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RESUMO

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO ORGANIZACIONAL E INDICADORES DE
DESEMPENHO:
UM DIAGNOSTICO SOBRE A UTILIZACAO EM STARTUPS

AUTORES: Ana Paula Vedovato Barbieri e Gabriel Brum Sturza
ORIENTADORA: Claudia de Freitas Michelin

O presente trabalho visa investigar a utilizacdo de etapas de Planejamento Estratégico
Organizacional e Indicadores de Desempenho na gestdo de startups por meio de um
diagndstico. Tais empresas ganharam destaque pela inovacao e escalabilidade dos negdcios,
bem como as solucgdes disruptivas, configuram uma fonte rica e desafiadora para estudar e
pesquisar. Com isso, explorar 0 assunto e pesquisar sobre empresas que estdo cada vez mais
ganhando espaco no mercado resulta em beneficios tanto para a academia, quanto para os
stakeholders. Dessa forma, a pesquisa se caracteriza como bibliografica, descritiva com
abordagem qualitativa. Buscou-se tracar o perfil dos gestores, das startups, bem como
identificar as dificuldades e os beneficios da implementagdo das ferramentas de Planejamento
Estratégico e Indicadores de Desempenho. Para tanto, foi utilizado como instrumento para a
coleta dos dados, um diagnostico caracterizado pela utilizacdo de um questionario com
perguntas abertas e fechadas com os gestores de startups incubadas na Universidade Federal de
Santa Maria (UFSM) e na Universidade Franciscana (UFN). Como principais resultados 60%
das startups pesquisadas apresentam Planejamento Estratégico, onde as maiores dificuldades
relatadas foram a falta de tempo e de recursos financeiros, por outro lado, os beneficios
apontados foram o estabelecimento de um senso de direcéo e a reducgéo das imperfeicdes dos
processos. Ja com relacdo aos Indicadores de Desempenho, 40% dos respondentes utilizam os
Indicadores de Desempenho, que apresentaram como maiores dificuldades a falta de
conhecimento, tempo e resisténcia interna. Concluindo, no que tange os beneficios da
implementacdo dos Indicadores de Desempenho, a eficicia dos processos foi unanimidade entre
os respondentes. Por fim, o trabalho trouxe questbes sobre o pensamento dos gestores de
startups acerca do uso de ferramentas gerenciais, de que forma elas sdo aplicadas e o impacto
nas aspiracdes das empresas. Além disso, mostrou como o Planejamento Estratégico
Organizacional comporta-se nesse ambiente, bem como a efetividade da mensuragéo do que foi
planejado através dos Indicadores de Desempenho.

Palavras-chave: Startups. Planejamento Estratégico Organizacional. Indicadores de
Desempenho. Ferramentas Gerenciais
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1 INTRODUCAO

Com o intuito de evidenciar a relevancia deste estudo e fundamentar sua realizacéo, esta
secdo inicia com uma contextualizacdo abrangente do tema e da problematica que norteia a
pesquisa. Em seguida, delineia-se a forma a qual os objetivos foram organizados, destacando a
importancia dos mesmos. A justificativa para a conducgdo do trabalho é exposta ressaltando o
impacto do estudo na literatura e nas aplicacdes praticas. Por fim, a estrutura do trabalho é
fornecida, proporcionando uma visdo geral da organizacdo em geral e dos principais topicos

abordados.

1.1 CONTEXTUALIZACAO E PROBLEMA DE PESQUISA

Conforme ocorrem as evolugdes do mercado, atreladas a um mundo globalizado e
tecnoldgico, o ambiente externo organizacional exige uma adaptabilidade por parte das
empresas (BRAGA, M.; DOMINGUES, H., 2018). Segundo Djalma de Oliveira (2018, p. 62)
“[...] no atual ritmo de mudancas no ambiente empresarial, nenhuma empresa pode considerar-
se imune as ameacas do ambiente, tais como a obsolescéncia de um produto ou a saturagdo do
mercado.”. Além disso, as empresas sofrem com fatores internos, os quais sdo aqueles passiveis
de controle pela empresa, mas que apesar de controlaveis necessitam de um olhar atento
(OLIVEIRA, D., 2023).

A compreensdo dessas influéncias internas e externas sobre a organizacao, ou seja, da
empresa compreendida como um sistema aberto, é o ponto de partida para a percep¢do da
necessidade de um Planejamento Estratégico Organizacional, pois, essas influéncias
representam possiveis obstaculos na trajetéria do empreendimento (BRAGA, M.
DOMINGUES, H., 2018). Sendo assim, o Planejamento recai sobre a antecipacdo desses
obstaculos, sobre o olhar para o ambiente interno, alinhando o pensamento organizacional e dos
funcionarios, deixando explicito suas metas e objetivos, além do mais, fatores externos como
conhecer os concorrentes e a retencdo de clientes séo tratados na elaboragcdo do Planejamento
(OLIVEIRA, D., 2023).

Ainda mais, visto a importancia de se ter uma mensuracéo do Planejamento Estratégico,
sdo abordados os Indicadores de Desempenho, que tém por objetivo mensurar os resultados
acerca das estratégias aplicadas pela empresa (VICENTE, A., 2015). Dessa forma, uma revisio
bibliografica sobre tais Indicadores se faz necessaria, bem como a identificagdo da utilizacdo

dos mesmos nas organizacGes. Por isso, o diagnostico do Planejamento atrelado a dos
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Indicadores de Desempenho podem refletir o quanto de fato sdo adotadas as etapas da
ferramenta de Planejamento Estratégico na gestdo bem como quais Indicadores s&o utilizados
para medir a efetividade das mesmas.

Essa necessidade se faz presente também nas startups, modelo de negdcio alvo da
pesquisa por representar um viés de inovacao e tecnologia e estarem inseridas em um mercado
extremamente dindmico (RIES, 2012). Tais empresas sdo negocios baseados em uma ou varias
ideias que para sairem do campo tedrico necessitam de um estudo acerca da viabilidade de
implementacdo e o Planejamento Estratégico desponta como uma alternativa dentre as
ferramentas de gestdo possiveis. Dessa forma, surge como problematica a seguinte pergunta:
“como as startups utilizam as etapas do Planejamento Estratégico Organizacional e Indicadores

de Desempenho em sua gestdo e quais sao os beneficios e dificuldades na sua implementacao?”.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Investigar a utilizacdo de etapas de Planejamento Estratégico Organizacional e

Indicadores de Desempenho na gestdo de startups por meio de um diagnostico.

1.2.2 Objetivos especificos

Com base no objetivo geral, foram tracados 0s seguintes objetivos especificos:

e tracar o perfil dos gestores e das startups instaladas nas incubadoras da Universidade
Federal de Santa Maria (UFSM) e da Universidade Franciscana (UFN);

e identificar a utilizacdo da ferramenta de Planejamento Estratégico Organizacional e de
Indicadores de Desempenho na gestdo de organizagGes com destaque para beneficios e
dificuldades;

e analisar as etapas de Planejamento Estratégico Organizacional e os Indicadores de
Desempenho utilizados no negdcio na percepc¢do dos gestores das startups;

e comparar a forma de Planejamento Estratégico e Indicadores utilizados na gestdo de

startups com as estudadas na literatura;
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e apontar os beneficios do Planejamento Estratégico Organizacional e da utilizagdo de
Indicadores de Desempenho na gestdo, bem como as dificuldades de sua implementacéo

na percepcao de gestores de startups.
1.3 JUSTIFICATIVA

As startups sd@o negocios que partem de uma grande ideia, que muitas vezes, ndo é
necessaria uma cartilha, ferramentas ou métodos para sua criacdo. Em contrapartida, para a
mesma virar um modelo de negécio e consolidar-se no mercado é necessario fazer uso de
algumas ferramentas de gestdo e nesse ponto, o Planejamento Estratégico Organizacional e a
mensuracdo do desempenho através de indicadores sdo fortes candidatos.

Para tanto, Ning ¢ Ramos (2023, p.1) corroboram “[...] ndo existe uma receita para se
ter uma ideia, mas para que ela seja validada e implementada, faz-se necessario o uso de
ferramentas de Planejamento.”. Dessa forma, realizar um diagnéstico acerca da utilizagdo
dessas ferramentas, atrelando a identificacdo de beneficios e maleficios, na percepcdo dos
gestores, sobre a implementacédo faz-se necessario.

Além disso, a pesquisa também visa relacionar as percepcbes e pratica da
implementacdo das ferramentas nas startups com a teoria pesquisada, identificando em quais
pontos ocorrem convergéncias. Desse modo, deve-se verificar em que medida, para a amostra
pesquisada, a teoria esta sendo condizente, ja que Neto e Schmitt (2011) argumentam que teoria
e préatica estdo correlacionadas, onde a pratica sugestiona a formacdo da teoria, porém néo

existem teorias absolutas.
1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Figura 1 - Estrutura do trabalho

REFERENCIAL

INTRODUCAO BIBLIOGRAFICO

METODOLOGIA

ANALISE DOS

RESULTADOS CONCLUSAO

Fonte: Elaborado pelos Autores (2023).
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O presente estudo esta dividido em cinco capitulos com o objetivo de diagnosticar como
se da a utilizacdo do Planejamento Estratégico e dos Indicadores de Desempenho nas startups,
perseguindo a compreensao sobre tal problematica. O primeiro capitulo consiste na introducao,
abrangendo diversos elementos essenciais. Apresenta uma contextualizagdo concisa sobre o
tema, estabelecendo o cenario e delineando sua relevancia. Em seguida, apresenta o problema
que servird como base para a pesquisa, 0 objetivo geral e especificos entre outros elementos.

No segundo capitulo é abordado o referencial bibliografico, apresentando conceitos e
defini¢Bes sobre as startups, o Planejamento Estratégico Organizacional e Indicadores de
Desempenho. Além disso, também sdo abordadas as etapas de Planejamento Estratégico e 0s
Indicadores de Desempenho.

O terceiro capitulo discorre sobre os procedimentos metodoldgicos empregados ao
longo da pesquisa. Neste contexto, serdo abordados o0s procedimentos de coleta e analise de
dados.

Na quarta secdo serdo abordadas as interpretacfes e analises dos resultados obtidos ao
longo de todo o processo. E por fim, o quinto capitulo discorre sobre a concluséo final seguida

das referéncias utilizadas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Com o objetivo de responder o problema de pesquisa serdo abordados 0s pressupostos
teoricos referentes ao mesmo. Primeiramente, esta secdo ird abordar os conceitos, etapas e
ferramentas do Planejamento Estratégico Organizacional, logo, os conceitos e ferramentas dos
Indicadores de Desempenho apds a implementacéo de um Planejamento Estratégico, além do
Desempenho Gerencial, falando sobre a importancia dessas ferramentas para a tomada de
decisbes dos gestores. Por fim, serdo abordados os conceitos de startup e incubadoras de
startups, entendendo um pouco mais sobre esse tipo de organizagao, bem como sua importancia

para 0 mercado atual.

2.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO ORGANIZACIONAL

Para Zaros e Lima (2009), o Planejamento Estratégico Organizacional é uma ferramenta
mutavel onde o empreendimento tracard sua missao e visdo com o objetivo de cumprir suas
metas através de uma analise da organizacdo, de forma a corrigir imperfeicées e melhorar os
processos. Ja para Rasmussen (1990 apud Souza e Dias, 2016), o Planejamento Estratégico
“engloba planejar o futuro perante as limitagdes psicoldgicas e fisicas dos pontos fortes e fracos
da organizagdo.”.

De acordo com Oliveira (2009 apud Souza e Dias, 2016), o Planejamento Estratégico
se caracteriza como um processo administrativo onde se busca estabelecer qual o melhor
caminho a ser seguido pela organizagdo com o intuito de otimizar a interagdo com fatores
externos e atuando sempre de forma inovadora no mercado de trabalho.

Segundo Drucker apud Chiavenato e Sapiro (2020, p. 33), o Planejamento Estratégico

0 processo continuo de, com o maior conhecimento possivel do futuro considerado,
tomar decises atuais que envolvem riscos futuros aos resultados esperados; organizar
as atividades necessérias a execucdo das decisdes e, atraveés de uma reavaliagdo
sistemética, medir os resultados face as expectativas alimentadas.

Ademais, de acordo com Djalma de Oliveira (2023) o Planejamento Estratégico se
caracteriza por um conjunto de a¢des do executivo que buscam mudancgas no futuro, para que
desta forma, ndo ocorram mais 0s mesmos erros do passado. Além disso, planejar resulta na

diminuicdo de incertezas no momento de tomar decisfes importantes dentro da organizagéo,
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deste modo, aumentando as chances de sucesso na busca das metas empresariais (OLIVEIRA,
D., 2023).

Em contrapartida, da mesma forma que existem beneficios na implementacdo de um
Planejamento Estratégico Organizacional, durante esse processo, poderdo surgir dificuldades.
De acordo com Sousa et al. (2013) apud Freitas e Bontempo (2019), o Planejamento pode néo
sair conforme o0 esperado, visto as mudancas e escolhas que precisam ser feitas durante todo o
processo, sendo ele lento. Ademais, coloca-lo em pratica se torna algo muito mais dificil do que
formula-lo, podendo aparecer muitos empecilhos durante a trajetoria estratégica, visto que
muitas pessoas de diferentes personalidades e func¢des precisam estar focadas em um mesmo
objetivo e com muito comprometimento e coordenacdo (SULL et al., 2015 apud FREITAS;
BONTEMPO, 2019).

Através disso, Hrebiniak (2006) apud Freitas e Bontempo (2019), elencou quais sdo as
maiores dificuldades encontradas na execuc¢do da estratégia definida a partir do Planejamento
Estratégico Organizacional, abaixo estdo algumas delas:

e A estratégia implementada foi insatisfatoria ou ineficiente;

e Falta de recursos financeiros para desenvolver a estratégia estabelecida anteriormente;

e Tentar desenvolver a estratégia quando se hd uma hierarquia que vai contra 0 processo;

e Falta de incentivo durante o processo de implementacéo;

e Falta de conhecimento sobre as metas e objetivos estratégicos em alguns setores da
organizacao;

e Falta de capacidade de gerar mudancas, bem como superar a resisténcia interna.

e A execucdo demanda muito tempo, 0 que pode acarretar na perda de foco durante o
processo.

Através disso, identificados que ndo sO apenas beneficios sdo encontrados na
implementacdo de um Planejamento Estratégico, por ser um processo longo e arduo, também

trara muitas dificuldades, mas que no final trardo grande sucesso para a organizag&o.

2.1.1 Etapas do Planejamento Estratégico Organizacional e alguns métodos empregados

O Planejamento Estratégico Organizacional busca sempre a melhor forma de alcancgar
0 sucesso, estudando como sera desenvolvido cada processo dentro da organizacdo. Portanto,
para que esse objetivo seja alcancado com éxito, é necessario que todos do corpo funcional da
empresa estejam unidos, com apoio e maximo comprometimento em cada passo, para que

posteriormente se implemente todas as etapas de Planejamento necesséarias e se alcance um
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aumento na eficécia, eficiéncia e competitividade no atual mundo globalizado. (BARBOSA,
BRONDANI, 2004).

As etapas de Planejamento Estratégico representam 0 passo a passo para a
implementacao da ferramenta ou fases para a realizacdo do diagndstico da situacdo da empresa
perante aspectos internos e externos (OLIVEIRA JUNIOR, 2017). Assim, a estruturagio das
etapas a seguir € uma adaptacdo de Tadeu Cruz (2017), sendo acrescido a cronologia
embasamento proveniente de outros autores do tema contendo ferramentas e métodos para a

realizacdo de cada etapa.

2.1.1.1 Etapa 1: defini¢cdo da missdo, da visdo e dos valores da organizacéo

A primeira etapa diz respeito a identidade organizacional da empresa, onde serdo
definidos sua missdo, visdo e valores. De acordo com Tadeu Cruz (2017), € preciso ter muito
cuidado e atencdo na hora de defini-los, pois, 0s mesmos irdo acompanhar a empresa em seu
dia a dia, sendo discutido a partir de quais pressupostos a organizacdo buscara seus objetivos
futuros. Ainda, de acordo com o autor, é caracterizada como a etapa mais importante do
Planejamento.

A triade composta por missao, visao e valores representam uma ligacao entre si, mostra
qual o proposito da empresa fazendo com que seus colaboradores pensem de forma mais rapida
e inovadora em situacGes complicadas que possam vir a ocorrer no dia a dia (MACHADO,

2009). Tal ligacdo é demonstrada na Figura 1.

Figura 2 - Misséo, viséo e valores

MIsSsSAO

Fonte: Alexandre Conte (2014).
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A missao da empresa pode ser descrita, segundo Heemann (2022) como “[...] aquilo que
ela determina como a razdo de ser do seu negocio, a sua entrega ao cliente”. Ou seja, € o
propdsito pelo qual a empresa existe, 0 porqué de ela ter sido criada e qual a sua finalidade no
mercado de trabalho. Para Tadeu Cruz (2017), a missdo da empresa devera definir quais sdo o0s
propositos e responsabilidades perante aos seus clientes e a sociedade. Além disso, 0 mesmo
autor fala sobre o proposito de se definir uma misséo: “[...] ser algo com muito mais significado
do que uma simples descri¢do daquilo que é feito internamente. A missao retrata a verdade de
que o resultado da organizagao ¢ maior do que a soma das partes do que ¢ feito” (CRUZ, 2017,
p. 6).

Ademais, Lobato (2012 apud NOTARO, 2020), cita que para que seja possivel definir
a missao de uma organizacdo, as seguintes perguntas deverdo ser respondidas: a) Qual o
negécio da organizacdo?; b) Quem sdo nossos clientes?; c¢) Qual a nossa vantagem
competitiva?; Qual a nossa contribuicdo social?. Desta forma, mostrando o porqué da existéncia
da empresa, 0 que ¢ feito e para quem é feito.

Em contrapartida, enquanto a missdo possui 0 proposito de mostrar quais sao as
intengdes da empresa na sociedade e qual sua importancia, a visdo demonstra qual o futuro que
a empresa busca alcangar. Tadeu Cruz (2017, p. 6) diz que a visdo “[...] ¢ a antecipacdo do
futuro desejado para a organizagao”. Sendo assim, a visdo mostra um futuro que seria ideal para
a empresa.

Hitt, Ireland e Hoskisson (2011 apud NOTARO, 2020) ressaltam que a visdo
organizacional deve ser curta e concisa, além de que, a mesma deve transmitir quais S0 0s seus
valores e interesses. Ainda, segundo os autores, a elaboracdo da visdo se torna mais eficaz
guando mais pessoas sdo envolvidas no processo e para que se alcance seus objetivos futuros,
a visdo deve ser coerente, realista e praticavel.

Com relacao aos valores organizacionais, Tadeu Cruz (2017, p. 6) define como “[...]
principios morais ou crengas que servem de guia para 0 comportamento de todos 0s
colaboradores dentro da organizacdo”. Além disso, para Rovina (2020), os valores
caracterizam-se como a forma que a empresa ira se comportar ao longo do tempo para atingir
seus objetivos, além disso, € muito importante que os colaboradores estejam cientes e tenham

em mente todos os valores da organizacao.

2.1.1.2 Etapa 2: Analise SWOT
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A Anadlise Strengths, Weaknesses, Opportunities e Threats (SWOT), é uma das ferramentas
utilizadas no Planejamento Estratégico Organizacional e é um acrénimo das palavras: Forga,
Fraquezas, Oportunidades e Ameacas. Na visao de Casarotto (2019), a mesma € utilizada para
fazer uma andlise dos cenarios internos e externos a organizacao, bem como, um apoio para a
tomada de decisGes sobre problemas atuais e na implementacéo de novos projetos.

Ademais, a ferramenta foi criada para auxiliar na evolucao do Planejamento Estratégico
Organizacional, tendo como objetivo analisar os ambientes internos e externos da organizacéo,
de modo a criar estratégias de negdcios com o intuito de melhorar seu desempenho dentro do
mercado (SCHERER et al. 2020). Outrossim, os autores reforgam que tal ferramenta mostra de
forma conjunta os elementos que ajudam e os que atrapalham a organizagéo, desta forma,
melhorando a visdo da empresa e auxiliando na tomada de decisdes. Na Figura 2 pode-se ver
quais sdo esses elementos.

Todavia, a Anélise SWOT, além de auxiliar na tomada de decisdes com objetivos de
crescimento, também, pode ser utilizada apenas para autoconhecimento empresarial com o
objetivo de analisar o negocio mais a fundo e elaborar planos de acdo em conformidade com o
ambiente estudado (SILVA, A. L. 2018).

Figura 3 - Estrutura Analise SWOT

/;quezas

Ambiente interno
Atrapalha a organizacdo

0O

Ameacas

Ambiente externo
Atrapalha a organizagéo

Forcas

- Ambiente interno
- Ajuda a organizacdo

—

Oportunidades

- Ambiente externo
- Ajuda a organizagao

Fonte: Adaptado de Mario Santos e Maria Fernandes (2015, p. 123).

Como foi mostrado acima, o ambiente externo é composto pelas oportunidades e
ameacas, por outro lado, no interno fazem parte as forcas e as fraquezas. Dentre eles, se



22

classificam como fatores positivos ou aqueles, conforme Scherer (2020), que ajudam a
organizacédo: oportunidades e forgas; e os que atrapalham: ameagcas e fraquezas.

A partir disso, torna-se importante entender um pouco mais sobre cada elemento que
compde a matriz SWOT. Segundo Santaella (2020), as forcas sd@o pontos internos positivos do
negécio, pode-se dizer que sdo as vantagens que a organizagdo possui em relacdo aos
concorrentes, sem depender de fatores externos e sendo controlavel pela empresa, por outro
lado, as fraquezas sdo pontos negativos, sdo as desvantagens em relacdo a concorréncia, porém,
podem ser controlados internamente. Ademais, de acordo com o autor, as oportunidades séo
pontos externos que afetam a empresa positivamente, contudo, as oportunidades ndo sdo
controléaveis pela organizacdo, por outro lado, as ameacgas também sdo pontos externos, nao
controlaveis, entretanto, afetam negativamente o andamento dos negocios.

Jungblut (2017), traz um exemplo pratico relacionado as forcas, fraquezas,
oportunidades e ameagas relacionadas aos ambientes interno e externo de uma empresa de

camisetas personalizadas. Pode-se ver tal exemplo no Quadro 1.

Quadro 1: Exemplo pratico

FORCAS FRAQUEZAS
- Camisetas de fabricac&o local geram um retorno mais |- O preco de camisetas de fabricagdo local nédo é
rapido sobre as encomendas competitivo

- Custos mais altos diminuem as opcdes de tecido

- Muitos clientes recorrentes que promovem o negocio . . -
devido aos custos com o inventério

- Boa classificagdo nos mecanismos de busca gera
trafego gratuito

OPORTUNIDADES AMEACAS

- Usar a tecnologia para facilitar a tirada de medidas
poderia aumentar as taxas de conversdo

- Os clientes ndo gostam de tirar as préprias medidas

- VVarios concorrentes estdo baixando seus precos

- Novos canais de publicidade paga, como o Instagram |- Dificuldade de navegar no site da loja em celulares,
e 0 Pinterest, podem ser eficazes embora o trafego mobile esteja aumentando

- Roupas personalizadas estdo na moda - O délar forte pode diminuir as vendas internacionais

Fonte: Adaptado de Jungblut (2017).

Na pratica, as empresas precisam encarregar-se de trabalhar com todas as possibilidades
que foram estruturadas pela analise SWOT, alguns exemplos estdo na figura acima, seus

estrategistas devem planejar a melhor forma de lidar com cada situacdo adversa, bem como
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buscar por geradores de sucesso, de modo a melhorar sua performance no mercado. Além disso,
apos o levantamento de todas suas forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas a empresa
conseguira antecipar seus problemas, planejando, antecipadamente quais deverdo ser as
mudancas futuras para a tomada de decisdes e para se tornar um diferencial de competitividade
do mercado atual (JUNGBLUT, 2017).

Outrossim, pode-se fazer as seguintes perguntas para orientar a organizacdo em relagédo
a quais séo os pontos fortes, fracos, oportunidades e ameacas dentro desse mercado globalizado,

conforme o Quadro 2 abaixo.

Quadro 2 - Como identificar pontos fortes, fracos, oportunidades e ameacas

Questionamentos de acordo com o Jungblut (2017)

“No que somos bons?”

“O que fazemos melhor do que todo mundo?”
“Qual ¢ a nossa vantagem competitiva?”’

“O que nos fazemos que ninguém mais faz?”

Forcas
(ambiente interno)

“O que faz os nossos clientes gostarem do nosso nego6cio?”’

“No que somos ruins?”

“O que os nossos concorrentes fazem melhor do que a gente?”’
Fraquezas

. ) “Quais sdo os motivos de reclamacdo dos nossos clientes?”
(ambiente interno)

“O que esta nos impedindo de crescer?”
“Quais sdo as desvantagens que a nossa equipe enfrenta?”

“Quais mudancas regulamentares poderiam ajudar o nosso negocio?”
“O mercado esta mudando de forma favoravel?”

Oportunidades

. “Quais oportunidades ainda ndo aproveitamos?”
(ambiente externo)

“Quais novas oportunidades estao surgindo?”
“A economia atual vai nos impactar positivamente?”

“Quem sao 0s nossos concorrentes atuais?”’

“O setor esta mudando de forma a impactar negativamente o nosso negocio?”
“O nosso custo de bens estd aumentando?”

“Tem algum suprimento fundamental ao nosso negécio se tornando escasso?”
“A regulamentacdo estd mudando de forma a prejudicar o nosso negdcio?”

Ameacas
(ambiente externo)

Fonte: Adaptado de Jungblut (2017).

Através das perguntas da tabela acima, além de identificar quais s@o os pontos de forga,
fraqueza, oportunidade e ameaca, também poderd ser feito um plano de contingéncia
empresarial em relacdo as possiveis ameacas, para que em um futuro proximo, as mesmas nao

venham a se tornar um problema irremediavel para a organizagdo (JUNGBLUT, 2017).
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2.1.1.3 Etapa 3: Analise de clientes e mercados

Conforme Tadeu Cruz (2017), na anélise de clientes e mercados é preciso identificar 0s
clientes que estdo atualmente na carteira da empresa e 0s que poderdo vir a fazer parte, além
disso, é necessario ter a percepcdo sobre 0 mercado que a empresa esta inserida ou que tenha
vontade de ingressar, por fim atuar analisando as curvas de demanda, 0s custos e pre¢os para
apurar a viabilidade e mensuracdo do que foi observado.

