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PLANEJAMENTO ESTRATEGICO:
uma proposta de elaboracao para pequenas empresas

RESUMO

O planejamento estratégico tem ganhado um lugar importante nas discussdes académicas e na
estrutura de muitas organizagdes. O problema central estd na falta de uma ferramenta simples
que possa ser usada em pequenas empresas. Portanto, o objetivo desse artigo ¢ desenvolver e
estruturar uma ferramenta para a elabora¢ao de um planejamento estratégico, notadamente para
pequenas empresas. Para alcancar esse objetivo, ocorreram trés etapas. A primeira foi a
convivéncia com as dificuldades dos empresarios, relacionadas a elaboracio de um
planejamento estratégico, desde 2018. A segunda foi a preparacdo de uma base teérica que
servisse de apoio para as dificuldades enfrentadas. Por fim, foi sugerida uma ferramenta, que
tem sido aplicada e aprimorada em pequenas empresas reais na cidade de Maringa. Como
resultados, no campo teorico, esse estudo traz insights importantes, como a aplica¢ao da Visao
Baseada em Recursos e do Modelo VRIO para identificar fraquezas organizacionais. No campo
pratico, esse estudo possibilitou o processo de elaboracdo do planejamento estratégico em
pequenas empresas, a partir um conjunto de etapas e passos para se chegar a resultados
concretos em cada uma delas. Novos estudos podem ser elaborados, considerando as
dificuldades dessas pequenas empresas na implementagao dos seus planos estratégicos ao longo
do tempo.

Palavras-chave: planejamento estratégico; pequenas empresas; andlise interna; analise
externa; planos estratégicos.

1 INTRODUCAO - DA TEORIA A PRATICA

O planejamento ¢ uma das fungdes organizacionais que basilaram os fundamentos do
pensamento administrativo. O conceito de planejamento esteve presente desde que os gregos
propuseram o conceito de estratégia, se fortalecendo, particularmente, com as primeiras
teorizagoes feitas no século XIX, com a administragdo cientifica (TAYLOR, 1911; FAYOL,
1981), ja na sociedade industrial. Ao passo em que Taylor (1911) tem uma perspectiva mais
especifica do planejamento, indicando-o como necessério para definir métodos cientificos e
uma melhor organizagdo do trabalho, Fayol (1981) apresenta uma visdao mais geral e propoe o
planejamento como essencial para as organizagdes e para o0 bom desempenho das suas fungdes
administrativas.

O planejamento alinhado a estratégia chegou de forma mais assertiva na administragao
a partir da década de 1950, com alguns autores famosos, como Drucker (1954), Chandler
(1962), Ansoff (1965) e Andrews (1971), se estendendo para a década de 1980, com Porter
(1985) e Mintzberg (1989). Inclusive, vale notar que, na década de 1980, surgiram os primeiros
periddicos exclusivamente dedicados a area, como o Strategic Management Jornal € o Journal
of Business Strategy. A partir de entdo, o planejamento estratégico se consolidou na teoria e na
pratica, ganhando um lugar importante nas discussdes académicas e na estrutura de muitas
organizagdes.

Na literatura de estratégia, varios autores tém trazido passos para a implementagdo de
um planejamento estratégico, com discussdes tedricas mais elaboradas. O proprio Mintzberg
(2004), em seu famoso livro “Ascensdo e queda do planejamento estratégico”, dedica trés
capitulos para a definigdo, apresentacdo e decomposi¢ao de modelos e formas elaboradas de
planejamento estratégico presentes na literatura. Barney e Hesterly (2017) também apresentam
algumas etapas, como missao, andlise externa e interna, bem como escolha e implementagdo da
estratégia. Outros trabalhos funcionam como um péndulo, hora analisando o ambiente interno,



com destaque para a Visdo Baseada em Recursos e seus autores seminais (PENROSE, 1956;
BARNEY, 1991; PETERAF, 1993), hora analisando o ambiente externo, notadamente os
trabalhos da Organizagdo Industrial (MASON, 1939; BAIN, 1951; TIROLE, 1988) e de Porter
(1985, 2008, 2021).

No entanto, uma busca em importantes bases de dados, como a Scopus e a Web of
Science, ndo sdo encontrados estudos que trazem encaminhamentos praticos e simples para a
elaboracdo do planejamento estratégico em pequenas empresas. Essa constatagdo surgiu diante
da necessidade de elaboragdo de um planejamento estratégico em pequenas empresas, advinda
de uma demanda da disciplina de Estratégia Organizacional 1, do Departamento de
Administragdo, da Universidade Estadual de Maringd. Algumas dificuldades foram encontradas
pelos académicos, na aplicacdo de modelos mais teorizados em pequenas empresas reais: a) a
falta de simplicidade na apresentacdo dos modelos, o que também foi ressaltado por alguns
gestores dessas empresas; b) a falta de uma obra com todos os passos principais da elaboragao
de um planejamento estratégico; c) a dificuldade de aplicacdo dos conceitos apresentados em
empresas reais, notadamente pequenas empresas, inclusive do Modelo VRIO (BARNEY;
HESTERLRY, 2017), para a identificacdo de for¢as e fraquezas organizacionais.

Com isso, a partir da base sobre planejamento estratégico ja apresentada na literatura,
vislumbrou-se a necessidade de estruturar uma ferramenta, que tem sido testada e aprimorada
na referida disciplina, desde 2018, em pequenas empresas locais, na cidade de Maringa, com
resultados satisfatorios. A partir de entdo, foi vislumbrada a oportunidade de transformar tal
ferramenta num artigo tecnoldgico, uma vez que, conforme aponta Motta (2022, p. 1), “a
especificidade do artigo tecnoldgico ¢ a sua énfase na contribui¢do pratica, no caso da
administracdo, para gestores e empreendedores, principalmente”. Diante disso, o presente
artigo tecnoldgico tem como objetivo desenvolver e estruturar uma ferramenta para a
elaboracdao de um planejamento estratégico, notadamente para pequenas empresas.

Os encaminhamentos aqui propostos, além de trazer insights tedricos, como a
implementagdo do Modelo VRIO (BARNEY, 1991; BARNEY, HESTERLY, 2017) para
identificar fraquezas organizaciononais, podem contribuir para pequenos gestores na
elaboracdo do planejamento em suas empresas. Como resultado, é proposto um modelo
inovativo contendo uma sequéncia diferente de etapas do planejamento estratégico e sdo
fornecidas questdes a serem respondidas em cada uma das etapas, possibilitando um
encaminhamento pratico para os objetivos e para os rumos estratégicos da organizagdo. A
intervengdo pratica com o modelo tem sido realizada nos ltimos anos, e alguns resultados sao
demonstrados ao longo do artigo.

Para atingir o objetivo proposto, além dessa introducdo, sdo apresentadas as bases
tedricas na proxima sessao, seguidas do contexto investigado e de aspectos metodoldgicos. Na
sequencia ¢ apresentada a ferramenta proposta para a elaboragdo do planejamento estratégico e
as conclusdes e contribui¢des do estudo. Ao final, sdo listadas as referéncias utilizadas.

