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RESUMO ESTRUTURADO

Propésito da Pesquisa

Avaliar a operagdao das MPEs no ramo de sorveteria na regidao oeste metropolitana
de S3o Paulo, bem como verificar como os seus proprietarios fazem o planejamento e
execucao da producdo buscando a maximizacdo de resultados. Foi utilizado o referencial
SWOT, criado por docentes de Harvard, sendo uma analise que estuda o resultado
esperado de uma organizacdo, com quatro varidveis: fraquezas, forcas, ameacas e

oportunidades e o modelo elaborado Miles e Snow quanto a classificacdo.

Problema e Objetivos

O problema de pesquisa foi sintetizado com a seguinte pergunta: “Como as MPEs
no segmento de sorveteria na regido oeste metropolitana de S3o Paulo elaboram um
planejamento estratégico para seu negécio?” O objeto é analisar o processo de
planejamento formalizado dessas sorveterias verificando o uso do referencial SWOT e o

modelo Miles e Snow.

Abordagem Metodologica

O tipo de pesquisa exploratdria como estratégia escolhida, labora sobre os dados
ou fatos verificados nas cinco sorveterias estudadas. Segundo Creswell e Plano Clark
(2013) por meio de aplicagdo de questionario estruturado in loco, andlise documental,
entrevista com cada proprietario e observacdo direta. Conforme Yin (2001), em estudos
de casos multiplos utilizam-se os seguintes todpicos: definicdo e planejamento;

preparac¢ao; coleta de dados; seguido de andlise; e conclusdo do trabalho.

Resultados Alcangados

Na gestao e planejamento de cada sorveteria evidenciou-se sua classificagdo como
sendo defensiva, prospectora, analitica e reativa, conforme modelo Miles e Snow e,
ainda, praticas de negdcio com sazonalidade negativa. Com relagdo ao processo de
planejamento das sorveterias, foi constatado que nenhuma, em diversos bairros,

possuem um planejamento estratégico formalizado para seu negécio.



Implicagdes Praticas

Com base no estudo de caso desta pesquisa, algumas consequéncias tornam-se
necessarias para melhorar o processo de tomada de decisdes das MPEs no segmento de
sorveterias, no caso, um modelo de ferramenta para melhorar o planejamento

estratégico; a sugestao seria a SWOT e o modelo Miles e Snow.

Contribuicdo

Aprendizagem aos proprietarios das sorveterias de MPEs na regido oeste
metropolitana de S3o Paulo, visando melhorar o processo de planejamento, por meio de
melhor capacitacdo e treinamentos que produzam conhecimento para um feedback do
gerenciamento pleno de seus negdcios com sazonalidade negativa. Sugestdo de aplicacao

da andlise SWOT e do modelo de classificacdo Miles e Snow.

Palavras-Chave: planejamento de producdo; micro e pequenas empresas, analise SWOT;

modelo.



ABSTRACT

Research’s purpose

This work has the objective of evaluating the operation of MSEs in the ice cream
industry in the western metropolitan region of Sdo Paulo, as well as their owners, who
plan production to maximize results. The SWOT benchmark, created by Harvard
professors, will be used as an analysis that studies the expected result of an organization,
with four variables: weaknesses, forces, threats and opportunities and the Miles and

Snow model.

Problem and Objectives

The research problem can be described with the following question: "How do
MSEs in the ice cream segment in the western metropolitan region of Sdo Paulo elaborate
strategic planning for their business? " The objective is to analyze the formalized planning
process of these ice cream shops by verifying the use of the SWOT reference and the

Miles and Snow model elaborated on classification.

Methodological Approach

The type of exploratory research as chosen research strategy, works on the data
or facts verified in the five ice cream studied. According to Creswell and Plano Clark
(2013) through application of structured questionnaire in loco, documentary analysis,
interview with each owner and direct observation. According to Yin's (2001) in multiple
case studies the following topics are used: definition and planning; preparation;

collection; followed by analysis; and conclusion at work.

Results Achieved

In the management and planning of each ice cream shop, the classification of
being defensive, prospective, analytical and reactive according to model Miles and Snow
and still business practices with negative seasonality. Regarding the ice cream planning
process, none of them, in several neighborhoods, had a formalized strategic planning for

their business.



Xl

Practical Implications

Based on the case study of this research, some consequences are necessary to
improve the decision making process of SMEs in the segment of ice cream shops, in this
case, a tool model to improve strategic planning, the suggestion would be SWOT and the

model Miles and Snow.

Contribution

Learning about the owners of ice cream parlors in the metropolitan region of Sdo
Paulo, aiming to improve the planning process, through training courses and training that
produce knowledge for the full management of their business with negative seasonality.

Suggestion application of the SWOT analysis and the Miles and Snow classification model.

Keywords: production planning; micro and small business; ice cream; SWOT analysis;

model.
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1 INTRODUGCAO

As MPEs - Micro e Pequenas Empresas do segmento de sorveteria necessitam
manter-se ou crescer no mercado, com Sseus processos gerenciais em pleno
funcionamento, visando ofertar produtos e servicos com qualidade técnica e praticas de
gestdo mercadoldgica para atender os seus clientes e potenciais clientes. O
microempresario necessita de conhecimento, capacitacdo, habilidade e atitude, para
desenvolver um planejamento no segmento de sorveteria. Porém, a realidade observada
na regido oeste metropolitana de S3o Paulo é que a maioria das sorveterias ndo planejam
seus negocios.

Segundo Parente (2014), o planejamento estratégico pode também ser
considerado um processo para buscar respostas a perguntas fundamentais, que ajudam
tanto os individuos como empresas a definirem seu posicionamento e objetivos, a
ordenarem prioridades e atividades para lancar as metas tracadas.

A finalidade deste trabalho é de compreender o processo de elaborag¢do do
planejamento estratégico das MPEs na regido oeste metropolitana de S3o Paulo no
segmento de sorveteria, realizando uma pesquisa in loco, construindo um diagndstico do
setor na regido. Este diagndstico aborda aspectos relacionados aos concorrentes por
meio de uma amostra de empresas.

Diante de um ambiente empresarial de MPEs extremamente competitivo a
satisfacdo dos clientes tem sido algo significativo e desafiador para o éxito das
organizagdes, sendo que tal vantagem competitiva pode ser obtida por uma combinagdo
de fatores internos como o adequado planejamento para consolidar uma marca em uma
MPE no segmento de sorveteria, causando a situa¢ao problema de como as MPEs no
segmento de sorveteria na regido oeste metropolitana de S3ao Paulo elaboram um
planejamento estratégico para seu negdcio?

Conforme Barney e Hesterly (2011), vantagem competitiva é a capacidade de
produzir melhor valor econdémico. Visto que o valor econémico é a diferenca entre os
proveitos percebidos obtidos pelos recebedores do servico e/ou produto e a despesa

total desse servico e/ou produto e a marca.
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Dominguez (2000) afirma que, por meio do desenvolvimento de ag¢des e politicas
de atuacdo no mercado, as empresas vém buscando estratégias que promovam maior
interacdo entre cliente-empresa, pois sabem que sé a partir de um relacionamento sélido
e que dure por muito tempo entre eles, podera conseguir sustentabilidade e melhorar
sua competigao.