Para a realizacdo dessa etapa, bem como das posteriores, utiliza-se na sua
implementacdo ferramentas e métodos que surgem para suplantar os desafios da execucédo. Com
iSs0, sera tratada no decorrer desse item a matriz BCG importante ferramenta que esta alinhada
ao disposto anteriormente.

A matriz Crescimento-Participacdo, mais conhecida como matriz BCG, surgiu em
meados da década de 60 criada por Alan J. Zakon, executivo da Boston Consulting Group
(BCG), juntamente com William W. Wommack e Barry Hedley, onde posteriormente foi
publicada em um artigo por Bruce D. Henderson. Tal matriz representa um modelo de
embasamento para as politicas de investimentos das empresas e na gestdo de caixa, quando
aplicada a diversos produtos (Ambrosio; Ambrosio, 2012).

Para tanto, precisa-se delimitar alguns pontos e principios estratégicos relativos as
dindmicas do mercado, um conceito importante é a curva de experiéncia, sua explicacdo é dada
pela relacdo inversamente proporcional entre a participacdo relativa no mercado e o custo
relativo, de maneira vaga, na medida em que aumenta a participacdo no mercado se tem uma
diminuicdo nos custos (Ambrosio; Ambrosio, 2012). Tal relacdo estad exemplificada no Quadro

abaixo.

Quadro 3 - Participacéo relativa x Custo relativo

Participacdo relativa x Custo relativo

Participacao relativa no
mercado 4x 2X 1x 0,5x 0,25x

Custo relativo 64% 80% 100% 120% 165%

Fonte: Adaptado com base em Cooper e Argyris apud Ambrosio e Ambrosio (2003, p. 2).
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Além disso, é necessario pressupor que o faturamento esta ligado a participacdo de
mercado da empresa, que 0s mercados ndo apresentam um crescimento sem fim, é necessario
aportes adicionais para impulsionar a participacdo de um produto e que os lucros derivam da
estabilidade do mercado (UFRJ CONSULTING CLUB, 2021).

Figura 4: Matriz BCG

Matriz BCG
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Participacao relativa do mercado

Fonte: Mariano, (2020).

Conforme a matriz da figura 4, adaptada de Mariano (2020), o eixo horizontal representa
a participacdo relativa do mercado, bem como o eixo vertical esta relacionado ao crescimento
do mercado onde a empresa estad operando. Assim, dentro da matriz pode-se perceber guatro
quadrantes: estrelas, em questionamento ou ponto de interrogacdo, vaca leiteira, por fim,
abacaxi.

O primeiro quadrante é denominado ponto de interrogacdo, conforme Appio e Vieira
(2006) se caracteriza por um mercado de alto crescimento, porém o produto apresenta uma
baixa participacédo relativa. J& o segundo sé&o as estrelas, onde o produto ja passou com éxito
pelo quadrante ponto de interrogacdo, caracterizado por tomar a lideranca do mercado de
atuacdo que esta com um alto crescimento. Além disso, outro quadrante é a vaca leiteira, 0
produto é lider em um mercado ja consolidado, apresenta um crescimento contido, uma
lucratividade superior e permite com que a empresa comece a investir em outros produtos. Por

fim, também conforme Appio e Vieira (2006), é o quadrante animais de estimagdo ou também
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conhecido como abacaxis, 0 negdcio ja apresenta uma participacdo de mercado retraida, com

um pequeno crescimento ou inexistente, podendo até mesmo trazer prejuizos.

2.1.1.4 Etapa 4: Analise da concorréncia

A Andlise da Concorréncia € uma estratégia que identifica quem sdo os concorrentes
gue a organizacao possui em seu ambiente externo, bem como, pesquisar quais sao 0s produtos,
estratégias de marketing, forcas e fraquezas que a concorréncia carrega consigo em relacao ao
mercado e a empresa, com o objetivo principal de identificar oportunidades de negdcio para
fortalecer as estratégias adotadas pela organizacdo em questdo (MORANDI, 2021).

De acordo com Carrilo, entre 0s anos de 2015 e 2019 o nimero de startups aumentou
cerca de 207%, indo de 4.151 para 12.727 unidades no Brasil. Através disso, torna-se
indubitavel que com a triplicagcdo do numero de startups a concorréncia também aumenta, por
isso, torna-se importante a realizacdo de uma analise da mesma, visto 0 mundo globalizado
cada vez mais competitivo.

A concorréncia esta presente em todos os tipos de empresas e também nas pessoas, todos
querem se sobressair sobre os demais. Cada empresa tem pré-estabelecido aonde quer chegar,
e para que isso aconteca, estratégias competitivas deverdo ser utilizadas para alcancar o objetivo
dentro do mercado atual (MIRA et al., 2019).

Através disso, antes mesmo de analisar a concorréncia, a organizacao deve fazer uma
analise de si mesma com o intuito de se conhecer melhor, entender sobre os produtos que
comercializa, sua capacidade de atendimento ao publico, para que entdo se comece uma
pesquisa sobre concorrentes com caracteristicas semelhantes (COUTO, 2023). Partindo desse
pressuposto, pode-se citar a Analise SWOT que foi abordada na etapa 2 de planejamento
estratégico. Através dela, a empresa tera conhecimento o suficiente sobre suas forcas, fraquezas,
ameacas e oportunidades, para assim, analisar a concorréncia posteriormente e ganhar com isso.

Em conseguinte, a coleta de informacdes sobre os concorrentes torna-se de grande
importancia para a tomada de decis6es. Tais referéncias podem ser coletadas de inimeras fontes
como: relatérios publicados, revistas, imprensa comercial, clientes, fornecedores, funcionarios
e etc. (BOSCOV; ROCHA; PORTER apud MISSUNAGA et al., 2019).

Dito isso, 0 Quadro 3 mostra por que as empresas devem fazer uma analise da
concorréncia, sua importancia, o que a torna imprescindivel para um negécio no mundo

inovador em que vivemos.
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Quadro 4 - Por que fazer a Andlise da Concorréncia?

Saber qual é a Saber quais sdo 0s
Conhecer o0s pontos
proposta de valor da N pontos fracos da
L fortes da concorréncia ..
organizacao concorréncia

Entender o ponto de
vista dos concorrentes

"entender onde seus |"da mesma maneira, é
concorrentes estdo importante descobrir
acertando permite onde a concorréncia

ajustar suas estratégias | esta falhando. Essas
para ndo ficar para tras. | lacunas deixadas por
E mais: possibilita outras empresas do
trabalhar para superar seu mercado s&o
0s padrdes do seu oportunidades para se
segmento” diferenciar"

"conhecendo os seus
concorrentes, fica mais
facil descobrir também
0 que diferencia a sua

empresa das outras.

Isso pode guiar suas

estratégias de
marketing"

"ao estudar avaliacGes
dos clientes das
empresas concorrentes,
vocé consegue entender
0 que pode melhorar no
seu negdcio também"

Fonte: Elaborado pelos Autores baseado em Morandi (2021).

Ou seja, através da analise da concorréncia a empresa consegue O recurso mais
importante que uma empresa precisa: a informacao. A partir da mesma, de acordo com o quadro
acima, consegue-se mais qualidade e eficiéncia na tomada de decisGes e também oportunidades
para crescer no mercado de trabalho em relagdo aos concorrentes.

Em uma segunda andlise, pode-se citar uma ferramenta classica usada até hoje na préatica
em empresas que buscam um Planejamento Estratégico bem estruturado e em aulas de
administracdo e marketing. Tal ferramenta ajuda a entender quais sdo as forcas competitivas
gue existem dentro do ramo da empresa, facilitando uma analise eficaz da concorréncia e do
ambiente em que esta inserida: As 5 Forcas de Porter (CASAROTTO, 2020).

Para Porter (1979) apud Casarotto (2020), entender a concorréncia é imprescindivel para
formular estratégias de negdcio, porém, existem outros atores que influenciam o mercado e
devem ser estudados em conjunto para se alcancar o sucesso. Ou seja, 0 nivel de
competitividade existente seria medido pela soma de todos os fatores que influenciam o
mercado externo, nos quais, juntos, foram nomeados como As 5 Forcas de Porter, que quando
bem analisados permitem identificar quais s@o as tendéncias e os possiveis cenarios futuros.

Abaixo, na Figura 5 podemos ver quais sdo essas 5 forcas.
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Figura 5 - As 5 Forcas de Porter
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Fonte: Porter apud Joan Magretta (2019).

Na percepcao de Magretta (2019, p. 49) em relacao as forcas de Porter, “A questdo real
da competicdo ndo é superar os rivais. Nem conquistar uma venda. Trata-se de obter lucro.
Competir por lucros é algo mais complexo. E uma luta que envolve diversos competidores, ndo
apenas concorrentes (...)”. Ainda, o autor refor¢ca que além de competir por lucros, também
competem com seus clientes que querem qualidade e quantidade pagando o minimo possivel,
com seus fornecedores que querem receber muito e entregar pouco, com fabricantes ou
prestadores de servigos que pode substitui-los e por fim compete com seus concorrentes e com
0s que estdo entrando no ambiente externo, os quais impdem limites para os pre¢os que podem
ser cobrados dos clientes dentro do mercado em que estéo inseridos.

Em uma avaliacéo referente as 5 forcas de Porter, Magretta (2019) entende que todas as
forcas possuem relagdo direta com a lucratividade do setor em que a empresa esta inserida.
Cada forga exerce uma certa influéncia sobre precos e custos do mercado, algumas mais e outras

menos, e essa diferenca entre eles resulta na lucratividade da mesma.

2.1.1.4.1 1% Forga de Porter: Rivalidade entre os concorrentes existentes
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Quando a rivalidade se apresenta mais intensa no ambiente, tem-se uma lucratividade
menor. Existem varios tipos de rivalidade: competi¢do por preco, por propaganda, servigos ao
cliente, etc. Porém, Porter adverte que a mais prejudicial de todas é a competi¢do por preco,
onde 0s concorrentes baixam-no para atrair mais clientes e superar 0s concorrentes, mas, iSso

também resulta no aumento dos custos e diminuigdo dos lucros (Porter apud Magretta, 2019).

2.1.1.4.2 22 Forca de Porter: Poder de negociacéo dos fornecedores

Os fornecedores podem determinar 0s precos das matérias primas, sempre querem
cobrar mais e entregar menos qualidade, resultando em uma lucratividade menor. Esses
barganhadores se tornam mais fortes quando existem poucos deles no mercado, quando nédo
concorrem com outros produtos que podem vir a ser substituidos, sendo também, um insumo

de grande relevancia para as empresas, etc. (Casarotto, 2020).

2.1.1.4.3 32 Forca de Porter: Poder de negociacdo dos compradores

Compradores poderosos véo influenciar o mercado a baixar 0s pregos, bem como exigir
a agregacao de qualidade e valor aos produtos que julgam insuficientes, resultando em uma

gueda da lucratividade (Porter apud Magretta, 2019).

2.1.1.4.4 42 Forca de Porter: Ameaca de novos entrantes

Os novos entrantes sdo aqueles que entram de surpresa no mercado, mostrando novos
produtos e novidades e consequentemente atraindo os clientes, fazendo com que outros percam
0 espaco que conquistaram (Casarotto, 2020).

Barreiras de entrada sdo feitas por integrantes do mercado para se proteger de novos
concorrentes, isso afeta a lucratividade do setor, pois uma das alternativas € limitar os precos

para que 0 mercado se torne menos atrativo (Porter apud Magretta, 2019).

2.1.1.4.5 5% Forga de Porter: Ameaca de bens ou servigos substitutos
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Podem surgir empresas que vendem produtos que substituem os que as empresas
vendem dentro do setor, gerando grande impacto, as quais serdo obrigadas a refazer suas
estratégias de negocio (Casarotto, 2020). Tal fato, igualmente as outras forcas, afeta na

lucratividade das organizacGes inseridas no mercado (Porter apud Magretta, 2019).

2.1.1.5 Etapa 5: Criacdo dos objetivos estratégicos.

A quinta etapa € tracar objetivos para 0s proximos 3 a 5 anos, sempre analisando-os de
12 em 12 meses ou sempre que houverem novos acontecimentos que afetam direta ou
indiretamente nos objetivos da organizacdo (CRUZ, T., 2017).

Para Perfeito (2007), o objetivo estratégico é determinado pelos resultados que a
empresa busca alcancar, sejam eles quantitativos e/ou qualitativos em um prazo determinado,
para que deste modo a organizagéo consiga alcangar sua missao e visao.

De acordo com Carvalho (2023, p. 90), os objetivos devem ser “especificos,
mensuraveis, atingiveis, relevantes e temporizados”. Ou seja, 0S mesmos nao podem ser
amplos, caso contrario, ficaria dificil de se estabelecer um plano posteriormente, além disso,
deve-se conseguir mensurar 0s desempenhos e os resultados sejam eles quantitativos ou
qualitativos, a empresa, também, deve ser realista e estabelecer os objetivos que sao
devidamente alcancaveis, evitando desmotivacdes, trazendo resultados que serdo benéficos
para a organizacdo bem como ter preestabelecido quanto tempo levara para que tal meta seja
alcancada (CARVALHO, J. 2023).

Uma ferramenta muito utilizada por empresas do Vale do Silicio para a definicdo de
objetivos e metas estratégicas, € a Metodologia OKR (Objective and Key Results), ou Objetivos
e Resultados-chave em portugués. Tal metodologia foi utilizada pelo Google quando 0 mesmo
ainda era uma pequena empresa na qual todos seus 85 funcionarios cabiam em volta de uma
mesa de ping pong, hoje, o Google tem mais de 85 mil funcionarios, e ainda utiliza a mesma
metodologia (ROCHA, T. 2022).

Como foi visto acima, 0s OKRs sdo representados por dois componentes, 0s Objetivos
e os Resultados-chave. Os objetivos dizem quais sdo as intengfes da empresa para o futuro,
qual a direcdo que ela gostaria de seguir e os resultados-chave estdo diretamente ligados na agéo
de atingir o objetivo com sucesso, sempre indicando se foi alcancado ou ndo. Ademais, 0s
objetivos devem ser sempre compartilhados com todos os niveis hierarquicos da organizacéo,

deste modo, todos saberdo quais sdo as metas da mesma (ROCHA, T. 2022).
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Outrossim, de acordo com Niven e Lamorte (2016) apud Anguita e Guimaraes (2023),
0s Resultados-chaves devem ser quantitativos para que quando atingidos, seja algo claro e
preciso. Os Resultados-chave buscam estabelecer pequenas metas para cada objetivo da

organizacdo, conforme exemplificado no Quadro 4 abaixo.

Quadro 5: Exemplo real: Intel (1980 - 2° Trimestre)

OBJETIVO ESTRATEGICO
Estabelecer o 8086 como a familia de microprocessadores de 16 bits de maior desempenho

RESULTADOS-CHAVE
1. Desenvolver e publicar 5 benchmarks capazes de mostrar um desempenho em nivel
excepcional do 8086 (Aplicativos)
2. Trocar a embalagem de toda a familia de produtos 8086 (Marketing)
Comegar a produgdo da peca de S8MHz (Engenharia, fabricacao)
4. Amostrar o coprocessador aritmético até 15 de junho (Engenharia)

w

Fonte: Doerr, 2018 apud Anguita e Guimardes (2023, p. 7).

Ou seja, no Quadro 1 acima fica evidente que o objetivo estratégico apresenta um carater
qualitativo enquanto os Resultados-chave sdo quantitativos, tornando-os mais controlaveis.
Para a implementacdo do OKR € utilizado um guia para as empresas que querem que

este método faca parte do seu dia a dia, 0 mesmo esta demonstrado na Figura 6 abaixo.

Figura 6: Implementacdo do Método OKR

Fonte: Souza (2018) apud Maria Teresa Morais (2021, p. 33).
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A primeira etapa diz respeito a definicdo de OKRs estratégicos, ou seja, sdo aqueles
objetivos que estdo atrelados a missdo da organizacdo. Logo, tendo em vista que todos os
setores da empresa sao interligados, cada um fara suas OKRs taticas, porém, consecutivamente
devera ser feito um monitoramento para analisar se todos 0s setores estdo caminhando em uma
mesma trilha. Ademais, tais analises devem ser feitas ao longo de todo o0 processo, caso ocorra
algo inesperado, as metas poderdo ser modificadas sempre que necessario (MORAIS, M. T.
2021).

Portanto, o0 método OKR traz consigo fatores que os torna importante para a utilizacéo
em organizacgdes, como gerar um ambiente mais afetivo para colaboradores e gestores visto que
todos participam da elaboracdo dos objetivos e metas da empresa, bem como garantir uma
forma mais eficiente de atingir os resultados e possibilitar com que se faca uma anélise de cada
membro envolvido nas OKRs, medindo seu desempenho (MORAIS, M. T. 2021).

2.1.1.6 Etapa 6: Criacdo do plano.

De acordo com Perfeito (2007), o plano busca implementar estratégias para se alcancar
0 objetivo, deixando claro quem seré o responsavel por cada acdo dentro da organizacéo, bem
como criar um cronograma e saber quanto custara cada etapa.

No plano estratégico serdo apresentadas todas as tarefas que precisardo ser realizadas
para alcancar os objetivos estratégicos elencados na Etapa 5 de Planejamento Estratégico, bem
como, quais serdo 0s responsaveis por cada acdo, qual serd o tempo de execucdo, quais serdo
0S recursos gastos para a concretizacdo desse objetivo, formas de avaliagcdo e os resultados
esperados (CARVALHO, J. 2023). Além disso, o autor complementa que depois de tudo
preestabelecido o orcamento do plano podera ser feito para a empresa ficar ciente de quanto ird
gastar com a elaboracdo do mesmo.

Para a criacdo de um plano de acdo, uma ferramenta que pode ser utilizada é a 5SW1H
na qual consiste em um formulario que ajudard a empresa a definir suas agdes para atingir suas
metas e objetivos que ja foram pré-estabelecidos na etapa anterior de Planejamento Estratégico.
Além disso, a mesma ajudara a identificar, além das a¢6es, como e onde estas serdo realizadas,
0 porqué e quais sdo os funcionarios que terdo a missdo de conclui-las em um tempo
estabelecido pelo plano (Peinado e Graeml, 2007 apud Quilicone e Pierre, 2021).

O 5W1H tem por objetivo responder a seis perguntas de acordo com Moretti et al.
(2019): “Why? (Por que fazer?), What? (O que fazer?), Who? (Quem ira fazer?), Where? (Onde

fazer), When? (Quando fazer?) e How? (Como fazer?)”. Ainda, segundo os autores, a
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implementacdo dessa ferramenta tem o intuito de identificar e colocar no papel o que, como,
quem e quando precisa ser feito para alcangar os objetivos e metas especificas da organizacéo
para gque se consiga enxergar e analisar de uma forma mais clara e eficiente tendo um melhor

controle sobre os processos. No Quadro 5 abaixo pode-se ver um exemplo de aplicacao de tal

ferramenta.
Tabela: Implementacédo da ferramenta 5SW1H
Porque - Melhorar a Manutengdo

O que fazer Como fazer Quem fara Onde Prazo
Codificacdo das Cadastrar todos os locais e Técnico de Empresa De3aé6
magquinas/equipamentos | equipamentos manutengdo meses
Tagueamento das Cadastrar todos os locais e Técnico de Empresa De3aé6
maguinas/equipamentos | equipamentos manutengdo meses
Ficha Técnica das Identificar os componentes Técnico de Empresa 30 dias
maquinas/equipamentos | do maquinario manutengdo
Ficha de Ordem de Preenche e identificar a Operador e técnico Empresa Quando
Manutengdo falha/defeito do maquindrio | de manutengdo necessitar
Treinamento dos Treinamento Técnico de Empresa 30 dias
colaboradores do setor manutengdo
de costura

Fonte: Isabel Moretti et al. (2019).

Portanto, conforme visto acima, tal ferramenta pode ser entendida como uma forma de
organizar o pensamento dos gestores conforme suas necessidades, ajudando, também, os

funcionarios nos processos operacionais (Karen Silva et al. 2022).

2.1.1.7 Desdobramento do Plano Estratégico

Conforme o Dicionario Michaelis (2023) em sua versdo on-line, “1 Ato ou efeito de
desdobrar(-se); desdobre, desdobro. 2 Divisdo, em duas ou mais partes, daquilo que constituia
uma unidade; desmembramento, fracionamento, segmentacdo.”. Dessa forma, desdobramento
do plano estrategico é a divisdo do mesmo em partes, com a finalidade de estuda-las de forma
separada. Assim, para a sequéncia das etapas do Planejamento Estratégico descritas no trabalho,
atrela-se a etapa anterior, onde se tem o entendimento e criagcdo do plano, com a etapa atual
resultante do desdobramento do plano previamente definido.

Para tanto, nessa etapa do Planejamento Estratégico, conforme cita Tadeu Cruz (2017),
se faz necessario o desdobramento do mesmo, para que seja possivel tracar um alinhamento
com a realidade financeira da empresa, de forma a impactar no restante do desenvolvimento do

Planejamento Estratégico. Com isso, 0 mesmo cita que o primeiro desdobramento sera o
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Planejamento Téatico, no qual terd o objetivo de criar uma ponte entre os Planejamentos
Estratégico e Operacional das empresas.
De acordo com Djalma de Oliveira (2023, p. 18) o Planejamento Tatico pode ser

definido como:

[...] a metodologia administrativa que tem por finalidade otimizar determinada
area de resultado e ndo a empresa como um todo. Portanto, trabalha com
decomposicdes dos objetivos, estratégias e politicas estabelecidos no
planejamento estratégico.

O Planejamento Tatico também é definido por Carlos de Oliveira e Cataneo apud

Nogueira Janior e Carlos de Oliveira (2017) como:

Nessa etapa ndo sdo realizadas as operacgdes do dia-a-dia, pois essa é a funcéo
do planejamento operacional, com a definicdo estratégica da empresa, o
Planejamento Tético comeca a tomar formato, escolhendo alternativas viaveis
economicamente.

J& com relacdo ao Planejamento Operacional, Carlos de Oliveira e Cataneo Apud
Nogueira Janior e Carlos de Oliveira (2017), conceituam como 0s parametros necessarios para
que seja desenvolvido o Planejamento Operacional, por meio do nivel tatico e operacional,
sendo essa a fase onde acontece a execucgédo das atividades. Por outro lado, Hoji e Silva apud
Nogueira Junior, Carlos de Oliveira (2017) referem-se ao Planejamento Operacional como:

O Planejamento Operacional é distribuido em ac@es realizadas por &reas e em
tempos diferentes, sendo que nessa etapa esta em um nivel onde a execucao
das acBes acontece com planos especificos para cada departamento, mas que,
em sua totalidade, garantem uma maximizacao dos recursos da empresa.

Conforme Tadeu Cruz (2017) o Planejamento pode ser dividido, nesses trés tipos
tratados anteriormente, em Planejamento Estratégico, Tatico e Operacional. Dessa forma,
levando em consideracdo os niveis do Planejamento analisados e a coopera¢do dos membros
de cada nivel, uma ferramenta passivel de utilizagdo é a Administrag&o Participativa.

No que se refere a Administracdo Participativa conforme Ferreira, Reis e Pereira (2006,
p. 127) “[...] € uma filosofia que exige que o processo organizacional de tomada de decisdes
seja feito de forma que os recursos e responsabilidades necessarios sejam atendidos até o nivel
hierarquico mais apropriado.”.

Conforme Bonome apud Sobrinho (2020) a Administracdo Participativa consiste em um

processo organizacional de tomada de decisdes, de modo em que 0S recursos e
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responsabilidades estejam presentes em todos os niveis hierarquicos. Além disso, Cunha apud
Sobrinho (2020) acredita que a Administracdo Participativa € uma pratica que considera as
necessidades de cada individuo, 0 mesmo passa a ter um envolvimento maior, participacao em
grupos e poder de decisdo, de forma a contribuir na eficacia dos processos.

Por fim, Bonome apud Sobrinho (2020) acredita que ocorre um fortalecimento de tal
processo conforme a velocidade das mudangas, difusdo do conhecimento e aumento das
comunicagdes. Assim, 0 mesmo entende que a Administracdo Participativa surge com a
pretensdo de aumentar a competitividade, mediante a cooperacdo, bem como a reducdo das

divergéncias, tudo isso aliado a uma reducdo da alienacao dos individuos.

2.1.1.8 Andlise financeira para adequacéo do plano estratégico.

Conforme Tadeu Cruz (2017) essa fase consiste na analise para identificar a viabilidade
econdmico-financeira para que o plano estratégico possa ser, de acordo com o planejado,
executado. Além disso, 0 mesmo cita a ferramenta de or¢camento, para a utilizacdo na tomada
de decisdo sendo ela preponderante para execucdo de cada estratégia previamente proposta.
Com isso, o entendimento e conhecimento prévio dos custos necessarios para a implantacéo
dos objetivos e metas estratégicas para o cumprimento do planejamento, passa pela presenca de
profissionais capacitados detentores de conhecimento acerca do tema, tornando dificil a sua
execucao.

De acordo com Frezatti (2007, p. 31), a elaboracdo do orcamento necessita de:

[...] que os objetivos definidos pela organizacdo sejam contemplados e
perseguidos. Caso isso ocorra, 0 orcamento deve ser revisado e ajustado, ja
gue ele é o instrumento gerencial que deve proporcionar a realizagdo dos
objetivos.

O mesmo atribui aos projetos como os investimentos realizados, analisados e decididos
com base na estratégia proposta pela organizacdo, de modo que ndo apresentar tais
caracteristicas frustra a adequacao financeira global referente as estratégias realizadas. Além
disso, atribuir importancia a um projeto passa por se algum dia 0 mesmo resultara em um

retorno para empresa, mesmo que a visdo estratégica ndo se abstraia da ideia de retorno.

2.1.1.9 Alinhar o plano estratégico ao plano operacional.
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Conforme Tadeu Cruz (2017) é nessa fase em que se faz o desdobramento do plano
estratégico em plano operacional, onde para esse alinhamento pode-se usar a metodologia
Hoshin Kanri como base.

Essa metodologia pode ser entendida e interpretada pela sua visdo oriental, onde teve
seu inicio, ou pela sua versdo ocidental, onde é denominada Gerenciamento pelas Diretrizes.
Para tanto, sua origem remonta ap6s Il Guerra Mundial proveniente do Statistical Quality
Control japonés conforme cita Mendes, Silva e Tammela (2017).

