

d) acompanhar o desenvolvimento dos projetos atraeéselatorios anuais dos
pesquisadores;

e) desempenhar papel consultivo e educativo, fomdntarreflexdo em torno da ética
na ciéncia;

f) receber dos sujeitos da pesquisa ou de qualqurer parte denuncias de abusos ou
notificagdo sobre fatos adversos que possam atiszarso normal do estudo, decidindo pela
continuidade, modificacdo ou suspensédo da pesgleésando, se necessario, adequar o termo
de consentimento. Considera-se como anti-éticasquea descontinuada sem justificativa
aceita pelo CEP que a aprovou;

g) requerer instauracao de sindicancia a direcanddiéuicdo em caso de denuncias de
irregularidades de natureza ética nas pesquisasmehavendo comprovagao, comunicar a
Comissé&o Nacional de Etica em Pesquisa-CONEP/M8 gue couber, a outras instancias; e

h) manter comunicacgéao regular e permanente com a GINE

VII.14 - Atuagéo do CEP:

a) A revisao ética de toda e qualquer proposta deupes@nvolvendo seres humanos
ndo poderd ser dissociada da sua andlise cienffesgjuisa que ndo se fagca acompanhar do
respectivo protocolo ndo deve ser analisada petoit€o

b) Cada CEP deverd elaborar suas normas de funciot@noemtendo metodologia
de trabalho, a exemplo de: elaboracdo das atasgjptaento anual de suas atividades;
periodicidade de reunides; nimero minimo de presqudra inicio das reunides; prazos para
emissdo de pareceres; critérios para solicitagcdoodsultas deexpertsna area em que se
desejam informacgdes técnicas; modelo de tomadadsadb, etc.

VIl - COMISSAO NACIONAL DE ETICA EM PESQUISA (CONE P/MS)

A Comiss&o Nacional de Etica em Pesquisa - CONER{MSa instancia colegiada,
de natureza consultiva, deliberativa, normativaucativa, independente, vinculada ao
Conselho Nacional de Saude.

O Ministério da Saude adotara as medidas necesgria o funcionamento pleno da
Comisséo e de sua Secretaria Executiva.

VIII.1 - Composigdo: A CONEP terd composi¢cao multi e transdiciplinamgeessoas
de ambos os sexos e devera ser composta por 28) (tnembros titulares e seus respectivos
suplentes, sendo 05 (cinco) deles personalidadgac&las no campo da ética na pesquisa e
na saude e 08 (oito) personalidades com destatadgéa nos campos teoldgico, juridico e
outros, assegurando-se que pelo menos um sejealdégestdo da saude. Os membros seréao
selecionados, a partir de listas indicativas eladb@s pelas instituicbes que possuem CEP
registrados na CONEP, sendo que 07 (sete) seré@thieles pelo Conselho Nacional de
Saude e 06 (seis) serdo definidos por sorteio. rRodentar também com consultores e
membros "ad hoc", assegurada a representa¢ao wsoss

VIII.2 - Cada CEP podera indicar duas personalidades.

VIII.3 - O mandato dos membros da CONEP serd de quatrocanosenovacao
alternada a cada dois anos, de sete ou seis deseusos.

VIII.4 - Atribuicdes da CONEP - Compete a CONEP o exame dos aspectos éticos da
pesquisa envolvendo seres humanos, bem como aagdeqe atualizacdo das normas
atinentes. A CONEP consultara a sociedade semp@rgutpar necessario, cabendo-lhe, entre
outras, as seguintes atribuicdes:

a) estimular a criagdo de CEPs institucionais e deasuinstancias;

b) registrar os CEPs institucionais e de outras musts;
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c) aprovar, no prazo de 60 dias, e acompanhar osqmios de pesquisa em areas
tematicas especiais tais como:

1- genética humana,;

2-reproducao humana;

3- farmacos, medicamentos, vacinas e testes diago®simvos (fases |, 1l e Ill) ou
nao registrados no pais (ainda que fase V), ondpa pesquisa for referente a seu uso com
modalidades, indicacdes, doses ou vias de adnaigisirdiferentes daquelas estabelecidas,
incluindo seu emprego em combinacgdes;

4- equipamentos, insumos e dispositivos para a saodesnou nao registrados no
pais;

5- novos procedimentos ainda ndo consagrados nduitara

6- populacdes indigenas;

7- projetos que envolvam aspectos de biosseguranca;

8- pesquisas coordenadas do exterior ou com part@pestrangeira e pesquisas que
envolvam remessa de material biolégico para o iexjer

9- projetos que, a critério do CEP, devidamente jastio, sejam julgados
merecedores de analise pela CONEP;

d) prover normas especificas no campo da ética emui@as inclusive nas areas
tematicas especiais, bem como recomendacfes paacap das mesmas;

e) funcionar como instancia final de recursos, aipae informacdes fornecidas
sistematicamente, em caratet-oficioou a partir de denuncias ou de solicitacdo deepart
interessadas, devendo manifestar-se em um prazsup@aor a 60 (sessenta) dias;

f) rever responsabilidades, proibir ou interrompersgpesas, definitiva ou
temporariamente, podendo requisitar protocolos pangao ética inclusive, os ja aprovados
pelo CEP;

g) constituir um sistema de informacdo e acompanhamados aspectos éticos das
pesquisas envolvendo seres humanos em todo @tiermiacional, mantendo atualizados os
bancos de dados;

h) informar e assessorar o MS, o CNS e outras ins&mn SUS, bem como do
governo e da sociedade, sobre questbes éticasaslatpesquisa em seres humanos;

i) divulgar esta e outras normas relativas a éticapesquisa envolvendo seres
humanos;

j) a CONEP juntamente com outros setores do MinistdaoSaude, estabelecera
normas e critérios para o credenciamento de Ced&®esquisa. Este credenciamento devera
ser proposto pelos setores do Ministério da Saddeacordo com suas necessidades, e
aprovado pelo Conselho Nacional de Saude; e

[) estabelecer suas préprias normas de funcionamento.

VIILL5 - A CONEP submetera ao CNS para sua deliberacao:

a) propostas de normas gerais a serem aplicadas sagliges envolvendo seres
humanos, inclusive modificacbes desta norma;

b) plano de trabalho anual,

c) relatorio anual de suas atividades, incluindo siordos CEP estabelecidos e dos
projetos analisados.

IX - OPERACIONALIZACAO

IX.1 - Todo e qualquer projeto de pesquisa envolvendosskmmanos devera
obedecer as recomendacdes desta Resolucdo e dosmembos endossados em seu
preambulo. A responsabilidade do pesquisador degdeel, indeclinavel e compreende os
aspectos éticos e leagis.