2 ASPECTOS CONCEITUAIS

Segundo Boyd (2015), o planejamento estratégico tem um alto indice de adocdo e
forte satisfagdo dos usudrios entre empresas em todo o mundo. As empresas que nao
planejam estrategicamente podem encontrar-se em desvantagem competitiva perante seus
concorrentes e, consequentemente, correm o risco de um desempenho inferior (BOYD,
2015; HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2019). Na literatura existente sobre o planejamento
estratégico, algumas etapas se destacam, o que pode se exemplificado na Figura 1, proposta
por Barney e Hesterly (2017, p. 5).

Normalmente, a defini¢do da missdo ¢ a primeira etapa a ser analisada (BOYD, 2015;
BARNEY; HESTERLY, 2017). O pensamento atual sobre as declaragdes de missdo baseia-se,
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em grande parte, nas pesquisas e nos escritos de Peter Drucker, em meados da década de 1970.
Drucker (1973) indica que somente por meio de uma defini¢do clara da missao e do proposito
da organizagdo tornam-se possiveis objetivos de negocios claros e realistas. O autor indica que
fazer a pergunta “Qual € o nosso negocio?” ¢ sinonimo de fazer a pergunta “Qual ¢ a nossa
missao?”.

Figura 1 - Etapas do processo de administragio estratégica

Analise
Interna
. . Escolha da Implementagdo Vantagem
ao [—» t ., —> , . —> ..
Missdo Objetivos estratégia da estratégia Competitiva
Analise
Externa

Fonte: Barney e Hesterly (2017, p. 5).

A importancia da missdo na atratividade da organizagdo e no seu desempenho ¢ clara,
desde Drucker (1954,1973), até estudos mais recentes (HITT; IRELAND; HOCKSSONN
(2019; MION et al., 2024). Mion et al. (2024) comprovam, em seu estudo, que declaragdes de
missdo com conteudo rico estdo associadas a um melhor desempenho de impacto social,
destacando o papel da declaracdo de missdo na criacdo de identidade e diferenciacdo das
empresas. Os valores da empresa surgem como segunda etapa, € sao normalmente colocados
como vinculados a missdo. Esses consistem em principios fortes e duradouros que guiam o
comportamento da empresa na busca pelo seu proposito, afetando a estratégia organizacional
(DRUCKER, 1954, SCHEIN, 1985; BARNEY; HESTERLY, 2017; PORTER, 2021).

Depois da missdo e valores, vem a visdo da empresa. Segundo Hitt, Ireland, Hockssonn
(2019, p. 17), “a visdo € um retrato do que a empresa pretende ser e, em termos amplos, do que
pretende realizar”. Dito de outra forma, a visdo € o que a empresa ainda ndo €, mas gostaria de
ser. Objetivos, por sua vez, sdo colocados como os meios pelos quais a empresa busca alcangar
sua visdo. Segundo Drucker (1954) e Barney e Hesterly (2017) eles devem ser especificos,
alcangéveis e alinhados com a missao e visao da empresa.

A andlise do ambiente externo ¢ a quinta etapa do planejamento e busca identificar
ameacas e oportunidades ambientais. Na realizagdo da analise externa, Barney e Hesterly
(2017) e Hitt, Ireland, Hockssonn (2019) chamam aten¢do para as oportunidades e ameacas
presentes em um ambiente mais geral, composto por fatores tecnoldgicos, demograficos,
socioculturais, econdmicos, politicos e globais. Esse ambiente geral afeta o ambiente da
industria (setor), indicado por Porter (2021) como um grupo de empresas que fabrica substitutos
préoximos e que tem um impacto mais direto sobre as agdes estratégicas da empresa. Segundo o
autor, a intensidade de competicdo no ambiente da empresa, e o potencial de lucros do setor,
sd0 conseqiiéncias de cinco forgas de competicao: as ameagas de novos entrantes, os produtos
substitutos, a intensidade da rivalidade entre os concorrentes, o poder de negociacdo dos
fornecedores e o poder de negociacdo dos compradores (PORTER, 2008, 2021).

Apos a analise do ambiente externo, segue a sexta etapa do planejamento estratégico: a
analise do ambiente interno. No ambiente interno, busca-se identificar as forgas e fraquezas da
empresa, que, juntamente com as ameacas ¢ oportunidades vislumbradas no ambiente externo,
formam a matriz SWOT (WEIHRICH, 1982; HELMS; NIXON, 2010). Para realizar a analise
interna, ¢ muito comum utilizar a abordagem da Visdo Baseada em Recursos, ou VBR, baseada
em seus autores seminais (PENROSE, 1956; WERNEFELT, 1984, BARNEY, 1991;
PETERAF, 1993, FOSS, 1997). Dentro da VBR, Barney (1991) e Barney e Hesterly (2017)
propdem o Modelo VRIO, que analisa o potencial competitivo dos recursos fisicos, humanos,
organizacionais e financeiros da empresa. Para tanto, Barney e Hesterly (2017) trabalham a



questdo do valor, da raridade, da inimitabilidade e da organizagdo. Na visdo dos autores, se
esses recursos forem valiosos e raros, eles trazem vantagem competitiva temporaria para a
empresa, sendo que, para obter vantagem competitiva sustentavel, esses recursos também
devem ser dificeis de imitar. Os autores chamam atencao que, para trazer qualquer vantagem a
empresa, 0s recursos tem que estar organizados para terem seu potencial competitivo explorado.

Apos a andlise interna, surge a sétima etapa, a de escolha e implementacdo estratégica.
Barney e Hesterly (2017) e Hitt, Ireland, Hockssonn (2019) indicam que a escolha envolve
estratégias de negbcios e estratégias corporativas. As estratégias em nivel de negocio sdo as de
atuagdo em um unico mercado, como as estratégias de lideranga em custo, diferenciagdo e
enfoque. Ja as estratégias corporativas sdo as de atuagdo em multiplos mercados, tais como as
estratégias de integragcdo vertical, diversificacdo, aliangas, fusdes e aquisi¢des. Segundo os
autores, a implementacdo dessas estratégias, por sua vez, deve ser pensada em termos de
estrutura formal e informal, controles gerenciais (tanto estratégicos como financeiros) e
politicas de remuneragao, na forma de incentivos para os envolvidos. Por fim, vale notar que o
objetivo final de um processo de planejamento estratégico ¢ alcangar vantagem competitiva,
entendida como a gera¢do de maior valor economico em relacdo aos rivais (BARNEY;
HESTERLY, 2017, PORTER, 2021).

3 CONTEXTO INVESTIGADO E DIAGNOSTICO DA SITUACAO PROBLEMA

A presente pesquisa ocorreu em trés etapas. A primeira etapa configurou-se como
resultado de relatos de experiéncia sobre as dificuldades de gestao de pequenos empresarios na
cidade de Maringa, desde 2018. Os relatos aconteceram em fun¢do da disciplina de Estratégia
Organizacional 1, do curso de Administragdo, da Universidade Estadual de Maringad. Como
parte da avaliacdo, os académicos deviam escolher pequenas empresas € questionar os
empresarios sobre os seus problemas de gestdo. Entre os problemas levantados, a grande
maioria destacava a falta de planejamento e a dificuldade em realizé-lo. Portanto, desde 2018,
os alunos comegaram a interagir com os empresarios para ajuda-los na elaboragdo de um
planejamento estratégico, amparados por um modelo desenvolvido pela professora, que foi
sendo aprimorado a partir dos feedbacks dos empresarios. O Quadro 1 indica a quantidade de
empresas estudadas a cada ano, bem como a sua area de atuagdo.