Além disso, conforme cita Ayala (2010) tem-se uma incoeréncia entre 0s objetivos
tracados pelos niveis mais alto da empresa para com 0s niveis operacionais, tornando assim,
um dos maiores percalcos de uma organizagdo. Para tanto, 0 mesmo explica que a ferramenta
Hoshin Kanri surge como solugéo para essa deficiéncia.

Conforme Akao (2004) e Wicher & Chau (2007) apud Cardoso (2020, p. 29) “O termo
Hoshin Kanri é uma composi¢cdo de caracteres japoneses, 0s quais podem ser interpretados
como gerenciamento da dire¢ao estratégica”. Além disso, Kondo apud Ayala (2010, p. 37) traga
alguns dos pontos importantes da ferramenta como: as diretrizes anuais, as diretrizes de
qualidade, a conversdao das diretrizes metodologicas em objetivas, por ultimo, um
desdobramento que parte de cima para baixo e de baixo para cima, com base na ideia de

hierarquia.

2.1.1.10 Roteiro para implantacdo dos planos estratégico e operacional.

Essa etapa pode ser definida, conforme Tadeu Cruz (2017, p. 22), como a:

Criacdo do roteiro e cronograma de implantagdo do plano operacional. 1sso
deve obrigatoriamente incluir mapeamento, analise, modelagem, implantacdo
e gerenciamento de processos de negdcio.

Conforme Ostrega et al. apud Correia, Leal e Almeida (2002) a analise de processo de
negocio consiste em uma técnica essencial que assessora na compreensao, analise, melhorias
acerca do desempenho organizacional. Além disso, auxilia a empresa na estruturacdo de suas
dificuldades, mapeamento e criando planos de ataque as causas identificadas.

Na sequéncia para o entendimento de como o processo € mapeado e analisado, Hammer
cita que:

Assim que um processo entra em vigor, ele precisa ser gerenciado de modo
continuo. Seu desempenho, no que tange a medidas fundamentais desdobradas
das necessidades dos clientes e dos requisitos organizacionais, deve ser
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comparado com as respectivas metas. Essas metas podem ser baseadas nas
expectativas dos clientes, em marcos de referéncia (benchmarks) da
concorréncia, nas necessidades da organizacdo e em outras fontes
(HAMMER, 2013, p. 169).

Tracando um paralelo entre os autores citados Tadeu Cruz (2017) exemplifica nessa
etapa a necessidade de se implementar e realizar um acompanhamento dos desdobramentos do
que foi planejado, para tanto cita a importancia do gerenciamento de processos de negdcios.
Assim, quando citado Hammer (2013), tem-se um detalhamento da identificacdo da efetividade

e cumprimento das metas do que foi implementado.

2.2 INDICADORES DE DESEMPENHO

Indicadores de Desempenho sao instrumentos que tém por objetivo verificar como esta
se dando o alcance dos resultados e metas que foram estabelecidos pela organizacdo
(VICENTE, A., 2015). Ou seja, os indicadores validam os esforcos que a empresa gastou para
implementar suas estratégias, verificando sua eficiéncia ou ndo, analisando como esti a
performance dos produtos e processos internos e externos da empresa.

Diante do cenario competitivo do mercado atual, o Planejamento Estratégico se tornou
fundamental para o bom andamento das organizaces, porém, medir seu desempenho
constatou-se como algo mais relevante ainda (Silva, A. R. e Callado, 2018). Conforme Neves
(2009) apud Gabriela Tavares (2018), medir o desempenho organizacional traz consigo
diversos beneficios, entre eles ver a performance da empresa em relacdo as medidas de
Planejamento adotadas e melhorar as técnicas e processos de tomada de decisdes.

Os Indicadores de Desempenho se mostram como um fator de sucesso para as
organizagOes, pois nada se vale implementar um Planejamento Estratégico Organizacional e
ndo valida-lo, por isso hoje, tais instrumentos sao utilizados para elevar a empresa a patamares
superiores dentro do mercado globalizado (Silva, A. R. e Callado, 2018). Em concomitancia,
Dutra (2005) apud Belokurows (2016) ressalta que para se gerenciar uma organizagdo de forma
efetiva, é imprescindivel que o desempenho desta seja medido, mesmo que seja da forma mais
informal possivel, pois a empresa precisa saber exatamente onde estdo o0s erros e acertos da
implementacao de uma estratégia.

Outrossim, da mesma forma que a implementagdo de Indicadores de Desempenho
Organizacional traz consigo beneficios, os mesmos podem apresentar algumas dificuldades. De
acordo com a Corporacién de Desarrollo Tecnoldgico (2002) apud Rezende (2005) empresas

podem medir variaveis, mas nem sempre utilizam-se de um bom processamento dos dados, no
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qual pode acabar resultando na utilizagdo inadequada dos mesmos, ndo conseguindo
transforma-los em informacfes Uteis para a tomada de decisGes dos gestores. Além disso,
Bourne et al. (2000) apud Rezende (2005) ressalta que a perda de foco durante a implementacéo
dos indicadores é uma das dificuldades que pode ser encontrada.

Outro problema, segundo Bracello et al. (2019) é a mudanca que precisa ser realizada
na cultura organizacional, pois, quando ha uma hierarquia conservadora, haverd muitas
dificuldades, podendo levar a empresa ao declinio uma vez que 0 mercado exige constantes
mudancas. Além disso, de acordo com Kaplan e Norton (1997) apud Bracello et al. (2019),
mais algumas dificuldades s&o citadas:

e Falta de entendimento e comprometimento dos colaboradores em relagdo a
implementacao de Indicadores de Desempenho;

e Estratégia de implementacdo incompativel com a realidade financeira;

e Falta de conhecimento.

A partir disso, neste topico ird ser abordado diversos indicadores relevantes a
continuidade da organizacdo, quantitativos e qualitativos, a partir da ferramenta de indicadores
Balanced Scorecard (BSC).

2.2.1 BSC (Balanced Scorecard)

O Balanced Scorecard (BSC) foi desenvolvido em 1990 pelos autores Kaplan e Norton,
derivado do Planejamento Estratégico, tem o intuito de mensurar quais foram os resultados da
empresa, podendo ser medido antes, durante e depois das etapas de Planejamento
Organizacional (Izelli e Oliveira, J. M., 2018). As autoras complementam que tal ferramenta
dispde de varios tipos de indicadores de desempenho, qualitativos e quantitativos, auxiliando a
empresa a analisar sua performance a curto e longo prazo.

O principal motivo do BSC ser uma ferramenta que carrega consigo varios indicadores
vem da premissa de que apenas indicadores financeiros ndo sdo suficientes para analisar a real
situacdo atual da organizagdo, visto que os mesmos sdo calculados por valores contabeis
passados, nos quais sao frutos de decisdes ja tomadas, sem agregar fatores qualitativos, apenas
quantitativos (KAPLAN; NORTON, 2001 apud ZAGO et al., 2008). Portanto, de acordo com
0s autores, além das informagdes contabeis para o calculo dos indicadores financeiros, 0 BSC
também utiliza, na mesma ferramenta, os indicadores relacionados com a satisfacdo dos
clientes, 0s processos internos e a capacidade que a organizacdo tem de melhorar ao longo do

tempo nas quais irdo melhorar os indicadores financeiros futuramente.
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De acordo com os desenvolvedores da ferramenta, o0 BSC é composto por quatro
perspectivas, sdo elas: financeira, cliente, processos internos e aprendizado e crescimento
(Kaplan e Norton (2005) apud Izelli e Oliveira, J. M., 2018).

Figura 7: As quatro perspectivas do BSC

Finangas

Como somos vistos
pelos acionistas?

Processos internos

Clientes Visdo -
M gue Processos
Como nos devemos e seqdeus tinair
. Py i
apresentar aos clientes? estratégia E

a exceléncia?

Aprendizagem
e desenvolvimento
Como podemos
mudar e melhorar?

Fonte: Eduardo S& Silva (2017).

Abaixo, iremos tratar sobre cada uma das perspectivas demonstradas acima, nas quais
abordam objetivos de curto e longo prazo, bem como, alguns indicadores que podem ser

utilizados em cada uma delas.

2.2.1.1 Perspectiva financeira

A perspectiva financeira de uma empresa é relacionada a analise de seus resultados
passados, nos quais podemos calcular indicadores econémico-financeiros, e que garantird
suporte para a tomada de decis6es, ainda mais quando as mesmas fazem parte de planejamentos
estratégicos da organizagdo, deste modo, ira influenciar o crescimento da mesma e chamar a
atencdo de investidores (RIBEIRO; MACEDO; MARQUES, 2012).

Os indicadores de desempenho financeiros sdo calculados a partir de dados das
demonstragfes contabeis, tais como: Balango Patrimonial, Demonstracdo do Resultado do
Exercicio, entre outros. O primeiro indicador que serd abordado é relacionado com a
Rentabilidade da organizacgdo, na qual se caracteriza como uma das visdes mais importantes

para agregar valor para a empresa, verificando como esta se dando a performance do que foi
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investido através da capacidade de gerac&o de recursos financeiros (MOTA; CUSTODIO, 2008
apud TEIXEIRA; AMARO, 2013). Tal indicador é o ROI (Retorno Sobre o Investimento), no
qual tem o objetivo de “medir a capacidade da atividade para remunerar os investimentos
realizados através dos resultados gerados, independentemente de quem os financiou”
(TEIXEIRA; AMARO, 2013). Além disso, o0 ROl nada mais é que a divisdo entre o lucro
auferido e os investimentos realizados (MARTINS; CRUZ; CORSO, 2011).

Outro indicador que pode ser abordado € a Margem Liquida, que consiste na
porcentagem que a organizacdo aplica sobre o custo do produto ou servi¢o estabelecendo qual
sera o valor que pretende ganhar (PERILLO, 2022). Também, através do indicador, a mesma
conseguira verificar se o lucro estimado estd sendo o suficiente para suprir todos 0s custos
operacionais e administrativos da organizacao e, ainda, se a mesma esta apresentando um bom
resultado ao final de cada exercicio. Ademais, o indicador também ira esclarecer quais sao 0s
produtos ou servigos que mais geram lucro para a organizagéo (REIS, T., 2018).

Para Souza e Martins (2010) os Indices de Liquidez compreendem medidas que
apresentam a funcionalidade de avaliar a capacidade financeira da empresa perante as
obrigacGes com terceiros nas respectivas datas de vencimento. Para tanto, Souza e Martins
(2010) indicam que tais indices sdo obtidos através do confronto dos valores dos bens e direitos
com as obrigacdes adquiridas no periodo, ou seja, os Ativos Circulante e Realizavel a Longo
Prazo, com o Passivo Circulante e Exigivel a Longo Prazo. Por fim, os indices de Liquidez
podem ser classificados em quatro principais, indice de Liquidez Imediata, Liquidez Corrente,
Liquidez Seca e Liquidez Geral.

O primeiro, denominado Indice de Liquidez Imediata, é expressado pela divisdo do
saldo em Disponibilidades pelo saldo do Passivo Circulante, resultando em um indice capaz de
mensurar quanto a empresa apresenta de capacidade monetéria a curto prazo para liquidar
dividas de curto prazo, conforme Souza e Martins (2010). J& o segundo indice refere-se a
Liquidez Corrente, de acordo com Barroso (2007) expressado pela divisdo do Ativo Circulante
pelo Passivo Circulante e indica os recursos disponiveis a curto prazo que a empresa apresenta
para quitar as dividas de curto prazo.

O préximo indice mencionado é o indice de Liquidez Seca compreendido pelo Ativo
Circulante subtraido dos Estoques e o resto dessa subtracdo dividido pelo Passivo Circulante,
conforme Barroso (2007). Dessa forma, Souza e Martins (2010) apontam que a finalidade de
tal indice é mostrar o que a empresa detém de Ativo Circulante para quitar 0s compromissos e
obrigacdes a curto prazo, sendo descontado o estoque da operacdo. Por fim, o indice de

Liquidez Geral de acordo com Barroso (2007) é composto pelo Ativo Circulante mais o Ativo
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Realizavel a Longo Prazo divididos pelo Passivo Circulante mais o Passivo Exigivel a Longo
Prazo, resultando em um quociente que expressa a capacidade financeira da empresa para quitar
seus compromissos tanto de curto prazo, quanto de longo prazo.

Os Indices de Rentabilidade segundo Pereira (2018) representam uma das formas da
empresa identificar se tem a capacidade de manter as suas atividades, buscando averiguar 0s
lucros recebidos de acordo com fatores e contas patrimoniais relacionadas a atividade da
empresa. Corroborando com isso, Gitman (2004) apud Lima (2017, p. 2) destaca “ha diversas
maneiras para considerar o quanto a empresa € rentavel, dentre elas, analisando-se o lucro do
ponto de vista das vendas, retorno dos seus ativos, capital préprio e, até mesmo, o valor das
acdes.”. Dessa forma, os indices sdo coeficientes de féormulas com base no lucro e contas que
expressam as vendas, 0s ativos totais, o capital proprio e etc. Assim, resultando nos indices
mais conhecidos que sdo o giro do ativo, 0 ROA (Rentabilidade do Ativo), ROE (Rentabilidade
do PL), o ROI (Retorno sobre Investimento), margem de lucro sobre as vendas e etc, conforme
cita segundo Pereira (2018).

O primeiro indice Giro do Ativo conforme Pereira (2018) € expressado pela Receita
Liquida dividida pelo Ativo Total, tal indice segundo Marion (2009) apud Susin (2013)
compreende a eficiéncia da empresa na utilizacdo dos seus ativos, voltando seu foco em gerar
receita, dessa forma quanto maior for a geracdo de receita, maior seré a eficiéncia na utilizacdo
dos Ativos. Além destes, 0 ROE, também conhecido como Rentabilidade do Patriménio
Liquido, versa sobre a aptiddo da empresa em remunerar o capital investido pelos socios,
conforme Martins, Miranda, Diniz (2012) apud Lima (2017). Ademais, a formula desse indice
é composta pelo Lucro Liquido e pelo Patriménio Liquido, sendo o ROE o quociente obtido da
divisdo, tal qual retrata Pereira (2018).

O ROI é outro indice comumente citado quando falamos em rentabilidade, e de acordo
com Pereira (2018) um dos mais importantes, pois dele se analisa o retorno da empresa
conforme o nivel de investimentos (ativos), podendo ser entendido como a unido dos indices
do Giro do Ativo e Margem de Lucro. Por fim, a Margem de Lucro sobre as vendas € obtida
através de trés possiveis formulas conforme Pereira (2018) sendo elas: Lucro Bruta dividido
por Receita Liquida, Lucro Operacional dividido pela Receita Liquida ou Lucro Liquido
dividido pela Receita Liquida. Para tanto, tais quocientes tracam uma comparagéo entre o Lucro
obtido com o volume relacionado as vendas do periodo em questdo, conforme cita 0 mesmo
autor.

Os indices de Estrutura Patrimonial permitem uma analise da situacdo da empresa no

que tange a capacidade de quitar as dividas, dessa forma € de grande relevancia a empresa ter
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nocgédo da parcela alocada de seu capital de longo prazo nos ativos permanentes, bem como qual
fatia esta atrelada ao financiamento do capital de giro. (Martins, Miranda e Diniz (2014) apud
da Costa (2018)). Além disso, conforme Pereira (2018) os indices estudados referentes a
Estrutura Patrimonial resultam em informacgdes que observam as decisdes concernentes aos
financiamentos e investimentos.

O indice de Endividamento Geral é o quociente obtido da divisdo do Capital de
Terceiros pelo Patrimoénio Liquido e representa a parcela de Capital de Terceiros que foram
alocados a cada R$1,00 de capital proprio da empresa (PEREIRA, 2018). Ainda, segundo o
autor, outro indice é a Composicao do Endividamento que mostra a natureza do endividamento,
apresentando um comparativo entre o endividamento de curto prazo e o endividamento de longo
prazo, de outra forma, é o percentual atrelado ao curto prazo dentro do endividamento total.

A Imobilizacdo do Patrimdnio Liquido conforme Martins, Miranda e Diniz (2014) apud
da Costa (2018) representa a parcela relativa ao capital proprio que foi investido em ativos com
pouca liquidez. Para tanto, tal indicador apresenta como férmula o Ativo N&o Circulante
subtraido do Ativo Realizavel a Longo Prazo, onde o resto dessa subtracdo é dividido pelo
Patriménio Liquido e resulta no quociente referente ao indice em questdo. Por fim, a
Imobilizacdo dos Recursos Nao Correntes refere-se, conforme Pereira (2018), a fatia dos
recursos ndo correntes que foram alocados no Ativo Permanente. Além disso, sua férmula é
definida pela divisdo do Ativo Permanente pela soma do Patriménio Liquido com o Passivo
Né&o Circulante.

Outro indice relacionado as dividas da empresa é o de Garantia do Capital Proprio ao
Capital de Terceiros que, conforme Madeira (2009), realiza a mensuracao relativa ao percentual
de recursos proprios perante aos recursos de terceiros. Além disso, tal indice apresenta em sua
formulacdo o Patriménio Liquido dividido pelo somatério do Passivo Circulante e do Passivo

Néao Circulante.

2.2.1.2 Perspectiva do cliente

Nessa perspectiva a empresa precisa atender as expectativas do cliente, analisando o
seguinte questionamento: “De que forma queremos ser vistos pelos nossos clientes?” (ZAGO
et al., 2008, p. 25). Atraves disso, para entender mais sobre eles, 0 que buscam ou se estdo
satisfeitos com os produtos, pode-se listar alguns Indicadores de Desempenho em relacéo as

suas perspectivas.



Quadro 6: Indicadores da Perspectiva do Cliente

Indicadores

Formulas

Retencéo dos Clientes

((total de clientes no periodo - novos
clientes no periodo) / clientes que vocé ja

tinha no inicio do periodo)) * 100

CSAT:

(clientes satisfeitos + clientes muito

satisfeitos) / (total das respostas)

CAC

valor gasto/novos clientes
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Fontes: Adaptado de Douglas da Silva (2021); Zendesk (2023) e Rabello (2022.)

A Retencdo dos Clientes ¢ um indicador que tem o objetivo de analisar a capacidade

gue a empresa tem de fidelizar seus compradores ao longo do tempo, sendo uma das métricas

mais relevantes para a salde financeira da organizacdo. Além disso, para gque os clientes sejam

fiéis e ndo comprem com concorrentes, é imprescindivel que a empresa passe confianca,

qualidade e uma 6tima experiéncia, se tornando um diferencial no mercado (SILVA, D., 2021).

Outro indicador relevante que é utilizado para o célculo da satisfacdo dos clientes, é o

CSAT (Pontuacdo de Satisfacdo do Cliente), no qual consiste em perguntas simples e diretas

apos o atendimento. Tal indice tem o objetivo de analisar, na visdo do comprador, qual foi a

experiéncia com a organizacdo, com o intuito de melhora-la a cada atendimento (ZENDESK,

2023). Na Tabela 3 pode-se verificar um exemplo de implantacdo e célculo do indicador.

Quadro 7: Exemplo prético do CSAT

Calculo do CSAT

Dados do exemplo Avaliacéo dos clientes (800 respostas)
muito satisfeito 280
satisfeito 300
indiferente 70
insatisfeito 100
muito insatisfeito 50

CSAT = (300+280) / 800
CSAT = 580/800
CSAT = 0,725 * 100
CSAT =72,5%

Fonte: Adaptado de Zendesk (2023).
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De acordo com o exemplo abaixo, 0 CSAT (Pontuacdo de Satisfacdo do Cliente) € de
72,5%, ou seja, dos 800 clientes atendidos, apenas 580 estéo satisfeitos ou muito satisfeitos
com o atendimento disponibilizado pela organizacao.

Outro indicador € o Custo de Aquisi¢do de Novos Clientes (CAC), que analisa tudo que
foi gasto para trazer novos compradores para dentro da organizacdo, ou seja, € uma métrica de
quanto foi gasto em um periodo para adquirir uma quantidade “x” de clientes (RABELLO,
2022). Além disso, Rabello (2022, p. 1) cita alguns gastos referentes a aquisicdo de novos

clientes:

Gastos com acgBes de marketing (online e/ou offline); Salario da sua equipe de
marketing; Salario da sua equipe de vendas; Investimentos com midia paga; Eventos;
Comissdes; Gastos em viagens; Além de todas as ferramentas e softwares utilizados
pelo time de vendas e marketing.

Ademais, é importante o calculo do CAC pois 0 mesmo trard uma maior previsibilidade
em relacdo aos planejamentos de marketing, caso a empresa ja tenha um or¢camento e um
objetivo em relacdo ao numero de aquisicao de novos clientes (RABELLO, 2022).

Ja a taxa de abandono também conhecida como churn rate refere-se, segundo Tostes
(2008), a uma proporcao entre os clientes que de alguma forma abandonaram a empresa pela
totalidade dos clientes da empresa. Conforme Hoffman e Bateson (2003) apud Gonzéalez e
Galvao (2011) “Clientes que reclamam estdo dizendo a empresa que ela tem alguns problemas
operacionais ou gerenciais que precisam ser corrigidos”. Mas, independentemente dessa
escolha, o cliente decidira pela permanéncia ou ndo no fornecedor. (GONZALEZ; GALVAO,
2011). Além disso, 0 ambiente de competitividade do mercado, atrelado a disputa de precos e
tarifas entre concorrentes, bem como os consumidores que detém um nivel de conhecimento
crescente, sdo pontos que sustentam a propensdo dos clientes a trocar de fornecedor (TOSTES,
2008).

Com relagdo ao préximo indice Koole (2018) define Resolucdo no Primeiro Contato
como o percentual relativo as ligages que ndo necessitam de um acompanhamento posterior
ou outra ligagdo para resolucdo do caso. Em complemento a isso, Alexandre Oliveira (2006)
argumenta que tal indice busca medir a eficiéncia interna e € calculado dividindo o total de
chamadas que foram solucionadas no primeiro contato pelo total de chamadas efetuadas pelo
cliente. Por fim, Stockford e Staples (2013) ressaltam o desejo de garantir a satisfacdo do
cliente, j& em um primeiro atendimento, dispensando novas intervencGes, como

encaminhamento de chamadas e comunicagGes de seguimento.
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2.2.1.3 Perspectiva dos processos internos

A perspectiva dos processos consiste em analisar como a organizacdo esta
desenvolvendo suas atividades internas, aquelas que séo cruciais para a manutencao do negdcio
(SILVA, E., 2017). A pergunta relacionada a essa perspectiva é: “para satisfazer nossos
acionistas e clientes, em quais processos de negdcios devemos nos sobressair?” (ZAGO et al.,
2008, p. 25). Portanto, para responder tal questionamento, a empresa precisard implementar
indicadores para obter informac@es sobre 0 andamento dos processos internos da organizacao.
A seguir, iremos apresentar alguns exemplos de indicadores cruciais para a andlise das
atividades internas.

O primeiro deles sdo os Indicadores de Capacidade, onde tém por objetivo analisar a
produtividade de um colaborador, uma equipe ou até mesmo da organizacdo como um todo
(MARQUES, J. R., 2022). Além disso, o autor reforca que esse indicador consegue visualizar
quais sdo os processos da empresa que estdo indo bem e quais precisam melhorar, portanto, é
importante medir tais métricas, pois, as mesmas trardo mais competitividade a partir da
avaliacdo da eficacia dos processos internos, além de que podera ser 0 ponto de partida para a
criacdo de novos objetivos e metas.

De acordo com José Roberto Marques (2022, p. 1), os Indicadores de Capacidade
elencados abaixo séo os mais utilizados pelas organizagdes:

Total de atendimentos ao cliente realizados por dia/semana/més; Total de
atendimentos realizados por colaborador; Quantidade de produtos fabricados por

dia/semana/més; Quantidade de produtos vendidos por dia/semana/més; Quantidade
de servigos prestados por dia/semana/més.

Ou seja, todos 0s processos internos que podem ser quantificados em um determinado
periodo de tempo, podem ser caracterizados como um indicador de capacidade da organizacao.

De acordo com Lovell (1993) apud Tupy e Yamaguchi (1998) a eficiéncia produtiva
pode ser dividida em dois segmentos, um puramente técnico (fisico) e outro alocativo (preco).
Para tanto, o primeiro diz respeito a habilidade de evitar perdas, produzindo o méximo de
acordo com os insumos a disposicdo. J& 0 segundo é a habilidade de associar 0s insumos e
produtos de maneira otimizada, visto os seus precos. Além disso, conforme Evanoff e
Israilevich (1991) apud Tupy e Yamaguchi (1998), uma empresa deve além de apresentar
eficiéncia na utilizagdo dos insumos, ser eficiente no produto (eficiéncia de escala).

E necessario tomar cuidado quanto a confusdo entre produtividade e eficiéncia

produtiva, conforme cita Mariano (2007) ja que a produtividade nada mais é que um indicador
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de eficiéncia relativo ao sistema produtivo, logo quanto maior a produtividade, maior a
eficiéncia. Porém, a grande diferenca entre eficiéncia e produtividade é que a produtividade
soma-se a 3 unidades de medida, enquanto a eficiéncia representa um valor adimensional.

Outro exemplo de indicador de desempenho interno é o de produtividade, no qual
estabelece uma relagdo entre producdo, recursos e resultados obtidos pela empresa
(IGNACZUK, 2020). Ademais, o mesmo é calculado pela raz&o entre a quantidade de servicos
entregues e 0s recursos investidos durante um periodo de tempo determinado. Portanto, através
deste indicador, os gestores conseguirdo melhorar a tomada de decis6es, podendo verificar qual
a produtividade de cada setor, bem como de cada processo, conseguindo, até mesmo, identificar
quais sdo os pontos fracos e fortes do negdcio, o que da lucro e o que atrapalha a ascensdo no
mercado (IGNACZUK, 2020).

Por ultimo, o indicador de qualidade o qual tem como objetivo analisar justamente a
qualidade na qual os produtos saem da féabrica, se possuem deformidades ou qualquer outro
problema. Assim como, busca também analisar qual a satisfacdo do cliente em relacdo aos
mesmaos. A partir disso, a empresa conseguira estabelecer um melhor padrdo de qualidade, bem
como evitar perdas por conta de maquinas defeituosas ou de operacdes mal realizadas, deste
modo, valorizando a organizacdo e estabelecendo uma melhor relacdo com os clientes
(RABELLO, 2023).