IX.2 - Ao pesquisador cabe:

a) apresentar o protocolo, devidamente instruido aoP,ChRguardando o
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pronunciamento deste, antes de iniciar a pesquisa,

b) desenvolver o projeto conforme delineado;

c) elaborar e apresentar os relatérios parciais € fina

d) apresentar dados solicitados pelo CEP, a qualqoeremto;

€) manter em arquivo, sob sua guarda, por 5 anosadgsdda pesquisa, contendo
fichas individuais e todos os demais documentosmeadados pelo CEP;

f) encaminhar os resultados para publicacdo, com osdade créditos aos
pesquisadores associados e ao pessoal técnictipzarte do projeto;

g) justificar, perante o CEP, interrupcéo do projaiaméo publicacdo dos resultados.

IX.3 - O Comité de Etica em Pesquisa institucional dewstar registrado junto a
CONEP/MS.

IX.4 - Uma vez aprovado o projeto, o CEP passa a serspmnsavel no que se refere
aos aspectos éticos da pesquisa.

IX.5 - Consideram-se autorizados para execuc¢ao, ostpsoaprovados pelo CEP,
exceto 0s que se enquadrarem nas areas temafEasaes 0s quais, apos aprovacao pelo
CEP institucional deverédo ser enviados a CONEPAME dar4 o devido encaminhamento.

IX.6 - Pesquisas com novos medicamentos, vacinass wiagnosticos, equipamentos
e dispositivos para a saude deverdo ser encaminltid€EP a CONEP/MS e desta, apds
parecer, a Secretaria de Vigilancia Sanitaria.

IX.7 - As agéncias de fomento a pesquisa e o corpo edittas revistas cientificas
deverdo exigir documentacdo comprobatéria de apé&wveo projeto pelo CEP e/ou CONEP,
guando for o caso.

IX.8 - Os CEP institucionais deverdo encaminhar trimesénate a CONEP/MS a
relacdo dos projetos de pesquisa analisados, am®waconcluidos, bem como dos projetos
em andamento e, imediatamente, aqueles suspensos.

X. DISPOSICOES TRANSITORIAS

X.1 - O Grupo Executivo de Trabalho-GET, constituido \aisada Resolucdo CNS
170/95, assumira as atribuicbes da CONEP até eosisdituicdo, responsabilizando-se por:

a) tomar as medidas necessarias ao processo deoatia¢@ONEP/MS;

b) estabelecer normas para registro dos CEP ingfitais;

X.2 - O GET tera 180 dias para finalizar as suas tarefas.

X.3 - Os CEP das instituicdes devem proceder, no praz80dgoventa) dias, ao
levantamento e andlise, se for o caso, dos propgopesquisa em seres humanos ja em
andamento, devendo encaminhar a CONEP/MS, a rethxs@imesmos.

X4 - Fica revogada a Resolucdo 01/88.

ADIB D. JATENE
Presidente do Conselho Nacional de Saude

Homologo a Resolucdo CNS n° 196, de 10 de outubr86, nos termos do Decreto
de Delegacao de Competéncia de 12 de novembrode 19

ADIB D. JATENE
Ministro de Estado da Saude
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APENDICE D - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARE CIDO

Vocé esta sendo convidado para participar, comant@tio, em uma pesquisa. Apos ser
esclarecido sobre as informagfes a seguir, nodmsaeitar fazer parte do estudo, assine ao
final deste documento, que esta em duas vias. Wbies & sua e a outra é do pesquisador
responsavel. Em caso de recusa vocé nao particil@apesquisa e nao sera penalizado de
forma alguma.

INFORMACOES SOBRE A PESQUISA:

Titulo do Projeto: AVALIACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO EM
ORGANIZACOES DE MICRO E PEQUENO PORTES NO MUNIICIO DE URUAGU
— GO: UM ESTUDO SURVEY

Professor Orientador: Dr. Ricardo Luiz Machado

Pesquisador Responsavel: Jessé Silva de Araujo

Telefones para contato: Jessé Silva de Araujo 038®7-7272, 909033576032 e o telefone
do CEP-UniEVANGELICA — 3310 6736, caso o particifgase sinta lesado ou prejudicado.

O objetivo desta pesquisa é verificar a aplicacdo de elemeltqdanejamento estratégico
empresarial as micro e pequenas empresas na digatlgFuacu-GO, elementos estes que
contribuem para o desenvolvimento empresarial stéstel.

- A pesquisa sera feita nas 187 empresas assocadd@3lAU - Associagcdo Comercial,
Industrial e Agropecuario de Uruacu — GO, serdoegrgtados 187 profissionais destas
empresas, que estiverem ligados a gestdo do negdaiores de 21 anos, de sexo masculino
ou feminino, que aceitem responder as perguntasieasem o TCLE.

- Para a coleta de dados da pesquisa, aplicaremaguastionario, que por se tratar de um
instrumento de facil compreensdo e bem pratica, agilidade ao processo reduzindo o
tempo utilizado para respostas, e principalmenteimizando riscos, quanto a peguena
probabilidade relacionada ao constrangimento ouongedexpor a realidade do seu negdcio,
caso isto ocorra, gostariamos de salientar ao f@)hgestor(a) desta empresa, da total
confidencialidade dos dados e principalmente, dguardo a sua pessoa, que sob nenhuma
hipotese serd identificada, tendo seu nome suigtitpor letras e numeros além, do
Senhor(a) poder interromper a pesquisa a qualgaeremto sem prejuizo proprio. A pesquisa
Ilhe trard como beneficio, um conhecimento melhogestdo e do ambiente empresarial, da
qual sua empresa participa, indicando possiveisagasedo seu negocio e como soluciona-
las, bem como, as oportunidades, para um desemait® empresarial sustentavel.

- Estaremos também colocando a sua disposicaoyempgarticipando da pesquisa, sugestdes
de bibliografia e praticas empresariais, utilizadasconhecimento da gestdo empresarial,
como SEBRAE e autores relacionados a gestdo emiptessmra que o Senhor(a) possa

utilizar na sua préatica empresarial.

- Mais uma vez reforcamos ao Senhor(a) que as pegEoticipantes da pesquisa terdo suas
identidades preservadas e que seus nomes serditustdis por letras e nimeros, e que todos
os dados serdo utilizados apenas para pesquiséificeenartigos, apresentacbes em
congressos, foruns, etc. Depois de utilizado o®sladletados serdo arquivados por cinco
anos e depois incinerados.
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- Privacidade e confidencialidade: Em hipotese rakyuseu nome sera divulgado. Ao
responder o questionario o Senhor podera interrorapgualquer momento sem prejuizo
algum a sua pessoa. Nesta pesquisa € garantidcassefor solicitado pelo Senhor, o
resguardo de suas informagdes pessoais ou sigiloshsive o0 uso de imagens e fotografias.
Além da liberdade em recusar-se a informar ou fmneados internos da sua empresa em
qualquer fase da pesquisa sem penalidade alguram e@®juizo aos dados confiados aos
seus cuidados.