A pesquisa tem como propdsito a percepcao de ferramenta estratégica em MPEs,
sobretudo nas sorveterias da capital de S3o Paulo. Procura mostrar a composicao da
matriz SWOT para as sorveterias e como sao definidos os projetos de atuacdo para cada
aspecto - interno: forcas e fraquezas - externo: oportunidades e ameacas, como também
relatar e justificar a importancia de planejamento conforme o modelo Miles e Snow
constante nas MPEs familiares ou ndo nesse segmento.

Mais especificamente, o objetivo é averiguar as MPEs na atuacdo do segmento de
sorveteria de massa, se existe planejamento para gerar satisfacdo e fidelizacdo dos
clientes, além de analisar se possuem uma administracdo familiar, bem como identificar

guais sdo os diferenciais competitivos existentes na pesquisa in loco.

1.1 Justificativa

Muitas sdo as discussdes destacando o processo de planejamento nas MPEs no
segmento de sorveterias, conversando com alguns microempresarios na regido oeste de
Sao Paulo, notou-se que ndo possuem pesquisas de gestdo para o seu tipo de negdcio
especifico, ou instrumentos para melhorar o planejamento, devido as dificuldades que as
MPEs deparam com a auséncia de instrucdo para o segmento de sorveterias. Existe uma
relacdo de produgdes académicas e cientificas nacionais referente ao planejamento
estratégico para pequenos negdcios, com modelos propostos em livros técnicos e
académicos conforme Miles & Snow (1978) que abordam o tema, porém, nada
direcionado especificamente para sorveteria. No entanto, surgiu o interesse em analisar
como ocorre o processo de elaboracdo do planejamento estratégico nas MPEs no
segmento de sorveterias, para depois propor uma ferramenta especifica, que colabore
com a instrumentalizacdo, preservando a efetividade do negécio, proporcionando

crescimento em seu setor.
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1.2 Problema de Pesquisa

O problema de pesquisa pode ser descrito com a seguinte pergunta:
“Como as MPEs no segmento de sorveteria na regido oeste metropolitana de Sao

Paulo elaboram um planejamento especifico para seu negdcio?”

1.3 Objetivo Geral

O objetivo geral deste estudo é colaborar para as melhorias dos planejamentos e
resultados das MPEs no segmento de sorveteria de Sdo Paulo, por meio de pesquisa de
campo nos bairros da zona oeste da capital, verificando os eventuais planejamentos
encontrados e quais os resultados que os mesmos proporcionam para o planejamento

especifico do segmento.

1.4 Objetivos Especificos

Conhecer os modelos de planejamentos existentes das sorveterias de MPEs da
regido oeste metropolitana de S3o Paulo, e contribuir para que os microempresarios
possam elaborar um processo de planejamento, visando viabilizar a maximiza¢ao dos

resultados, facilitando assim a gestdo desse segmento.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Empreendedorismo

O Empreendedorismo é conceituado por cada pesquisador com sustentacdo no
seu segmento atuante. Schumpeter (1997), destaca a figura do empreendedor, como
agente imprescindivel do processo de desenvolvimento econdmico, perfazendo
combinac¢ées novas dos recursos efetivos, produzindo algo novo ou as mesmas coisas de
modos diversos, atuando com lideranca, num ambiente baguncado e de duvida.

IMED (2014) o empreendedorismo é o despertar do individuo para o
aproveitamento integral de suas potencialidades racionais e intuitivas.

Segundo Schumpeter (1997) o empreendedor possui diferenciais que sao
incomuns a outros profissionais, como habilidade para criar e inovar, e ndo devem
apegar-se ao costume da realizagdo dos acontecimentos existentes sem causar
barganhas, pois pode levar ao acomodamento deste empresario e prejudica-lo quanto a
sua competéncia de constatar novas ideias, significando o vinculo a forca do habito, ndo
permitindo entrelacar ideias e oportunidades. A aflicdo na identificacdo de
oportunidades, pelo “empreendedor”, para transferir para a realidade o curso de ideias

contempladas, pode ser melhor demonstrada em Teoria do Desenvolvimento Econémico:

[...] E portanto, necessario uma forca de vontade nova e de outra espécie para
arrancar, dentre o trabalho e a lida com as ocupac¢Ges diarias, oportunidade e
tempo para conceber e elaborar a combinagdo nova e resolver olha-la como
uma possibilidade real e ndo meramente como um sonho. (SCHUMPETER, 1997,
p. 93).

Segundo Dolabela (2010) o empreendedor é alguém que sonha e busca
transformar seu sonho em realidade.

Para Mintzberg, Henry (2000) para a concretizacdo do empreendimento existe a
necessidade da subsisténcia de um processo de conhecimento estratégico, o qual facilita
formular e articular essa ideia para confirmar o sucesso organizacional.

De acordo com Dornelas (2007), ndo existe um Unico tipo de empreendedor, ndo

tendo um padrao de modelo, destaca-se na sequéncia alguns tipos de empreendedores:



23

a) empreendedor nato (mitoldgico): em geral sdo os mais conhecidos e
proclamados. Ele tem o dom, “nasce” empreendedor, desenvolve com o dia a dia a ser
empreendedor, é conduzido pelo instinto (Dornelas 2007);

b) empreendedor que aprende (inesperado): este tipo tem sido muito habitual, é
normalmente uma pessoa que, quando menos espera se depara com uma oportunidade
de negdcio e toma a decisdo de mudar o que fazia para se aplicar ao negécio proéprio;

c) empreendedor inesperado: é quem jamais imaginou em ser empreendedor,
sempre pensou que trabalharia de empregado, viu uma oportunidade de montar o
empreendimento proprio e a aproveitou;

d) empreendedor corporativo: é geralmente executivo com muita capacidade
gerencial e conhecimento de ferramentas administrativas. Trabalham por meio de
resultados para crescer no mundo corporativo;

e) empreendedor serial: é aguele entusiasmado ndo somente pelas empresas que
cria, mas sobretudo pelo ato de empreender. E uma pessoa que n3o se agrada em criar
um negécio e ficar a frente dele até que se torne uma grande instituicdo segundo
(Dornelas 2007);

f) empreendedor social: envolve-se em causas humanitdrias com
comprometimento grandioso. Tem um desejo imensurdvel de mudanga criando
oportunidades no mundo para aqueles que ndo tém acesso a elas;

g) empreendedor por necessidade: cria o préprio negécio porque ndo tem
alternativa. Geralmente ndo tem acesso ao mercado de trabalho ou foi demitido.

h) empreendedor herdeiro: recebe a missao de seguir a frente a heranga de sua
familia com exemplos obtidos anteriormente;

i) empreendedor normal: tem o planejamento como uma das mais importantes
atividades desenvolvidas e isso tem sido comprovado nos ultimos anos, ja que o
planejamento aumenta a probabilidade de um negdcio ser bem-sucedido, e em
consequéncia, levar mais empreendedores a usarem essa técnica para garantir melhores

resultados;
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2.1.1 Empreendedorismo no EUA no Segmento de Sorveteria

O sorvete, apesar de sua natureza fugaz e necessidade de temperaturas
congelantes, ja existe ha muito tempo. O sorvete como o conhecemos atualmente, existe
pelo menos a 300 anos, embora suas origens sejam mais antigas. Existem varios mitos
sobre a sua origem, incluindo a de que foi trazido para Italia por Marco Polo, em retorno
de suas viagens para China. A histéria do sorvete contém muitos mitos e relatos que tém
pouca evidéncia real. Ndo existe mencdo de sorvete em nenhum manuscrito que
descreve as viagens de Marco Polo. Uma tipica histéria do surgimento do sorvete é
guando o imperador romano Nero (37-68 d.C.), comeu frutas geladas com a neve trazida
das montanhas pelos escravos. A certeza absoluta de quem inventou o sorvete, ou onde e
guando, ndo existe, pois na realidade a histéria do sorvete esta intimamente associada ao
desenvolvimento de técnicas de refrigeracdo e pode ser rastreada em varias etapas:
refrigerar alimentos e bebidas misturando-os com neve ou gelo e o conhecimento de que

dissolver sais produz resfriamento.