Quadro 1 - Quantidade e area das empresas estudadas.

Ano Quantidade Area das empresas
de Empresas
2018 | 30 Tecnologia, confecgdes de roupas, farmacia, moveis, saldo de beleza, financeira,

mercado, pizzaria, software, telecomunicagdo, fabrica de bicicletas, peixaria,
academia, alimentag@o, narguilé e acessorios, agricola, formaturas, produgdo de
frangos, contabilidade, corretora de seguros, hamburgueria e clinica médica.

2019 | 30 Softwares, castanhas, ar condicionado, confec¢des, posto de gasolina, cal¢ados,
iméveis, tecnologia, bares, peixaria, embalagens, emplacamento, guia gastrondmico,
restaurantes, conserto de eletrodomésticos, agricola, financeira e restaurantes.

2020 | 23 Salgados, movelaria, treinametos, churros, agougue, restaurante, atelier, temperos,
pizzaria, tapecaria, confec¢do de roupas, curso profissionalizante, fotografia,
estética, bolos, advocacia, sexy shop, informatica, serralheria, solo ¢ cimento.

2021 11 Confecgdes de roupas, estética, midias, bar, restaurante, artesanato, queijos, escola
de danga, lotérica, terere ¢ estética afrodescendente.
2022 | 22 Joias, esmalteria, insumos agricolas, sorvetes, cafeteria, confecgdo infantil, bolsas,

confecgdes de roupa, telecomunicagdes, consultoria, marketing digital, restaurante,
corretora de seguros, editora, transportadora, placas solares, tecnologia, crediario,
tecnologia agropecudria, alimentacdo infantil e administracdo de circo.

2023 | 16 Cervejas especiais, materiais elétricos, construcao civil, cafés especiais, softwares,
estamparia, materiais para constru¢do, hamburgueria, padaria, confecgdo, ar
condicionado, pericia contébil, aplicativos para médicos, clinica médica, tecnologia.
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2024 | 8 Ferragens e impermeabilizantes, clinica de fisioterapia, escola, engenharia,
administracdo de shopping pequeno, mercado, clinica médica, aplicativos.
Fonte: claborado pela autora, a partir de dados primarios coletados.

Todas as empresas estudadas se caracterizaram como micro ou pequenas empresas, com
até 20 funciondrios, e com problemas de coordenagdo e controle na sua gestao, bem como com
dificuldades para elaborarem objetivos ou um plano para o futuro. Na maior parte dos casos, 0s
académicos fizeram visitas semanais a essas empresas, ou mais de uma vez por semana, mas
também existia um contato frequente pelo aplicativo de WhatsApp e e-mails com 0s seus
gestores, que normalmente eram os proprietarios. Os académicos aplicavam, a cada uma ou
duas semanas, uma etapa da ferramenta, trazendo os achados para discutir em sala de aula com
a orientagdo da professora. Esse processo de aprendizagem e elabora¢do normalmente se dava,
em média, por 3 meses.

A segunda etapa, que ocorreu de forma concomitante a primeira, foi o acesso, estudo e
preparacao de uma base teorica, ao longo desses anos, que servisse de apoio para as dificuldades
enfrentadas pelos gestores. Assim, os académicos foram amparados, teoricamente, pelas aulas
sobre o tema, que tiveram como base autores referéncia na area de estratégia e de planejamento
estratégico. Foi a partir da base tedrica e do contato com os gestores que a terceira etapa foi
elaborada, na forma de uma ferramenta, que tem sido aplicada e aprimorada em pequenas
empresas reais na cidade de Maringa.

O modelo proposto utilizou-se de varias etapas ja propostas na literatura, mas a sua
ordem de aplicagdo foi modificada. Em cada uma dessas etapas, questdes foram elaboradas
visando a facilitar sua aplicacdo por gestores em contextos de pequenas empresas com
dificuldades de planejamento e a obtencao de resultados mais efetivos para as empresas. Em
alguns casos, alguns objetivos elaborados chegavam a ser aplicados e acompanhados pelos
académicos, com auxilio da docente, para além da sala de aula. Essa aplicacdo, por vezes,
permitia melhorias no proprio modelo, em um segundo momento, além das ja implementadas
no decorrer da elaboracdo do planejamento.

Dessa forma, a partir de uma base tedrica sobre o tema, esta pesquisa propde, tal como
sugerido por Motta (2017, p. 1), um modelo de gestdo, na elaboragdo de artigos cientificos, por
meio do registro e “sistematizacao ex post facto para solugdes implementadas, evidenciando os
resultados obtidos”. Da mesma forma, considerando a base teérica utilizada pela docente, e
pesquisas na area de estratégia, este artigo converge com o encaminhamento exposto por
Martens e Pedron (2019) e Motta (2022), de que todo artigo tecnologico ¢ um artigo cientifico
que se propde a oferecer uma contribui¢do pratica relevante, unindo, de um lado, a teoria e a
pesquisa académica e, do outro lado, a utilizacdo pratica dessas teorias € pesquisas.

A contribui¢do para o conhecimento do presente trabalho, considerando os enfoques
propostos por Fisher (2022), ¢ a busca de solucdes, por meio da aplicacdo da teoria académica
existente, para os desafios que as empresas enfrentam, tendo uma orientagao presente. Seguindo
a orientagdo de Gregor e Hevner (2013), a presente pesquisa também apresenta um foco na
melhoria, pois se busca novas solucdes e aprimoramentos para problemas ja conhecidos, que,
nesse caso, sdo as dificuldades de gestdo estratégica de pequenas empresas. Tal como exposto
por Martens e Pedron (2019), sdo esses problemas da pratica profissional que se tornam campos
frutiferos para a defini¢do de propostas de trabalhos de énfase profissional, sem perder de vista
as bases teoricas.

4 INTERVENCAO PROPOSTA

Na pratica de elaboragdo e aplicacio do planejamento estratégico em pequenas
empresas, observou-se que, para empresas ja atuantes, ¢ importante elaborar a missao e valores
de forma concomitante a realizacdo das analises externa e interna, diferente do preconizado na
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literatura (MINTZBERG, 2010; BARNEY; HESTERLY, 2017; PORTER, 2021). Isso porque,
foi percebido que, ao estudar seu ambiente interno e externo, os gestores sdo capazes de
enxergar melhor a razdo de existéncia de suas empresas e refletir sobre seus valores, bem como
elaborar as proximas etapas do planejamento estratégico com mais assertividade. A proposta
de uma nova sequéncia de etapas para o planejamento estratégico ¢ sugerida na Figura 2.