Uruagu, de de 2011.

Pesquisador Responsavel.

CONSENTIMENTO DA PARTICIPACAO DA PESSOA COMO SUJEIT O

Eu, , RG (ou U&oo) n ,
abaixo assinado, concordo voluntariamente em paatiadlo estudo acima descrito, com
sujeito. Declaro ter sido devidamente informadsdagecido pelo pesquisador Jessé Silva de
Araljo sobre os objetivos da pesquisa, 0os procedeenela envolvidos, assim como 0s
possiveis riscos e beneficios envolvidos na mirdrtigipacéo. Foi me dada a oportunidade
de fazer perguntas e recebi telefones para emtraoatato, a cobrar, caso tenha duvidas. Fui
orientado para entrar em contato com o CEP- UniE@ANICA (fone 3310 6736), caso me
sinta lesado ou prejudicado. Foi-me garantido geesou obrigado a participar da pesquisa e
posso desistir a qualquer momento, sem qualquealidjade. Recebi uma copia deste
documento.

Uruacgu, de de 2011.

Assinatdi@ Gestor.
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APENDICE E — FOLHA DE ROSTO

MINISTERIO DA SAUDE
Conselho Nacional de Salde
Comissao Nacional de Etica em Pesquisa - CONEP

FOLHA DE ROSTO PARA PESQUISA ENVOLVENDO SERES HUM ANOS FR - 408276

Projeto de Pesquisa
Aplicacéo de elementos do planejamento estratégico empresarial pelas micro e pequenas empresas: Um estudo Survey em micro e pequenas
empresas na cidade de Uruacu - GO

Area de Conhecimento Grupo Nivel
6.00 - Ciéncias Sociais Aplicadas - 6.02 - Administracéo Grupo Il
Area(s) Tematica(s) Especial(s) Fase
N&o se Aplica

Unitermos
Planejamento Estratégico, Viabilidade Estratégica, Sustentabilidade, Micro e pequenas empresas e Gestéo

Sujeitos na Pesquisa

N° de Sujeitos no Centro Total Brasil N° de Suijeitos Total Grupos Especiais
187 187 187
Placebo H’;A\f ?Eﬁ)néemos Wash-out _ Sem Tratamento Especifico Banco de Materiais Biol6gicos
NAO X NAO NAO NAO
NAO
Pesquisador Responséavel
Pesquisador Responsével CPF Identidade
Jesse Silva de Araujo 131.268.508-55 21741978
Area de Especializacdo Maior Titulag&do Nacionalidade
DOCENCIA UNIVERSITARIA ESPECIALISTA BRASILEIRA
Endereco Bairro Cidade
RUA ALVORADA QUADRA 11 LOTE 10 VILA SANTANA URUACU - GO
Cadigo Postal Telefone Fax Email
76400-000 62 3357 7272/ 62 3357 2053 62 3357 6032 jessesaraujo@hotmail.com

Termo de Compromisso
Declaro que conheco e cumprirei 0s requisitos da Res. CNS 196/96 e suas complementares. Comprometo-me a utilizar os materiais e dados
coletados exclusivamente para os fins previstos no protocolo e publicar os resultados sejam eles favoraveis ou n&o.
Aceito as responsabilidades pela conducgéo cientifica do projeto acima.
Data: / / Assinatura

Instituicdo Proponente

Nome i CNPJ Nacional/Internacional

Associagdo Educativa Evangélica - UniEVANGELICA 01.060.102/0001-65 Nacional

Unidade/Orgao - . i .

Anapolis / Pré-Reitoria de pds-graduacao, pesquisa, extensdo e acdo Participagdo Estrangeira Projeto Multicéntrico

A NAO NAO

comunitaria

Endereco Bairro Cidade

Av. Universitaria km 3,5 Cidade Universitaria Anépolis - GO

Cadigo Postal Telefone Fax Email

75070290 (62) 3310-6736 (62) 3310-6736 cep@unievangelica.edu.br

Termo de Compromisso

Declaro que conhego e cumprirei 0s requisitos da Res. CNS 196/96 e suas complementares e como esta instituicdo tem condi¢des para o
desenvolvimento deste projeto, autorizo sua execugéo.

Nome:
Data: / / Assinatura

Instituicdo Co -Participante
Nome - CNPJ Nacional/Internacional
ACIAU - ASSOCIACAO COM E IND AGROP DE URUACU 00.145.979/0001-96 Nacional
Unidade/Orgao Participagéo Estrangeira Projeto Multicéntrico
MATRIZ/COMERCIAL NAO NAO
Endereco Bairro Cidade
RUA 4 Q7 L1A ST COPACABANA URUACU - GO
Cadigo Postal Telefone Fax Email
76400000 62 33572082 62 33572082 aciaul@hotmail.com

Termo de Compromisso
Declaro que conhego e cumprirei 0s requisitos da Res. CNS 196/96 e suas complementares.
Nome:
Data: / / Assinatura
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APENDICE F — DECRETO 3.474/2000 —- REGULAMENTA LEI MPEM

DECRETO N°3.474, DE 19 DE MAIO DE 2000.

Regulamenta a Lei-r9.841, de Sde outubro de 199
que institui o Estatuto da Microempresa e da Enapde
Pequeno Porte, e da outras providéncias.

O PRESIDENTE DA REPUBLICA, no uso da atribuicdo que Ihe confere o art. 84sanlV, da Constituicdo,

e tendo em vista o disposto no art. 42 da L&.841, de 5 de outubro de 1999,

DECRETA:

CAPITULO |

Das Defini¢cdes

Art. 1° Este Decreto regulamenta o tratamento juridifereliciado assegurado as microempresas e empeesas d
pequeno porte, em conformidade com o que dispbei &° 9.841, de 5 de outubro de 199%m como, no
campo tributério, em consonéncia cotean®9.317, de 5 de dezembro de 1996.

Art. 2° Para os efeitos da Lei 8.841, de 1999, e deste Decreto, considera-se:

| - ano-calendario, como o periodo de célculo gatarminacao da receita bruta anual;

Il - receita bruta, como o produto da venda de hmas operacdes de conta prépria, 0 preco dos esrvig
prestados e o resultado auferido nas operagGesntie @heia, ndo incluidos as vendas canceladagesoentos
incondicionais concedidos e os impostos ndo cumaktcobrados, destacadamente, do comprador ou
contratante, dos quais o vendedor dos bens owpestios servicos seja mero depositario;

Il - primeiro ano de atividade, como o de inicia de reinicio de atividades da pessoa juridica ioaaf
mercantil individual que as tenha interrompido.