2.1.2 A Invencdo da Sorveteria em Meados do Século XIX. O Desenvolvimento da
Refrigeragdo Mecanica no Final do Século XIX e Comego do Século XX

O sorvete comegou a aparecer regularmente nos Estados Unidos segundo
Arbuckle (1986), no comego do século XVIII, para elite em situagGes especiais, para os
gostos de George Washington, Thomas Jefferson e Governador William Bladen de
Maryland. Foi quando também que as coisas mudaram, devido a inveng¢do de casas de
gelo isoladas. Em 1851, Jacob Fussell, um negociante de leite em Baltimore, comegou a
fabricar sorvete comercialmente.

O Penn State Ice Cream Short Course iniciou em 1892, quando a universidade
ofereceu uma aula de fabricacdo de produtos lacteos durante o inverno. O curso de
sorvete tornou-se sua propria oferta em 1925, quando a cultura da fabricacdo de sorvetes
estava em meio a mudancas, devido ao uso do gelo seco para o transporte de sorvetes e
a invencao do freezer doméstico. Em 1920, o sorvete era “geralmente reconhecido como

um alimento essencial e protegido”, como escreveu Arbuckle (1986) em seu livro seminal,
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sem surpresa, sorvete. Atualmente, o curso é patrocinado pelo departamento de ciéncia
dos alimentos da Penn State.

Baumer e Jacobson (1969), apresentaram um relato econdmico e de sorvete que
proporcionou um estudo sobre a elasticidade da procura, consumo padrdes, com a
competicdo de outras sobremesas e lanches, concluiram que, o consumo de sorvete
responde prontamente as mudancas de preco elastico.

Os padrées de consumo de sorvete permaneceram constantes durante os ultimos
anos, mas o leite congelado mostrou um grande crescimento nas vendas. As vendas de
leite representam mais de 20% das vendas da industria.

Baumer e Jacobson (1969) concluiram que, embora o sorvete tenha sido
geralmente considerado uma sobremesa, assumiu importdncia crescente como um
lanche nos ultimos anos, cerca de 50% do sorvete e produtos relacionados estdo sendo
consumidos como lanches e 45% como sobremesas, e que a concorréncia de precos de
outras sobremesas e lanches provavelmente se tornardo mais intensa no futuro.

As vendas de pacotes de supermercado representaram 59%; vendas institucionais
de pacotes a granel 19%, e novidades 22% das vendas totais de sorvete. Um estudo sobre
o consumo de sobremesas congeladas na década de 60 no mercado norte americano
indicou que 60-70% das compras de sorvete foram em supermercados, 9% em drogarias,
18% em sorveterias e 10% em outras categorias.

Potter (1986), afirmou que os estabelecimentos de servigos de alimenta¢do tém
uma grande variedade de produtos e sabores para escolher na industria de sobremesa
congelada, e que atengdo especial deve ser dada a compra desses produtos. Ele afirma
gue o uso das especificagcdes do produto é essencial para assegurar a compra.

O IAICM - International Association of Ice Cream Manufacturers, estabeleceu os
aspectos de merchandising nos ultimos anos. O merchandising do sorvete tornou-se
altamente competitivo, as margens de lucro foram bastante reduzidas, métodos de
marketing também mudaram extensivamente. Os fabricantes de sorvetes foram
obrigados a adaptar-se a essas mudangas, pois devem garantir mercados confiaveis para
seus produtos.

O supermercado tornou-se um fator dominante na distribuicdo de sorvete ao

consumidor, juntamente com um aumento no volume de embalagens e itens pré-
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embalados. Menos sorvete a granel esta sendo vendido em drogarias e mais através de
lojas especiais de confeitaria e estabelecimentos institucionais.

Destaca-se alguns canais disponiveis para o fabricante de sorvetes - Atacado para
lojas especializadas em confeitaria, laticinios, supermercados e estabelecimentos de
servicos alimentares, varejo diretamente aos clientes através do fabricante, sorveterias
especiais, bares de laticinios, e finalmente fabricantes desenvolvendo uma operacdo
especializada para novidades, formulacdes especiais ou embalagens.

Segundo Clarke (2012), sorvete é um alimento muito popular. O sorvete em seu
sentido completo, abrange uma ampla gama de diferentes tipos de sobremesas
congeladas. As principais sao: Sorvete de laticinios sdo misturas congeladas de
ingredientes lacteos, aclcares e sabores (frutas); Sorvete ndo lacteo é feito com gordura
vegetal e proteinas; Gelato é um sorvete a base de creme italiano; logurte congelado
contém organismos de dacido lactico; Gelo de leite é semelhante ao sorvete nao
fermentado possuindo menos gordura lactea; Sorvete a base de fruta gaseificada e
xarope de agucar ndo contém gordura nem leite; Sorvete semelhante a um sorvete, feito
com um pouco de leite ou creme; Gelado de aglcar com sabor e cor como um pirulito e

Gelo de frutas semelhante ao gelo de dgua, mas feito com suco de frutas.

2.1.3 O Consumo de Sorvete no Brasil

O sorvete ficou conhecido no Brasil no ano de 1834, somente quando dois
comerciantes adquiriram 217 toneladas de gelo, chegadas no navio norte-americano e
iniciaram a producdo de sorvetes com frutas nativas. Na ocasido, ndo havia como manter
o sorvete gelado, e por isso, tinham que consumir imediatamente apds o seu preparo.
Um anuncio avisava o momento de fabricar, o primeiro anuncio surgiu em Sao Paulo, no
dia 4 de janeiro de 1878, com a noticia: "SORVETES” - diariamente as 3:00 PM, na Rua
Direita, n? 44.

O sorvete no Brasil obteve uma nova oportunidade de comércio, quando nos
galpbes da desprovida fabrica de sorvetes Gato Preto, no Estado do Rio de Janeiro,

inaugurou a U.S. Harkson do Brasil, primeira empresa fabricante de sorvete brasileira em
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1941. Seu primeiro produto no mercado foi o Eski-bon, seguido pelo Chicabon. Dezoito

anos depois, a Harkson teve seu nome mudado para Kibon.

Grafico 1 — Consumo de sorvete no Brasil
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Os anos percorreram e o sorvete se estabeleceu na preferéncia dos brasileiros. De
acordo a ABIS - Associagao Brasileira de Industrias de Sorvete, conforme o Grafico 1, em
2016 foi observado um consumo de 1.002 milhdes de litros de sorvete no Brasil,

mostrando uma queda de consumo nos ultimos dois anos.

Grafico 2 - Produgao de sorvetes de massa, picolé e soft em milhdes de litros no Brasil
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Fonte: ABIS (2018).