2.2.1.4 Perspectiva do aprendizado e crescimento

A perspectiva do aprendizado e crescimento é aquela ligada a fatores como a motivagao,
a produtividade e a satisfagé@o interna dos gestores e colaboradores (GEREMIAS, 2014). Para
tal, a pergunta usada ¢é: “para atingir nossa visdo como preservaremos nossa capacidade de
mudar e melhorar?” (ZAGO et al., 2008, p. 25).

Além disso, nesta perspectiva, a empresa busca agregar valor a organiza¢do, com o
intuito de crescer no mercado, bem como fazer da mesma, um bom lugar para se trabalhar,
através da motivacdo de funcionarios e um bom atendimento aos clientes (VEIGA, G., 2013).

Neste sentido, alguns indicadores importantes ao aprendizado e crescimento de uma
empresa sdo elencados. O primeiro trata-se da satisfacdo dos funcionarios, indicador que se
tornou de extrema relevancia para a organizagéo e até mesmo para o proprio colaborador. Pois,
por meio da motivacédo e da satisfacdo em relacdo ao cargo em que trabalha, os mesmos teréo
mais qualidade de vida, além de trazer uma maior produtividade para a organizacdo
(WERTHER & DAVIS, 1983 apud SCHMORANTZ et al., 2002). O célculo da satisfacdo dos
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colaboradores pode ser feito da mesma forma que a satisfacdo dos clientes, perguntando como
0S mesmos se sentem-se em relagdo a organizacao e ao cargo desempenhado, com as seguintes
opgdes: “Muito insatisfeito, Insatisfeito, um pouco insatisfeito, um pouco satisfeito, satisfeito e
muito satisfeito” (SCHMORANTZ et al., 2002). Desta forma, fazendo uma soma entre os que
responderam “satisfeito” e “muito satisfeito”, dividindo pelo total e multiplicando por 100, dara
a porcentagem de satisfacéo.

O préximo indicador € a retencdo dos funcionarios, onde sdo calculadas as métricas da
capacidade que a organizacdo tem de manter seus colaboradores trabalhando em seus postos,
sem que abandonem o cargo e a empresa (JUNIOR, E. A. P.; OLIVEIRA, D. A., 2016). Tal
indicador pode ser calculado da seguinte forma:

Quadro 8: Retencdo dos Funcionarios

Indicador Formula

(funcionarios que permaneceram na
organizacdo no ano / nimero de funcionarios do
ano anterior) * 100

Retencao dos
Funcionérios

Fonte: Adaptado de Edmilson Janior e Dalila Oliveira, (2016).

Através da formula acima, a organizacdo conseguird medir a retencdo de seus
colaboradores. Caso a taxa esteja alta, € sinal de que a empresa esta desempenhando um bom
trabalho em relacdo a qualidade de vida e a satisfacdo de seus funcionarios, caso contrario, a
mesma deverd implementar mais programas de motivacdo e reuniGes para resolver este
impasse.

Os proximos indicadores sdo relativos as medidas de alinhamentos individual e
organizacional para tanto, conforme cita Menegazzi et al. (2017) a empresa no processo pela
busca da eficacia, satisfacdo dos clientes e estabelecimento no mercado, as empresas procuram
reorganizar seus arranjos e investir em processos que buscam melhor tomada de decisdes, de
encontro a isso, a proposta do alinhamento organizacional.

Para tanto, Ribas (2006) apud Menegazzi et al. (2017) o alinhamento organizacional
refere-se a um processo gerencial que proporciona a organizacao a estabelecer um caminho a
ser seguido, unindo os objetivos empresariais aos pessoais, estabelecendo estratégias para
alcangé-los. Em complemento a isso, Ruano (2007) apud Bem Noro et al. (2011) afirma que

ndo é possivel administrar um ambiente organizacional sem um adequado alinhamento
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estratégico organizacional, alinhado a isso Villani e Nakamura (2003) apud Gales e Ponte
(2005), conforme estudo realizado por Hussey em 1996, apresentam resultados relativos a
participacdo das pessoas, onde a motivacdo e comprometimento com 0 processo de estratégia
se relaciona intimamente com o alinhamento individual e organizacional.

A avaliagdo de desempenho, conforme Bitencourt (2010) apud Ranzolin (2015) a
avaliacdo de desempenho € um instrumento que busca identificar e mensurar o desempenho do
pessoal da organizacdo relacionando com o desempenho esperado pela organizacao. para tanto,
visa um instrumento bem estruturado para alinhar o desempenho dos trabalhadores no que tange
a motivacdo, produtividade e qualidade. Complementando isso, Ranzolin (2015) julga a
avaliacdo de desempenho uma ferramenta utilizada pelas organizages com a finalidade de
avaliar os trabalhadores em suas atividades, visando identificar se o exercicio das suas funcoes

estd de acordo com o imaginado pela empresa.

2.2.2 Desempenho Gerencial

A Gestdo Organizacional pode ser caracterizada por um conjunto de praticas que visam
0 planejamento, a execucdo, a mensuracdo e o aperfeicoamento dos processos internos da
empresa (WILLIG, 2021). Além disso, a partir dessas préticas, torna-se possivel o
desenvolvimento de novos planos e metas, caso, na mensuracao, seja detectado algum problema
na implementacdo do Planejamento (WILLIG, 2021).

Os Indicadores de Desempenho sdo utilizados pela gestdo para monitorar todos 0s
processos praticados pela organizacéo, bem como seus resultados ao longo do periodo, com o
intuito de mensurar o impacto das a¢des dos gestores (CAMPOS; MELO; MEURER, 2007).
Como ainda, segundo o autor, terdo o objetivo de identificar possiveis desvios do plano, bem
Como suas principais causas, para que posteriormente os gestores implementem um novo plano
de acdo para corrigir impasses e otimizar processos.

Portanto, os Indicadores de Desempenho Organizacional se tornam de extrema
relevancia para a tomada de decisdes dos gestores. De acordo com Rotta (2004), os indicadores
se tornaram uma maneira efetiva na avaliagdo dos processos internos da empresa, analisando
se as decisfes tomadas pela gestdo estdo em conformidade com os objetivos pré estabelecidos
no Planejamento Estratégico Organizacional, bem como o quanto a organizacdo evoluiu ao

longo do processo.
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Ademais, a qualidade da tomada de decisdo dos gestores esta fortemente ligada a
mensuragdo do desempenho, visto que os indicadores irdo possibilitar o alinhamento dos
objetivos da organizacdo com suas atividades diarias (CAMPOS, 2001 apud CAMPOS;
MELO; MEURER, 2007).

2.3 STARTUPS

As startups sdo empresas em fase inicial que apresentam uma alta possibilidade de
crescimento no mercado, sdo inovadoras e utilizam-se de pouquissimos recursos para 0
desenvolvimento de suas atividades (VILENKY, 2021). Para Taborda (2006), as startups sao
empresas embrionarias, que ainda estdo implementando e organizando suas operacoes,
altamente ligadas a ideias inovadoras e a um acelerado desenvolvimento, sendo, em sua
maioria, empresas tecnoldgicas.

De acordo com Vilenky (2021, p. 7) para a empresa ser considerada uma startup, a
mesma devera ter algumas caracteristicas indispensaveis: ser inovadora; escalavel, dinamica e
automatizada. Logo, define-se que esse tipo de empreendimento utiliza da tecnologia e da
inovacgdo como principais pilares para a criagdo e solucdo de ideias escalaveis, permitindo, desta
forma, que as decisdes sejam tomadas de forma rapida e inteligente, ndo se preocupando com
qualquer tipo de erro que venha a ocorrer ao longo do processo, mas, se importando em mudar
as diretrizes para soluciona-los.

Ainda mais, a startup tem o objetivo de criar produtos ou servigos em um cenario de
extrema incerteza, tal fato exige um tipo de gestdo que busque o crescimento futuro a partir da
inovacdo. Deste modo, um gestor devera buscar sempre o aprendizado sobre como desenvolver
um negocio sustentavel. (RIES, 2012).

Nesse contexto de incertezas é indubitavel que as startups ao fabricarem um produto ou
prestarem um servico busquem o feedback de seus clientes, de forma a analisar quais s&o 0s
erros e acertos identificados, para que assim, se busque melhorar os processos e evoluir ao
longo de cada etapa. Portanto, com o intuito de melhorar seus resultados, a contabilidade se
torna de extrema importancia para esse tipo de organizacdo, uma vez que a empresa precisara,
além do feedback, medir seu desempenho. (RIES, 2012).

Através desse contexto de incertezas, a startup deve estar sempre atenta aos seus fatores
internos e externos a organizacgao, pois, 0 mau conhecimento sobre eles pode acarretar no
insucesso da mesma (OLIVEIRA, P. 2020). Além disso, segundo Mello e Nunes (2018), outro

ponto que pode levar a startup ao fracasso € em relacdo ao empreendedorismo, onde 0s gestores
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possuem pouco conhecimento sobre os processos da organizagdo, sobre a sociedade e 0
mercado em que esta inserida, o que torna imprescindivel o desenvolvimento de tais habilidades

para se ter uma gestdo de qualidade.

2.3.1 Incubadora de Startups

As Incubadoras se tornaram de extrema relevancia para novos empreendimentos que
trazem uma ideia inovadora e com grandes chances de se tornar um negdécio de sucesso. Uma
incubadora de startups é uma organizacdo que ira ajudar o empreendimento a crescer,
transformando todas as ideias pensadas em oportunidades de negdcio, auxiliando na criacdo de
produtos ou servigos escalaveis. (SPENDER, et al., 2017 apud DUARTE; GALEGALE, 2020).

Além disso, as Incubadoras irdo proporcionar aos novos empreendimentos um ambiente
inovador, com o intuito de alavancar e auxiliar no desenvolvimento inicial. (RIJNSOEVER et
al., 2017). Ainda mais, as Incubadoras ndo oferecem apenas um meio fisico, mas também outras
vantagens para ajudar no desenvolvimento: sdo oferecidos para os empreendedores um
aconselhamento estratégico, treinamentos em administracao, vendas e desenvolvimento, apoio
na gestéo e na captacao de recursos e networking. (CAMINHA; COELHO, 2023, p. 66).

Portanto, de acordo com o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE, 2013), o principal objetivo de uma incubadora é o de construir um ambiente propicio
para 0 nascimento e o crescimento de negdcios escalaveis e inovadores. Atraves disso, o site
fala que as startups adquirem suporte o suficiente para aumentar suas chances de crescer no
mercado, bem como a de passar por periodos dificeis. Deste modo, torna-se possivel conquistar
investidores e ter uma estabilidade futura.

2.3.2 Fases de uma Startup

As startups, devido sua alta escalabilidade no mercado, passam por 4 fases distintas de
desenvolvimento durante a sua vida, séo elas: ideacdo, operagéao, tracdo e scale-up. (CARRILO,
A. F., 2019). A primeira fase é a ideacdo, quando as ideias comegam a sair do papel, fase de
adolescéncia da Startup, onde ela identifica se o produto e/ou servi¢o ird solucionar as
necessidades do mercado, quais serdo seus clientes e qual sera seu potencial (SILVA, B.;
SILVA, H., 2021). E uma fase considerada incerta, onde hip6teses que serdo levantadas podem
ser rejeitadas no futuro, além disso, sugere-se que recursos sejam utilizados no investimento de

novas tecnologias, pesquisa e desenvolvimento (PADUA, 2023).
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A segunda fase € a operacdo, onde o produto e/ou servico ja foi definido e esta pronto
para a comercializacdo, é nessa etapa que a startup realmente comecard a fazer parte do
mercado, apresentando seu produto ao cliente, ressaltando seus beneficios e buscando todo o
suporte necessario para a empresa desenvolver (SILVA, B.; SILVA, H., 2021). De acordo com
Padua (2023), neste momento a organizacdo ja deve ter bem estabelecido seus Indicadores de
Desempenho para analisar se as estratégias adotadas estdo dando certo ou néo e o que precisa
ser melhorado nesses processos.

A terceira fase diz respeito a tracdo, € quando a startup se fortalece no mercado,
indicando que o produto e estratégias deram certo, sendo seu objetivo principal o crescimento
acelerado da organizagdo por meio da captacdo de investimentos (SILVA, B.; SILVA, H.,
2021). Ademais, além dos investidores que a empresa buscara captar, ela também tera o
objetivo de crescer de forma que seus custos baixem enguanto sua receita aumenta, sempre
lembrando a importancia de os Indicadores de Desempenho estarem atualizados para contribuir
na forma de como as ac¢Ges serdo realizadas para que a startup cresca de forma escalavel
(PADUA, 2023).

Por altimo, tem-se a fase do scale-up, na qual se identifica quando a organizacéo ja se
consolidou no mercado (SILVA, B.; SILVA, H., 2021). Além disso, nesta fase, a startup
apresenta um crescimento acelerado por toda sua estrutura, aumentando consideravelmente seu
faturamento, nimero de funcionarios, expandindo de forma geografica, entre outros (PADUA,
2023).

Nos topicos anteriores apresenta-se a base tedrica e referencial desta pesquisa,
fundamentacéo oriunda da pesquisa bibliografica realizada com o intuito de criar embasamento,
tanto para a realizagcdo do trabalho, como para o entendimento por parte dos leitores. Na
sequéncia sera abordada a metodologia apresentando o método utilizado para a pesquisa,

esmiucando as etapas de elaboracéo e ressaltando as ferramentas e procedimentos.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo é abordado a metodologia, parte crucial na elaboracdo de trabalhos
cientificos, que consiste, conforme Nascimento (2016), na aplicacdo de um método com a
finalidade de adquirir conhecimento ¢ de como “fazer ciéncia” resultando em caminhos
alternativos, ferramentas e procedimentos. Além disso, o autor trata a metodologia da pesquisa
como a ciéncia instrumental que ampara as demais ciéncias, ou seja, serve de suporte para
contemplar os resultados pretendidos.

Para Santos e Parra Filho (2012, p. 3), o método cientifico “¢ um instrumento de que se
serve a inteligéncia para descobrir relagdes, verdades e leis referentes aos diversos objetos de
investigacdo”. Ainda assim, os autores afirmam que o mesmo procede da necessidade de
investigacdo de fatos que carecem explicacdo, desta forma, adotando procedimentos
sistematicos para alcancar o conhecimento sobre questdes que necessitam de uma resposta.

Assim, pode-se entender a metodologia como a extensdo dos procedimentos propostos
pelos pesquisadores, bem como das escolhas por tras da elaboracdo da pesquisa que consiste
no cerne da producdo cientifica. Para tanto, a seguir é levantada a perspectiva metodoldgica, a
delimitacdo da amostra utilizada, os constructos da pesquisa e 0s procedimentos pertinentes,
bem como os aspectos éticos e a limitagdo referente ao método utilizado com o intuito de

responder o problema de pesquisa.

3.1 DELINEAMENTO METODOLOGICO

O Delineamento Metodoldgico é de grande relevancia para a metodologia, pois, 0
mesmo tem o objetivo de articular os planos e as estruturas com o intuito de alcancar o resultado
(RAUPP; BEUREN, 2013). Deste modo, torna-se imprescindivel a elaboracdo de um plano e
de uma estrutura metodoldgica.

Inicialmente, a modalidade de pesquisa € caracterizada como bibliografica, em fontes
secundarias, desta forma, foram identificados os pressupostos tedricos sobre as etapas da
ferramenta de Planejamento Estratégico Organizacional e os Indicadores de Desempenho, deste
modo, dando suporte para a constru¢do do instrumento de coleta de dados. De acordo com
Angélica Souza et al. (2021), a pesquisa bibliografica tem a finalidade de buscar obras ja
publicadas por outros autores para se desmembrar o objeto de pesquisa, conhecendo-o melhor,

de forma a facilitar a obtencédo de respostas.
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O estudo é caracterizado por uma abordagem qualitativa, pois visa atraves da teoria e
do estudo de campo obter informagbes sobre a utilizacdo das ferramentas de Planejamento
Estratégico e Indicadores de Desempenho em startups incubadas, sem a utilizacdo de nenhuma
técnica estatistica. Amalia Machado (2021) conceitua a pesquisa qualitativa como algo que
busca através de elementos verbais e visuais, analisar os dados obtidos, nos quais foram
coletados de forma sistematica e empirica.

Quanto aos objetivos propostos, a pesquisa é caracterizada como descritiva, pois tem o
objetivo de realizar um diagnostico com as startups incubadas na Universidade Federal de Santa
Maria (UFSM) e na Universidade Franciscana (UFN), através de um estudo de campo no qual
foi realizado um questionario online, disponibilizado por meio das redes de gestores, construido
a partir da plataforma Google Docs?.

O formulario conta com um conjunto de 54 questdes: 45 questdes de multipla escolha
caracterizando perguntas fechadas e, 9 descritivas, caracterizando perguntas abertas de carater

subjetivo.

3.2 UNIDADE DE ANALISE

A unidade de andlise da pesquisa € composta por startups, caracterizadas como
organizagOes de pequena dimensdo que possuem ideias inovadoras com grandes chances de
uma rapida ascensdo no mercado de trabalho, diferentemente de empresas tradicionais. Além
disso, a maioria delas possuem uma base tecnoldgica inovadora que pode auxiliar na evolugédo
do ser humano e dos processos empregados na atualidade. Ademais, podem ter uma ligagéo
com universidades que detém de Incubadoras para a implementacdo do negdcio (TABORDA,
2006).

As Incubadoras de startups ajudam os novos empresarios com a sua ideia, aumentando
as oportunidades e facilitando a ascensdo. Assim, as Incubadoras auxiliam no crescimento
através da disponibilizacdo de recursos e espacgo fisico para a concretizacdo do projeto
(DUARTE; GALEGALE, 2020).

Deste modo, a amostra foram as startups incubadas na Universidade Federal de Santa

Maria (UFSM) e na Universidade Franciscana (UFN), as quais foram divididas em grupos com

! As ferramentas do Google Docs funcionam de forma sincrona e assincrona, portanto, online para acessar dados
em nuvens e offline através de aplicativos de extensdo instalados diretamente do Google, onde ha bancos de dados
criados por essa extensdo. E permite aos usudrios criar e editar documentos online ao mesmo tempo colaborando
em tempo real com outros usuarios.
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base na sua fase de desenvolvimento e de insercdo no mercado, desde as embrionarias, até as
que j& apresentam comercializacdo de seus produtos ou servigos. Dessa forma, foi possivel
tracar uma pesquisa que abrange os diferentes estagios de amadurecimento das empresas e as
variaveis como, por exemplo, as dificuldades, presentes em cada uma delas.

As duas incubadoras estdo localizadas na cidade de Santa Maria no Rio Grande do Sul.
Para tanto, foram contatadas 46 startups da UFSM e 33 da UFN, onde, respectivamente, obteve-
se 3 e 2 respostas. Assim, realizou-se o contato através de e-mail, além de contato via
WhatsApp, sendo disponibilizado um endereco relativo ao questionario da pesquisa. Visto a
baixa conversdo de respondentes, tal dificuldade de acesso e aceitagdo caracterizou-se como
um problema de pesquisa, descrito nas limitagGes do estudo.

3.3 CONSTRUCTOS DA PESQUISA

Segundo Kerlinger e Lee (2002) apud Sampieri, Collado e Lucio (2013) a teoria consiste
em um conjunto de constructos vinculados, definicdes e proposic¢des, dando assim, uma visdo
sistémica em relacdo as variaveis presentes no estudo ou pesquisa, com a finalidade de elucidar
e antecipar fendmenos. Somado a isso, pode-se definir constructos conforme o dicionario
Michaelis (2023) como um conceito ou construcdo tedrica, meramente mental, elaborada ou
reduzida, tendo como base dados simples com a finalidade de amparar os pesquisadores no ato
de explorar e assimilar aspectos de um estudo ou ciéncia.

Dessa forma, cabe destacar como constructos relacionados ao tema proposto e que
servem como base e auxilio ao desenvolvimento da pesquisa as ideias de Planejamento,

Indicadores e Gestdo, que sdo abordadas a seguir.

Quadro 9: Constructos da pesquisa

(continua)

Planejamento Estratégico Organizacional

Referéncia Bibliogréafica

"O Planejamento Estratégico Organizacional pode ser definido como uma ferramenta ZAROS. R. A.:
mutével onde a organizacdo denota sua missao, metas e visdo, atrelados a analise LIMA S’ A P ’
ambiental e organizacional, com o propo6sito de cumprir suas metas, alcancar seus P i

objetivos e corrigir suas imperfei¢des."” 2009
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Quadro 9: Constructos da pesquisa

(conclusdo)

Planejamento Estratégico Organizacional

'O Planejamento Estratégico Organizacional pode ser definido como

uma ferramenta mutavel onde a organizagao denota sua missdo,

metas e visdo, atrelados a analise ambiental e organizacional, com o

proposito de cumprir suas metas, alcancgar seus objetivos e corrigir
suas imperfeicdes."”

ZAROS, R. A;; LIMA,S. A. P,

2009

"O Planejamento Estratégico corresponde ao estabelecimento de um
conjunto de providéncias a serem tomadas pelo executivo para a
situacdo em que o futuro tende a ser diferente do passado; entretanto,
a empresa tem condigdes e meios de agir sobre as variaveis e fatores,
de modo que possa exercer alguma influéncia."

OLIVEIRA, D. 2023

Indicadores de Desempenho

"Segundo Tavares (2000), a medicdo de desempenho e o controle
fecham o ciclo do processo de gestdo estratégica e sua finalidade é
indicar se as agdes previstas foram realizadas, dai evidencia a
inconteste relacdo entre a estratégia organizacional e indicadores de
desempenho. a medi¢do de desempenho é operacionalizada através
dos indicadores de desempenho. "

TAVARES APUD TAVARES,

G. 0. 2018

"Avaliar o desempenho empresarial é tarefa tdo dificil quanto
necessaria dentro de um contexto organizacional. Os instrumentos de
avaliacdo de desempenho devem possibilitar o0 acompanhamento do
desempenho sob as vérias dimensbes organizacionais que possam
afetar a consecucédo dos objetivos organizacionais, integrando-as para
que se mantenham coesas com tais objetivos (Kawai, 2017). "

KAWAI (2017) apud SILVA, A.

R. e CALLADO, 2018

Desempenho Gerencial

" Gestdo Organizacional é um conjunto de praticas que visam
planejar, executar, metrificar e aperfeicoar todos 0s pregos internos
do gerenciamento de uma empresa. Ou seja, permite saber se a
equipe esta trazendo resultados e ainda aperfeicoa os planos de
melhoria do negécio. "

WILLIG, 2021

"A literatura concernente a mensuracéo do desempenho destaca que
para se conseguir um ambiente de gestdo eficaz, é imprescindivel
incorporar um sistema de medidas que assegure o alinhamento das

atividades com o objetivo maior da organizacdo. A qualidade da sua

tomada de decisdo em relacdo a cada atividade e a sua execucao
também sera influenciada pela existéncia de um sistema apropriado
de medidas (CAMPQOS, 2001). "

CAMPOS (2001) apud
CAMPOS, L. M. S.: MELO, D.
A.; MEURER, S. A. (2007)

Fonte: Elaborado pelos Autores (2023).

Os grandes temas expostos no quadro anterior sdo 0s norteadores para o alcance dos

objetivos da pesquisa e a partir deles o diagnostico desenvolvido para essa pesquisa foi
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estruturado e formatado em Blocos, a saber: Bloco (1) questdes referentes a Planejamento
Estratégico Organizacional, Bloco (2) Indicadores de Desempenho e, Bloco (3) Desempenho

Gerencial.

3.4 PROCEDIMENTOS DE COLETA DOS DADOS

Os procedimentos para a coleta de dados foram divididos em duas etapas.
Primeiramente, foi realizada uma pesquisa bibliogréafica, com o objetivo de compreender a
aplicacdo das etapas de Planejamento Estratégico Organizacional e a importancia da
mensuracéo de Indicadores de Desempenho Organizacional, bem como ferramentas que podem
auxiliar nessa implementacao no dia a dia. Além disso, buscou-se demonstrar a importancia das
startups e das incubadoras de startups na atualidade e para o0 mercado de trabalho.

Na segunda etapa, foi realizado um diagndstico através de um questionario online com
as empresas analisadas, composto por questdes abertas e fechadas (Apéndice A), identificando
o perfil dos gestores, se essas empresas utilizam de Planejamento Estratégico e Indicadores de
Desempenho, o impacto dessas ferramentas na gestdo e desempenho gerencial da startup, bem

como quais sdo as maiores dificuldades na implementacdo das mesmas.

3.5 PROCEDIMENTOS DE TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

A analise tem o objetivo de interpretar dados coletados a fim de obter as respostas do
problema de pesquisa (GIL, 1999 apud TEIXEIRA, 2003). Portanto, através dos dados
coletados, foi realizada uma analise sobre a utilizacdo das ferramentas de Planejamento
Estratégico Organizacional e de Indicadores de Desempenho nas startups incubadas na UFSM
e na UFN, a fim de compreender o perfil das empresas e de seus gestores, bem como 0s
beneficios e as dificuldades encontradas em relacéo as ferramentas e sua implementagdo. Além
disso, buscou-se compreender quais as diferencas entre a literatura e as praticas empregadas em
cada startup, e verificar a opinido dos gestores em relacdo a implementacdo das ferramentas
estudadas.

A abordagem metodologica adotada para a presente pesquisa consistiu na aplicagdo da
técnica de Andlise de Contetdo, conforme proposta de Bardin (2016). A qual caracteriza-se
como analise sistematica de dados provenientes de diversas fontes, tais como entrevistas,

videos, questionarios, entre outros instrumentos de coleta de dados.
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A Andlise de Contetdo proposta por Bardin (2016), possui trés etapas: pré-anélise,
exploracdo do material e tratamento dos resultados, a inferéncia e a interpretacdo. A primeira
etapa, a pré-analise, consiste na organizacao das informacoes iniciais que sdo necessarias para
a realizacdo do estudo, a partir da pesquisa bibliografica, bem como a aquisicdo de todas as
informacdes possiveis sobre o tema, além de avaliar o que foi pesquisado e o que ainda precisa
ser estudado. Essa fase é composta por trés dimensdes: escolha dos documentos que serdo
utilizados para a andlise posterior, a formulacdo das hipdteses e dos objetivos e, por fim, a
definicdo de indicadores que ajudardo na analise final (BARDIN, 2016).