CAPITULO II

Do Registro, DO Enquadramento e DO Reenquadramento

Art. 32 E facultado o registro como microempresa e erapdes pequeno porte a pessoa juridica ou a firma
mercantil individual que preencha os requisitosiieg

Paragrafo unico. O registro, que constitui promaténte da condigdo de microempresa ou empreseqdernm
porte, é indispensavel para assegurar a garansialideitos previstos na Lef9.841, de 1999, e nas demais
normais aplicaveis a espécie, exceto para apoititicie a exportacao.

Art. 4° A comprovagdo da condicdo de microempresa ou esapde pequeno porte podera ser efetuada
mediante:

| - apresentacéo de original ou cOpia autenticadeotnunicacéo registrada, de que trata o adeSf Decreto,

ou de certiddo em que conste a condicdo de michesau empresa de pequeno porte, expedida pélo dey
registro competente;

Il - acesso, pelo proprio 6rgédo concedente do begnef informacao do 6rgéo de registro sobre alicdio de
microempresa ou empresa de pequeno porte.

Paragrafo Unico. Os érgdos e as entidades indéel@ssno acesso as informacfes, a que se refe@so i
poderéo celebrar convénio com os 6rgaos de regiataesta finalidade.

Art. 52 O registro sera efetuado, conforme o caso, @elatas Comerciais ou pelos Cartorios de Registvid Ci
de Pessoas Juridicas, a vista de comunicagdo, ftranmento especifico para essa finalidade, proaepéa
firma mercantil individual ou pessoa juridica ie&sada, inclusive daquelas que preenchiam os iteguis Lei

n® 9.841, de 1999, mesmo antes de sua promulgacénepguadramento como microempresa ou empresa de
pegueno porte.

§ 1° A comunicagédo a que se refere este artigo cont®igatoriamente:

| - nome, endereco, nimero e data de registroaloatstitutivo e nimero de inscricdo no Cadastroidtal de
Pessoas Juridicas - CNPJ da comunicante;

Il - declaracéo do titular ou de todos os sociodusive acionistas e cooperados, de que:

a) a pessoa juridica ou a firma mercantil individkeaenquadra na situacdo de microempresa ou dessnge
pegueno porte, nos termos da L&Br841, de 1999;

b) o valor da receita bruta anual ndo excedeu delifegal fixado para a categoria em que preteseer
enquadrada;

c) a pessoa juridica ou firma mercantil individu@lo se enquadra em qualquer das hip6teses de &xclus
relacionadas no art28a Lei 7 9.841, de 1999.
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§ 2° A pessoa juridica e a firma mercantil individgale efetuar, no ano de sua constituicdo, a congétca
gue se refere o paragrafo anterior, dela fara aonst

| - nome e endereco €, no caso das que ndo fize@municacdo juntamente com a sua constituicatém o
namero e data de registro do ato constitutivo @roaro de inscricdo no CNPJ;

Il - declaracédo do titular ou de todos os sécioausive acionistas ou cooperados, de que:

a) se enquadra na situacao de microempresa ou EngEegequeno porte;

b) o valor da receita bruta anual da empresa néadexa o limite fixado no inciso | ou Il do ar?, 2onforme o
caso;

c) ndo se enquadra em qualquer das hipdteses ls@xcelacionadas no arf. & Lei I 9.841, de 1999.

§ 3° A pessoa juridica e a firma mercantil individjfaénquadradas como microempresa ou empresa derequ
porte no regime juridico da Lei 256, de 27 de novembro de 1984, ou da L&.884, de 28 de marcgo de
1994, ficam dispensadas de novo registro.

Art. 62 Ocorrendo uma das situagdes excludentes da pisgie de enquadramento mencionadas no ada3°
Lei n® 9.841, de 1999, a pessoa juridica e a firma métdadividual deverd comunicar a sua exclusdo do
regime daquela Lei ao 6rgao de registro competenterazo de trinta dias, a contar da data da &coia.

Art. 7° Quando a pessoa juridica ou a firma mercantiiddal n&o tiver interesse em continuar na cormié
microempresa ou de empresa de pequeno porte, coamfi@ste fato ao érgao de registro competente.

Art. 8% A devolucdo dos documentos registrados ou a cimagéo de eventuais exigéncias para a efetivacéo do
registro das microempresas e empresas de pequergpderao ser feitas também por via postal sisngiem
comprovante de entrega.

CAPITULO IlI

Do Regime Previdenciario e Trabalhista

Art. 92 Além das dispensas previstas na Lebi®41, de 1999, ficam também exeneradas as mipmesas e
empresas de pequeno porte do cumprimento de geaisduigacfes acessorias, relativas a fiscalizalgfio
trabalho, instituidas em atos normativos emanadosautoridades administrativas de qualquer espégie o
hierarquia, salvo as que, em ato do Ministro deadfstdo Trabalho e Emprego, sejam consideradas
imprescindiveis a protecéo do trabalhador.

Art. 10. As normas de carater geral, constanteatdg normativos emanados de autoridades admtiiasa
editadas ap0s a vigéncia deste Decreto, que crigipagdes acessorias relativas a fiscalizacdoabalino, soé
serdo aplicaveis as microempresas e empresas derjpeporte se assim dispuserem expressamente.
CAPITULO IV

Do Apoio Crediticio

Art. 11. As instituicdes financeiras oficiais gaperam com crédito para o setor privado dever&wrrdr os
valores das aplicagGes previstas para o ano segpioit setor e fonte de recursos, destacando igipagéio das
microempresas e empresas de pequeno porte, devenstar expressamente nos documentos de planefament
montante estimado e suas condi¢fes de acesscergiocasnplamente divulgados.

§ 1° No conjunto das demonstracdes anuais das iggtési financeiras oficiais, deverdo ser informado o
montante de recursos aplicados, para capital deegrara financiamento de investimento, em micraesgs e
empresas de pequeno porte.

§ 2° As instituigdes financeiras oficiais criardo tété especifico, a ser editado anualmente, ondstem o
montante previsto pelo planejamento para as miquoesas e empresas de pequeno porte, 0 montante
efetivamente por elas utilizado e analise do deselmpalcancado.

§ 3° As instituigBes financeiras oficiais divulgaras elatérios de que trata este artigo pela Interseido
facultativa a publicacdo em outros meios de conagdic.

Art. 12. O apoio crediticio a exportacdo, previsto art. 17 da Lei n9.841, de 1999, serd concedido
independentemente do registro a que se refere. &%deste Decreto, observadas as exclusées paradins d
enquadramento a que se refere o arlaBfuela Lei.