O Brasil devido ser um pais tropical de clima quente, pode favorecer a producao e

consumo de sorvetes de massa, picolés e softs.
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O sorvete soft é também conhecido como sorvete expresso, feito em maquinas de
sorvete com a mistura dos ingredientes, aclcar, leite e pd de sorvete, passando por um
processo de arrefecimento, produzindo de maneira rapida o sorvete.

O picolé é um bloco, geralmente de suco de fruta congelado de formato
retangular, com um palito que o atravessa verticalmente com uma extensdo sem o bloco
gelado, destinando o manuseio para consumo.

Os sorvetes de massa conforme apresenta o Grafico 2, foram sempre os mais
consumidos pelos brasileiros nos anos de 2003 a 2016, com uma tendéncia cultural de
ainda muitos anos sendo preferéncia nacional de consumo. A producdo de sorvetes de
massa requer que se disponha cuidados e técnicas especificas de producdo, além de uma
boa receita.

A maioria de suas receitas sdo de polpas de frutas, mas também de sabores
recheados. Um bom sorvete recheado envolve essencialmente duas caracteristicas:

mescla perfeita e qualidade e quantidade de recheio.

Grafico 3 — Consumo per capita em litros/ano no Brasil
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Diante dos dados apresentados no Grafico 3, do ano de 2003 até 2016 é possivel
perceber que no inicio do periodo analisado em 2003, o Brasil consumia 3,83 milhdes de
litros de massa, picolé e soft, sendo que essa producdo veio evoluindo no decorrer do

tempo, chegando ao pico em 2014, saltando a 6,41 milhdes de litros de massa, picolé e
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soft, esse aumento representa um crescimento, entretanto no periodo de 2016 o setor
acabou reduzindo o consumo a 4,86 milhdes de litros, ainda em comparacdo com o inicio
do periodo de andlise do ano de 2003, permaneceu com um crescimento de 26,89%, com
evolucdo de 3,83 milhdes de litros de massa para 4,86 milhGes. O cendrio mostra um
grande potencial no segmento de sorvete, que precisa ser retomado como no ano de

2014, promovendo o grande consumo per capita em litros/ano no Brasil.

2.2 Teoria da Contingéncia

Por volta do ano de 1950, apareceu a teoria da contingéncia (DONALDSON, 2014).
O alicerce das organizacGes, era a escola classica até a metade do século XX, mas
enfraqueceu sua participacdo, proporcionando as relacdes humanas em sua escola,
ficando no centro das empresas, o homem. Segundo Donaldson (2014), a teoria da
contingéncia determina que ndo existe uma estrutura de organizacdo exclusiva que seja
eminentemente efetiva em todas organizacdes. A teoria da contingéncia recomenda que
ndo existe uma Unica estrutura organizacional, mas varias estruturas que diferenciam
com os fatores de contingéncia.

A teoria da contingéncia aponta para organizacdes moldar-se a um cenario com
mais instabilidade e sustentado por alteragdes tecnoldgicas e mercados diferenciados,
com o preceito de diminuir os impactos negativos e maximizar a organizacdo em sua
estrutura, a fim de conseguir mais eficacia e competitividade.

As estratégias usadas pelas organizagdes, poderiam ser os fatores de
contingéncias firmado por Donaldson (2014). A inovacgdo é a parte central da teoria da
contingéncia, a organiza¢do precisa ter muita flexibilidade para adaptar-se aos novos

cendrios do mercado e comportamento do consumidor.

2.2.1 Ambiente Interferéncia a Estrutura Organizacional

Segundo Donaldson (2014), a regra da teoria da contingéncia consiste em trés
partes, sendo a primeira uma associacdo entre a contingéncia e a estrutura
organizacional, a segunda estabelece a estrutura organizacional e em terceiro, existe um

ponto de acerto da varidvel estrutura organizacional para cada nivel da contingéncia,
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estas adaptagdes e associagdes fazem com que as organizagdes possuam um maior ou
menor desempenho, que depende da maneira como se acertou a contingéncia.

Este processo de adaptacdo comprova que a teoria existe, pois ocorre combinagdo
entre contingéncia e estrutura, uma vez que, qualquer alteracdo na contingéncia causa
mudanca estrutural. Deste modo, qualquer organizacdo tem tendéncia a efetivar uma
estrutura que se enquadre em seu ponto de contingéncia.

Concisamente, adaptacdo e ajuste estdo elencados em trés aspectos: a
combinacdo entre contingéncia e a variante estrutural organizacional; o procedimento de
alteracdo qual a contingéncia causa na estrutura e o acerto da estrutura a contingéncia
gue influencia a performance da organizacao.

Mesmo que a organizacdo se adeque ao seu meio ambiente, o éxito ndo é
assegurado, pois a adequacdo de sucesso da instituicdo ao cenario, estd associada a

competéncia dos gestores em analisar as decisGes assertivas.

2.2.2 Estruturas

As estratégias avancadas para cada organizacdo serdao diferentes, pois ndo existe
um consenso de entendimento e relacionamento na estrutura da organizagdo e a
estratégia adotada.

Uma instituicdo que pretende manter-se no mercado altamente competitivo
precisa com base em seus elementos contingenciais compor estratégias para que os
fatores sejam capazes de ser minimizados quando proporcionam resultados negativos e
maximizados quando geram montante econd6mico (DONALDSON, 2001).

Para Picchiai (2010), existem muitos autores que se manifestam sobre estratégia,
e que principalmente a estratégia precisa orientar como a organizacao terd que alcangar
os seus objetivos, como conseguira agregar valor, quais estratégias desenvolverao para
garantir a predilecdo de seus clientes por seus servicos ou produtos, e para serem
assertivos as tomadas de decisdes precisam ser relacionadas no acompanhamento,
identificacdo e acertos em seu ambiente interno das propensdes gerais do mercado.

Para Ansoff (1990), a estratégia pode ser apresentada um dos argumentos mais

importantes no procedimento de tomada de decisdao, sendo classificado um processo
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primordial, precisando ser controlada, formalizada e dissipada em todas as fases da
organizagao, considerando a abrangéncia de controle e niveis hierdrquicos para que de
maneira institucional e pensada possa ser melhor realizada, exercendo ajustes
primordiais no ambiente interno, trazendo em conta suas particularidades.

Quanto aos fatores de estruturas relacionadas a competitividade das
organiza¢bes, em um cenario de concorréncia, Porter (1989) aponta que cinco forgas
indicam a competicdo em uma indUstria: a ameaga de substitutos, a capacidade de
barganha dos clientes, a entrada de novos concorrentes, a capacidade de barganha dos
fornecedores e a rivalidade relacionado aos concorrentes.

A Figura 1 apresenta as cinco forcas apontadas por Porter (1989):

Figura 1 — As cinco forgas de Porter
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Rivalidade Entre

Empresas
Existentes

Ameaga de

Servigos

ou Produtos Substitutos
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Fonte: Porter (1989).

Porter (1989), defende que a finalidade da estratégia competitiva para industria é
encontrar um posicionamento dentro dela, para que possa se defender da melhor
maneira possivel contra estas forcas competitivas ou influencia-las em seu
favorecimento.

O Quadro 1 apresenta a definicdo e como cada elemento da estrutura da industria

pode pressionar a empresa.