Figura 2 - Proposta de uma sequéncia de etapas para elaboracdo do planejamento estratégico

Estratégias

Valores I
Missdo Anélise Visdo '—0 Objetivos P Metas Plang de
Interna Acao

Analise
Externa

Indicadores

Fonte: claborado pela autora.

Para contribuir na elaboragdo da missao, sdo propostas trés perguntas no Quadro 2. Se
respondidas, automaticamente, ¢ possivel combinar as frases para formar a missdo da empresa.
Nesse caso, um ponto de destaque € sobre a terceira pergunta: por que fazemos o que fazemos?
Essa pergunta incute em si um olhar externo, ou seja, o atendimento as necessidades do
mercado. Afinal, se a missdo € a razdo de existéncia de uma empresa (DRUCKER, 1954, 1973),
questiona-se: existem empresas para que? Bolsas, sapatos, roupas, casas, alimentos, servigos
sdo produzidos para que? Para atender demandas externas. Por isso, esse propdsito externo deve
estar claro na missdo, porque a empresa nao existiria sem ele.

Quadro 2 - Perguntas norteadoras para claborar a missdo e valores da empresa.

Missao 1) Quem somos nés? Importante empresa iniciantes indicarem sua area de
atividade (bebidas, tecnologia, roupas, entre outros).
2) O que fazemos? Pensar em um verbo que traga sentido para o que a
empresa faz (realizamos, conduzimos, atuamos etc).
3) Por que fazemos o que fazemos? Parte mais estratégica da miss@o. Olhar externo e para
fora da empresa.
Valores | - Quais principios guiam o comportamento ¢ tomada de decisdes das pessoas na empresa?
- Quais principios que poderiam, de forma realista e inspiradora, guiar o comportamento das
pessoas ¢ tomada de decisdes na empresa?

Fonte: claborado pela autora.

No Quadro 2, também sdo propostas duas perguntas referentes aos valores que a
empresa ja cultiva e, ainda, aqueles que gostaria de disseminar, de forma realista com a
capacidade dos seus integrantes. Esses valores podem ser na forma de palavras ou de frases.
Se, na missdo, o olhar para fora da empresa ¢ fundamental, quando se trata de valores, obsevou-
se, na pratica, a importancia de comunica-los de forma constante. Internamente, essa
comunicagdo deve ser reforcada por meio de acdes e do discurso dos proprietarios e principais
gestores; externamente, por meio de publicidade, inclusive nas redes sociais. O Quadro 3 expde
alguns exemplos de missdes e valores, tragados pelos académicos, juntamente com os gestores
das empresas em questao.

Quadro 3 - exemplos de missdes ¢ valores das empresas estudadas

Empresa Missiao Perguntas: Valores
Clinica de Melhorar vidas, promovendo - Quem somos nods: reabilitagdo | - Seguranca
fisioterapia atendimento humanizado na fisioterapéutica. - Humanizacdo




reabilitagdo fisioterapéutica de | - O que fazemos: promovemos - Inovagao
pacientes. atendimento humanizado - Especializagdo
- Por que fazemos: para
transformar vidas.
Empresa de | Elaborar solugdes que - Quem somos nos: inovagao e - Etica
tecnologia integram inovagao e tecnologia - Sustentabilidade
tecnologia, projetando um - O que fazemos: elaboramos - Pontualidae
futuro sustentavel parar as solugdes que integram inovagdo | - Resultado
pessoas ¢ a sociedade. e tecnologia
- Por que fazemos: para projetar
um futuro sustenntavel para as
pessoas ¢ a sociedade.

Empresa de | Agregar valor aos empresaros, | - Quem somos nds: trafego pago | - Compromisso: para
Marketing conectando suas empresas - O que fazemos: conectamos entregar as atividades no
Digital com potenciais clientes, empresas com potenciais prazo.

através de trafego pago. clientes.
- Por que fazemos: para -Transparéncia: para
transformar a vida dos conquistar a confianga
empresarios. do cliente.

Fonte: claborado pela autora, a partir dos trabalhos aplicados.

Simultaneamente a missdo e valores, ¢ importante realizar uma analise do ambiente
interno e externo. Como apontado anteriormente, Barney (1991) e Barney e Hesterly (2017)
propdem o modelo VRIO para realizar a analise do ambiente interno. Na aplicacdo do Modelo
VRIO, os autores propdem que, inicialmente, sejam definidas as atividades primarias e
secundarias da empresa, ou seja, sua cadeia de valor, para, na sequéncia, elaborar o VRIO para
cada uma dessas atividades. Assim, para cada uma dessas atividades, ¢ importante pontuar quais
recursos sao valiosos, raros, dificeis de imitar e como eles estdo organizados em termos de
estrutura organizacional, sistemas de controle e de remuneragdo, quando possivel.

Ao realizar a andlise interna, Barney e Hesterly (2017) indicam que os recursos que sao
fontes de vantagem competitiva e vantagem competitiva sustentavel sdo forcas organizacionais.
No entanto, na proposta dos autores ndo fica claro como identificar as fraquezas
organizacionais, para alimentar a analise interna do planejamento estratégico. Questiona-se: As
fraquezas seriam todos os outros recursos que nao sdao fontes de vantagem competitiva? Na
ferramenta aqui proposta, as fraquezas sdo consideradas os recursos fisicos, humanos,
organizacionais e financeiros que afetam a receita e o lucro da empresa, isto ¢, sdo valiosos,
mas que a empresa ndo possui. Nesse caso, as fraquezas sdo os recursos que a empresa deveria
possuir, porque afetam seu desempenho, mas nao possui.

Para entender melhor como o Modelo VRIO pode ser aplicado para gerar informagdes
sobre forcas e fraquezas organizacionais, considerando uma atividade da cadeia de valor
(produg¢do), bem como os recursos fisicos, humanos, organizacionais e financeiros, ¢ proposto
o Quadro 4. Esse quadro ¢ um op¢ao desenhada a partir dos estudos teéricos e de campo,
visando facilitar a aplicagdo do Modelo VRIO como ferramenta para o planejamento
estratégico. O caso em questdo ¢ a aplicacdo do VRIO em uma empresa de embalagens para
sua atividade de produgdo. Destaca-se que essa aplicacdo deveria acontecer para as outras
atividades primarias da empresa, no caso, vendas e pds-vendas.

Quadro 4 - exemplo de aplicagdo do VRIO para identificar forcas e fraquezas organizacionais.

Atividade de A
~ ORGANIZACAO
Produgio VALOR R 1) Estrutura/ 2) Controle/ 3) Remuneracio
Parque fabril (forga)
RECURSO FiSICO LocahzagAa © .(for(;a) . 2) Controle de manutengio (fraqueza)
Obsolescéncia dos equipamentos
(fraqueza)




Mao-de-obra capacitada (forga)
RECURSOS Qualificacao / treinamentos
HUMANOS (fraqueza)

Departamento de RH (fraqueza)

1) Definic¢do de cargos e salarios (fraqueza)
2) Avaliagdo de desempenho (fraqueza)
3) Incentivos ¢ Beneficios (fraqueza)

RECURSOS 1) Lider de producao (forca)
ORGANIZACIONA | Estabilidade do processo (forga) 2) Controle de qualidade (fraqueza)
IS 3) Salario (fraqueza)
Capacidade de pagamento 2) Controle financeiro (forga)
RECURSOS Ert%iggto na compra de MP
FINANCEIROS Capacidade de investimento
(fraqueza

Fonte: trabalhos de campo (2022).