Art. 13. Para fins do apoio crediticio a expor@m@nsidera-se:

| - microempresa industrial, a pessoa juridicafienaa mercantil individual que exercam atividadéeustrial e
gue tiverem receita bruta anual igual ou inferiét¥$720.440,00 (setecentos e vinte mil, quatroseatquarenta
reais);

Il - microempresa comercial ou de servicos, a pegaddica e a firma mercantil individual que exarg
atividade de comércio ou de servicos e que tivereoeita bruta anual igual ou inferior a R$ 360.2Q0,
(trezentos e sessenta mil, duzentos e vinte reais);

Il - empresa de pequeno porte industrial, a pepstdica e a firma mercantil individual que exercatividade
industrial e que tiverem receita bruta anual igueinferior a R$ 6.303.850,00 (seis milhdes, trezee trés mil,
oitocentos e cinquenta reais);

IV - empresa de pequeno porte comercial ou de @Sy pessoa juridica e a firma mercantil indiaidyue
exercam atividade de comércio ou de servicos e tipgeem receita bruta anual igual ou inferior a R$
2.701.650,00 (dois milhdes, setecentos e um nid¢eptos e cinglienta reais).
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§ 1° No primeiro ano de atividade, os limites da recbruta anual de que tratam os incisos I, llellV serdo
proporcionais ao nimero de meses em que a pesddia&cguou firma mercantil individual tiver exercido
atividade, desconsideradas as fracdes de més.

§ 2° O Ministério do Desenvolvimento, Industria e Cooie Exterior atualizarq os valores constantes dos

incisos I, Il, Ill e IV, segundo o porte e o0 rame dtividade, com base nos parametros de classificde
empresas aprovados pelo Mercado Comum do Sul - NESR(L..
CAPITULO V

Do Desenvolvimento Empresarial

Art. 14. Os o6rgéos e as entidades da Administrég#ilica que atuem nas areas tecnoldgicas de wgitiod
certificacdo de conformidade, em articulagédo corardslades de apoio e de representacdo das micresaspe
empresas de pequeno porte, promoverdo prograntpdeitacio de recursos humanos orientados pastdog
da qualidade e do aumento da produtividade.

Art. 15. Os orgaos e as entidades da Administrd&atadica, em conjunto com as entidades de apoie e d
representacao das microempresas e empresas denpguuee, deverdo desenvolver programas de fomento,
cujas metas tenham por finalidade o treinamentdesenvolvimento gerencial e a capacitacdo tecraadgi
articulados com as operacdes de financiamento.

Art. 16. Os 6rgédos e as entidades da Administrdg@ta e indireta intervenientes nas atividadesadrole das
importacdes e exportacdes observardo, para asemipresas e empresas de pequeno porte, 0s seguintes
beneficios:

| - tratamento automatico no Registro de ExportaslerImportadores;

Il - liberagdo das mercadorias enquadradas no eegimplificado de exportacdo nos prazos maximosaba
indicados, salvo quando depender de providénaéa eusnprida pelo préprio exportador:

a) quarenta e oito horas, no caso de mercadoe#aaj analise material ou emisséo de certificadoparte dos
orgaos anuentes;

b) vinte e quatro horas horas, nos demais casos;

Ill - ndo pagamento de encargos, exceto tributobrados a titulo de expedicdo de certificados delyios,
vistos em documentos e autorizacdes para registic@nciamento, necessarios as operacdes de agfore
importacao.

Paragrafo Unico. A contagem dos prazos de quedratciso |l deste artigo ocorrera a partir deatae inicio do
expediente do dia seguinte ao da entrega da dotagdenexigida para a operacéo.

Art. 17. As microempresas e empresas de pequet® ggrao identificadas pelo Sistema Integradoataeétcio
Exterior - SISCOMEX, de modo a lhes conferir tra¢guo simplificado nas operagdes de comércio exterio
Art. 18. As remessas postais enviadas ao exteoomicroempresas e empresas de pequeno portecigeio
de procedimentos simplificados de despacho aduarnais termos e nas condigfes fixados pela Seieretar
Receita Federal.

Art. 19. Compete ao Ministério do DesenvolvimenitmUstria e Comércio Exterior propor a regulameiitede
programas de capacitacdo, em colaboracdo com desidee representacao do setor privado, cujas mhegtagm
por finalidade priorizar 0 engajamento de microessps € empresas de pequeno porte no comércio
internacional.

Paragrafo Unico. Os programas a que se refeapuat deste artigo serdo desenvolvidos em parceria ¢géoé

e entidades dos setores publico e privado, comgeseln as seguintes acdes:

| - capacitacao das empresas referidagsaput deste artigo, direcionada para o desenvolvimeartegiado de
habilidades basicas, especificas e de gestéo;

Il - formagdo da Rede Nacional de Agentes de Caméixterior, com o objetivo de disseminar conhecitos

e técnicas inerentes ao comércio exterior;

lIl - promogdo de atividades de treinamento em coiméexterior, voltadas para o aperfeicoamento de
profissionais que atuem nesse segmento;

IV - elaboragéo, edicao e distribuicdo de matééahico para orientacdo ao exportador;

V - realizacdo de encontros setoriais, com o oljalie desenvolver estratégias de estimulo, delskresiao e
de informacgéo nas areas mercadoldgicas e tecnakgic

CAPITULO VI

Da aplicacdo das penalidades

Art. 20. O cancelamento de oficio do registro deroempresa ou empresa de pequeno porte, nos tetmos
inciso | do art. 32 da Lei°r0.841, de 1999, sera efetivado pelo 6rgdo detregi@mpetente, nos seguintes
€asos:

| - verificacdo de que a pessoa juridica ou firnesaantil individual ndo preenche as condigfes fgai

Il - mediante solicitagcdo apresentada por qualquéa instituicdo publica ou privada, contendo scdgdo dos
fatos e a motivacéo legal, juntando as provas ugtdifjuem o cancelamento.

§ 1° O 6rgao de registro dara a microempresa ou emgiEePequeno porte ciéncia prévia dos fatos, daapr
e da motivacédo legal que servir ao cancelamensegasando-se a interessada o amplo direito deadefes
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§ 2° O cancelamento do registro de microempresa enfeessa de pequeno porte nao extingue a pessomaurid
ou a firma mercantil individual, que continua astixisem os beneficios da Lei 91841, de 1999.

CAPITULO VII

Das disposicdes finais e transitérias

Art. 21. As microempresas e empresas de pequene fgeitas ao controle do Ministério da Agrictdte do
Abastecimento ou do Ministério da Saude, antesttegar sua documentagcdo no 6rgao fiscalizadoegistro
de produtos, deverao ter suas instalacfes e seip@pwentos aprovados pelos érgdos competentes.

Art. 22. Quando o registro de produto requeirm@éacia de mais de um Ministério, o0 prazo de tritits, de
gue trata o art. 34 da Lei 89841, de 1999, é contado para cada um deles.