Quadro 1 - Estrutura da industria e forgas competitivas

. FORCA COMPETITIVA
Oqueé? .
Como pressiona as empresas
Novos concorrentes que|Ameaga de entrantes é maior ou menor dependendo
ameagam a participagdo|de:
de mercado dos| — Introdugdo de capacidade extra de producio;
concorrentes atuais.| — Alteragdo da quantidade de recursos disponiveis no
ENTRANTE Podem também ser| mercado;
concorrentes que um dia| — Press3o sobre custos e investimento;
ja tiveram na industria,| — Reduc3o lucratividade;
sairam e agora estdo| _ |ntrodugdo de novas tecnologias.
retornando.
Poder de negociagdo dos fornecedores é maior ou
menor dependendo de:
— Redugdo da qualidade dos produtos;
Empresas que fornecem|— Aumento dos pregos;

FORNECEDOR |insumos para a empresa| — Auséncia de produtos substitutos;
produtora. — Bens de muita importancia;

— Predominancia do bem fornecido nas compras da
empresa;

— Custos de mudancga altas.

Poder de negociagao do comprador é maior ou menor

dependendo de:

— Solicitagao por precgos baixos;

COMPRADOR Aqueles que adquirem os| — Sol?c?tagéo por qualidade maior; .
bens/servigos produzidos| — Solicitado por prazo de pagamento maior;
pela organizagao. — Baixos gastos de modificagdo para o comprador;

— Produtos padronizados, sem exclusividade;
— Dependéncia da empresa em relagao ao comprador.
Produtos que possuem|Ameaca de produtos substitutos é maior ou menor
PRODUTO cargcteristicas iguais ou deper\dendo de:

SUBSTITUTO muito semelhantes aos| — Baixo custo de mudanca para os compradores;
outros  produtos  na| — Precos inferiores aos demais produtos da inddstria.
mesma industria.

Rivalidade da Concorréncia é maior ou menor
dependendo de:
— Reagdes as a¢oes dos outros competidores;
— Auséncia de crescimento do mercado;
CONCORRENTE Empresas que. fabricam| — Pregos Paix?s para diminuir estoques;
produtos substitutos. — Padronizagdo de produtos, como no mercado de
commodities;
— Localizacdo geografica privilegiada;
— Grandes custos de saida;
— Altas taxas de retorno na industria.

Fonte: Porter (1979).
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O conhecimento sobre as forcas que conduzem a competitividade na inddstria é

uma ferramenta que possibilita ao estrategista posicionar melhor a empresa para se

defender dos ataques dos concorrentes, ou ainda, fazer movimentos estratégicos para
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tentar antecipar mudancas em fatores observaveis como crescimento da industria
(PORTER, 1979).

Porter (1989), recomenda algumas acdes para criar barreiras de entrada que estdo
resumidas no Quadro 2. Se faz importante saber que as barreiras de entrada atuam

diretamente na atracdo do negécio da empresa.

Quadro 2 — Como criar barreiras de entradas

Tatica Agdo
Preencher defasagens de
posicionamento ou de

Ampliar linha de produtos, introduzir marcas equivalentes as do entrante,
fiar pregos baixos.

produtos
Elevar custo de mudanga do |Oferecer treinamento gratuito ou barato, fazer desenvolvimento conjunto
comprador de produto, estabelecer ligagdo com o comprador, possuir instalacdes nas

propriedades do comprador.

Reduzir seletivamente o prego, oferecer descontos ou negocia¢des que

aumentem o estoque do comprador, anunciar ou deixar vazar informagdes

sobre langamentos.

Aumentar Economias de |Maiores gastos com publicidade e tecnologia, diminuir os ciclos de vida dos
Escala modelos, oferecer maior cobertura de servico ou for¢a de vendas.

Elevar o custo de
experimentagao

Aumentar requisitos de  |Elevar financiamento oferecido a revendedores e compradores, aumentar
capital cobertura de garantia, reduzir tempo de entrega.

Impedir ao acesso de Patentear tecnologias alternativas, manter participagdo em tecnologias,
tecnologias alternativas |conceder licencas, desacreditar tecnologias por meio de sinalizagao.

Limitar acesso as instalagdes, fabricar ou modificar o equipamento de
producgado, integracdo vertical, diminuir rotatividade de pessoal, patentear
as invengoes, punir infratores.

Investir na prote¢ao know-
know patenteado

Estabelecer contratos de exclusividade, fazer integracdo, adquirir
Prender fornecedores localizagbes em ponto chave, estimular fornecedores a adaptar sua cadeia
para a empresa, assinar contratos de compra de longo prazo.

Elevar custos de insumos da |Evitar fornecedor que também atenda ao concorrente, fazer subir o prego
concorréncia de m3o-de-obra e insumos.

Estimular politicas
governamentais que ergam
barreiras

Encorajar padrdes rigidos, desafiar concorrentes em praticas regulatérias,
apoiar exigéncia de testes extensivos influencia em financiamentos.

Fonte: Porter (1989).

A administracdo estratégica é constante dentro das empresas, muitos autores vém
se destacando como gestores do entendimento estratégico tal como, Porter, Miles e
Snow, entre outros.

Na atualidade ocorre um forte desenvolvimento de uma abordagem chamada
Resource Based View (RBV), refere-se a visdo baseada em recursos, nas quais as

diferencas de desempenho entre as organiza¢des, possuem uma enorme dependéncia
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dos recursos internos. Os recursos internos intangiveis baseados na gestdo do
conhecimento, como as rotinas organizacionais (PAIVA, 2000).

Essa abordagem RBV aproxima uma proposta de verificar internamente as
organizacbes e considerar seus ganhos competitivos a partir das caracteristicas
primordiais, mas podem ser notados por intermédio da interacdo da organizacdo com o
cenario. O importante é que os recursos sejam propriedades de dominio, e
preferencialmente o privilégio de determinada organizacdao (RUMELT, 1984).

Oliveira (2011) afirma que, o planejamento é um processo que possibilita
condicOes de verificacdo de repercussdes de futuras tomadas de decisdes resultantes no
presente objetivo de cada empresa. Ainda segundo Oliveira (2011), o planejamento tem
correlacdo com os objetivos nas areas de processos e financas, marketing, pessoas e
producdo.

Segundo Picchiai (2012) a estratégia direciona a empresa proporciona consisténcia
as suas decisoOes. A estratégia resulta de um processo de tomada de decisdo. As decisoes
sdo de natureza qualitativa.

Segundo Amitabh e Gupta (2010) afirmam que a estrutura é considerada um dos
fatores fundamentais para a implementacdo de uma estratégia de sucesso,
principalmente porque o desempenho é diretamente influenciado pela maneira como as
atividades de uma organizagao sao estruturadas

Pereira (2010) o que faz com que um processo de planejamento estratégico
funcione é a cultura da organizacdao; uma estrutura organizacional coerente com as
caracteristicas da organizacdo e do modelo do planejamento escolhido; as habilidades, os
talentos e o nivel de conhecimento das pessoas que estdo a frente do processo; uma
liderancga forte e capaz o suficiente para estimular e influenciar no momento necessario; e
procedimentos com vista nos resultados futuros.

Seguindo essa linha de raciocinio, para Bateman e Snell (1998), as empresas
podem ser divididas em trés niveis: estratégico, tatico e operacional conforme a categoria
de trabalho que é desenvolvida.