Dessa forma ¢ possivel visualizar que a presenga e o controle do recurso valioso ¢ fonte
de forca para a empresa, enquanto sua auséncia pode ser caracterizada como fraqueza, e,
portanto, como pontos importantes a serem trabalhados no planejamento estratégico. Esse
resultado trarda um conjunto de forgas e fraquezas que podem servir como base para a analise
SWOT (WEIHRICH, 1982; HELMS; NIXON, 2010), composta pela identificacao de forgas e
fraquezas organizacionais, juntamente com ameacas € oportunidades presentes no ambiente
organizacional. Também ¢ valido notar que ¢ comum nao existirem recursos raros e dificeis de
imitar, considerando a presenga de grande parte das empesas em mercados altamente
competitivos. Para contribuir com ideias de forcas e fraquezas organizacionais, a partir dos
tipos de recursos fisicos, humanos, organizacionais e financeiros, ¢ proposto o Quadro 5.

Quadro 5 - exemplos de recursos fisicos, humanos, organizacionais ¢ financeiros como for¢as ou fraquezas
organizacionais.

MODELO VRIO
Exemplos de Recursos como For¢as ou Fraquezas
Recursos - Tecnologia - Estrutura fisica/conforto —
Fisicos - Maquinas e equipamentos (obsoletos - Depdsitos/armazenamento/estoque
/modernos?) - Localizagdo geografica
- Hardware e softwares (de compras, de | - Transporte
vendas, de gestdo de cliente etc) - Acesso a fornecedores (matérias-primas)
- Planta da empresa/espago/layout
Recursos - Qualificacdo/mao de obra capacitada - Auséncia de pessoas em cargos especificos
Humanos - Treinamento/ - Experiéncia - Relacionamentos individuais com
- Discernimento/inteligéncia fornecedores
- Visdo individual de - Relacionamentos individuais com clientes
lideres/gerentes/funcionarios
Recursos - Cultura - Sistemas de planejamento/ de gestao
Organizacionais | - Marca/Reputagao - Sistema de distribuicado
- Pioneirismo - Relagdes informais entre grupos internos
- Gestao da qualidade/ Certificagoes - Relagdes com fornecedores, clientes,
- Pos-venda/ parceiros, etc.
- Parcerias
Recursos - Lucros retidos - Variedade nas opgdes de pagamento -
Financeiros - Fluxo de caixa/capital de giro Capacidade de investimento/ financiamento
- Gestao/planejamento financeiro - Capacidade de pagamento a vista para
- Parcelamento para clientes compra de MP

Fonte: Elaborado pela autora.

Ao identificar as etapas da cadeia de valor, e fazer o levantamento de forgas e fraquezas
direcionadas para cada atividade, ¢ possivel obter um panorama que permite enxergar, de forma



mais especifica, as atividades primarias e secundarias que apresentam mais dificuldades e
merecem mais aten¢ao na empresa. Também ¢ possivel identificar atividades que concentram
mais forgas, e, consequentemente, um maior potencial competitivo para a empresa. O Quadro
6 apresenta uma proposta de como organizar a primeira parte da andlise SWOT, a partir da
analise VRIO realizada acima.

Quadro 6 - Op¢ao de quadro parar organizacdo de forgas e fraquezas por atividade.
ATIVIDADE FORCAS
PRODUCAO
VENDAS
POS-VENDAS
Fonte: claborado pela autora.

FRAQUEZAS

Juntamente com a analise interna, pode ser realizada a andlise externa. Num primeiro
momento, ¢ importante olhar para o ambiente mais macro da empresa, visando estudar esse
entorno mais geral, mas ndo menos importante, em que a empresa esta inserida. A partir dos
elementos identificados por Barney e Hesterly (2017) e Hitt, Ireland e Hoskisson (2019), ¢
possivel ter um norte, que pode se melhor operacionalizado, com as questdes propostas no

Quadro 7.

Quadro 7: Questdes norteadoras para identificacdo de oportunidades e ameagas ambientais.

Elementos do Questoes
Ambiente
Geral da
Empresa
- Quais as inovagoes/altera¢cdes/melhorias tecnologicas possiveis no setor de atuagao?
- Essas tecnologias podem criar oportunidades para a empresa explorar/melhorar seus produtos e
servicos ou criar novos produtos e servigos? Se sim, quais?
Mudancas & D ¢ -4
tecnologicas | - Essas tecnologias podem criar ameagas para a empresa, tornando seus produtos e servicos
substituiveis e obsoletos? Se sim, quais?
- Quais as caracteristicas demograficas dos clientes-alvo da empresa?
- Existem ameagas relacionadas ao atendimento dos clientes-alvo da empresa? Se sim, quais?
(Por exemplo, produtos e servigos pouco atraentes, diminui¢do dos clientes-alvo da empresa,
A e entre outros).
Tendéncias )
demograficas | - Existem oportunidades de clientes potenciais que esses produtos e servigos podem atender? Se
sim, quais?
- Quais valores e habitos dos clientes alvo da empresa afetam as suas atividades, produtos e
servigos?
Tendéncias - Existem oportunidades de atender/considerar essas tendéncias culturais no oferecimento dos
. produtos e servigos da empresa? Se sim, quais?
culturais
- Existem ameagas relacionadas a essas tendéncias culturais que a empresa nao esta considerando?
Se sim, quais?
- O momento atual de prosperidade/recessdo econdmica tem impactado as atividades da empresa
e gerado oportunidades para ela? Se sim, quais?
Clima - O momento atual de prosperidade/recessdo econdmica tem impactado as atividades da empresa
A e gerado ameagcas para ela? Se sim, quais?
Econémico g casp -q
Por exemplo: alta/baixa demanda por produtos e servigos; alto/baixo desemprego; etc.
* Fonte de informacao sobre ciclos economicos: CODACE (FGV).
- Quais planos governamentais e projetos de lei s@o relevantes para o negocio da empresa?
Condic¢oes . . . . . .
le aig o - O sistema de leis tem trazido oportunidades para a empresa? Se sim, quais?
po%i ticas - O sistema de leis tem trazido ameagas para a empresa? Se sim, quais?




Aconteciment | - Existem acontecimentos internacionais (guerras, crises, pandemias, entre outros), nacionais,
os especificos | regionais e locais que trazem ameagas para a empresa? Se sim, quais?

- Existem acontecimentos internacionais, nacionais, regionais ¢ locais que trazem
oportunidades para a empresa, tipo feiras, eventos, congressos, entre outros? Se sim, quais?

Outros - Existem outros elementos, nao pontuados, que podem trazer ameagas ou oportunidades para a
elementos empresa? Se sim, quais?

Fonte: claborado pela autora.