A segunda etapa consiste na exploracdo do material que ja foi coletado na etapa anterior,
transformando-os em dados codificados, ou seja, estabelecer cddigos para cada elemento do
estudo, para que desta forma se torne mais facil a identificacdo de cada item. E, por fim, o
tratamento dos resultados, a inferéncia e a interpretacdo dos dados, na qual consiste em analisar
tudo o que ja foi estudado nas etapas anteriores, fazendo o diagndéstico a partir da tabulacdo das
variaveis dos dados obtidos ao longo do estudo.

Para isso, no capitulo de resultados, foram utilizados Quadros, Figuras e Gréaficos, bem
como a denominacao através de codigos de cada respondente da pesquisa. Além disso, também
foi feita uma separacéo dos resultados em Blocos, tudo para melhor analisar os dados e ficar

mais compreensivel para o leitor.

3.6 ASPECTOS ETICOS

A segunda etapa do procedimento de coleta de dados consiste em um questionario online
aplicado aos gestores das startups incubadas na UFSM e UFN. Através disso, é imprescindivel
gue os aspectos éticos sejam respeitados. Para tal, foi disponibilizado aos respondentes o Termo
de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), a fim de atender os aspectos éticos da instituicdo
de ensino e sanar qualquer davida sobre o estudo proposto, no qual pode ser verificado no
Apéndice B.

O TCLE disponibilizado pelos pesquisadores, segue todos os principios éticos da
Resolugdo 196/96 do Conselho Nacional de Saude, na qual regulamenta sobre ética na pesquisa
com seres humanos.

Ademais, ficou esclarecido que todas as informacdes utilizadas sdo apenas para fins
académicos, podendo os pesquisados desistirem da participacdo a qualquer momento durante o

andamento do estudo, sem qualquer penalizacéo.
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Apos a finalizacdo da pesquisa académica, os dados dos entrevistados serdo mantidos
por cinco anos na sala da professora orientadora, na qual esté localizada no seguinte endereco:
Avenida Roraima, n® 1000, no bairro Camobi, no municipio de Santa Maria - RS, sob o CEP n°
97.105-900, no prédio 74C, Centro de Ciéncias Sociais e Humanas, Departamento de Ciéncias

Contabeis (DCC), sala n® 4337. Ap0s cinco anos, os dados serdo completamente destruidos.

3.7 LIMITACOES DO METODO

As limitacGes relativas a pesquisa passam pelo tamanho da amostra, ou seja, a
quantidade limitada de empresas analisadas, assim por apresentar essa caracteristica, a pesquisa
tende a dar resultados restritos as particularidades dessas empresas. Deste modo, aspectos como
a regionalizacdo da amostra e dificuldades de tracar uma comparacdo com uma amostra similar,
soma-se a isso a pesquisa ter um periodo de execugdo curto, ou seja, ndo torna-se possivel
realizar uma comparagédo e acompanhamento entre anos distintos.

Além disso, destaca-se a dificuldade de acesso aos dados junto aos gestores das startups
incubadas. Primeiramente, o estudo limitava-se a incubadora da UFSM, que apds muitas
tentativas de contato, por e-mail e WhatsApp, poucos gestores responderam ao diagnostico e a
incubadora inviabilizou o0 acesso aos gestores. Ndo tendo mais opcOes de acesso, 0S
pesquisadores acessaram a incubadora da UFN a fim de conseguir mais dados.

O tempo também foi um limitador, pois haviam poucos retornos referente ao
questionario disponibilizado. Somando-se a isso, 0s prazos estipulados, visto a propor¢do que
o trabalho tomou, encurtaram as possibilidades de um desenvolvimento mais aprofundado

sobre o tema, com um diagnostico mais rico no aspecto amostral.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo sdo abordados os resultados obtidos a partir da coleta dos dados, que se
deu por meio de um questionario com os gestores de startups incubadas na Universidade
Federal de Santa Maria (UFSM) e na Universidade Franciscana (UFN). Com o objetivo de
responder o problema de pesquisa, esta se¢do esta dividida em 5 Blocos, sendo: perfil dos
gestores das startups, perfil das startups, a utilizacdo do Planejamento Estratégico
Organizacional, a utilizacdo dos Indicadores de Desempenho e a percep¢éao dos gestores acerca
do Desempenho Gerencial.

O Bloco 1 e 0 Bloco 2 visam responder o primeiro objetivo especifico que refere-se a
tracar um perfil dos gestores e das startups incubadas na UFSM e UFN. Para tanto, buscou-se
perguntas que respondessem ndo somente caracteristicas proprias e fechadas, mas capazes de
identificar a percep¢édo dos gestores acerca da inser¢éo na incubadora e no mercado.

O Bloco 3 versa sobre a utilizagdo ou néo, por parte da startup, da ferramenta do
Planejamento Estratégico, além de conter questfes acerca da percepcao dos gestores sobre a
ferramenta, traz dados passiveis de comparacdo com a bibliografia pesquisada, bem como
relativos aos beneficios e dificuldades percebidos na implementacéo.

Além disso, o Bloco 4 refere-se aos Indicadores de Desempenho e tal qual ao Bloco 3,
traz dados acerca da percep¢do dos gestores, passiveis de comparagdo bibliografica e que
permitem a identificacdo da percepc¢do dos gestores para com o tema. Por fim, o Bloco 5 busca
suplantar respostas relativas ao Desempenho Gerencial e a utilizagdo por parte das startups.

O quadro a seguir apresenta a disposi¢cdo em blocos da pesquisa, suas respectivas
codificagdes, bem como denominagdes.

Com relacdo as respostas, foram contatadas 33 startups da incubadora UFSM e 33
startups da incubadora da UFN, das quais, respectivamente, obteve-se 3 e 2 respostas. O contato
foi realizado através de e-mail e whatsapp, onde foi disponibilizado um endereco relativo ao
questionario da pesquisa. Dentre 0 numero de startups contatadas obteve-se uma taxa de
resposta muito baixa, a pouca aceitagéo por parte dos respondentes caracterizou-se como um

obstaculo para a pesquisa, descrita nas limitagdes do estudo.

Quadro 10: Codificacdo e separacao dos Blocos da pesquisa

(continua)

Codificagédo Denominacao
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Quadro 10: Codificacédo e separa¢do dos Blocos da pesquisa

(conclusdo)

Codificagédo Denominacao

Bloco 1 Perfil dos gestores das startups

Bloco 2 Perfil das startups incubadas

Bloco 3 Planejamento Estratégico Organizacional

Bloco 3.1 Utiliza o Planejamento Estratégico Organizacional
Bloco 3.2 N&o utiliza o Planejamento Estratégico Organizacional
Bloco 4 Indicadores de Desempenho

Bloco 4.1 Utiliza os Indicadores de Desempenho

Bloco 4.2 N&o utiliza os Indicadores de desempenho

Bloco 5 Desempenho Gerencial

Fonte: Elaborado pelos Autores (2023).

As respostas obtidas foram codificadas conforme o Quadro 11 disposto abaixo, onde

cada respondente foi enumerado.

Quadro 11: Codificacdo das respostas obtidas

Ocorréncia Codificacédo
Respondente 1 R1
Respondente 2 R2
Respondente 3 R3
Respondente 4 R4
Respondente 5 R5

Fonte: Elaborado pelos Autores conforme dados da pesquisa (2023).

Das respostas obtidas foram identificados quais dos respondentes utilizam ou ndo o

Planejamento Estratégico e os Indicadores de Desempenho, onde tais resultados estéo dispostos

a sequir.
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Quadro 12: Relacao entre respondentes e utilizacdo do Planejamento Estratégico e

Indicadores de Desempenho

Rl1 | R2| R3| R4 | RS
Apresenta um Planejamento Estratégico X X X
N&o apresenta um Planejamento Estratégico X X
Utiliza Indicadores de Desempenho X X
Né&o utiliza Indicadores de Desempenho X X X

Fonte: Elaborado pelos Autores conforme dados da pesquisa (2023).

Conforme pode-se identificar no quadro anterior o R1 apresenta um Planejamento
Estratégico, porém ndo utiliza de Indicadores de Desempenho para mensuragdo e atribui a falta
de conhecimento e tempo a ndo implementacdo. O R2, bem como o R4 ndo apresentam
Planejamento Estratégico e ndo utilizam dos Indicadores de Desempenho, ambas sdo as startups
com o menor periodo de incubacdo que participaram da pesquisa, respectivamente criadas em
setembro de 2022 e abril de 2023. Por fim, as startups R3 e R5 apresentam tanto o Planejamento

Estratégico implementado, quanto utilizam dos Indicadores de Desempenho para mensuracao.

4.1 PERFIL DOS GESTORES DAS STARTUPS

Os resultados que sdo apresentados nesta secdo correspondem ao Bloco 1 do
questionario, no qual foi abordado o perfil geral dos gestores das startups. Com o intuito de
responder um dos problemas de pesquisa, a primeira questao diz respeito a idade dos gestores,
constatando que 60% dos respondentes possuem entre 26 e 35 anos, 20% entre 20 e 25 anos e
20% entre 36 e 45 anos, conforme pode-se analisar na Figura 8.
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Figura 8: Idade do gestor

@ Menos de 20 anos
@ Enire 20 = 25 anos
@ Entre 25 = 35 anos
@ Enire 36 2 45 anos
@ Enire 45 2 60 anos
® Mais de 61 anos

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

De acordo com Cohen et al. (2005) apud Belokurows (2016), uma das caracteristicas
que podem vir a influenciar na gestdo € a idade, caso a mesma seja muito avancada, o gestor
podera apresentar um menor grau de atualizacdo sobre tecnologias, mercado e métodos
inovadores de gerir um negocio, o que pode vir a influenciar no andamento da organizacéo,
visto a alta velocidade em que o mercado se modifica, exigindo do gestor um pensamento rapido
e &gil sobre as acdes desempenhadas interna e externamente a empresa, porém, de acordo com
os resultados obtidos, é um fato que ndo acontece nas startups que participaram da pesquisa,
pois suas idades variam de 20 a 45 anos.

A questdo 2 objetivou identificar qual o género do gestor de cada startup que participou
da pesquisa. Dentre eles, 60% s&o do sexo feminino, enquanto 40% sdo sexo masculino,

conforme podemos identificar na Figura 9 a seguir.

Figura 9: Género do gestor

@ Feminino
@ Masculino

Fonte: Dados da pesquisa (2023).



63

A partir de tal dado, mesmo os homens sendo em sua maioria, detentores de cargos de
lideranca, torna-se evidente o crescimento da participagdo das mulheres nos mesmos,
diferentemente do século passado em que a hierarquia sexual prevalecia e papéis femininos e
masculinos eram definidos pela sociedade, sendo as mulheres vistas como aquelas que
deveriam fazer a manutencdo do lar (BORGES, 2007 apud SANTOS, A. B., 2016).

Na questdo seguinte, o objetivo foi identificar a escolaridade dos respondentes, na qual
foi identificado que 60% dos mesmos possuem uma graduagdo completa, destes, 20% possuem

doutorado e os outros 40% ainda est&o realizando a graduacéo.

Figura 10: Formacao (escolaridade) do gestor

® Ensino Fundamental incompleto

@ Ensino Fundamental completo
Ensino Médio incompleto

@ Ensino Médio completo

@ Ensino Superior incompleto

@ Ensino Superior completo

@ Doutorado

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Portanto, através da andlise dos dados disponibilizados acima, os gestores respondentes,
em sua maioria, sao jovens empreendedores e graduados, que se destacaram no mercado a partir
de ideias inovadoras e que fizeram dessa ideia, uma startup, sendo um modelo de negdcio

altamente escalavel, no qual abordaremos mais afundo na proxima se¢éo.

4.2 PERFIL DAS STARTUPS

Essa secdo tem o intuito de tracar o perfil das startups respondentes, onde busca, de
forma cronoldgica, identificar aspectos referente a entrada na incubadora, passando pela fase
de incubacdo que se encontra a startup, bem como definindo questdes inerentes as
particularidades de cada uma. Além disso, dentro da se¢do contém perguntas que vao ao

encontro com os objetivos propostos, identificando as dificuldades enfrentadas nos primeiros
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momentos de vida, além dos beneficios e dificuldades oriundos da insercdo na incubadora, bem
como a percepgéo da relevancia desses pontos levantados na viséo do gestor.

A primeira questdo abordada foi referente a data de entrada das startups na incubadora,
tendo como o intuito identificar o tempo de incubacao, a relacdo entre o periodo de incubacgéo
e a utilizacdo do Planejamento Estratégico e os Indicadores de Desempenho. Assim, o quadro
abaixo relaciona a data de incubacgéo ao respondente, o R3 e o R5 utilizam do Planejamento e
dos Indicadores de Desempenho e sdo caracterizados por estarem a mais tempo incubados,
respectivamente agosto de 2016 e marco de 2020. Por outro lado, os mais recentes, 0s
respondentes R2 e R4, no ambiente de incubagéo néo utilizam das ferramentas e, por fim, 0 R1
apresenta apenas o Planejamento Estratégico e enquadra-se em um periodo intermediario de
incubacdo ao comparar com o0s demais respondentes. Tais dados sao identificados no Quadro

abaixo.

Quadro 13: Qual foi a data de entrada da startup na incubadora?

Respondente | Data de entrada na incubadora
R1 01/03/2021
R2 23/09/2022
R3 15/08/2016
R4 24/04/2023
R5 01/03/2020

Fonte: Elaborado pelos Autores conforme dados da pesquisa (2023).

Posteriormente, foi questionado sobre a fase em que a startup se encontra, ou seja, qual
0 grau de desenvolvimento, podendo ser: ideacdo, operacdo, tracdo e scale-up. Assim, das
respostas obtidas 60% encontram-se em fase de operacdo, ou seja, ja iniciou a comercializacéo
de produtos e os 40% restantes em fase de tracdo, caracterizadas por atingirem a maturidade e

terem validado o modelo de negdcio, conforme demonstra a figura a seguir.
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Figura 11: Qual das fases abaixo a startup se encontra?

® Ideacdo (momento de ter ideias e
pesguisar o mercado)

@ Operacdo (iniciou a comercializacdo dos
produtos)

& Tragdo {maturidade - validou seu
modelo de negocio)

@ Scale-up (fase de crescimento
exponencial)

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

A pergunta seguinte visou identificar a percepcao do gestor sobre julgar-se apto ou ndo
a sair da incubadora. De acordo com a figura abaixo, a maioria dos respondentes, ou seja, 60%
ndo sentem-se prontos para sair da incubadora, enquanto 40% alegam que conseguem se manter

sem ela.

Figura 12: Sente-se apto a sair da incubadora?

@ Sim
& Mo

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

A incubadora de startups tornou-se o ponto de partida para que ideias inovadoras se
transformem em grandes nego6cios, a mesma, auxilia as organizacbes na parte de
desenvolvimento, cedendo um espaco onde a empresa ird tirar sua ideia do papel, bem como
treinamentos e aconselhamentos (RIJNSOEVER et al., 2017). Diante de tantos beneficios,
buscou-se compreender os motivos pelos quais as startups entendem estar aptas ou ndo a sairem
da incubadora.
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A primeira startup estudada (R1), ndo pretende sair da incubadora, pois a mesma lhe
concede um alto suporte para a continuidade da sua pesquisa e atividade. J& 0 R2 constatou que
ndo necessita da incubadora para desenvolver suas ideias e que se sente pronto para deixar a
mesma. Da mesma forma, o R3 também se sente pronto para sair da incubadora, visto que estdo
desde 2016 recebendo beneficios da mesma e ja possuem uma boa estrutura para se manter no
mercado, com faturamento constante, solugdes validadas e relagdes autossuficientes com
investidores.

Ademais, 0 R4 e R5 nédo pretendem sair da incubadora. Na visdo do R4, a mesma oferece
“suporte técnico, gerencial e formacdo complementar ao empreendedor e facilita o
desenvolvimento tecnoldgico e 0 acesso a diversos mercados”, ja para o R5 “4 empresa ainda
ndo fatura o suficiente para pagar os funcionarios. Por isso, a incubadora é importante para
gue consigamos bolsas. Alem disso, a participacdo do professor € fundamental com os seus
projetos de pesquisa e extensdo, tanto para orientacdo quanto para for¢a de trabalho”.

Entendendo os motivos pelos quais as startups entendem estar aptas ou ndo a sair da
incubadora fica evidente que quem pretende deixa-la sdo empresas que ndo necessitam de seus
recursos e suporte para o desenvolver suas ideias ou aquelas que ja desenvolveram e conseguem
se manter no mercado sem o auxilio da incubadora. Além disso, as startups com pouco tempo
de vida e que demandam de recursos e base para o desenvolvimento das suas ideias, até que
obtenham um faturamento constante, ndo se sentirdo aptas a deixar de extrair recursos das
universidades.

Em conseguinte, a proxima questdo visa compreender quais foram as maiores
dificuldades enfrentadas pela startup em seus primeiros anos de vida. Abaixo, tais respostas

estdo evidenciadas.

Quadro 14: Quais foram as principais dificuldades enfrentadas pela startup em seus primeiros

momentos de vida?

R1 | R2 | R3|R4 | R5

Falta de conhecimento

Falta de recursos financeiros X X | X
Dificuldade na captacdo de investimentos X X
Dificuldade na captacédo de clientes X | X X

Dificuldade na transformacao da ideia em negocio X
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Fonte: Elaborado pelos Autores conforme dados da pesquisa (2023).

De acordo com o Quadro 14, as maiores dificuldades existentes nos primeiros anos de
vida das startups estudadas foram a dificuldade na captacdo de recursos financeiros, a captacdo
de investimentos e a dificuldade na captacdo de clientes. De acordo com Priscilla Oliveira
(2020) fatores de fracassos de startups podem estar associados tanto a fatores internos como
externos, no caso dos respondentes fatores externos foram os que mais prejudicaram as
organizacGes em seus primeiros anos de vida, pois, recursos financeiros, investimentos e a
captacdo de clientes sdo fatores de extrema incerteza e dificeis de se conseguir quando a startup
é pouco conhecida pela sociedade e o0 mercado.

A proxima questdo, evidenciada a seguir, buscou-se compreender na percep¢do dos
gestores quais sdo as maiores dificuldades, das citadas na questdo anterior, que eles entendem
como as que mais prejudicam uma organiza¢ao em Seus primeiros anos, criando um ranking
com grau de relevancia de 1 a 5 conforme o entendimento deles. Em uma primeira analise,
mesmo sem nenhum deles identificando a falta de conhecimento em suas gestdes, 0S mesmos
alegam que tal empecilho pode levar ao ndo sucesso da startup em seus primeiros anos de vida.
Segundo Mello e Nunes (2018), a educacéo dos gestores em relacdo ao empreendedorismo, aos
processos da empresa e a0 mercado se tornaram de extrema relevancia diante da diversidade e

de uma sociedade que apresenta mudangas a todo 0 momento.

Quadro 15: Com base nas dificuldades citadas anteriormente, crie um ranking conforme o

grau de relevancia. Sendo, 1 a maior dificuldade e assim sucessivamente

R1 | R2 | R3| R4 |R5

Falta de conhecimento

Falta de recursos financeiros

Dificuldade na captacdo de investimentos

Dificuldade na captacdo de clientes

AN W]|]OT]|
W |l DN]| PP
aINnN|(Pd|FP W
N[> |lOT] W]
AR, DNMN]W|] O

Dificuldade na transformacéo da ideia em negocio

Fonte: Elaborado pelos Autores conforme dados da pesquisa (2023).
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A pergunta seguinte, trouxe como objetivo identificar quais foram os beneficios
advindos da insercéo da startup na incubadora. Bem como percebe-se no Quadro 16, os maiores
beneficios com relacdo aos suportes disponibilizados destacam-se o suporte gerencial e o0
técnico, nos quais vao ao encontro com o pensamento de Caminha e Coelho (2023), ressaltando
que a incubadora oferece aconselhamentos estratégicos para 0s gestores, bem como
treinamentos técnicos sobre como gerir um negdcio e sobre vendas, pensamento também, que
vai de encontro a outro beneficio destacado, a formacdo complementar do gestor.

Ademais, a incubadora também abre novas oportunidades para o mercado de trabalho,
auxiliando a startup em diversas fases para se destacar no mesmo, além da ajuda no
desenvolvimento do produto, outro ponto que foi destacado pelos gestores, sendo, também,
pontos destacados pelo SEBRAE (2013), no qual cita que a incubadora oferece suporte o
suficiente para a ascensdo no mercado, bem como para contornar situacdes advindas de

momentos de crise.

Quadro 16: Quiais os beneficios advindos da insercdo da startup na Incubadora?

R1 R2 | R3 | R4 R5

Formacao complementar do gestor X X

Recursos financeiros

Investimentos

Desenvolvimento do produto X X
Suporte técnico X X X
Suporte gerencial X X X X
Maiores oportunidades no mercado X X X
Outras: Fornecimento de bolsas X

Fonte: Elaborado pelos Autores conforme dados da pesquisa (2023).

Do mesmo modo, o proximo quadro visou trazer as maiores dificuldades enfrentadas
pelos gestores apds a insercao da startup na incubadora. De acordo com as respostas, 0s maiores
empecilhos destacados foram a captagéo de recursos financeiros e a capacidade de empreender
com exceléncia. A captacdo de recursos financeiros por meio da incubadora ou até mesmo de

investidores ndo é algo facil de se conseguir quando a organizacdo ainda esta em fase de
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desenvolvimento. Em concomiténcia, empreender com exceléncia também ndo é uma tarefa
facil e rapida para novos empreendedores, além disso, tal resposta ndo é uma surpresa, ja que
0s gestores das startups estudadas séo jovens, € algo que demanda tempo e altos conhecimentos

gerenciais e técnicos.

Quadro 17: Também, relativo a insercdo da startup na incubadora, quais foram as

dificuldades?

R1 R2 R3 R4 R5

Cobranca X

Dificuldade na captacédo de recursos financeiros X X X
Dificuldade na captacédo de investidores X
Dificuldade em empreender com exceléncia X X X

Dificuldade em achar pessoas qualificadas

Outras: Dificuldades em encontrar uma forma
validavel de modelo de negécio

Fonte: Elaborado pelos Autores conforme dados da pesquisa (2023).

Em concomitancia, mesmo a startup apresentando dificuldades em seu
desenvolvimento na incubadora, fica evidente, por meio das respostas, que hd muito mais
beneficios do que dificuldades apresentadas pelos gestores.

Além de tudo, as questbes dos Quadros 17 e 18 tém como intuito buscar uma melhor
compreensdo sobre a estrutura e perfil das startups estudadas. Em relacdo ao Quadro 18, a
quantidade de setores presentes nas startups dos respondentes R3 e R5 véo de encontro a sua
data de sua abertura em 2016 e 2020, respectivamente. E comum que empresas com mais tempo
de atividade venham a apresentar um maior numero de setores em sua estrutura, bem como a

quantidade de funcionarios que sera falado a seguir.

Quadro 18: Quais dos setores abaixo a empresa possui em sua gestdo?

(continua)
Rl | R2 | R3 | R4 | RS
Administrativo X X X
Tecnologia da Informacao (TI) X X X
Financeiro X
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Quadro 18: Quais dos setores abaixo a empresa possui em sua gestdo?

(conclusdo)

R1 R2 R3 R4 R5
Producéo X X
Recursos Humanos (RH) X
Outros: Comercial, Aerolevantamento e Marketing X
Outros: Comunicagdo Mercadoldgica X

Fonte: Elaborado pelos Autores conforme dados da pesquisa (2023).

Em relacdo a quantidade de funcionarios, da mesma forma que o R3 e R5 apresentam
mais tempo de atividade, os mesmos, também detém uma quantidade maior de funcionarios em
relacdo as outras startups, sendo entre 11 e 20 e entre 5 e 10, respectivamente. Os R2 e R4, por
estarem a um tempo inferior em atividade, apresentam menos de 5 funcionarios em trabalho, e

por fim, o R1 ndo apresenta nenhum funcionario.

Figura 13: Quantos funcionarios possuem atualmente?

@ Menos de 5.
@ Entre 5 e 10.
Entre 11 e 20.
@ Mais de 21.
@ Méo possui funcionarios.

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Contudo, apés a compreensdo acerca do perfil de cada startup que participou da
pesquisa, nos proximos Blocos tem-se a  evidenciacdo de quais delas utilizam ou ndo o
Planejamento Estratégico Organizacional e Indicadores de Desempenho, bem como suas

percepcOes acerca do Desempenho Gerencial.
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4.3 UTILIZACAO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO ORGANIZACIONAL PELAS
STARTUPS

Esta secdo se caracteriza como o Bloco 3 da pesquisa, sendo ela dividida em 2 partes: a
primeira para aqueles que possuem um Planejamento Estratégico Organizacional (Bloco 3.1) e
a segunda para aqueles que ndo possuem (Bloco 3.2). De acordo com os dados coletados, 60%

dos respondentes possuem um Planejamento e 40% ndo, conforme pode-se ver na Figura 14.

Figura 14: A startup apresenta um Planejamento Estratégico Organizacional?

® Sim
® Mao

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Em concomitancia, para aqueles que responderam “Sim” a pergunta, buscou-se
identificar quais foram as principais dificuldades e beneficios encontrados na implementacédo
do Planejamento Estratégico, bem como, estabelecer um ranking em ordem de relevancia, de
quais eram as maiores dificuldades e beneficios encontrados em uma organizagéo, na percepgao
do gestor. Também, buscou-se identificar se o gestor utilizava de ferramentas que foram
referenciadas na literatura, bem como quais etapas de Planejamento.

~ %

Em sequéncia, para aqueles que responderam “Nao” a pergunta, objetivou-se analisar,
na percepc¢do do gestor, a importancia do Planejamento Estrategico, se pretende implementar
no futuro e quais sdo os empecilhos que impedem a startup de colocar em pratica nesse
momento. Portanto, nos tépicos abaixo, buscaremos entender um pouco mais a visdo dos

gestores em relacdo & implementacdo de um Planejamento.

4.3.1 A startup apresenta um Planejamento Estratégico Organizacional
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No Bloco 3.1 os questionamentos discorrem sobre as startups que apresentam um
Planejamento Estratégico implementado em sua estrutura organizacional. Para isso, na primeira
pergunta buscou-se evidenciar quais sdo as maiores dificuldades enfrentadas pelo gestor nesse

processo.

Quadro 19: Quais séo as principais dificuldades encontradas pela organizagédo na

implementacao de um Planejamento Estratégico atualmente?

R1 | R3 R5
Falta de tempo X X
Falta de recursos financeiros X X

Falta de expectativa

Falta de conhecimento

Falta de comprometimento

Resisténcia a mudanca

Outros

Fonte: Elaborado pelos Autores conforme dados da pesquisa (2023).