A Figura 2, mostra os tipos de planejamento aos niveis de decisdo nas empresas

numa pirdmide organizacional:
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Figura 2 — Niveis de planejamento

Esfratégico

€/ \D

Operacional

Fonte: Bateman e Snell (1998). http://www.portal-administracao.com/2014/07/planejamento-estrategico-
tatico-operacional.html Acesso em: 22/03/2019

O nivel estratégico é aonde ocorre as decisdes dos executivos das empresas,
responsaveis pelos negdcios como: sua continuidade, crescimento e eficacia (BATEMAN,
1998).

O nivel tatico é usado em seu planejamento para verificagdo dos objetivos gerais e
as estratégias da alta dire¢do (BATEMAN, 1998). O primordial estimulo neste nivel é a
promogao com eficacia no meio do nivel operacional e o nivel estratégico. Referente ao
planejamento operacional, o procedimento é de pequena amplia¢cdo, o ponto primordial
é laborar junto aos colaboradores ndo administrativos, implantando os planos especificos
estabelecidos no planejamento tatico (BATEMAN, 1998).

Vasconcelos Filho e Pagnoncelli (2001) relatam que o procedimento de
planejamento estratégico tem como objetivo aumentar vantagens e reduzir

desvantagens, que caracterizam as seguintes fases apresentadas na Figura 3.


http://www.portal-administracao.com/2014/07/planejamento-estrategico-tatico-operacional.html
http://www.portal-administracao.com/2014/07/planejamento-estrategico-tatico-operacional.html
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Figura 3 — Fases do planejamento estratégico

Estratégias
Negécio Principios Visdo Competitivas

Missdo Andlise do Objetivos
Ambiente

Fonte: Vasconcelos Filho e Pagnoncelli (2001).

Para Parente (2014) o processo de planejamento estratégico em uma organizacao
varejista percorre varias etapas. Esse processo inicia com a definicdo da visdo e da missao.
Realiza-se uma andlise interna dos pontos fortes e fracos da empresa e uma analise
externa, com a identificacdo das oportunidades e ameacas, para entdo definir os
objetivos e metas.

O autor relata também que apds a andlise do planejamento estratégico,
selecionam-se os mercados de atuacdo e desenvolve-se o posicionamento estratégico de
como a empresa se diferenciara da concorréncia para servir os segmentos escolhidos.

Segundo Kotler (2000) o planejamento estratégico é estabelecido como processo
de gerenciamento para ampliar e conservar uma adequacao plausivel entre os recursos e
objetivos da organizagao e as modificagGes e oportunidades de mercado.

A estratégia é com certeza um agente contingencial de relevancia, a organizagado
com sua estratégia ird produzir suas atuagdes, alcangard ou ndo atuais mercados,
crescera ou nao sua atuacao e preferéncia diante seu mercado consumidor, portanto, a
organizagao necessita perceber e maximizar suas vantagens competitivas e isso acontece

por intermédio de sua preparacao estratégico.

2.3 Analise SWOT

Para Merhi (2007) a analise SWOT é um instrumento usado no planejamento

estratégico das organizacOes de diversos mercados e tamanhos, proporcionando uma
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primorosa base de decisGes para estratégias, argumentos de negdcios, direcionamento e
posicionamento das organizacdes, permitindo viabilidade de ajustamentos e orientacdes
perante a dindmica do mercado. Ainda Merhi (2007), a analise SWOT diferencia as
fraquezas e forgcas no ambiente interno, também como suas oportunidades e ameacas
encontradas no cendrio externo.

Segundo Mintzberg, Henry (2000) existem muitos modelos diferentes de
planejamento estratégico. Porém a maior parte se reduz as mesmas ideias basicas: tome
o modelo SWOT, sendo uma ferramenta interna de analise ampla, para processar os
dados internos e externos do negdcio, capaz de aumentar valor significativo para a
ampliagdo estratégica da organizagao. A escolha do mercado-alvo, posicionamento,
objetivos, estratégias e os resultados previstos sdo pontos imprescindiveis conquistados
na utilizacdo da analise SWOT. Dé atencdo nos objetivos no inicio e a elaboracdo de
orcamentos e planos operacionais, no final.

Pontos fortes sdo competéncias, particularidades das organizacdes que colaboram
para o desenvolvimento e crescimento resultantes das acertadas acdes ao longo do
periodo, associadas a imagem positiva da organizacao e de seus produtos, dentre elas a
administracdo dos custos, qualidades que cooperaram e cooperam para O SUcesso no
mercado, expertise em vencer a concorréncia, popularidade, etc.

Fine (2011), descreve que dentre muitos pontos abordados para estabelecer as
vantagens ou pontos fortes, destaca-se: vantagens competitivas, aptidao, qualidade dos
subsidios, dentre os quais, fontes de dados, pessoas e ativos, experiéncias e
conhecimentos, reserva financeira, marketing, pesquisas, distribuicdo e pds-vendas,
inovacdes, boa localizacdo geografica, precos, valor e qualidade, certificagGes, processos,
gualificagbes, sistemas, sucessdao, comunicagdes, procedimento, comportamento,
competéncia de gestdo, tecnologia da informacao, valores e filosofia.

Daychoum (2007) aponta que os cendrios externos e internos precisam ser
monitorados constantemente. Precisa-se saber o que monitorar, por exemplo: publico
alvo, aptidao de atendimento, demanda de servicos realizados, etc. Com essas variaveis é
possivel monitorar o ambiente interno da organizagdao em seus pontos fracos e fortes.

Os pontos fracos sdo caracteristicas que posicionam a organizacdo em

desigualdade quando analisada com seus concorrentes, mostrando falta de habilidades,
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diminuindo a qualidade da organizacao e limitando o seu desempenho. Existem outros
varios pontos para serem notados, tais como: reputagdo, gaps nas propostas, apartagao
na competitividade, menor participacdo e alcance, propostas desvantajosas, auséncia da
capacitacdo financeira, erros no controle de tempo dos prazos e pressdes, erros de fluxo
de caixa em sua gestdo, grande sujeicdo de recursos financeiros externos, falta no
procedimento das acbes e da rede produtiva do setor, fornecimento dos pontos de
vendas, dados sem confiabilidade, falhas de possibilidade do plano, de comprometimento
associado a falta de capacitacdo e acreditacdo, lideranca e erros de sistema, etc.

Para Daychoum (2007) as fraguezas sdo os pontos mais delicados de uma
empresa, onde os concorrentes podem aproveitar-se, sendo assim, precisa-se eliminar os
pontos fracos para maximizar a competitividade.

Dentro das fraquezas destaca-se os seguintes tépicos: pouca for¢a de marca, baixo
conceito junto ao mercado, custos elevados, localizacdo desfavoravel e falta de acesso a
fontes de material.

Segundo Fine (2011) a compreensdo dos pontos fracos e dos pontos fortes remete
o0 pensamento em relacdo ao passado e presente da organizacdo, indicando a sua
situacdo interna organizacional, preparando para definir e afrontar a situacdo externa em
procura das oportunidades, gerar defesas para as ameacas, trabalhar o real momento e
salientar o futuro. Oportunidades sdo fatores externos assertivos que asseguram as
possibilidades de atuar em agdes mercadoldgicas que venham a oferecer beneficios a
organizagcao, tornando-a bem-sucedida em relagdo a concorréncia. Dentre os pontos
positivos das oportunidades realgam-se o progresso de mercado, do conhecimento e
tecnologia, novos nichos a serem explorados, progresso de novas abordagens, parcerias e
conhecimentos a partir dos pontos fortes dos concorrentes através dos constantes
abalroamentos ou aproximacgdes de reconhecimento.