Destaca-se que, na realizagdo da analise do ambiente geral, ¢ importante se atentar para
as reais oportunidades e ameagas vislumbradas para a empresa em questdo. Por exemplo, uma
das tendéncias demograficas que se despontam € a ascensao da mulher no mercado de trabalho.
No entanto, essa pode ndo ser uma oportunidade para a empresa em si, se ela ndo aproveitaa-la
de forma assertiva. Seria uma oportunidade, nesse caso, se a empresa langasse uma campanha,
dedicando um dia da semana com desconto para mulheres. Entdo, apesar da andlise ser do
ambiente geral, ¢ importante que as ameagas e oportunidades tracadas tenham sentido no
ambiente particular da empresa, para que realmente possam ser aplicadas. O Quadro 8 fornece
um exemplo de aplicagdo dos elementos do ambiente geral em uma empresa de confecgdo de

roupas infantis.

Quadro 8 - exemplo de aplicagdo da analise externa dos elementos do ambiente geral em uma empresa de
confeccdo infantil.

ELEMENTOS DO OPORTUNIDADES AMEACAS
AMBIENTE
GERAL
Mudancas -Criagdo de uma loja virtual; -Entrada de produtos
Tecnolégicas -Vendas pelas redes sociais; importados de menor custo e
-Maior facilidade para acompanhar as tendéncias; qualidade ganhando o mercado;
-Lojas Virtuais; -Importagdo cada vez mais
rapida.
Tendéncias -Diminui¢do da mortalidade infantil; -Menos filhos nas familias;
Demogrificas -Crescimento populacional -Consumidores muito
- Aumento da longevidade (oportunidade de novo heterogéneos;
publico alvo).
Tendéncias - Produtos que valorizem o conforto e estilo -Crescimento dos brechos
Culturais -Crescimento da moda vintage infantis.
Clima - Diminui¢ao da Concorréncia -Periodo de recessao, gerando
Econémico - Maior chance se consolidar no mercado. ameaga por ndo serem produtos
essenciais.
Condigoes -Governo junto com o SEBRAE oferecendo cursos | -Politica legal do shopping de
Legais e Politicas online e gratuitos. venda apenas no atacado.
Acontecimentos -Concorrentes fechando as lojas durante a pandemia | -Pandemia.
Internacionais, - Maior chance se consolidar no
Nacionais e mercado;
Regionais -Participagdo em feiras.

Fonte: trabalhos de campo (2023).

Juntamente com a analise dos elementos gerais do ambiente externo da empresa, é
importante fazer uma andlise do seu ambiente externo mais micro, composto pelos seus
stakeholders mais diretos. Para tanto, ¢ possivel se utilizar do Modelo de 5 Forcas de Porter,
visando identificar os atores mais importantes no ambiente de competicdo da empresa. O
Quadro 9 propde algumas questdes para facilitar a aplicagdo do Modelo de 5 Forgas na pratica.

Quadro 9 - Questdes para identificar ameagas Identificadas a partir do Modelo de Cinco Forcas de Porter
Ameaca de Novos entrantes

Barreiras a entrada:
1 | Exigéncia de capital - Existe uma necessidade muito alta de capital para entrar no setor?
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2 | Economias de escala - O novo entrante precisa entrar com uma “quantidade 6tima” para
ter a lucratividade necessaria/desejada?

3 | Diferenciacio do produto - Existem vantagens de diferenciagdo de produto/servico ja
amadurecidas pelas empresas estabelecidas, que seriam custosas
para novos entrantes desenvolverem?

4 | Tecnologia proprietaria - As empresas estabelecidas possuem tecnologias que tornam os seus
custos menores, ¢ que entrantes potenciais podem ter altos custos
para desenvolver?

5 | Know-how gerencial/curva de | - Asempresas estabelecidas dominam conhecimentos, competéncias

aprendizagem e informagdes que levam anos para serem desenvolvidos, e que
entrantes potenciais ndo dispdem?

6 | Acesso favoravel a matérias- | - Empresas estabelecidas tem acesso de baixo custo a matéria-prima,

primas ou a distribuicio: ou a distribuidores, que nao ¢ desfrutado por entrantes potenciais?

7 | Regulamentacdes - Existem politicas governamentais que aumentam a

governamentais para entrada

dificuldade/custo de entrada no referido setor?

e Quanto menor as barreiras a entrada, maior a ameaga de novos entrantes.

Ameaca de concorrentes

- Atributos que podem gerar altos niveis de ameacas de concorrentes sdo:

1 | Grande numero de empresas | - Existem muitas empresas concorrentes diretas? (que vendem os
concorrentes mesmos produtos para os mesmos segmentos de mercados que a
empresa em questio).
2 | Produtos homogéneos/falta de | - A empresa oferece um produto padronizado, e nio diferenciado,
diferenciacio do produto for¢cando-a a competir apenas com base no pre¢o?
3 | Crescimento lento do setor - A demanda do setor € estavel, forgando as empresas a disputar os
mesmos clientes?
4 | Busca de economia de escala - As empresas buscam aumentar a quantidade produzida, gerando

maior oferta que demanda?

e (Quanto maior a presenga dos atributos listados, maior a ameaga de concorrentes

Ameaca de substitutos

- Atributos que podem gerar altos niveis de ameacas de substitutos:

1 | Alto numero de produtos | - Existem produtos/servigos substitutos que podem reduzir os lucros

substitutos da empresa ou reduzir a fatia de mercado dos produtos
estabelecidos? Quais e quantos sdo eles?

2 | Alto nivel de substituicao - O nivel de substituicdo ¢ alto (alta ameaga) ou baixo (baixa

ameaga)?
- Esses substitutos sdo claramente superiores?

¢ Quanto maior a quantidade e superioridade de produtos substitutos, maior a ameaca de produtos

substitutos.

Ameaca de Fornecedores

- Atributos que podem gerar altos niveis de ameaca de fornecedores:

1 | Poucos fornecedores no setor - Existem poucos fornecedores dos insumos principais da empresa,
deixando-a sem opgodes/ poder de barganha?
2 | Produtos exclusivos - Esses fornecedores oferecem produtos altamente diferenciados ou
insubstituiveis?
3| A empresa nio é um cliente | - A empresa ¢ um cliente pequeno ou insignificante para esses
importante para os fornecedores | fornecedores?
4 | Fornecedores ameacam a | - Os fornecedores indicam interesse em se tornar um concorrente

integracio vertical para frente

direto da empresa?
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e (Quanto maior a presenga dos atributos listados, maior a ameaga de fornecedores

Ameaca de Compradores
- Atributos que podem gerar altos niveis de ameacas de compradores:

1 | Poucos compradores no setor - Existem poucos compradores, deixando a empresa sem opgoes ¢
sem poder de barganha?
2 | Produtos - Os produtos/servicos que a empresa oferece sdo iguais aos
homogéneos/padronizados produtos/servicos dos concorrentes?

vendidos aos compradores

3 | Produtos vendidos s3o wuma | - Os produtos sdo caros para o comprador, gerando estimulos para
porcentagem significativa dos | que ele busque alternativas mais baratas?

custos finais de um comprador
4 | Compradores ameacam | - Os compradores indicam interesse em se tornar um concorrente
integracio vertical para tras direto da empresa?

e (Quanto maior a presenga dos atributos listados, maior a ameaga de compradores

- Existem outras ameacas visualizadas, que nio se enquadram nas questoes destacadas anteriormente?
Fonte: claborada pela autora, a partir de Porter (1985, 2008).