Conforme verifica-se no Quadro 19, foi identificado que as maiores dificuldades dos
gestores estdo na falta de tempo e na falta de recursos financeiros suficientes para desenvolver
o Planejamento com exceléncia. Tais respostas vao ao encontro com o pensamento de Hrebiniak
(2006) apud Freitas e Bontempo (2019), no qual fala desses dois fatores como dificuldades na
execucdo da estratégia que foi definida anteriormente no Planejamento Estratégico. O autor
grifa que a falta de tempo pode ser um empecilho maior do que pensamos, pois este pode
acarretar na perda do foco dos participantes em relacdo aos processos definidos, o que levara o
Planejamento a ruina. Além disso, 0 mesmo fala que a falta de recursos financeiros é outro
problema comum nas empresas, pois a implementacéo é muito cara e demanda muitos esforcos,
tanto financeiros como do pessoal envolvido.

Na proxima questdo, o objetivo foi compreender, na percepgdo dos gestores, quais as
maiores dificuldades citadas, a questao foi elaborada conforme a literatura estudada, buscando
entender qual a percepcdo dos mesmos em relacdo a implementacdo do Planejamento

Estratégico, sem levar em consideracdo as dificuldades individuais de suas startups.
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Quadro 20: Com base nas dificuldades citadas anteriormente, crie um ranking conforme o

grau de relevancia. Sendo, 1 a maior dificuldade e assim sucessivamente.

R1 | R3 | R5
Falta de tempo 6 2 1
Falta de recursos financeiros 5 1 2
Falta de expectativa 1 3 6
Falta de conhecimento 2 4 5
Falta de comprometimento 3 6 4
Resisténcia a mudanca 4 5 3

Fonte: Elaborado pelos Autores conforme dados da pesquisa (2023).

Contatou-se, de acordo com as respostas evidenciadas, que 0s gestores apresentam uma
opinido Unica, porém, a falta de tempo e falta de recursos financeiros estdo presentes na
percepcdo dos respondentes R3 e R5 como as maiores dificuldades encontradas, segundo suas
opinides. Em contrapartida, o R1 acha que a falta de expectativa e de conhecimento sédo os
problemas que mais impactam a realizacdo do Planejamento, mesmo sua dificuldade sendo a
falta de tempo, conforme 0 mesmo evidenciou na questdo anterior.

Em contrapartida, a terceira questdo traz o objetivo de melhor compreender quais sao
os beneficios advindos do Planejamento Estratégico nas startups. A seguir estdo as respostas

identificadas durante a pesquisa.

Quadro 21: Quais beneficios foram identificados com a ado¢do de um Planejamento
Estratégico?

(continuacdo)

R1 R3 R5
Melhorou a tomada de decisdo X X
Estabeleceu um senso de direcao X X
Melhorou o conhecimento sobre as areas da empresa X
Reduziu as falhas dos processos X X
Ficou mais facil corrigir imperfei¢cbes nos processos X
Captacéo de riscos futuros X X




74

Quadro 21: Quais beneficios foram identificados com a adoc¢éo de um Planejamento
Estratégico?

(conclusdo)

R1 R3 R5
Unido do corpo funcional da empresa X
Aumentou a eficacia dos processos X X X
Outros

Fonte: Elaborado pelos Autores conforme dados da pesquisa (2023).

Conforme pode-se verificar no quadro, que muitos beneficios sdo concedidos a partir
do Planejamento Estratégico. Todos os participantes da pesquisa alegaram que aumentou a
eficacia dos processos da organizacéo, indo ao encontro da literatura estudada, tal beneficio é
um dos mais citados por Zaros e Lima (2009). Ademais, outras vantagens também sobressaem,
como o melhoramento do processo de tomada de decisdo, a captacdo de riscos futuros, o
estabelecimento de um senso de direcdo e a reducdo de imperfeicdes durante 0s processos, nos
quais fazem parte do pensamento de Drucker apud Chiavenato e Sapiro (2020).

Da mesma forma que buscou-se compreender a percep¢do dos gestores em relacéo as
dificuldades encontradas na hora de implementar o Planejamento, também foi pertinente saber
a opinido dos mesmos em relacdo aos beneficios concedidos. As respostas estdo evidenciadas

no Quadro a seguir.

Quadro 22: Com base nos beneficios citados anteriormente, crie um ranking conforme o grau

de relevancia. Sendo, 1 o maior beneficio e assim sucessivamente.

(continua)
R1 R3 R5
Melhorou a tomada de decisdo 7 2 3
Estabeleceu um senso de dire¢éo 8 1 2
Melhorou o conhecimento sobre as areas da empresa 1 3 4
Reduziu as falhas dos processos 2 7 5
Ficou mais facil corrigir imperfei¢cbes nos processos 3 4 6
Captacéo de riscos futuros 6 8 7
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Quadro 22: Com base nos beneficios citados anteriormente, crie um ranking conforme o grau

de relevancia. Sendo, 1 o maior beneficio e assim sucessivamente.

(conclusdo)

R1 R3 R5
Unido do corpo funcional da empresa 4 6 8
Aumentou a eficacia dos processos 5 5 1

Fonte: Elaborado pelos Autores conforme dados da pesquisa (2023).

Segundo a opinido dos gestores, 0s principais beneficios que a implementacdo do
Planejamento traz consigo € o aumento da efetividade da tomada de decisdes, 0 estabelecimento
de um senso de direcdo e o melhor conhecimento sobre as diferentes areas da empresa. Dessa
forma, fica evidente o quanto é importante, na percepcdo dos mesmos, conhecer a organizacdo
como um todo, pois tal conhecimento trard uma visdo de qual caminho é o melhor a ser seguido,
para que, por fim, as melhores decisbes possiveis sejam tomadas de forma concreta. Tal
reflexdo pode ser interpretada conforme a opinido de Djalma de Oliveira (2023) que defende
gue o Planejamento Estratégico ndo deixara dos gestores errarem da mesma forma que erraram
no passado, trazendo um senso de direcdo para o futuro e diminuindo as incertezas na hora de

decidir o que sera feito daqui para frente.

Quadro 23: A empresa possui quais dos itens listados abaixo?

R1 R3 R5
Misséo X X X
Visdo X X X
Valores X X X
N&o possuo nenhum dos itens acima

Fonte: Elaborado pelos Autores conforme dados da pesquisa (2023).

De acordo com a literatura estudada, a definicdo de missdo, visdo e valores é
caracterizada como a primeira e mais importante etapa de Planejamento Estratégico, trazendo
consigo a identidade organizacional da startup. Como podemos verificar no quadro acima,
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todas as empresas respondentes que possuem um Planejamento, possuem a primeira etapa.
Segundo Tadeu Cruz (2017), tais itens vao seguir a startup no seu dia a dia, mostrando para a
sociedade qual o proposito da empresa no mercado em que esta inserida. Ademais, Michele
Heemann (2022) complementa que definir a misséo, visao e valores é explicar para os clientes
e a sociedade porgue a empresa foi criada.

Em conseguinte, as proximas seis questfes objetivam identificar se as startups
apresentam uma analise a respeito de seu ambiente interno e externo. Tais questdes vao ao
encontro com a Analise SWOT, na qual consiste em uma ferramenta com o objetivo de ajudar
na tomada de decisGes por meio da identificacdo do seu ambiente interno e externo, bem como
classificar quais séo os fatores que atrapalham e os que ajudam a organizacdo (SCHERER et
al. 2020).

Figura 15: Existe a analise, por parte da empresa, do ambiente interno?

@& Sim
& Mo

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Primeiramente, buscou-se identificar a porcentagem dos respondentes em relacdo a
analise do ambiente interno. De acordo com a figura acima, 100% dos respondentes estudam
seu ambiente interno a organizacgéo, a partir disso, nas proximas duas questdes, foi identificado

quais sdo suas forcas e fraquezas.

Quadro 24: Forcas e fraquezas das startups

(continua)

A Startup sabe quais sdo suas forcas? Cite-as

R1 "Conhecimento técnico, relacionamentos estratégicos, pioneirismo, recursos humanos."
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Quadro 24: Forcas e fraquezas das startups

(conclusdo)

A startup sabe quais sao suas forcas? Cite-as

R3

"Solugdes tecnologicamente mais completas do mercado; Empresa com 7 anos de
experiéncia; Solugdes validadas; Bons resultados em diversas regifes do Brasil;
Departamento de Tecnologia realiza excelentes entregas e tem alta capacidade para P&D;
M&o de obra para tecnologia é facil de conseguir em Santa Maria; J& possuimos clientes em
5 estados brasileiros; Qualidade e confiabilidade das entregas (bons algoritmos e
mapeamento com drone)."

R5

"Baseada em localidade, prioriza assinaturas (doacGes recorrentes).”

A startup sabe quais sao suas fraquezas? Cite-as

R1

"Custo de producéo, falta de conhecimento da populagéo sobre o produto.”

R3

"Sazonalidade regional; SolucGes com prego elevado; Muitos custos e despesas fixas e
faturamento instavel; Solugdo aplicavel a apenas um pequeno grupo de agricultores; Pouca
experiéncia em gestdo comercial; Dificil compatibilidade com os manejos aplicados em
campo; Alta necessidade de mdo de obra prépria na fazenda; Uso de drones (operacéo
onerosa e arriscada); Mao de obra para campo é cara e pouco qualificada; Modelo de
negocio muito arriscado e que exige grandes investimentos para expandir; Portfolio com
poucas solugdes; Presenca sazonal nas fazendas; Baixa retencdo dos vendedores; Apenas
vendas diretas (ndo digitais)."

R5

"Sécios ndo tém dedicacéo focada na empresa, recursos financeiros escassos."

Fonte: Elaborado pelos Autores conforme dados da pesquisa (2023).

De acordo com as respostas do Quadro 24, fica evidente a compreensao dos gestores em

relacdo ao seu ambiente interno, ou seja, suas forcas e fraquezas. Relacionado as forgas, é de

extrema relevancia conhecé-las, pois, ajudam a organizagéo de forma a utilizar as suas melhores

caracteristicas para se destacar no mercado, ainda, é algo que pode ser manipulado pela

empresa, ou seja, quanto mais a organizacgao se empenhar, mais forcas ela pode adquirir, sem
depender de fatores externos (SANTAELLA, 2020).

Da mesma forma que conhecer as forcas € muito valioso, saber analisar suas fraquezas

¢ mais ainda, pois, o fato de compreendé-las € um passo muito importante para reverter o

cenario e transformé-las em uma forca futuramente, uma vez que as fraquezas sdo

caracterizadas como algo que atrapalha a organizagéo, mas que podem ser controladas de forma
interna a organizagdo (SANTAELLA, 2020).
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Em um segundo momento, o objetivo foi em relagcdo ao ambiente externo a organizagao,
buscando identificar se da mesma forma que as startups analisam seu ambiente interno, também
buscam compreender o que ocorre fora dele, isto é, suas oportunidades e ameacas.

Tal davida foi respondida na préxima questdo do instrumento de coleta de dados,

conforme a Figura a seguir.

Figura 16: Existe a analise, por parte da empresa, do ambiente externo?

® Sim
@ Nio

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Deste modo, de acordo com as respostas, 100% dos respondentes analisam seu ambiente
externo. A partir deste dado, o objetivo das seguintes perguntas € saber quais sdo as ameacas e
oportunidades existentes no mercado das startups. Na sequéncia estdo as respostas recebidas.

Quadro 25: Ameacas e oportunidades das startups

(continua)

A startup sabe quais sdo suas ameacas? Cite-as

R1 "Legislacao, recursos humanos qualificados, preco do produto."

"Baixo pre¢o das commodities; Impactos politicos e econdmicos nas decisdes dos
agricultores; Grandes empresas ofertando solucdes similares, porém com prego baixo;
R3 Desinteresse por soluc@es tecnoldgicas em caso de estratégias de baixos custos de
producéo; Consultores e outros profissionais desestimulando o cliente a contratar nossas
solucBes; Mao de obra (no mercado ou nas fazendas) desqualificada para usar nossas
solucBes; Empresas maiores e mais capitalizadas absorverem nossa méo de obra."”

R5 "Histdrico de corrupcdo em processos de doacgdes, ambiente fiscal complexo, falta de
confianca da sociedade."

A startup sabe quais sdo suas oportunidades? Cite-as

R1 "Mercado externo, busca dos consumidores por alimentacéo saudavel."
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Quadro 25: Ameacas e oportunidades das startups

(conclusdo)

A startup sabe quais sdo suas oportunidades? Cite-as

R3

"Desenvolvimento de novas solugdes com perfil mais digitalizado e automatizado; Aumento
do portfolio para reduzir efeito da sazonalidade e aumentar o publico-alvo; Exploragédo do
mercado B2B; Poucas solu¢cbes no mercado que realmente criam prescricOes;
Melhoramento na confiabilidade das imagens de satélite; Crescente busca por solu¢des
digitais; Possibilidade de aumentar as entregas mantendo a equipe enxuta (eficiéncia);
Internacionalizacdo Relacionamento com grandes empresas; Solugdes integraveis ao
mercado de créditos de carbono; Investidores (institucionais) com tese focada em reducéo
de impactos ambientais da agricultura; Editais de fomento a inovacdo (P&D); Integracao
com plataformas existentes."

R5

"Poucos concorrentes, demanda gigante."

Fonte: Elaborado pelos Autores conforme dados da pesquisa (2023).

De acordo com as respostas, torna-se evidente que, além do ambiente interno, as

organizacgdes respondentes também possuem um alto conhecimento sobre o que esta fora dos

muros da startup. As ameacas sdo fatores aleatorios que podem vir a prejudicar a organizacao,

enquanto as oportunidades sdo brechas abertas no mercado em que a organizacdo pode

aproveitar para alavancar seus negdcios, por este motivo, deve-se ficar sempre atento as

modificagdes do ambiente externo (SANTAELLA, 2020). Ademais, ameagas e oportunidades

sdo fatores ndo controlados pela organizacdo, isto é, a empresa ndo possui poder sobre eles, 0s

mesmos vao se modificando ao longo do tempo, por isso, conhecer 0 mercado e estar sempre
atualizado € imprescindivel (SANTAELLA, 2020).

Por Gltimo, buscou-se identificar quais das ferramentas utilizadas na literatura que as

startups estudadas aplicam em sua gestdo. Pode-se verificar as respostas no Quadro 26.

Quadro 26: Quiais das ferramentas de Planejamento Estratégico Organizacional abaixo a

startup utiliza?

(continua)
R1 R3 R5
Anélise SWOT X X X
Matriz BCG X

5 Forcas de Porter

X

Metodologia OKR X
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Quadro 26: Quais das ferramentas de Planejamento Estratégico Organizacional abaixo a
startup utiliza?

(conclusdo)
R1 R3 R5

SW1H X X

Gerenciamento pelas Diretrizes (Hoshin Kanri)

N&o utilizo nenhuma ferramenta de Planejamento Estratégico

Fonte: Elaborado pelos Autores conforme dados da pesquisa (2023).

Percebe-se que a Matriz SWOT é a mais utilizada pelos respondentes, na qual é
caracterizada pela analise do ambiente interno e externo a organizacgdo, conceitos que foram
comentados em questdes anteriores. A outra ferramenta mais utilizada é a 5W1H, caracterizada
por Moretti et al. (2019) como a resposta das seguintes perguntas: Why? (Por que fazer?),
What? (O que fazer?), Who? (Quem ira fazer?), Where? (Onde fazer), When? (Quando fazer?)
e How? (Como fazer?). Alem disso, também pode ser conceituada como um formulario que
tera o objetivo ajudar a startup a definir acGes que posteriormente irdo ajudar a atingir metas e
objetivos que foram estipulados Ia no Planejamento Estratégico Organizacional (Peinado e
Graeml, 2007 apud Quilicone e Pierre, 2021).

4.3.2 A startup ndo possui um Planejamento Estratégico Organizacional
As startups que participaram da pesquisa e que ndo possuem um Planejamento

Estratégico Organizacional acham que a implementacdo do mesmo pode ajudar a organizacao,

conforme pode-se constatar na primeira questao acerca desse questionamento.
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Figura 17: Vocé acha que o Planejamento Estratégico pode ajudar a organizagdo?

® Sim
@ Nio

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Logo, na segunda questéo foi solicitado aos respondentes que justificassem a pergunta,
ou seja, 0s motivos pelos quais um Planejamento Estratégico pode vir a trazer beneficios. Na
visdo do R2, a implementacdo é importante para a organizacdo dos processos, tal perspectiva
vai de encontro com o pensamento de Zaros e Lima (2009), onde os mesmos enfatizam que o
Planejamento tem por objetivo analisar a empresa e a partir disso definir metas que seréo
importantes para a organizacdo dos processos, bem como a correcao de imperfeicdes referente
aos mesmaos.

Na visdo do R4, a implementacdo de um Planejamento Estratégico Organizacional
“permite definir o melhor caminho a ser seguido por uma organiza¢do, desde a defini¢do das
metas até a tomada de decisdo”, tal resposta também remete ao pensamento de Zaros e Lima
(2009) conforme os dados, ademais, faz-se presente no pensamento de Oliveira (2009 apud
Souza e Dias, 2016), no qual enfatiza que a estratégia elaborada busca tracar qual o melhor
caminho a ser seguido, tanto no ambiente externo quanto interno, otimizando tais relacfes com
0 intuito de atuar de forma inovadora no mercado.

Portanto, a partir das respostas, fica evidente o quanto o Planejamento é importante na
percepcao dos gestores, o que justifica a resposta da pergunta seguinte onde 100% dos gestores

respondentes pretendem implementa-lo conforme a Figura 18.
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Figura 18: Pretende fazer um Planejamento Estratégico no futuro?

® Sim
@ Nio

Fonte: Dados da pesquisa (2023)

A Ultima questdo deste Bloco 3.2 busca entender quais sdo 0s motivos que impedem de
a startup implementar o Planejamento. Conforme esta evidenciado no Quadro 27, as maiores
dificuldades dos gestores estdo na falta de recursos financeiros, na falta de tempo e por fim, na

escassez de conhecimento nessa area.

Quadro 27: O que te impede de implementar um Planejamento Estratégico Organizacional

neste momento?

R2 | R4
N&o tenho interesse
Demanda muitos recursos financeiros X
N&o temos tempo X
Falta de conhecimento na area X
Falta de pessoal qualificado
Outros

Fonte: Elaborado pelos Autores conforme dados da pesquisa (2023).

Portanto, este Bloco 3.2 buscou analisar a percepc¢ao dos gestores que ndo possuem um
Planejamento Estratégico Organizacional em sua startup, bem como os motivos pelos quais

pretendem ou ndo implementar.
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4.4 UTILIZACAO DE INDICADORES DE DESEMPENHO PELAS STARTUPS

Esta secéo refere-se ao Bloco 4 da pesquisa, sendo ela dividida em 2 partes, onde com
base na resposta da questdo norteadora do bloco o respondente sera direcionado. Assim, 0
direcionamento se daré para aqueles que utilizam dos indicadores de desempenho (Bloco 4.1)
ou para aqueles que ndo utilizam (Bloco 4.2). Para tanto, conforme os dados coletados na
pesquisa, 60% dos respondentes ndo utilizam os indicadores de desempenho, em contrapartida
40% dos respondentes utilizam, pode-se visualizar tal proporcéo a seguir de acordo com a

Figura ... abaixo.

Figura 19: A startup utiliza Indicadores de Desempenho?

® sim
® Nio

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Dessa forma, de acordo com a opcdo marcada pelo respondente, um bloco especifico e
atrelado a resposta anterior era aberto. Assim, para os respondentes que optaram por “Sim” a
pergunta acima, buscou-se identificar quais foram as principais dificuldades e beneficios
encontrados na implementacédo do Indicadores de Desempenho, além de estabelecer um ranking
em ordem de relevancia, de quais eram as maiores dificuldades e beneficios encontrados para
a utilizacdo, na percepc¢do do gestor. Também, buscou-se identificar se o gestor utilizava dos
indicadores que foram referenciados na literatura e de que forma.

Além disso, para os respondentes que optaram pela alternativa “Nao”, buscou-se
identificar, na percepcdo do gestor, a importancia dos Indicadores de Desempenho, bem como
se planeja utilizar futuramente e quais séo 0s entraves que impedem a startup de colocar em
pratica nesse momento. Dessa forma, nos topicos abaixo, objetiva-se tracar alguns pontos da

visdo dos gestores em relacédo a utilizagdo do Indicadores de Desempenho.
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4.4.1 A startup utiliza Indicadores de Desempenho

O bloco 4.1 refere-se a startups que utilizam dos Indicadores de Desempenho e que na
questdo norteadora marcou na opg¢ao relativa a utilizacdo “Sim”. Dessa forma, o objetivo do
bloco é identificar as percepgdes dos gestores na utilizacdo dos Indicadores de Desempenho,
beneficios identificados, dificuldades encontradas, quais sdo utilizados de acordo com a as
perspectivas dentro da empresa.

A primeira questdo diz respeito as dificuldades de implementacdo, na visdo de cada
gestor, que os Indicadores de Desempenho apresentam. Para tanto, foram elencadas algumas
dificuldades com base no referencial tedrico e a questdo mostrava-se aberta ao respondente
marcar mais de uma opc¢ao. Assim, a questdo foi organizada conforme o Quadro 28 e obteve as

seguintes respostas.

Quadro 28: Quais séo as dificuldades encontradas pela startup na implementacéo de

Indicadores?

R3 R5
Conhecimento X
Falta de recursos financeiros
Falta de tempo X
Falta de expectativa X
Falta de capacitacédo
Falta de comprometimento X
Resisténcia a mudanca X
Né&o houveram dificuldades
Outras

Fonte: Elaborado pelos Autores conforme dados da pesquisa (2023).

Para o respondente R3 as maiores dificuldades no que tange a implementacdo de
Indicadores sdo: conhecimento sobre o assunto, falta de expectativa, falta de comprometimento
e resisténcia a mudanca. Assim, com relacdo as questdes dispostas pelo respondente R3,
Rezende (2005) afirma que os funcionarios sentem-se ameagados mediante algumas medidas,
onde 0os mesmos passam a manipular os dados, realizando um “jogo de numeros”. Assim, os

mesmos passam a se preocupar com os numeros e deixam de lado o desempenho.
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Além disso, Bourne (2000) apud Lima, Rezende (2005) discorre sobre questdes relativas
a foco e a expectativas que sdo frustradas com o desenvolver do processo de implementagéo, o
foco se perde quando o processo se torna longo e lento, além de chato e cansativo quando o
desenvolvimento apresenta empecilhos, dificuldade no acesso aos dados e definicdes de metas.
Por outro lado, para o Respondente R5 a dificuldade encontrada, dentre as opcGes dispostas na
resposta, foi a falta de tempo e pode ser reflexo de um quadro de funcionérios mais enxuto,
conforme dados coletados na prépria pesquisa.

A segunda questdo é um complemento a anterior, com a finalidade de identificar a
percepcdo acerca da relevancia de cada dificuldade de implementacdo, ou seja, qual as
dificuldades sdo mais relevantes para cada gestor. Dessa forma, a proposta era realizar um
ranqueamento das dificuldades da mais relevante até a menos relevante. As respostas podem

ser observadas no proximo quadro:

Quadro 29: Com base nas dificuldades citadas anteriormente, crie um ranking

conforme o grau de relevancia. Sendo, 1 a maior dificuldade e assim sucessivamente.

R3 R5
Conhecimento 6 6
Falta de recursos financeiros 3 2
Falta de tempo 7 1
Falta de expectativa 5 7
Falta de capacitacédo 2 5
Falta de comprometimento 1 4
Resisténcia a mudanca 4 3

Fonte: Elaborado pelos Autores conforme dados da pesquisa (2023).

A terceira questdo busca identificar quais, na percep¢do dos gestores, foram o0s
beneficios da implementacdo da mensuracgéo através de Indicadores de Desempenho. Para isso,
foi elencado na questdo alguns beneficios identificados em bibliografias, abordados
anteriormente no referencial teérico, assim o respondente deveria marcar com base em sua

expertise, podendo optar por mais de uma opgéao.
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Quadro 30: Quais sdo os beneficios encontrados pela startup na implementacao de
Indicadores?

Melhorou a tomada de decisdo

Estabeleceu um senso de direcéo

Melhorou o conhecimento sobre as areas da empresa

Reduziu as falhas dos processos da empresa

Ficou mais facil corrigir imperfei¢cbes no processo

X | X[ X | X]|X|X

Aumentou a eficacia dos processos

Nao houveram beneficios

Qutros

Fonte: Elaborado pelos Autores conforme dados da pesquisa (2023).

Para tanto, o respondente R3 apontou todos os beneficios listados como perceptiveis ao
implementar a utilizacdo dos Indicadores de Desempenho. Por outro lado, o Respondente R5
apresentou como beneficio perceptivel, em sua experiéncia, o aumento da eficacia dos
processos. Um ponto que pode influenciar a percepcdo é a quantidade de pessoas envolvidas
nos processos, 0 R3 apresenta entre 11 a 20 funcionarios, enquanto o R5 entre 5 e 10. Dessa
forma, com uma quantidade maior de pessoal envolvido torna-se mais suscetivel a ocorréncia
de erros e falhas.

Além disso, outro ponto € a setorizacdo da empresa, 0 R3 apresenta 0s setores:
Administrativo, Tecnologia da Informacdo, Financeiro e Recursos Humanos, por outro lado, o
R5 apresenta o setor administrativo e Tecnologia da informacdo. Assim, uma empresa que
apresenta uma maior quantidade de setores e areas pode ser mais sensivel a mudancas e percebé-
las de forma mais répida. Com isso, beneficios como senso de dire¢do e conhecimento sobre as
areas podem transparecer, quando analisando um todo com uma mensuragdo por meio de
indicadores sendo implementada. Reforcando tais aspectos percebidos e corroborando com a
visdo do respondente R5, Neves (2009) apud Gabriela Tavares (2018) discorre sobre os
beneficios como ver a performance da empresa em relacdo as medidas de planejamento
adotadas e na melhoria das técnicas e processos de tomada de decisdes.