Art. 23. O requerimento de baixa de que tratato3& da Lei n®.841, de 1999, deverd ser instruido com a
documentacéo exigida pelo 6rgdo de registro comfetacompanhada de declaracéo, firmada pelortibuia
por todos o0s sdécios, inclusive acionistas e co@os;asob as penas da lei, da qual conste:

| - nome, endereco, nimero e data do registro docahstitutivo da pessoa juridica ou firma merdanti
individual;

Il - que a pessoa juridica ou a firma mercantilvitial ndo exerce atividade econdémica de qualgapécie ha
mais de cinco anos, indicando o ano da paralisacéo;

Il - que, no exercicio anterior ao do inicio datimidade, o volume da receita bruta anual da esapréio
excedeu, conforme o caso, o limite fixado nos o&isou Il do art. 2da Lei n%9.841, de 1999;

IV - que a pessoa juridica ou firma mercantil indiidal ndo se enquadra em qualquer das hipGtesesctiesdo
relacionadas no art28a Lei 7 9.841, de 1999.

Paragrafo unico. Os 6rgéos de registro, tdo lagoguam as respectivas baixas, deverdo informazanda
Nacional ao Instituto Nacional do Seguro SocitNS$ e ao 6rgdo gestor do Fundo de Garantia do Tei@po
Servico - FGTS o deferimento e arquivamento d&isatido.



APENDICE G — CARTA ACIAU AO ASSOCIADOS

ACIAU Parceiros:

S—
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e

COMUNICADO L icA
Caros Associados,

Informamos a todos nossos Associados, que no periodo de 16/05 a 20/05/2011,
estaremos realizando uma pesquisa, em parceria com a Faculdade Serra da Mesa e
Unievangélica - Andpolis, com o intuito de conhecermos melhor como estamos
gerindo nossos negocios.

- Participe! Tome 15 minutos do seu tempo para colaborar na condugdo de sua
empresa, conhecendo melhor nosso mercado e principalmente as necessidades
empresariais inerentes a nossa regido.

Informamos também que os resultados da pesquisa serdo disponibilizados
através de um relatério para todos os participantes.

Certos de sua colaboragio e participagdo subscrevemo-nos.

Uruacu, 16 de Maio de 2011.

o9 =
Claudinea Braz Theodoro

Presidente ACIAU 00. 1 45.979’0001 '96 I

ASSOCIACAD COMERCIAL, INBUSTRIAL E
AGROPECUARIA DE URUACU

Av. Tocantins, 15 - Centro
1 CEP 78400-000 Uruagu - GO |

P

Associagdo Comercial Industrial e Agropecuaria de Uruagu - GO
Rua 04 s/n® Setor Copacabana — Uruagu — GO
E-mail: aciau1@hotmail.com
Fone: 3357 2082
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APENDICE H — FATORES GERENCIAIS QUE CONTRIBUEM PARA
MORTALIDADE DA MPEM

Conforme Coélho (2001, p. 149), fatores gerenciie contribuiram com a
mortalidade das empresas pesquisadas sdo em rats;aa-proprietarios-gerente, conformes
quadros 4 a 8:

Quadro 4 — Relacéo dos Fatores Mercadoldgicos

Percentual Fatores Mercadoldgicos
66,02% N&o controlavam o giro das mercadorias
73,78% N&o adotavam campanha publicitaria
94,18% N&o procuravam saber da satisfacdo do €lprg-venda

Fonte: Coélho (2001)

Quadro 5 — Relagdo dos Fatores de Administracdo Ctabil-Financeira

Percentual Fatores Contabeis Financeiros

88,35% N&o adotavam cadastro atualizado de cliemesuas empresas

77,77% N&o utilizavam de forma sistematica livrasntabeis para
controle das contas a pagar e a receber de suassasp

77,67% Eram remunerados pelas empresas, por miadsgessoal

Fonte: Coélho (2001)

Quadro 6 - Relacéo dos Fatores de Recursos Humanos

Percentual Fatores de Recursos Humanos

72,82% Recrutavam pessoal da propria familia pakathar na empresa

73,78% N&o adotavam critério de selecdo de pegmval ingressar na
empresa

85,44% N&o treinavam o0s seus funcionarios em ingshes
especializadas

69,91% N&o participaram de treinamentos ou cursdtdos para 0
ramo de negdécios onde atuavam, em instituicbesciedigadas)
no assunto

Fonte: Coélho (2001)

Quadro 7 — Relacédo dos Fatores de Tecnologia da émmacgé&o

Percentual Fatores de Tecnologia da Informacé&o

94,18% N&o informatizaram a contabilidade de snagresas

94,18% Nao utilizavam a Internet para mantereri&@mados sobre 0s
seus ramos de negdcios

95,15% N&o utilizavam maquina eletrénica de cat@arédito em suds
empresas

100% N&o participaram do comeércio eletrénico
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Fonte: Coélho (2001)

Quadro 8 — Relacédo dos Fatores de Planejamento

Percentual Fatores de Planejamento

64,08% Antes de montarem suas empresas nao pracurdentificar o
publico alvo, ou seja, os clientes potenciais dpresa

61,17% N&o planejaram o horério de funcionamententjaresa

78,64% N&o planejaram a necessidade pessoal, dzal@s dos
funcionarios, salarios a pagar para as suas enspresa

Fonte: Coélho (2001)
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APENDICE | - CARACTERIZACAO DA MICRO E PEQUENAEMPR ESA

Segundo Coélho (2001, p. 27), quando se trata fieirde que é micro e pequena
empresa, 0 que mais 0s autores destacam sao atedat@as que elas apresentam. Esta
missdo normalmente nao € muito facil, haja vistenaiplos aspectos que a circundam, pois
como afirmam Gongalves e Koprowski (1995, p. 33 ,definicdo do que venha a ser micro e
pequena empresa ndo é uma questdo meramente ammdfaoe as diversas implicacdes

praticas que

A Micro e pequena empresa pela Gtica qualitativa

Para Ramos (1995) apud Coélho (2001, p.31) i@sios qualitativos, ainda que néao
utilizados com a mesma frequéncia na definicdo attepde micro e pequena empresa, séo
Uteis para a sua caracterizacdo e compreensaagelasntaracteristicas levantadas pelo autor,
como tentativas de definir a micro e pequena erapresno entidade diferenciada das médias
e grandes empresas, destacam-se as seguintes:

A) Identidade entre a propriedade e a gestdo cotidlanempresa em todos os
seus aspectos;

B) Disponibilidade reduzida de recursos financeiralifieuldades de acesso ao
crédito no mercado financeiro;

C) Elevado grau de dependéncia de fornecedores, agentes e clientes, em vista
da sua posicado mercado.

D) Carater pessoal das rela¢cdes com o cliente;

E) Procedimentos intensivos em méo-de-obra ndo ouzald.