Caso seja importante para a empresa direcionar suas discussdes para as proximas etapas,
¢ possivel dividir a segunda parte da andlise SWOT por elementos do ambiente geral,
considerando, também as 5 forcas de Porter e outros elementos importantes. O Quadro 10
propde uma forma de resumir as informagdes encontradas a partir dos levantamentos realizados.

Quadro 10 - Opc¢ao de quadro para organizagdo das oportunidades e ameagas, considerando os elementos do
ambiente geral da empresa, as 5 forcas de Porter e outras fontes.
ELEMENTOS OPORTUNIDADES AMEACAS
Tecnolégicos
Demogrificos
Culturais
Econdmicos
Legais/Politicos
Internacionais
Ambiente de Competicio (5
Forcas)
Outros
Fonte: claborado pela autora.

Apos elaborar a missdo, valores, andlises interna e externa, existe uma bagagem de
conhecimento maior para ter mais assertividade para planejar o futuro da empesa, ou seja,
elaborar a sua viso, objetivos e estratégias, bem como as metas organizacionais. Uma questao
que desponta, nessa parte, ¢ a escolha da estratégia da empresa. De acordo com a literatura, a
estratégia, em linhas gerais, € um meio para se atingir um objetivo. No entanto, na pratica de
elaboracdo do planejamento estratégico nas empresas indicadas, foi observado que muitos
objetivos sdo formulados justamente para alcancar as estratégias escolhidas, tornando esse
processo bilateral, como sugerido na Figura 2, e ndo unilateral. Por exemplo, se uma empresa
adota uma estratégia de diferenciacdo, ¢ normal ela tragar objetivos focados em treinamento e
desenvolvimento de pessoas, satisfagdo de clientes, melhora de infraestrutura, entre outros. Isso
significa que objetivos também podem ser utilizados para alcangar estratégias organizacionais,
e ndo somente o contrario. O Quadro 11 indica algumas questdes norteadoras para o desenho
da visdo, objetivos, estratégias e metas organizacionais.
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Quadro 11 - Perguntas norteadoras para elaborac¢do do futuro da empresa: sua visdo, objetivos, estratégias ¢ metas.
Etapas Questoes
Visiao - Onde a empresa pode chegar de forma ambiciosa, mas realista, daqui a 3 anos, ou mais?
* A vis@o pode ser com ou sem prazo.

Objetivos | - Quais sdo os objetivos mais importantes para a empresa alcangar sua visdo € corrigir os
principais pontos fracos apresentados na analise do ambiente interno?

Para melhor aplicacdo, os objetivos podem seguir a técnica SMART, e tem que ser:

1) Especificos - por exemplo: “Aumentar as vendas do produto” X;

2) Mensuraveis — por exemplo: “Aumentar as vendas do produto X em 30%”;

3) Alcangaveis — no sentido de possiveis. Por exemplo: ¢ possivel, pelo historico de vendas,
aumentar em 30% as vendas do produto X?;

4) Relevantes - importantes. Por exemplo: os objetivos tragados sdo realmente os mais
importantes para a empresa alcangar num periodo de um ou dois anos?

5) Temporais — terem um prazo. Por exemplo: "Aumentar as vendas do produto X em 30% até
dezembro de 2025".

Estratégias | - A empresa pretende atuar em um unico setor? Pensar nas estratégias de custo e diferenciagao.
- A empresa pretende atuar em multiplos setores? Pensar nas estratégias de integragdo vertical,
diversificacdo, aliangas e fusdes e aquisicdes.

Metas - Como os objetivos podem ser detalhados em termos de atividades e prazos?

Por exemplo: Aumentar as vendas do produto X em 10% até abril de 2025 (detalhamento em
prazos); “Realizar treinamento com todos os funcionarios da area de vendas até marco de
2025”(detalhamento em atividades).

Fonte: elaborado pela autora.

Ademais, constatou-se que, essa escolha e formulagdo estratégica, tal como preconizado
por Mintzberg (2010), realmente é algo que emerge em qualquer momento do processo,
inclusive nas analises interna e externa, ndo sendo uma etapa fixada ou premeditada. O normal
¢ que ndo seja e que ideias venham a tona a qualquer momento, enquanto os gestores pensam a
empresa ou vivem a sua realidade. Destaca-se, no Quadro 12, alguns tipos de estratégias
possiveis, entre muitas existentes, e, principalmente, agdes que as tornariam efetivas.

Quadro 12 - Opcdes de escolhas estratégias e suas respectivas agoes.

Estratégias de atuacio em um unico mercado/setor

Lideranca em Custo - A¢des: a) Usar maquindario especializado; b) Aumentar a especializagdo de pessoal; c)
Aumentar a quantidade produzida para diluir os custos fixos; .d) Focar no aprimoramento da operagdo de
producdo e de métodos de trabalho; -¢) Verificar possibilidades de acesso menos custosa: mao de obra, capital,
terras, matérias-primas, etc; f) - Analisar possibilidades de implementar hardware e software tecnologicos, bem
como maquindrios e outras ferramentas fisicas para gerenciar; g) Focar na fabricagdo de produtos padronizados
relativamente simples.

Diferenciacdo — Acdes: vantagem competitiva por meio do aumento do valor percebido dos produtos ou
servicos em relacdo ao valor percebido dos produtos ou servigos de outras empresas.

Agoes: a) focar nos atributos dos produtos ou servigos que a empresa vende, como suas caracteristicas fisicas,
complexidade, timinng de langamento e localizagdo em que ¢ oferecido; 2) focar no relacionamento entre a
empresa e seus consumidores, com a personalizagdo do produto, marketing de consumo e reputagdo da empresa;
¢) focar em ligagdes dentro das empresas e entre elas, com boa coordenagdo entre fungdes, associagoes e parcerias
com outras empresas, possibilidades de mix de podutos e ampliagdo de canais de distribuicao.

Estratégias de atuacio em miultiplos mercados/setores

Integracio vertical - Agdes: a) Integrag@o vertical para tras: que aproxima a empresa das fontes de matéria-
prima; b) Integracdo vertical para frente: que aproxima a empresa do consumidor final. Lembrando que ndo tem
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sentido integrar algo que ¢ abundante no mercado ¢ que ¢ necessario a empresa ter recursos aproriados pra
conseguir fazer essa integragao.

Diversifica¢do: Acdes para obtengdo de economias de escopo: a) compartilhar atividades entre os negocios; b)
compartilhar competéncia humana entre os negécios; c) verificar a possibilidade de vantagens financeiras, como
reducdo de riscos ¢ vantagens fiscais.