Ja, os beneficios percebidos pelo respondente R3, conforme Dutra (2005) apud
Belokurows (2016) séo reflexos da imprescindivel mensuracdo do desempenho, que permite

saber exatamente onde estdo 0s erros e acertos na implementacao de uma estratégia.
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Tal qual as primeiras perguntas, na sequéncia, foi proposto aos respondentes que
elaborassem um ranking conforme a relevancia dos beneficios apresentados na questdo
anterior. Assim, o quadro a seguir ilustra, na percepcédo de cada gestor, quais 0s beneficios mais

relevantes quando se trata dos Indicadores de Desempenho.

Quadro 31: Com base nos beneficios citados anteriormente, crie um ranking conforme

o grau de relevancia. Sendo, 1 o maior beneficio e assim sucessivamente.

R3 R5

Melhorou a tomada de decisdo

Estabeleceu um senso de direcdo

Melhorou o conhecimento sobre as areas da empresa

Reduziu as falhas dos processos da empresa

Ficou mais facil corrigir imperfeicdes no processo

ol |l W RPN
P lwW |0 O

Aumentou a eficacia dos processos

Fonte: Elaborado pelos Autores conforme dados da pesquisa (2023).

O R3 apresenta um ranking de relevancia dos beneficios da implementacdo dos
Indicadores de Desempenho direcionado a tomada de decisdo e senso de dire¢do, bem como da
melhoria do conhecimento sobre as areas da empresa. Por outro lado, o R5 direciona a
relevancia para os processos: com 0 aumento da eficacia, reducéo das falhas e a maior facilidade
de corrigir imperfei¢cdes. Dessa forma, pode-se inferir que cada gestor atribui aos indicadores
uma finalidade, um olhar diferente, ambos utilizam a ferramenta e a mesma auxilia em pontos
distintos.

As questdes desenvolvidas na sequéncia do bloco pretendiam identificar a utilizacdo
dos indicadores e foram divididas em trés perspectivas: clientes, financeiro e processos internos.
Com isso, na quinta questdo do bloco questionou-se os respondentes sobre quais indicadores
relativos a perspectiva dos clientes eram utilizados, onde a questao apresentava uma lista prévia
com base na pesquisa bibliografica anteriormente feita no trabalho. Posteriormente, na sexta
questdo, foi pedido para os respondentes identificarem em ordem de importancia os indicadores
apresentados. Assim, as respostas pertinentes a questdo podem ser identificadas conforme os

quadros a seguir.
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Quadro 32: Quais destes indicadores relativos a perspectiva de clientes a organizacdo

utiliza na mensuragao do desempenho?

Retencao de clientes

Satisfacdo dos clientes

Custo para obtencédo de novos clientes

X | X | X | X

Taxa de abandono

X | X | X |X|X

Resolugdo no Primeiro Contato

Né&o utilizo nenhum indicador relativo a perspectiva do cliente

Outros

Fonte: Elaborado pelos Autores conforme dados da pesquisa (2023).

Com relacéo aos indicadores da perspectiva dos clientes, os respondentes utilizam quase
que pela totalidade as op¢@es indicadas no questionario. Assim, o respondente R3 utiliza todos:
Retencdo de clientes, Satisfacdo dos clientes, custo para obtencdo de novos clientes, taxa de
abandono e resolugdo no primeiro contato, por outro lado, 0 R5 apenas ndo mensura a resolucéo
no primeiro contato. Com isso, percebe-se a preocupacao de ambas startups em mensurar a
relacdo da empresa com seu publico, entendendo as impressdes, as métricas de abandono e

aquisicdo, bem como a manutencdo desses clientes.

Quadro 33: Com base nos indicadores citados anteriormente crie um ranking
conforme o grau de importancia que vocé atribui a cada um, numerando os indicadores

conforme a sua relevancia.

R3 R5
Retencao de clientes 2 1
Satisfacdo dos clientes 4 3
Custo para obtencédo de novos clientes 1 2
Taxa de abandono 3 4
Resolucéo no Primeiro Contato 5 5

Fonte: Elaborado pelos Autores conforme dados da pesquisa (2023).
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Com base no Quadro 33 nota-se que tanto o R3, quanto o R5 julgam a Retencdo de
clientes e o Custo para obtencéo de novos clientes como as mais relevantes, onde o R3 elencou
a retencdo de clientes em segundo e o custo para obtencdo em primeiro, com o R5 elencando
de forma contraria. Além disso, a Resolucdo no Primeiro Contato aparece como unanimidade
em altima em relevancia, mesmo o R3 utilizando.

Na questdo 7 foi perguntado quais indicadores eram utilizados com relacéo a perspectiva
financeira, onde tal qual as questdes anteriores, foi elencado indicadores previamente
pesquisados de forma bibliografica. Assim, o quadro a seguir representa as respostas obtidas
para tal indagacdo. Posteriormente, foi proposto ao respondente que criasse um ranqueamento

com base na importancia dos indicadores de desempenho da perspectiva financeira.

Quadro 34: Quais destes indicadores relativos a perspectiva financeira a organizacédo

utiliza na mensuracgéo do desempenho?

R3 R5
Liquidez
Rentabilidade X X
Endividamento X X

Garantia de capital de terceiros

ImobilizacGes

N&o utilizo nenhum indicador relativo a perspectiva financeira

Outros

Fonte: Elaborado pelos Autores conforme dados da pesquisa (2023).

Com relacdo a utilizagdo dos indicadores relativos a perspectiva financeira o R3 faz uso
de indices de Liquidez, de rentabilidade e de endividamento, j4 o R5 utiliza os indices de

rentabilidade e de endividamento.
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Quadro 35: Com base nos indicadores citados anteriormente crie um ranking
conforme o grau de importancia que vocé atribui a cada um, numerando os indicadores

conforme a sua relevancia.

R3 R5
Liquidez 2 3
Rentabilidade 1 1
Endividamento 3 2
Garantia de capital de terceiros 4 4
ImobilizacGes 5 5

Fonte: Elaborado pelos Autores conforme dados da pesquisa (2023).

Com relacéo ao ranking de relevancia atribuido por cada um dos gestores, o respondente
R3 lista rentabilidade em primeiro lugar, bem como o R5, tal indicador conforme Pereira (2008)
estd intimamente ligado a identificacdo da capacidade da empresa em manter as suas atividades,
0 que é extremamente importante para empresas pautadas em inovacdo e tecnologia
dependentes de investimento e apoio financeiro de investidores. Somado a isso, pode-se
relacionar aos dados obtidos as dificuldades das startups em seu periodo de incubacédo, onde
trés respondentes atribuiram a dificuldade de captacdo de recursos, como a mais relevante.
Assim, mensurar e identificar sobre a manutencéo das atividades, enquanto empresa, € relevante
visto a preocupagdo dos investidores em ndo perder o investimento despendido. Liquidez e
endividamento foram os outros indices lembrados pelos respondentes

Nas questdes seguintes indagou-se sobre os indicadores de desempenho da perspectiva
dos processos internos, onde o respondente poderia marcar mais de uma opc¢ao. Para tanto, 0s
indicadores abordados séo oriundos de pesquisas bibliogréficas e incorporados ao referencial
teorico, assim conforme apresentado na tabela abaixo os indicadores relativos a perspectiva dos

processos internos sao.
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Quadro 36: Quais destes indicadores relativos a perspectiva dos processos internos a

organizacéo utiliza na mensuracdo do desempenho?

R3 R5

Indicadores de capacidade

Indicadores de produtividade

Indicadores de qualidade

Indicadores de eficiéncia

N&o utilizo nenhum indicador da perspectiva dos processos internos X

Outros

Fonte: Elaborado pelos Autores conforme dados da pesquisa (2023).

Com relacdo aos indicadores relativos a perspectiva dos processos internos, o
respondente R3 utiliza indicadores de capacidade e indicadores de produtividade em sua
startup, por outro lado, o respondente R5 ndo faz uso de indicadores da perspectiva dos
processos internos. Assim, como falado ao longo da analise, um fator que pode influenciar é o
tamanho da empresa, em questao de processos e pessoas, a empresa do R3 apresenta uma maior
setorizacdo e numero de funcionarios na operacdo, com base nas respostas anteriores da
pesquisa.

Além da questdo anterior, a préxima, como forma de complementacdo, busca identificar
a percepcdo do gestor acerca da importancia de cada indicador mencionado anteriormente.
Assim, conforme o Quadro 37 obteve-se dois respondentes para tal bloco, onde as respostas

estdo dispostas a seguir.

Quadro 37: Com base nos indicadores citados anteriormente crie um ranking conforme o grau

de importancia que vocé atribui a cada um, numerando os indicadores conforme a sua

relevancia.
(continua)
R3 R5
Indicadores de capacidade 1 4
Indicadores de produtividade 2 3
Indicadores de qualidade 4 2
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Quadro 37: Com base nos indicadores citados anteriormente crie um ranking conforme o grau

de importancia que vocé atribui a cada um, numerando os indicadores conforme a sua

relevancia.
(conclusdo)
R3 R5
Indicadores de eficiéncia 3 1

Fonte: Elaborado pelos Autores conforme dados da pesquisa (2023).

Por fim, as duas ultimas questbes do bloco referem-se aos indicadores relativos a
perspectiva do aprendizado e crescimento da organizacgdo. Para tanto, foram elencados alguns
indicadores previamente pesquisados, para que os respondentes indiquem quais utilizam ou ndo
na startup. Além disso, foi solicitado, tal qual as perspectivas anteriores, a criagdo de um

ranking com os indicadores de maior importancia na visdo do gestor.

Quadro 38: Quais destes indicadores relativos a perspectiva do aprendizado e

crescimento a organizacgao utiliza na mensuracdo do desempenho?

Nivel de satisfacdo dos colaboradores

Retencdo dos funcionarios

Medidas de alinhamento individual e organizacional

X | X[ X | X

Avaliagédo do desempenho da equipe

N&o utilizo nenhum indicador relativo a perspectiva do aprendizado
e crescimento da organizagé&o.

Outros

Fonte: Elaborado pelos Autores conforme dados da pesquisa (2023).
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Quadro 39: Com base nos indicadores citados anteriormente crie um ranking
conforme o grau de importancia que vocé atribui a cada um, numerando os indicadores

conforme a sua relevancia.

R3 R5
Nivel de satisfacdo dos colaboradores 1 1
Retencao dos funcionarios 4 2
Medidas de alinhamento individual e organizacional 2 3
Avaliacdo do desempenho da equipe 3 4

Fonte: Elaborado pelos Autores conforme dados da pesquisa (2023).

Com relacdo a perspectiva do aprendizado e crescimento somente o R3 realiza a
utilizacdo desses indicadores, porém utiliza de forma constante 0s mesmos, assim, das opg¢des
presentes no questionario, que foram embasadas por pesquisa bibliografica prévia, o
respondente R3 assinalou todos, dessa forma os indicadores s&o: nivel de satisfacdo dos
colaboradores, retengdo dos funcionarios, medidas de alinhamento individual e organizacional
e avaliacdo do desempenho da equipe. Além disso, para o respondente R3 o nivel de satisfacdo

dos colaboradores e medidas de alinhamentos individual e organizacional.

4.4.2 A startup ndo utiliza Indicadores de Desempenho

O Bloco em questdo versa sobre a ndo utilizacdo dos Indicadores de Desempenho, dessa
forma, refere-se a aquelas startups que de fato ndo utilizam e busca compreender a perspectiva
do gestor acerca do assunto. Na sequéncia, em um primeiro momento, os respondentes foram
indagados se, na opinido deles, os Indicadores de Desempenho podem melhorar ou ndo a
tomada de decisdo da empresa. Assim, como resposta para tal questionamento obteve-se 100%

dos respondentes acreditando no auxilio dos indicadores para a tomada de decisdo da empresa.
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Figura 20: Vocé acha que a utilizagdo dos Indicadores de Desempenho Organizacional

pode melhorar a tomada de decisdes na empresa?

® Sim
® Nao

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

A pergunta a seguir esti associada a anterior, tendo em vista ser a justificativa da
mesma, dessa forma, os gestores precisavam descrever 0s motivos que impactaram na opcao
anterior. Assim, no quadro a seguir constam as respostas de cada respondente do bloco, sendo

elas mantidas conforme a resposta dada.

Quadro 40: Justificativa da pergunta: Vocé acha que a utilizagdo dos Indicadores de

Desempenho Organizacional pode melhorar a tomada de decisées ha empresa?

Com base na resposta anterior, justifique.

R1 “Tendo indicadores é mais facil tomar decisoes.”

R2 "Acho q pode ajudar a reconhecer gargalos”™

"Pois, ajudam a medir o sucesso de uma organizac¢io em atingir

>

R4

seus objetivos.’

Fonte: Elaborado pelos Autores conforme dados da pesquisa (2023).

Assim, ao analisar o quadro anterior percebe-se que o respondente R1 discorre sobre o
auxilio dos indicadores na tomada de decisdo, somado a isso 0 R2 e 0 R4 relacionam 0s
indicadores a reconhecimento de gargalos e suporte para atingir os objetivos da empresa. Para
tanto, Neves (2009) apud Gabriela Tavares (2018) expde que os beneficios como identificar a
performance da empresa em relagcdo as medidas de planejamento adotadas e na melhoria das
técnicas e processos de tomada de decisdes.

A préxima pergunta visa identificar qual o principal motivo para o gestor nao

implementar o controle através dos Indicadores de Desempenho, onde foi elencado possiveis
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motivos estabelecidos por meio de pesquisa bibliografica. Dessa forma, conforme o gréafico a
seguir pode-se notar que o conhecimento e o tempo foram os motivos mais lembrados, bem

como os recursos financeiros aparecem logo em seguida.

Gréfico: Qual o motivo de ndo ter um maior controle relativo a Indicadores de Desempenho?

Conhecimento 2 (66,7%)

Pessoal qualificado
2 (66,7%)

Tempo

Recursos financeiros 1(33,3%)

N&o acho necessario 0 (0%)

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Tal qual o bloco anterior aborda as perspectivas de clientes, financeira, processos
internos e aprendizado e crescimento, o bloco 4.2 também. Portanto, as questdes a seguir estdo
dispostas conforme as perspectivas propostas. A primeira questao versa sobre a perspectiva dos

clientes e quais indicadores o gestor julga importante implementar.

Quadro 41: Quais dos indicadores relativos a perspectiva de clientes vocé julga

importante implementar?

R1 R2 R4
Retencéo de clientes
Satisfacéo dos clientes
Custo para obtengéo de novos clientes. X X

Taxa de abandono

Resolugdo no primeiro contato

N&o acho que seja importante implementar

Outros

Fonte: Elaborado pelos Autores conforme dados da pesquisa (2023).
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Nesse ponto, os indicadores que obtiveram maior relevancia na viséo dos gestores foi a
retencédo de clientes e a satisfacdo dos clientes, dessa forma, indo de encontro com o que fala
Silva (2021), onde a Retencdo dos Clientes € uma as métricas mais relevantes para a saude
financeira da organizacao, bem como para nédo perder o cliente para a concorréncia e ter clientes
fiéis, torna-se imprescindivel demonstrar confianca, qualidade e dar uma 6tima experiéncia é
um diferencial. Além disso, no que tange a satisfacdo dos clientes, segundo Zendesk (2023) o
objetivo de tal indice é analisar qual visdo o comprador tem da experiéncia com a empresa,
buscando melhor cada atendimento.

Da mesma forma, foi questionado quais dos indicadores relativos a perspectiva
financeira os gestores julgavam importante implementar, onde foram elencados indicadores

obtidos atraves de pesquisa bibliogréfica.

Quadro 42: Quais dos indicadores relativos a perspectiva financeira vocé julga

importante implementar?

R1 R2 R4
Liquidez X X

Rentabilidade

Endividamento

Garantia de capital de terceiros X

Imobilizacdes X X

N&o acho que seja importante implementar

Outros

Fonte: Elaborado pelos Autores conforme dados da pesquisa (2023).

No que se refere a questdo anterior, os indices de Liquidez foram os mais lembrados,
onde todos respondentes julgam importante implementar. Para tanto, a importancia se da pela
natureza e funcionalidade de tais indices, que segundo Souza e Martins (2010), compreendem
medidas com propriedades de avaliar a capacidade financeira da empresa, com relacdo as
obrigacBes com terceiros. Além disso, outro grupo de indices lembrado foi o da rentabilidade,
importantissimo, visto os objetivos de atrair investidores para as atividades da startup, segundo

Pereira (2018) representam uma das formas de determinar a capacidade de manter as suas
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atividades, procurando constatar os lucros recebidos conforme fatores e contas patrimoniais
ligadas a atividade da empresa.

Ja com relacdo a perspectiva dos processos internos, os gestores tinham como opgao 0s
indicadores de capacidade, produtividade, qualidade e eficiéncia, bem como a possibilidade de

ndo julgar necesséria a implementacao.

Quadro 43: Quais dos indicadores relativos a perspectiva dos processos internos vocé

julga importante implementar?

Indicadores de capacidade

Indicadores de produtividade

Indicadores de qualidade

X | X[ X | X
X | X[ X | X

Indicadores de eficiéncia

N&o acho que seja importante implementar

Outros

Fonte: Elaborado pelos Autores conforme dados da pesquisa (2023).

Nesta questdo, com base nas respostas obtidas, foi identificado o indicador de qualidade
como 0 mais importante, visto a frequéncia que apareceu, além disso quando confrontado com
os respondentes do bloco que utiliza tais indicadores, o R5 também atrela um grau de
importancia mais elevado a tais indicadores. Por outro lado, quando analisa-se a resposta do
respondente R3 o torna o Unico que ndo relaciona um grau de importancia alto para tais
indicadores. Atrelar um grau de relevancia alta para os indicadores de qualidade esta associado
aos beneficios encontrados com sua implementacdo Rabello (2023) discorre que a empresa
passa a estabelecer um melhor padrdo de qualidade, evita perdas por defeitos na linha de
producéo ou operacOes mal realizadas e passa a estabelecer uma melhor relagdo com os clientes.

Por fim, a Ultima perspectiva abordada foi a do aprendizado e crescimento e versa sobre
a relacdo dos colaboradores com a empresa. Para tanto, os indicadores pesquisados foram o
nivel de satisfagdo dos colaboradores, retengdo dos funcionarios, medidas de alinhamento
individual e organizacional, avaliacdo do desempenho da equipe e a op¢do de ndo julgar

importante a implementacéo de indicadores do género.
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Quadro 44: Quais dos indicadores relativos a perspectiva do aprendizado e crescimento vocé

julga importante implementar?

R1 R2 R4
Nivel de satisfacdo dos colaboradores X X
Retencéo dos funcionarios
Medidas de alinhamento individual e organizacional X X
Avaliacdo do desempenho da equipe X X
N&o acho que seja importante implementar
Outros

Fonte: Elaborado pelos Autores conforme dados da pesquisa (2023).

No que tange a perspectiva do aprendizado e crescimento, na visdo dos gestores trés
indicadores apresentaram uma maior relevancia, sendo eles nivel de satisfacdo dos
colaboradores, medidas de alinhamento individual e organizacional e avaliacdo de desempenho
da equipe. Para tanto, conforme cita Jeremias (2014) a perspectiva do aprendizado e
crescimento esta relacionada a fatores como motivacao, produtividade e satisfacdo dos gestores
e colaboradores. Somado a isso, Veiga (2013) a empresa busca agregar valor, crescimento no
mercado e tornar-se um bom ambiente de trabalho, motivando os funcionarios e atendendo bem
os clientes.

O primeiro indicador refere-se ao nivel de satisfacdo do trabalho e estar na lista de
importancia dos gestores vai de encontro com o que fala Werther & Davis (1983) apud
Schmorantz et al. (2002), onde a motivacao e satisfacdo com o cargo em que trabalha, faz com
que o trabalhador tenha melhor qualidade de vida, acarretando em uma maior produtividade
para empresa.

Em uma segunda analise, os respondentes indicaram como relevante as medidas de
alinhamento individual e organizacional, em conformidade com isso Ribas (2006) apud
Menegazzi et al. (2017) retrata o alinhamento como um processo capaz de auxiliar a
organizacdo a encontrar um caminho para seguir, unindo os objetivos empresariais aos pessoais.
Além disso, refor¢ando tais aspectos Ruano (2007) apud Bem Noro et al. (2011) acredita ndo
ter como orientar as pessoas presentes no ambiente organizacional sem haver um alinhamento
com as estratégias da empresa.

Por fim, o ultimo indicador levantado pelos gestores diz respeito a avaliacdo do
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desempenho da equipe, onde a utilizacdo se faz relevante por motivos como a capacidade da
empresa conhecer e medir o desempenho dos individuos da organizagéo, relacionando com o
desempenho individual imaginado pela empresa (BITENCOURT (2010) apud RANZOLIN
(2015)). Além disso, de forma complementar Ranzolin (2015) argumenta que ao realizar uma
avaliacdo do desempenho dos colaboradores, a empresa fica munida de argumentos e

informagdes para utilizar na tomada de decisoes.

4.5 PERCEPCAO DOS GESTORES ACERCA DO DESEMPENHO GERENCIAL

O quinto e ultimo bloco refere-se a percepcao por parte dos gestores ao Desempenho
Gerencial, o mesmo foi dividido em seis questfes com a finalidade de identificar informacdes,
entendimentos e opinides sobre o tema. Assim, na sequéncia sera abordado algumas das
questdes relativas ao bloco que apresentaram maior relevancia.

Desse modo, na questdo a seguir cada respondente deveria avaliar a situagdo em que a
startup se encontra com base nas opcdes listadas a seguir: em fase de desenvolvimento, em
expansdo, consolidada ou ndo tenho controle. Com isso, as respostas concentraram-se em duas
opcoes: 80% dos respondentes julgam sua empresa em fase de desenvolvimento e os demais
20% acreditam que a empresa estad em fase de expansao, conforme mostra o gréafico da Figura
21.

Figura 21: Como a startup identifica sua situacao real de controle?

@ Em fase de desenvolvimento
@ Em expansido

Consolidada
@ Nzo tenho um controle

Fonte: Dados da pesquisa (2023).
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Na sequéncia do bloco foi perguntado aos gestores se a implementagdo de um
Planejamento Estratégico, bem como a mensuracdo dos resultados através dos Indicadores de
Desempenho impactam nas decisdes e no futuro da startup. Para tanto, dos respondentes do
bloco 100% julga a implementacdo de um Planejamento Estratégico seguido de uma
mensuracdo dos resultados por meio de Indicadores de Desempenho podem embasar as
decisdes e até mesmo no futuro da empresa, logo na sequéncia na questdo 2, € solicitada a

justificativa da resposta.

Figura 22: Vocé acha que a implementacdo de um Planejamento Estratégico seguido
da mensuracao dos resultados através dos Indicadores de Desempenho pode impactar nas

decisdes e até mesmo no futuro da empresa?

® sim
® Nao

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Quadro 45: Justificativa da pergunta: Vocé acha que a implementagdo de um Planejamento
Estratégico seguido da mensuragdo dos resultados através dos Indicadores de Desempenho

pode impactar nas decisdes e até mesmo no futuro da empresa?

(continua)

Com base na resposta anterior, justifique

"Um planejamento sem execucdo e avaliacéo dos resultados néo faz sentido, por isso,
R1 mais importante que planejar € verificar, por meio da mensuragéo, se o planejamento
estd tendo o impacto desejado.”

R2

1l

“Mensurar decisoes.’

“Pois sdo eles que indicardo a viabilidade do negocio, se vale a pena expandir, se é
R3 preciso demitir ou contratar mais funcionarios, se a solucéo esta sendo aceita no

1l

mercado...’
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Quadro 44: Justificativa da pergunta: Vocé acha que a implementagdo de um Planejamento
Estratégico seguido da mensuracédo dos resultados através dos Indicadores de Desempenho

pode impactar nas decisdes e até mesmo no futuro da empresa?

(conclusdo)

R4

“Sim”’

“Sem um plano e sem a mensuragdo dos resultados desse plano, ndo é possivel saber o
R5 que realizar, como realizar. Um plano estratégico define, sobretudo, a proposta de
valor de uma empresa.”

Fonte: Elaborado pelos Autores conforme dados da pesquisa (2023).

O respondente R1 em sua justificativa ressalta que mais importante que planejar é
realizar uma verificacdo, mensurando se o Planejamento esta tendo um impacto conforme o
desejado, tal ponto vai de encontro a Neves (2009) apud Gabriela Tavares (2018), onde para o
mesmo medir o desempenho organizacional traz consigo diversos beneficios, entre eles ver a
performance da empresa em relacdo as medidas de Planejamento adotadas e melhorar as
técnicas e processos de tomada de decisdes.

O respondente R3 relaciona as ferramentas a viabilidade do neg6cio, onde as mesmas
tracam um caminho a ser seguido, dando suporte em decisdes como expansao, aceitabilidade
do mercado, gerenciamento de equipe. Assim, tais pontos vdo de encontro com Zaros e Lima
(2009), onde Planejamento Estratégico Organizacional é mutavel, com o empreendimento
tracando sua missdo e visao tendo como objetivo cumprir suas metas através de uma andlise da
organizacdo, de forma a corrigir imperfeicdes e melhorar os processos.

Além disso, corroborando com os pontos levantados pelo respondente R3, bem como
alinhado com o levantado pelo respondente R5, Oliveira (2009 apud Souza e Dias, 2016),
descreve o Planejamento Estratégico como um processo administrativo, onde se procura
estabelecer qual o melhor caminho a ser seguido pela organizagéo, com o intuito de otimizar a
interacdo com fatores externos e atuando sempre de forma inovadora no mercado de trabalho.

Com base em todos os dados buscados junto aos gestores foi possivel responder ao
objetivo da pesquisa: investigar a utilizacdo de etapas de Planejamento Estratégico
Organizacional e Indicadores de Desempenho na gestéo de startups por meio de um diagnostico
e todas as etapas representando os objetivos especificos foram atendidas, com a descri¢éo do

perfil dos gestores e das startups, com a verificagdo do que é realizado ou ndo em termos de
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planejamento, indicadores e comparagdes com as ferramentas da literatura. Pode-se afirmar que
o diagndstico aplicado atendeu a problemaética da pesquisa.

No préximo e ultimo capitulo as conclusdes séo descritas.
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5 CONCLUSAO

A finalidade desse trabalho passou pela investigacdo da utilizacdo de etapas
relacionadas ao Planejamento Estratégico Organizacional e Indicadores de Desempenho na
gestdo de startups incubadas na Universidade Federal de Santa Maria (UFSM) e na
Universidade Franciscana (UFN) na cidade de Santa Maria, Rio Grande do Sul. Assim sendo,
em um primeiro momento foi realizado um levantamento bibliografico acerca dos temas
tratados no trabalho, j& em um segundo momento, realizou-se a ida a campo para a coleta dos
dados, com a utilizacdo de questionario como instrumento.