Classificacao conforme Legislacédo / SEBRAE

Microempresa é um conceito criado pela Lei n. 726@, atualmente, regulado pela
Lei n. 9.841, de 5.10.99 (conforme Apéndice G), g@gtbelece normas também para as
empresas de pequeno porte, em atendimento ao wispos artigos 170 e 179 da
Constituicao Federal, favorecendo-as com tratamgifecenciado e simplificado nos campos

administrativo, fiscal, previdenciario, trabalhisteediticio e de desenvolvimento empresarial.
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A microempresa é fruto de uma politica de desbatzacado, iniciada em 1979, para
agilizar o funcionamento dos pequenos organismgsesariais. Considera-se microempresa,
para fins de enquadramento no SIMPLES - Sistenegiatlo de Pagamento de Impostos e
Contribuicdes de Microempresas e das Empresas geeR@ Porte, nos termos da Lei n.
9.317, de 5.12.96, a pessoa juridica e a firmaviehd@al que tiverem receita bruta anual igual
ou inferior a R$ 244.000,00. E empresa de pequeante | pessoa juridica e a firma
individual que, ndo enquadradas como microemprés@sem receita bruta anual igual ou
inferior a R$ 1.200.000,00 (art. 2° da Lei n. 9/39). Por for¢ca da lei, as microempresas
devem adotar, para sua identificacdo, em seguglzaadenominacdo ou firma, a expressao
microempresa ou, abreviadamente ME, e a empregadqileno porte, essa expressao, ou EPP
(art. 7°). Podem ter natureza comercial ou cieihd® microempresas e empresas de pequeno

porte comerciais apenas as que exercem atividadeatdreza comercial.

Classificacao

Encontram-se na literatura e publicacfes pertigetiteersos parametros para definir e
classificar as empresas que sao consideradas enpgquenas empresas, para fins de estudo e
para enquadramento com o intuito de usufruir dogfigios da lei.

Para fins didaticos, encontra-se em primeiro lugealassificacdo referente a estrutura
da organizacdo da microempresa e da pequena empespal o proprietario centraliza
quase todas as atividades, exercendo varias fuagd@gsmo tempo.

Uma segunda classificacdo € aquela em que o pacamglizado é o volume
monetario ou econdmico da empresa. Esta classificac utilizada pelas leis federais e
estaduais para fins de tributacéo, considerandimdss de faturamento e seu enquadramento
como micro e pequena empresa. A lei federal 9.845.10.99, classifica-as de acordo com o
limite de R$ 244.000,00 para microempresa, e madegequeno porte, de R$ 244.000,01 até
R$ 1.200.000,00, como ja aludido anteriormente.a8NWito estadual, a Lei n. 10.669, de
24.10.00 alterou os limites a partir de janeiro 2801: microempresa R$ 120.000,00;
empresas de pequeno porte classe A R$ 720.00@/@8se B - R$ 1.200.000,00.

Um terceiro parametro, utilizado pelo Instituto 8leiro de Geografia e Estatistica
(IBGE) e pelo Servico Brasileiro de Apoio as Mi@dPequenas Empresas (SEBRAE), é a
quantidade de pessoas que trabalham nessas empresias, € considerada microempresa

aguela que emprega até nove pessoas no ramo daa@dévde comércio e servicos e até
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dezenove pessoas na industria. A pequena empresagante dez a quarenta e nove pessoas

no comércio e servigos e de vinte a noventa e pegsoas na industria.

Legislacao

As principais leis que dizem respeito as microgupeas empresas sao as seguintes:

1.Decreto n. 3.474, de 19.05.2000, regulamenta a.l%841, de 5.10.99, que institui
o Estatuto da Microempresa e da Empresa de Pefuete

2.Lei n. 9.841, de 5.10.99, Estatuto da Microempresga Empresa de Pequeno Porte,
regulamenta o tratamento para as micro e pequemnAaesas ; e

3.Lei n. 9.317, de 5.12.96, Lei do Simples Feddratamento fiscal concedido as
micro e pequenas empresas.

Com a aprovacao do novo Estatuto da MicroempretaEmpresa de Pequeno Porte
foram revogadas, expressamente, as Leis n. 7.28684ei n. 8.864/94, passando assim, a
regular matérias de competéncia destas legislaafizs,de prever novos campos de atuacao.
Também recebeu a denominagdo de Estatuto da Mipresme da Empresas de Pequeno
Porte em razdo de ter recepcionado integralmerntei o Simples e, principalmente, por
tratar de assuntos diversos de interesses despaiesars em um so diploma legal.

Com o advento do novo Estado, a microempresa e @esm de pequeno porte
continuam a ser regidas por leis distintas, istque, a Lei do Simples néo foi revogada,
estando, portanto, em plena vigéncia.

Assim, o0 novo Estatuto passa a prever tratamemntordaido as microempresas e
empresas de pequeno porte nos campos ndo abrapgidolsei do Simples, o que significa
que, enquanto o Estatuto tem por objetivo facildaconstituicdo e o funcionamento da
microempresa e da empresa de pequeno porte, de anasleegurar o fortalecimento de sua
participacdo no processo de desenvolvimento ecawdmi social, o Simples estabelece
tratamento diferenciado nos campos dos impostosteilouicdes, conforme menciona.

Conclui-se, portanto, que sao duas as leis da®emgpresas e empresas de pequeno
porte em vigor: 0 novo Estatuto da Microempresargiiesa de Pequeno Porte e a Lei n.
9.317/96 (Simples). Cada qual com 0 seu conceitoredeita bruta e exigéncias para
engquadramento, proprio.

Assim, nada impede que uma mesma empresa sej@e@ua microempresa perante
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0 novo Estatuto e empresa de pequeno porte segubgicdo Simples. Nada impede também
gue uma mesma empresa esteja enquadrada como mpcesa ou empresa de pequeno
porte segundo as regras do novo Estatuto, mas id#dd optar pelo sistema Simples.

Nos campo previdenciario e trabalhista, apoio ti@dj desenvolvimento
empresarial, a lei prevé que o Poder Executivobeltaerd mecanismos que facilitem o
desenvolvimento das microempresas e empresas dergeqorte.

Quanto a concessao de créditos, ha também prewspesantes, as quais da mesma
forma necessitam de regulamentacdo para tornareaplggiveis. Para fins de apoio a
exportacao, foram utilizados os conceitos de mioesa e empresa de pequeno porte,
segundo as regras adotadas pelo MERCOSUL.

Estes parametros foram previstos no documento apooypelo Grupo Mercado
Comum do MERCOSUL, através da Resolucdo n. 59/8@dat sido adotado critérios
quantitativo e qualitativo.