Aliancas — Ac¢des: a) realizar aliancas sem participacio acionaria: para inclui acordos de licenciamento (uma
empresa permite a utilizagdo de sua marca para vender produtos), de fornecimento (uma empresa concorda em
ser fornecedora de outras) e de distribuicdo (uma empresa concorda em distribuir os produtos de outras); b)
realizar aliancas com participacdo acionaria, de uma parceira na outra; c) realizar joint Ventures, ou scja,
empresas em cooperagdo formam uma empresa legalmente independente, na qual investem e dividem o lucro; d)
parcerias para explorar economias de escala, aprender com concorrentes e gerenciar o risco/incerteza e
compartilhar custos;

Fusoes e aquisicoes: Opgoes de acgdes: a) Fusdo/aquisicdo vertical; b) Fus@o/aquisi¢do horizontal (comprar
concorrente); ¢) Fusdo/aquisi¢ao de extensdo de produto (aquisi¢ao para acesso a produtos complementares); d)
Fusdo/aquisi¢do de extensdo de mercado (aquisi¢do para acesso a mercados complementares); ¢) Fusdo/aquisi¢ao
de conglomerado (sem relagdes estratégicas entre as empresas).

Fonte: claborado pela autora, a partir de Potter (1985), de Barney ¢ Hesterly (2017) e de dados de campo.

Apoés a elaboragdo dos objetivos, a técnica SW2H (LIKER, 2004), associada aos
principios e praticas do Sistema Toyota de Produ¢ao, pode ser utilizada para detalha-los e torna-
los mais operacionais. Nesse sentido, ¢ proposto o Quadro 13 com uma estrutura para facilitar
a aplica¢dao de um plano de acdo, considerando a SW2H, mas com uma adaptagdo ao exposto
como conduta para o planejamento estratégico neste trabalho. No caso, para cada objetivo
deveria ser feito um SW2H. De acordo com as estratégias definidas, objetivos e planos de a¢ao
também podem ser elaborados, visando alcanga-las.

Quadro 13: Proposta de SW2H para o planejamento estratégico de pequenas empresas.

Plano de acao
Objetivo 1: Aumentar as vendas do produto X em 30% até dezembro de 2025. Estratégia:

Metas Indicadore | Tarefas Responsiav | Data de Prazo Custo Observacd
s el inicio es

Meta 1

Meta 2

Fonte: claborado pela autora.

Um dos elementos importantes para acompanhar os objetivos sdo os indicadores. E
importante ter um indicador para cada objetivo, visando acompanhar o seu cumprimento ao
longo do tempo. Em alguns casos, ¢ possivel ter indicadores para cada meta, e isso deve ser
analisado em cada situacdo. De qualquer forma, ¢ importante que indicadores sejam
mensuraveis e variaveis parar que consigam captar a condi¢ao de alcance do objetivo ou meta
no decorer dos meses e dos prazos relativos aos objetivos tracados.

A}

5 CONCLUSOES E CONTRIBUICOES
O presente artigo teve como objetivo desenvolver e estruturar uma ferramenta para a

elaborac¢ao de um planejamento estratégico, notadamente para pequenas empresas. Com passos
simples e perguntas norteadoras, a elaboracao desta ferramenta mostrou-se capaz de representar
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um passo significativo no fortalecimento de muitos desses empreendimentos. Dessa foma, a
partir do estudo realizado, algumas contribui¢des podem ser pontuadas.

No campo pratico, esse estudo contribui para que empresarios possam realizar e
implementar, de forma sistematizada, um conjunto de etapas de planejamento, fornecendo-lhes
uma abordagem mais tangivel e eficaz para alcancar seus objetivos comerciais. A proposta de
um novo arranjo para etapas do planejamento estratégico, compostas por questdes praticas,
capazes de conduzir a respostas que ajudam na sua elaboragdo, facilitou o processo de
planejamento nessas empresas € a promogao de agdes estratégicas no seu ambiente competitivo.

Especificamente, outra contribui¢ao pratica, decorrente de um dos aprendizados do
estudo, estd no estabelecimento de objetivos focados, maiormente, nas fraquezas
organizacionais, uma vez que sdo pontos passiveis de controle por partes das empresas. Nem
sempre as organizagdes conseguem neutralizar ameagas, como concorrentes ou produtos
substitutos, por exemplo. Também, nem sempre sdo capazes de aproveitar oportunidades
ambientais, inclusive tecnologicas e demograficas, se ndo desenvolverem internamente seus
recursos fisicos, humanos, organizacionais e financeiros, que podem surgir como fraquezas
nesse processo. Dessa forma, olhar com atencdo para as fraquezas organizacionais,
estabelecendo objetivos para sua resolucao, pode levar a encaminhamentos futuros importantes
para a capacidade estratégica da empresa no seu ambiente de competi¢do. Ainda, destaca-se a
importancia de realizar a andlise interna a partir das principais atividades da cadeia de valor da
empresa, como uma forma de enxergar, tanto atividades problematicas, quanto as que
apresentam uma capacidade competitiva importante.

Ademais, uma notavel contribuicdo do artigo ¢ a proposta de como operacionalizar o
Modelo VRIO, por meio de um arranjo envolvendo os tipos de recursos e a questdo do valor,
raridade, inimitabilidade e organizacdo, principalmente, considerando como fraquezas
organizacionais os recursos valiosos nao existentes na empresa. Assim, no campo teorico, esse
estudo traz insights importantes, como a aplicagdo da VBR e do Modelo VRIO para identificar
fraquezas organizacionais. Inclusive, a propria VBR se mostrou como uma abordagem tedrica
que pode dar consisténcia e amplitude de analise na andlise interna do planejamento estratégico.

A clareza de que objetivos podem ser conduzidos para atingir estratégias
organizacionais também ¢ importante, uma vez que, pela literatura, o racional ¢ de que as
estratégias sdo os meios para atingir os objetivos, € ndo o contrario. Assim, essa dualidade,
envolvendo, também, objetivos para alcancar estratégias, foi obsevada na pratica e pode
conduzir a novas perspectivas tedricas de analise.

Como limitagdes da presente investigacdo, destaca-se a falta de uma descri¢cdo
metodoldgica detalhada sobre cada empresa estudada, devido a inviabilidade de espago pela
grande quantidade de empresas. De qualquer forma, o objetivo da presente investigagdo foi
desenvolver a ferramenta, sendo que as empresas contribuiram mais com feedbacks para seu
aperfeicoamento, a partir da aplicacdo de cada etapa, do que com a sua elaboraciao em si. Novos
estudos podem ser realizados, considerando as dificuldades de pequenas empresas na
implementagdo dos seus planos estratégicos ao longo do tempo. Ademais, explorar como a
tecnologia pode ser integrada a ferramenta de planejamento estratégico, por meio do
desenvolvimento de aplicativos moveis, plataformas online ou sofiwares especificos, pode
contribuir para avangos nesse processo.

Considerando que todo artigo tecnoldgico ¢ um artigo cientifico que se propde a
oferecer uma contribuigdo pratica relevante (MOTTA, 2022), esta ferramentat se mostra como
um método estruturado e acessivel. A intengdo, em ultima instancia, ¢ viabilizar a cria¢ao de
estratégias mais solidas e adaptaveis, possibilitando que pequenas empresas enfrentem os
desafios do mercado com maior preparo e se posicionem para o crescimento sustentavel no
longo prazo. A
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