Com isso, buscou-se tracar os perfis dos gestores e das startups, identificar a utilizagéo
da ferramenta de Planejamento Estratégico Organizacional e de Indicadores de Desempenho,
analisar as ferramentas e identificar a percepcdo dos gestores de startup acerca das mesmas,
bem como comparar a forma que se tem utilizagdo entre as startups pesquisadas e literatura.
Por fim, apontar os beneficios do Planejamento Estratégico Organizacional e da utilizacdo de
Indicadores de Desempenho na gestdo, bem como as dificuldades em implementar tais
ferramentas na percepc¢do dos gestores das startups.

No que tange aos respondentes, 60% das startups apresentam Planejamento Estratégico,
das quais as maiores dificuldades apontadas foram a falta de tempo e de recursos financeiros
para o desenvolvimento do mesmo. Com relacdo aos beneficios observados, todos respondentes
que utilizam o Planejamento Estratégico trouxeram o aumento da eficacia dos processos em
suas respostas, outros beneficios foram lembrados: o estabelecimento de um senso de direcao
e a reducdo das imperfeicGes dos processos. Além disso, todos os respondentes desse bloco
apresentam missao, visdo e valores, ou seja, a primeira etapa do Planejamento Estratégico, bem
como apresentam uma analise do ambiente externo e interno. Por fim, todas as ferramentas do
Planejamento Estratégico questionadas sobre a utilizacdo foram assinaladas, com excec¢édo do
Gerenciamento pelas Diretrizes e sendo a Matriz SWOT utilizada por 100% dos respondentes.

No tocante as startups que ndo utilizam o Planejamento Estratégico, 100% acredita que
tal ferramenta pode ajudar a organizagao, sendo a organizacdo dos processos, a definicdo de um
senso de direcdo e o auxilio na tomada de decisdo expressGes recorrentes nas respostas.
Ademais, todos os respondentes do referido Bloco, pretendem implementar um Planejamento
Estratégico no futuro.

Ja acerca dos Blocos relativos aos Indicadores de Desempenho, das respondentes 40%

fazem a utilizacdo, onde falta de conhecimento, de tempo e resisténcia por parte dos setores e
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colaboradores foram as dificuldades apontadas. Para tanto, com rela¢do aos beneficios da
implementacdo, o aumento da eficacia dos processos foi unanimidade entre os respondentes.

Em relacdo aos Indicadores utilizados foram divididos em grupos: perspectiva de
clientes, financeira, de processos internos e de aprendizado e crescimento. Assim, 0s
indicadores relativos a perspectiva de clientes foram amplamente apontados, mostrando a
preocupacdo das startups em seu relacionamento com o cliente. Com isso, Retencdo de
Clientes, Satisfacdo dos Clientes, Custo Para Obtencdo de Novos Clientes e Taxa de Abandono
sdo indicadores utilizados, em sua totalidade, pelos respondentes do Bloco.

J4 no que tange aos Indicadores Financeiros, os Indicadores de Rentabilidade e
Endividamento foram apontados por todos os respondentes, bem como houve a mencéo dos
Indicadores de Liquidez. Em seguida, os de Processos Internos séo utilizados por um
respondente, sendo os Indicadores de Capacidade e Produtividade, onde o mesmo julga-os
como 0s mais importantes. Por fim, com relacdo aos Indicadores relativos a perspectiva do
aprendizado e crescimento, somente um respondente utiliza, onde o0 mesmo faz uso do: Nivel
de Satisfacdo dos Colaboradores, Retencdo dos Funcionarios, Medidas de Alinhamento
Individual e Organizacional e Avaliacdo do Desempenho da Equipe.

Do Bloco relativo a ndo utilizacdo dos Indicadores de Desempenho todos respondentes
julgam que os Indicadores de Desempenho podem melhorar a tomada de decisdes, onde o
reconhecimento de gargalos e a mensuracdo do sucesso da organizacdo em atingir os objetivos
foram aspectos apontados. Em seguida, quando questionados sobre os motivos da ndo
implementacdo dos Indicadores de Desempenho conhecimento e tempo foram os empecilhos
mais lembrados.

Por fim, no que diz respeito ao Bloco da percepcao dos gestores acerca do Desempenho
Gerencial 80% das startups respondentes estdo em uma fase de desenvolvimento, além do
restante estd em fase de expansdo. Ademais, 0s respondentes julgam importante a
implementacdo do Planejamento Estratégico Organizacional, bem como a mensuracdo através
de Indicadores de Desempenho e justificam tal importancia, atrelando ao embasamento obtido
com as ferramentas no que tange: caminhos a serem seguidos, melhorias de processos,
validagdo das estratégias utilizadas.

O trabalho buscou responder a pergunta “Como as startups utilizam o Planejamento
Estratégico e os Indicadores de Desempenho e qual a percepcdo dos gestores sobre as
ferramentas?”. Para tanto, foram dispostas no instrumento de pesquisa perguntas abertas, onde
resultaram respostas proprias e particulares de cada gestor, assim o entendimento foi que cada

um apresenta uma forma de utilizacdo, uma maneira de enxergar a gestdo de sua startup, bem



105

como direciona as ferramentas pesquisadas ao seu modelo de neg6cio. Além disso, foram
utilizadas perguntas fechadas com o objetivo de identificar o perfil de cada gestor, bem como
de cada startup.

O instrumento de pesquisa, quando analisada sua capacidade de obter respostas,
demonstrou-se eficaz, visto os resultados obtidos com os respondentes. Porém, questes
relativas a conversdo de gestores contatados em respondentes passaram pela indisposi¢do dos
mesmaos, onde alguns relataram estarem fartos de responder as pesquisas propostas por outros
pesquisadores e mostraram-se fechados a outras possibilidades de obtencdo dos dados.

Ademais, o trabalho apresentou como principal problema de pesquisa o baixo indice de
respostas, mesmo apas varias tentativas de aumentar o nimero de gestores participantes, através
do contato por mensagens aos numeros das startups, bem como pelo envio, em duas tentativas,
pelos e-mails das mesmas e contato com as incubadoras. Sendo assim, com vistas a esse baixo
indice, a pesquisa apresentou dados limitados frente a amostra coletada, mas que apesar do
problema identificado consegue responder e cumprir com o problema de pesquisa proposto,
conseguindo um carater de diagnostico e suplantando os objetivos especificos estipulados.

O trabalho traz como principais contribuicdes a identificacdo dos perfis dos gestores
atrelando a utilizacdo do Planejamento Estratégico e os Indicadores de Desempenho, verificou
a percepcdo dos gestores acerca dos beneficios e maleficios da implementacdo dessas
ferramentas, realizou um diagnostico sobre a utilizacdo do Planejamento Estratégico e dos
Indicadores de Desempenho. Além disso, a pesquisa mostrou-se contributiva por trazer a
sociedade informacBes acerca das startups, que tornaram-se cada vez mais presentes no
cotidiano. Por outro lado, o trabalho poderia ter apresentado uma amostra maior, porém a
dificuldade de conseguir respondentes foi bem acentuada. Assim, foi impossibilitada a
realizacdo de uma pesquisa mais rica em dados, capaz de analisar um universo maior de gestores
e startups.

Por fim, com relacdo as sugestdes de pesquisas futuras, visto o vasto campo de pesquisa
que sao as startups, algumas perguntas surgem como alternativas: Quais outras ferramentas de
gestdo as startups utilizam? Qual o impacto socioeconémico das startups da cidade de Santa
Maria, no Rio Grande do Sul: geracdo de empregos, inovagdo e desenvolvimento local?
Identificacdo e a analise da capacidade de adaptabilidade das startups a desafios e crises.
Concluindo, as possibilidades de pesquisas sdo amplas, mas ndo dependem somente do
pesquisador, dessa forma, é importante a verificacdo da aceitabilidade dos sujeitos a serem

pesquisados.
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APENDICE A - QUESTOES DO QUESTIONARIO - DIAGNOSTICO

Prezado(a) Gestor(a). Somos académicos do Curso de Ciéncias Contabeis da Universidade Federal de
Santa Maria (UFSM). Estamos realizando uma pesquisa académica, sob orientacdo do Profa. Dra. Claudia de
Freitas Michelin, cujo objetivo é diagnosticar a utilizagdo das ferramentas de Planejamento Estratégico
Organizacional e Indicadores de Desempenho em startups, dando énfase aos beneficios e dificuldades da sua
implementacdo. Assim, estamos entrando em contato para solicitar encarecidamente sua participacdo, a qual é
fundamental para a realizacdo desta pesquisa. Por esta razdo, convido-o a participar, pedindo que responda
voluntariamente as questdes do diagnéstico. O tempo necessario estimado entre 20 (vinte) e (no maximo) 30
(trinta) minutos. Trata-se de um questionario. Como procedimentos éticos adotados, informamaos que esta pesquisa
é anbnima, ndo sendo necesséria a identificacdo do respondente e da empresa em que trabalha. Os dados a serem
coletados serdo tratados de maneira conjunta e analisados cientificamente. Os resultados da pesquisa servirdo para
fins de conclusédo deste trabalho e a elaboracdo de um artigo cientifico a ser publicado sobre o tema. Asseguramos
o0 seu direito de desistir de responder as questdes apresentadas a qualquer momento. Neste caso, informamos que
respostas em branco ou incompletas serdo desconsideradas. Se tiver interesse nos resultados da pesquisa, 0s
resultados poderdo ser enviados ap6s a defesa do TCC. Basta solicita-los pelos e-mails apvb2000@gmail.com ou
gabrielsturza@hotmail.com. Desde j&, agradecemos a sua participagao.

Perfil do Gestor

Questodes

Idade

() Menos de 20 anos
() Entre 20 e 25 anos
() Entre 26 e 35 anos
() Entre 36 e 45 anos
( ) Entre 46 e 60 anos
( ) Mais de 61 anos

Género
( ) Feminino
( ) Masculino

Formacdo (escolaridade):

() Ensino Fundamental incompleto
( ) Ensino Fundamental completo

( ) Ensino Médio incompleto

( ) Ensino Médio completo

() Ensino Superior incompleto

() Ensino Superior completo
Outra:

Perfil da startup

Questodes

Nome da startup (ndo seré divulgado):

Data de entrada da startup na incubadora:

Quial das fases abaixo a startup se encontra?



mailto:apvb2000@gmail.com
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( ) Ideacdo (momento de ter ideias e pesquisar o0 mercado)
() Operagéo (iniciou a comercializagdo dos produtos)

( ) Tragdo (maturidade - validou seu modelo de negdcio)
() Scale-up (fase de crescimento exponencial)

Se sente apto a sair da incubadora?
() Sim
( ) Nao

Por que se sente apto ou ndo a sair da incubadora? (resposta com base na pergunta
anterior)

Quais foram as principais dificuldades enfrentadas pela startup em seus primeiros momentos
de vida? (pode marcar mais de uma op¢ao)

( ) Falta de conhecimento

( ) Falta de recursos financeiros

( ) Dificuldade na captacdo de investimentos

( ) Dificuldade na captacéo de clientes

( ) Dificuldade de transformag&o da ideia em negocio

( ) Outros:

Com base nas dificuldades citadas anteriormente, crie um ranking conforme o grau de
relevancia. Sendo, 1 a maior dificuldade e assim sucessivamente

( ) Falta de conhecimento

( ) Falta de recursos financeiros

( ) Dificuldade na captacdo de investimentos

( ) Dificuldade na captacéo de clientes

( ) Dificuldade de transformag&o da ideia em negocio

Quais os beneficios advindos da insercéo da startup na incubadora? (Pode marcar mais de uma
opcao).

) Formacdo complementar do gestor

) Recursos financeiros

) Investimentos

) Desenvolvimento do produto

) Suporte técnico

) Suporte gerencial

) Maiores oportunidades no mercado

) Outros:

AN N NN NN N N

Também, relativo a insercdo da startup na incubadora, quais foram as dificuldades? (Pode
marcar mais de uma opcao).

( ) Cobranca

( ) Dificuldade na captacao de recursos financeiros

( ) Dificuldade na captacdo de investidores

( ) Dificuldade em empreender com exceléncia

() Dificuldade em achar pessoas qualificadas
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() Outros:

Quais dos setores abaixo a empresa possui em sua gestdo? (pode marcar mais de uma op¢ao)
() Administrativo

() Tecnologia da Informacéo (TI)

( ) Financeiro

( ) Producéo

() Recursos Humanos (RH)

( ) Outros:

Quantos funcionarios possuem atualmente?
() Menos de 5

( )Entre5e10

( )Entrelle 20

() Mais de 21

() Nao possui funcionarios

Planejamento Estratégico Organizacional

Questodes
A empresa possui um Planejamento Estratégico Organizacional?
( ) Sim
( ) Néo

A startup apresenta um Planejamento

Quais séo as principais dificuldades encontradas pela organizacdo na implementacdo de um
Planejamento Estratégico atualmente? (pode marcar mais de uma opgao)

( ) Falta de tempo

( ) Falta de recursos financeiros

( ) Falta de expectativa

( ) Falta de conhecimento

( ) Falta de comprometimento

( ) Resisténcia a mudanca

() Outros:

Com base nas dificuldades citadas anteriormente, crie um ranking conforme o grau de
relevancia. Sendo, 1 a maior dificuldade e assim sucessivamente.

( ) Falta de tempo

() Falta de recursos financeiros

() Falta de expectativa

( ) Falta de conhecimento

( ) Falta de comprometimento

( ) Resisténcia a mudanga

Quais beneficios foram identificados com a ado¢@o de um Planejamento Estratégico? (pode
marcar mais de uma opg¢éo)
() Melhorou a tomada de decisao




) Estabeleceu um senso de direcéo

) Melhorou o conhecimento sobre as areas da empresa
) Reduziu as falhas nos processos da empresa

) Ficou mais facil corrigir imperfeicGes nos processos
) Captacdo de riscos futuros

) Unido do corpo funcional da empresa

) Aumentou a eficacia dos processos

) Qutros:

AN NN NN NN N
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Com base nos beneficios citados anteriormente, crie um ranking conforme o grau de
relevancia. Sendo, 1 o maior beneficio e assim sucessivamente.

) Melhorou a tomada de decisdo

) Estabeleceu um senso de direcéo

) Melhorou o conhecimento sobre as areas da empresa

) Reduziu as falhas nos processos da empresa

) Ficou mais facil corrigir imperfei¢cdes nos processos

) Captacdo de riscos futuros

) Unido do corpo funcional da empresa

) Aumentou a efic&cia dos processos

AN AN AN AN AN AN S

A empresa possui quais dos itens listados abaixo? (pode marcar mais de uma opg¢éo)
() Misséo

( ) Visao

() Valores

() Néo possuo nenhum dos itens acima

Existe a analise, por parte da empresa, do ambiente interno?
() Sim
( ) Nao

A startup sabe quais sdo suas forcas? Cite-as

A startup sabe quais sdo suas fraquezas? Cite-as

Existe a analise, por parte da empresa, do ambiente externo?
() Sim
( ) Nao

A Startup sabe quais sdo suas ameagas? Cite-as

A Startup sabe quais sao suas oportunidades? Cite-as

Quais das ferramentas de Planejamento Estratégico Organizacional abaixo a startup utiliza?

(pode marcar mais de uma op¢ao)
( ) Analise SWOT

( ) Matriz BCG

( ) 5 Forgas de Porter

() Metodologia OKR

( )5WI1H
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() Gerenciamento pelas Diretrizes (Hoshin Kanri)
() N&o utilizo nenhuma ferramenta de Planejamento Estratégico
( ) Outras:

A startup ndo apresenta um Planejamento

Vocé acha que o planejamento pode ajudar a organizacéo?
() Sim
( ) Nao

Com base na pergunta anterior, justifique sua resposta.

Pretende fazer um Planejamento Estratégico no futuro?
() Sim
( ) Néo

Com base na pergunta anterior, responda por que pretende ou ndo implementar um
Planejamento Estratégico no futuro

O que te impede de implementar um Planejamento Estratégico Organizacional neste
momento? (pode marcar mais de um)

() Nao tenho interesse

() Demanda muitos recursos financeiros

() Nao temos tempo

( ) Falta de conhecimento na area

( ) Falta de pessoal qualificado

( ) Outros:
Indicadores de Desempenho
Questodes
A startup utiliza Indicadores de Desempenho?
( )Sim
( ) Nao

A startup mede seu desempenho

Quais sdo as dificuldades encontradas pela startup na implementacdo de Indicadores? (pode
marcar mais de uma opg¢éo)

) Conhecimento

) Falta de recursos financeiros

) Falta de tempo

) Falta de expectativa

) Falta de capacitacdo

) Falta de comprometimento

) Resisténcia a mudanga

) N&o houveram dificuldades

) Qutras:

AN NN NN AN NN N
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Com base nas dificuldades citadas anteriormente, crie um ranking conforme o grau de
relevancia. Sendo, 1 a maior dificuldade e assim sucessivamente.

) Conhecimento

) Falta de recursos financeiros

) Falta de tempo

) Falta de expectativa

) Falta de capacitacdo

) Falta de comprometimento

) Resisténcia a mudanca

AN AN AN AN AN AN

Quais sdo os beneficios encontrados pela startup na implementacdo de Indicadores? (pode
marcar mais de uma opg¢éo)

) Melhorou a tomada de decisao

) Estabeleceu um senso de direcdo

) Melhorou o conhecimento sobre as areas da empresa

) Reduziu as falhas dos processos da empresa

) Ficou mais facil corrigir imperfeicdes no processo

) Aumentou a efic&cia dos processos

) N&o houveram beneficios

) Outros:

e e e e e e

Com base nos beneficios citados anteriormente, crie um ranking conforme o grau de
relevancia. Sendo, 1 o maior beneficio e assim sucessivamente.

() Melhorou a tomada de deciséo

( ) Estabeleceu um senso de direcdo

() Melhorou o conhecimento sobre as areas da empresa

() Reduziu as falhas dos processos da empresa

() Ficou mais facil corrigir imperfeicdes no processo

() Aumentou a eficacia dos processos

Quais destes indicadores relativos a perspectiva de clientes a organizacao utiliza na
mensuracdo do desempenho?

) Retencao de clientes

) Satisfacé@o dos clientes

) Custo para obtencéo de novos clientes

) Taxa de abandono

) Resolugdo no Primeiro Contato

) Néo utilizo nenhum indicador relativo a perspectiva do cliente

) Outros:

AN AN AN AN AN AN

Com base nos indicadores citados anteriormente crie um ranking conforme o grau de
importancia que vocé atribui a cada um, numerando os indicadores conforme a sua relevancia.
( ) Retencéo de clientes

( ) Satisfacdo dos clientes

() Custo para obtencéo de novos clientes

( ) Taxa de abandono




123

() Resolucdo no Primeiro Contato

Quais destes indicadores relativos a perspectiva financeira a organizacao utiliza na mensuracao
do desempenho?

( ) Liquidez

( ) Rentabilidade

( ) Endividamento

( ) Garantia de capital de terceiros

() Imobilizacbes

() Nao utilizo nenhum indicador relativo a perspectiva financeira

( ) Outros:

Com base nos indicadores citados anteriormente crie um ranking conforme o grau de
importancia que vocé atribui a cada um, numerando os indicadores conforme a sua relevancia.
( ) Liquidez

() Rentabilidade

( ) Endividamento

( ) Garantia de capital de terceiros

() Imobilizagdes

Quais destes indicadores relativos a perspectiva dos processos internos a organizacdo utiliza
na mensuracdo do desempenho?

( ) Indicadores de capacidade

( ) Indicadores de produtividade

( ) Indicadores de qualidade

() Indicadores de eficiéncia

() Nao utilizo nenhum indicador da perspectiva dos processo internos

() Outros:

Com base nos indicadores citados anteriormente crie um ranking conforme o grau de
importancia que vocé atribui a cada um, numerando os indicadores conforme a sua relevancia.
( ) Indicadores de capacidade

( ) Indicadores de produtividade

( ) Indicadores de qualidade

( ) Indicadores de eficiéncia

Quais destes indicadores relativos a perspectiva do aprendizado e crescimento a organizacdo
utiliza na mensuracéo do desempenho?

() Nivel de satisfacdo dos colaboradores

( ) Retencgdo dos funcionarios

() Medidas de alinhamento individual e organizacional

() Avaliacdo do desempenho de equipe

() Nao utilizo nenhum indicador relativo a perspectiva do aprendizado e crescimento da
organizacao.

( ) Outros:
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Com base nos indicadores citados anteriormente crie um ranking conforme o grau de
importancia que vocé atribui a cada um, numerando os indicadores conforme a sua relevancia.
( ) Nivel de satisfacdo dos colaboradores

( ) Retencgdo dos funcionarios

() Medidas de alinhamento individual e organizacional

() Avaliacdo do desempenho de equipe

A startup ndo mede seu desempenho

Vocé acha que a utilizacdo dos Indicadores de Desempenho Organizacional podem melhorar
a tomada de decisdes na empresa?

() Sim

( ) Néo

Com base na resposta anterior, justifique.

Qual o motivo de ndo ter um maior controle relativo a Indicadores de Desempenho?
() Conhecimento

( ) Pessoal qualificado

( ) Tempo

() Recursos financeiros

() Néo acho necessério

Quais dos indicadores relativos a perspectiva de clientes vocé julga importante implementar?
() Retencdo de clientes

( ) Satisfacdo dos clientes

() Custo para obtencédo de novos clientes

( ) Taxa de abandono

() Resolugao no Primeiro Contato

() Né&o acho que seja importante implementar

() Outros:

Quais dos indicadores relativos a perspectiva financeira vocé julga importante implementar?
( ) Liquidez

() Rentabilidade

( ) Endividamento

( ) Garantia de capital de terceiros

() Imobilizagdes

() Néo acho que seja importante implementar

() Outros:

Quais dos indicadores relativos a perspectiva dos processos internos vocé julga importante
implementar?

() Indicadores de capacidade

( ) Indicadores de produtividade

( ) Indicadores de qualidade

( ) Indicadores de eficiéncia




125

() Néo acho que seja importante implementar
( ) Outros:

Quais dos indicadores relativos a perspectiva do aprendizado e crescimento vocé julga
importante implementar?

() Nivel de satisfacdo dos colaboradores

() Retencéo dos funcionarios

() Medidas de alinhamento individual e organizacional

() Avaliacdo do desempenho de equipe

() N&o acho que seja importante implementar

( ) Outros:

Desempenho Gerencial

Questdes

Como a startup identifica sua situacdo real de controle?
( ) Em fase de desenvolvimento

() Em expanséo

() Consolidada

() Né&o tenho um controle

Vocé acha que a implementacdo de um Planejamento Estratégico seguido da mensuracdo dos
resultados através dos Indicadores de Desempenho podem impactar nas decisfes e até mesmo
no futuro da empresa?

() Sim

( ) Nao

Com base na resposta anterior, justifique
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APENDICE B - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA - UFSM
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS E HUMANAS
CURSO DE CIENCIAS CONTABEIS

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Graduandos: Ana Paula Vedovato Barbieri e Gabriel Brum Sturza.
Professora orientadora: Dra. Claudia de Freitas Michelin.

Eu, Ana Paula Vedovato Barbieri juntamente com Gabriel Brum Sturza, responsaveis
pela pesquisa PLANEJAMENTO ESTRATEGICO ORGANIZACIONAL E
INDICADORES DE DESEMPENHO: UM DIAGNOSTICO SOBRE A UTILIZAQAO EM
STARTUPS, o convidamos a participar como voluntario deste estudo.

Por meio desta pesquisa pretende-se investigar a utilizacdo de etapas de Planejamento
Estratégico Organizacional e Indicadores de Desempenho na gestdo de startups por meio de
um diagndstico.

Acreditamos que ela seja importante pois tais empresas ganharam destaque pela inovagédo
e escalabilidade dos negécios, bem como as solucdes disruptivas, configuram uma fonte rica e
desafiadora para estudar e pesquisar. Para o0 desenvolvimento deste estudo serd feito: um
diagnostico com as startups incubadas na Universidade Federal de Santa Maria (UFSM) e na
Universidade Franciscana (UFN), através de um estudo de campo com a elaboracdo de um
questionario com questdes fechadas e abertas de carater subjetivo com seus gestores. Sua
participacao constara por meio de um questionario que seré enviado por e-mail e whatsapp.

Sendo sua participacdo voluntaria, vocé ndo receberd beneficios financeiros, nem
assumir riscos e/ou danos.

Os beneficios que esperamos como estudo sdo: identificar questdes sobre 0 pensamento
dos gestores de startups acerca do uso de ferramentas gerenciais, de que forma elas sdo
aplicadas e o impacto nas aspirac@es das empresas. Além disso, mostrard como o Planejamento
Estratégico comporta-se nesse ambiente, bem como a efetividade da mensuragdo do que foi
planejado através dos Indicadores de Desempenho.

Vocé tem garantida a possibilidade de ndo aceitar participar ou de retirar sua permissao a
qualguer momento, sem nenhum tipo de prejuizo pela sua decisao.

Durante todo o periodo da pesquisa voceé tera a possibilidade de tirar qualquer davida ou
pedir qualquer outro esclarecimento. Para isso, entre em contato com algum dos pesquisadores
ou com o Comité de Etica em Pesquisa com Seres Humanos.

As informagdes desta pesquisa serdo confidenciais e poderéo ser divulgadas em eventos
ou publicagdes, sem a identificacdo dos voluntarios, a ndo ser entre os responsaveis pelo estudo,
sendo assegurado o sigilo sobre sua participagéo.

Agradecemos a sua participacao!

Graduandos: Ana Paula Vedovato Barbieri (apvb2000@gmail.com) e Gabriel Brum Sturza
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(gabrielsturza@hotmail.com).

AUTORIZACAO

Apbs a leitura deste documento, estou suficientemente informado, ficando claro que
minha participacdo € voluntaria e que posso retirar este consentimento a qualquer momento
sem penalidades. Estou ciente também dos objetivos da pesquisa, dos procedimentos aos quais
serei submetido, dos possiveis danos ou riscos deles provenientes e da garantia de
confidencialidade. Diante do exposto e de espontanea vontade, expresso abaixo minha
concordéncia em participar deste estudo.

Vocé aceita participar da pesquisa?
( )Sim
( ) Néo

~ %

Observacdo: Caso o respondente marque a opcao “Nao”, o questionario sera desconsiderado.
b
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