Ameacas sdo fatores fora de dominio da organizacdao, aspectos do ambiente
externo que podem suscitar consequéncias negativas sobre as varias areas de atuacao da
organizagao, tais como: mudancgas politicas, econdmicas, variagdes climaticas, novas
tecnologias, alteracdo de legislacdao, novas parcerias entre os concorrentes, diminui¢ao da
procura de mercado, etc.

Daychoum (2007), cita as mudancas no ambiente que constituem ameacas para a

desenvolvimento e sobrevivéncia da organizacdo: criacdo de produtos substitutos no
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mercado, reducdo na capacidade de aquisicdo dos consumidores e mudancgas no padrao
de consumo ou cultura.

O mesmo autor diz que uma ameaca pode prejudicar o funcionamento da
organiza¢ao, mas nem sempre uma ameaca é uma noticia ruim, ela pode proporcionar o
surgimento de um ponto forte para dentro da organizacdo, exemplo: um concorrente
com um produto novo no mercado acaba ocasionando uma ameaca para a sua
organizacao, logo se a sua empresa dispor de recursos financeiros, materiais e mao de
obra adequada para contrapor com agilidade, pode de imediato lancar novos produtos. A
ameaca do concorrente pode se tornar uma oportunidade de inovacdo para sua
organizacao, e assim sendo, permanecer a frente da concorréncia.

No momento em que os pontos fortes de uma empresa estdo ajustados com as
causas criticas de sucesso para atender as oportunidades de mercado, a organizacdo sera
competitiva no longo periodo (RODRIGUES et. al., 2005).

Segundo Ferrel e Hartline (2000) a analise SWOT é um instrumento amplamente
usado. A analise SWOT engloba tanto o ambiente externo como interno da organizacgao.
Internamente, o padrao relaciona-se as fraquezas e as forgcas da organizagdo em
dimensdes importantes, tais como performance e recursos financeiros, recursos
humanos, instalacdes e producdo, participacdo do mercado, percepgbes do consumidor,
qualidade dos produtos, disponibilidade dos produtos e comunicagdo empresarial. A
avaliacdo do ambiente externo organiza os dados referente ao mercado (concorréncias e
consumidores), condigdes econdmicas, regulamentos governamentais, tendéncias sociais
e tecnoldgicas.

Ainda Ferrel e Hartline (2000) a analise SWOT é um instrumento para o
planejamento de uma organizacgao, pois através dela, a empresa pode ser focada em cima
de suas fraquezas e forcas no ambiente interno, obtendo uma perspectiva de
oportunidades e ameacas no cendrio externo, ambiente esse que a empresa nao controla
as variaveis que podem afetar o seu tipo de negdcio. Dessa forma, com uma visdo ampla
de seu negdcio os empreendedores no segmento de sorveteria poderdo elaborar
estratégias para adquirir vantagem competitiva e maximizar os seus resultados.

A Figura 4 a seguir mostra a matriz SWOT:
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Figura 4 — Matriz SWOT

Ma comquista do ohyectiva

Ajuda Atrapalha

Forcas Fraquezas

lnderna
{organizagao)

Qriciaire oo Factar

Oportunidades Ameacas

Externa
fambiente)

Fonte: Albert Humphrey (1970).

Kaplan (2004), cita que a estratégia recusa um procedimento gerencial em
isolamento, pois é uma das etapas do processo continuo que articula com toda
organizacao. As estratégias das entidades estdo desde a decisdo da alta diretoria até o
trabalho operacional dos funcionarios de linha de frente. Para a implantacdo de um
planejamento estratégico, a organizacdo necessita obter conhecimento do ambiente em
atuacdo e conhecer-se internamente, para comecar a implementacao das estratégias.

Para ter possibilidade de atingir a necessidade de gestao, as organizagdes usam a
matriz SWOT como ferramenta organizacional.

O primeiro estudo da SWOT, tratou do desenvolvimento de uma andlise ligada a
uma situacao de decisdao de adotar ou ndo um sistema de certificacao florestal em uma
empresa rural que possui a silvicultura como uma linha de negécios (KURTTILA et. al,,
2000). A andlise incluiu padronizar e aprofundamento critico de fatores internos e

externos conforme apresenta a Figura 5 abaixo, e ndo qualquer priorizagdo analitica de
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alternativas estratégicas de decisdo. Os gerentes devem considerar esses fatores
completamente, e identificar os principais motivos internos, que podem ser nomeados de
elementos criticos de sucesso. No estudo de caso, os resultados indicaram que a
certificacdo poderia ser considerada como uma alternativa estratégica potencial e ser
usada como uma vantagem competitiva na empresa. Foi também descoberto que o
experimento SWOT aumentou e melhorou a base de informacbes do processo de

planejamento estratégico em comparacao com o obtido.

Figura 5 — Fatores SWOT aplicada
06+
STRENGTHS OPPORTUNITIES

Changes in
consumers’
0.4 + preferences...

Synergy with agriculture

Capacity to adapt and evolve...

Improvement in biodiversity...
Minor dependance on timber production

Small "eco costs” Price premium for certified timber
-0.6 -0.4 -0.2 a2 0.4 0.6
Monotonous forests from... Negative image if certification is abandoned
Small forest area for., iminishing cutting possibilities

Small cutting incomes —g.2 | Dminishing profitability

WEAKNESSES THREATS

06 L

Fonte: Kurttila et.al., (2000).

De acordo com Daychoum (2007) a andlise SWOT é dividida em duas partes,
ambiente interno e externo. Essa divisdo retrata a relevancia, pois sdao indispensaveis e
tem de ser tratados de maneira diferente, devido ao ambiente interno se tratar do
cenario em que os lideres obtém o controle. Diante desse cenario, ao perceber um ponto
forte mediante a analise se faz necessario destaca-lo, e caso contrario, ou seja, um ponto
fraco é preciso agir imediatamente para diminuir ou eliminar sua consequéncia.

O ambiente externo que esta totalmente além do controle dos lideres, da mesma

forma possui a relevancia de identificar mesmo n3do conseguindo controlar, é necessario
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monitorar procurando o aproveitamento das oportunidades apresentadas e extinguir as
ameacas quando houver a possibilidade.

A andlise SWOT precisa ser praticada anualmente, porém informacdes relevantes
terdo que ser verificadas frequentemente.

O trabalho sera desenvolvido no modelo tedrico criado por Kenneth Andrew e
Roland Christense, professores de business school em Harvard. A andlise SWOT pesquisa
a competitividade de uma organizacdo de acordo com as varidveis: strengths (forgas),
weaknesses (fraquezas) no ambiente interno da organizacdo, ja as oportunities
(oportunidades) e threats (ameacas) no ambiente externo da organizacdo. Por intermédio
destas quatro variaveis, sera possivel realizar a correlacdo das ameacas e oportunidades
do ambiente, visando o produto ou prestacdo de servico no mercado em que a sorveteria
estd inserida.