Quanto ao critério quantitativo, utilizam-se doisdus: pessoal empregado e nivel de
faturamento. Para os fins de classificacdo pregedeo nivel de faturamento, o numero de
pessoas ocupadas sera adotado como referénciacdsiderada microempresa em termos
industriais, aquela cujas vendas anuais sejam @eJUs$ 400.000,00. Sera considerada
empresa de pequeno porte, aquela cujas vendas s#gardS$ 400.001,00 a US$
3.500.000,00. Com relacdo ao comércio e servi@s, considerada microempresa aquela
cujas vendas anuais sejam de até US$ 200.000,08.c8esiderada empresa de pequeno
porte, aquela cujas vendas sejam de US$ 200.0810E% 1.500.000,00.

Quanto ao critério qualitativo, as micro e pequeragresas ndo deverdo estar
controladas por outra empresa ou pertencer a upogeaondmico que em Seu conjunto
supere os valores estabelecidos.

Outro aspecto interessante que o Projeto de Lejigorenas que foi vetado pelo
Presidente da Republica quando sancionou o Estatuthb o que alterava a lei das
cooperativas permitindo a organizacdo de microesagre€ empresas de pequeno porte na
formacdo de cooperativas para fins de desenvolonele suas atividades, inclusive
cooperativas de crédito.

Segundo as razbes do veto, a redacao final dodiisgmoinovaria o proprio conceito
de cooperativa singular, pois permitiria a congtta de cooperativas com a adesdo de
microempresas e empresas de pequeno porte, naemaexrater excepcional.

Como consequéncia, poder-se-ia estabelecer compsrdie crédito de grande porte,
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no que diz respeito ao nimero de associados ecapaesle atividades de seus integrantes.
Disso resulta que tal inovagdo daria margem a awiale bancos cooperativos, tendéncia
incompativel com a politica hoje desenvolvida p€lanselho Monetario Nacional e pelo
Banco Central do Brasil.

Ha a previsdo do surgimento de uma nova sociedadeninada "Sociedade de
Garantia Solidaria" que se trata de empresa dostipedade anbnima, constituida por sécios
investidores e, no minimo dez microempresas e/quesas de pequeno porte que detenham
o controle acionario, denominados soOcios partidggmnEsta empresa tem como objetivo
regular a concessado de garantia pela sociedad®eios participantes, mediante uma taxa de
remuneracao. Trata-se de uma espécie de sociedadgantird um fundo de aval aos socios
participantes que se habilitarem.

Para uma analise jurisprudencial de decisfes desrmos tribunais sobre questdes

inerentes as micro e pequenas empresas, faz-s@on@ngeguintes ementas:

1) MICROEMPRESA - Isencéo de Imposto sobre ServichRinicipio da Capital -
Seguranca concedida - Apelacao parcialmente prgada excluir condenacédo da impetrada
na verba honoréaria (Sumula 512 - STF).

A Lei n. 7.256/84 firmou o principio geral de qamtb as pessoas juridicas como as
firmas individuais seriam consideradas microem@e&at. 2°.) e o firmou usando de
competéncia constitucional exclusiva, que juridieate ndo pode ser delegada aos Estados-
membros e aos municipios. E bem de ver que o dondeiempresa é de natureza juridica,
ndo cabendo ao legislador municipal pretenderéalterainda mais para estabelecer distingédo
inadmissivel, como a ocorrida no caso, em quessiniinou entre pessoas juridicas e firmas
individuais, para privilegiar aquelas e excluirasstiltimas dos mesmos beneficios fiscais.
(1.9.86).

2) ANISTIA CONSTITUCIONAL - Avalista - Inoponibilidde do avalizado - Dilagcado
- Agravo de instrumento nao provido - Possibilidadgravo desprovido.

Doutrina de Pontes de Miranda: O beneficio da Qoo Federal, relativamente ao
afastamento da correcdo monetaria as sociedadesantisr ou aos comerciantes
caracterizados como microempresas (pequenos endpreamios) é pessoal e ndo aproveita
ao avalista. (27.4.89).
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3) CONCORDATA - Microempresa - Exibicdo do livro &dbo determinada -
Dispensabilidade desta apresentacao, bastandautvareento da documentacdo dos atos e
negocios juridicos que pratique - Inteligéncia @os. 15 de Lei Federal 7.256/84 e 12,
paragrafo unico, da Lei Federal 8.864/94 - Mandd&l&eguranca concedido - Voto vencido.

A microempresa, dispensada de escrituracao, nadeger juridico de manter e exibir
os chamados livros obrigatoérios, sequer perantegaas de direito falimentar. (12.6.95).

4) MICROEMPRESA - Representacdo comercial - ImpagdRenda - Retencéo na
fonte sobre comissdes recebidas - Isencéo.

As relacoes tributarias sédo revestidas de esa@alidade, pelo que a isencéo por lei
concedida, somente por lei podera ser revogada. dNaamissivel que ato normativo
infralegal acrescente ou exclua alguém do campondeéncia de determinado tributo,
guanto mais por analogia, visto que tal hipotese delei (C.T.N., art. 108, § 1°) e o préprio
principio constitucional da reserva legal.

E inaceitavel a retencdo, na fonte, de impostoesatmenda e proventos de qualquer
natureza, tributo ao qual a microempresa dedicadapéesentacdo comercial ndo esta
obrigada, por for¢a da isencédo legalmente concedida

O Ato Declaratério 24/89 - SRF padece de legalidddenicroempresa dedicada a
representacdo comercial ndo estd excluida dos ibeseffiscais concedidos as

microempresas. (11.7.96).

Critérios de classificacdo de empresas — ME — EPP
Segue abaixo classificacdo para microempresa eesmpie pequeno porte segundo

sua receita bruta anual, bem como pelo nimero geegiados.

Quanto a Receita Bruta Anual

Quanto a renda bruta anual a Lei 123/06 estabalseguinte classificacéo:

- Microempresa - ME - Até R$ 240.000,00

- Empresa de Pequeno Porte - EPP - De R$ 240.004®1R$ 2.400.000,00

Enquadramento Microempresa Estadual



170

Os limites para o enquadramento estadual para MERe serdo os mesmos adotados
pela Lei Complementar 123/2006.

- Microempresa - ME - Lei 123/06 - Até R$ 240.0@0,0

- Empresa de Pequeno Porte - EPP - Lei 123/06 -RBe240.000,01 até R$
2.400.000,00

Quanto ao numero de Empregados
O SEBRAE utiliza o critério por numero de empregado IBGE comaritério de
classificacdo do porte das empresapara fins bancarios, agées de tecnologia, exginta

outros, abaixo temos estes critérios para a industvmeércio e servicos.

IndUstria:

Micro: com até 19 empregados
Pequena:de 20 a 99 empregados
Média: 100 a 499 empregados
Grande: mais de 500 empregados

Comeércio e Servigos:

Micro : até 9 empregados
Pequena:de 10 a 49 empregados
Média: de 50 a 99 empregados

Grande: mais de 100 empregado