Ainda para Daychoum (2007) a primeira fase do “diagndstico estratégico”,
direciona os pontos que identificam a organiza¢ao, com valores, visdo e missdo. Trata-se
da fase que identifica a organizacdo com suas fraquezas e forcas, as oportunidades que
despontam e as ameacgas que possam surgir no horizonte comercial. A segunda fase,
“encaminhamento estratégico”, busca proporcionar uma direcdo com a possibilidade de a
empresa obter um posicionamento estratégico, considerando as condi¢des identificadas
na fase anterior, agora de maneira conveniente designado em uma matriz denominada
SWOT, considerada elemento importantissimo para a formac¢ao da estratégia.

Apo6s verificar a importancia dessa ferramenta de planejamento SWOT, o
empreendedor de MPE do segmento de sorveteria sera convidado a realizar a andlise
SWOT.

Ferrell e Hartline (2009), apresentam a potencialidade da analise SWOT.
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Quadro 3 — Potencialidade da analise SWOT

FORCAS INTERNAS POTENCIAIS
(Adaptagao para Sorveteria)

FRAQUEZAS INTERNAS POTENCIAIS
(Adaptagao para Sorveteria)

Recursos financeiros abundantes

Nome de marca bem conhecido
N° 1 do setor
Tecnologia propria

Processos patenteados

Custos mais altos (matérias-primas ou
processos)
Imagem da companhia/produto/marca
respeitada

Talento gerencial elevado
Melhor habilidade de marketing
Produto de qualidade superior
Aliangas com outras empresas
Boa capacidade de distribuicdo

Empregados comprometidos
Criagcdo de novos sabores de sorvetes

Limpeza e Higienizagao
Mais
sorvetes

variedades de coberturas para os

Falta de orientagdo estratégica
Recursos financeiros limitados

Pouco investimento em pesquisa e

desenvolvimento
Linha de produtos muito limitada

Custos mais baixos

processos)

(matérias-primas  ou

Produtos ou tecnologia desatualizados

Problemas operacionais

Problemas de gestao

Imagem de mercado fraca

Pouca habilidade de marketing
Aliangas com empresas sem retorno
Habilidades gerenciais limitadas
Empregados mal treinados

Mobilidrio antigo e ndo condizente com a
sorveteria

N3o receber cartdo débito e crédito

N3o possui estacionamento local

OPORTUNIDADES EXTERNAS POTENCIAIS
(Adaptagao para Sorveteria)

AMEACAS EXTERNAS POTENCIAIS
(Adaptagao para Sorveteria)

Rapido crescimento do mercado
Empresas rivais sdo complacentes
necessidades/gestos  do

Mudanga nas

consumidor
Abertura de mercados externos

Revés de empresa rival

Novas descobertas de produtos
Boom econdmico

Diminuicdo de leis governamentais
Nova tecnologia

AlteracGes demograficas

Declinio nas vendas de produto substituto

Entrada de concorrentes estrangeiros

Introducdo de novos produtos substitutos
Declinio do ciclo do produto

Mudanca nas necessidades/gestos do

consumidor

Declinio da confianga do consumidor
Empresas rivais adotam novas estratégias
Aumento de leis governamentais

Queda na atividade econémica

Alteracdo no Banco Central

Nova tecnologia

Mudancas demograficas

Fonte: Adaptado de Ferrell e Hartline (2009).
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Segundo Daychoum (2007) a associacdo entre oportunidades e fragquezas pode
mudar o ambiente interno, fazendo com que se possa aproveitar ao maximo as
oportunidades. Ja a agregacdo entre ameacas e forcas, pode retratar uma possibilidade
de investir na transformacdo do ambiente, suprimindo as ameacas ou transformando-as
em pontos favordveis para empresa, e finalmente na tendéncia entre ameagas e
fraquezas, sera necessario realizar uma modificacdo grande dentro da organizacao.

Com isso, temos as seguintes definicbes: oportunidades x pontos fortes =
alavanca (oportunidades se relacionam com os pontos fortes tirando grande proveito do
ambiente); oportunidade x pontos fracos = restricdo (a empresa possui a oportunidade,
mas ndo consegue aproveita-la devido aos seus pontos fracos, causando uma restricao);
ameacas x pontos fortes = defesa (no momento que a organizacdo possui pontos fortes,
conseguindo entdo amenizar ou eliminar as ameagas); ameagas x pontos fracos =
problema (no momento que os pontos fracos deixam a organizacdo mais vulneravel as
ameacas do ambiente).

Sobre as metas e objetivos da analise SWOT, Daychoum (2007), diz que apos
verificar as analises e reconhecer as alavancas e problemas, precisa-se estabelecer as
metas e objetivos e permanecer atentos as forcas perigosas para a empresa, os objetivos
precisam ser fragmentados em metas a serem realizadas, durante certo periodo,
estabelecendo assim, um acompanhamento rigido e retificagées de rumo.

O autor menciona que a composi¢do estratégica por meio da ferramenta SWOT
precisa criar objetivos estratégicos para organiza¢do, alguns principios ndo podem ser
ignorados quando se elabora metas e objetivos a atingir.

Nesse caso cita-se alguns deles:

Coeréncia Horizontal: os objetivos da empresa precisam ser coerentes entres as
areas envolvidas para que ndo haja conflitos;

Coeréncia Vertical: os objetivos de uma area necessitam auxiliar a realizacdo dos
objetivos de uma area superior;

Comunicagao Total: os objetivos globais da organizacao precisam ser conhecidos

e compreendidos por todos os setores e niveis da empresa.
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Segundo Oliveira (2011) o planejamento estratégico visa enquadrar a empresa
como um todo, ndo apenas partes dela como: planejamento estratégico de producao ou
planejamento estratégico de marketing, esses planejamentos deveriam ser considerados
como taticos, por trata-se apenas de uma drea da empresa.

De acordo com Daychoum (2007), para que a andlise seja proveitosa e traga
resultados para a organizacdo é necessdrio que seja estabelecida uma linha do tempo
estipulando os prazos para obter os resultados, escolher um responsavel, bem como
avaliar se os avancos e os objetivos estdo qualificados.

Apbés a pratica da andlise SWOT a organizacdo consegue determinar
aperfeicoamentos nos pontos ou dareas que foram apontados prioritdrios e de baixo
desempenho, assim como estabelecer metas em relacdo ao ganho das oportunidades e
estabelecer quais a¢Oes possam ser realizadas para extinguir eventuais ameacas. Diante
desse cenario, nota-se que o instrumento para andlise SWOT é de simples aplicacdo e de

grande utilidade para o planejamento de uma empresa.

2.4 Modelo de Miles e Show

O modelo estratégico ampliado por Miles e Snow (1978),

onde o estudo verificou in loco com os proprietdrios das sorveterias, sendo os
tomadores de decisdes dentre as quatro alternativas de estratégias: defensiva, analitica,
prospectora e reativa foram a descricdao aproximada no modo de atuagdo utilizado pela
sorveteria.

O alicerce do estudo de Miles e Snow (1978) refere-se a trés pontos de vista: o
ambiente da configuracdo que é constituido pelas atuagdes organizacionais e construgdo
do ambiente; escolhas estratégicas realizadas pela administracdo da instituicdo, que
apresentam caracteristicas de estrutura e processos organizacionais; e processos e
estrutura que mantem a estratégia.

Essas idealizacdes oferecem consisténcia ao que tem sido nomeado padrdao da
escolha estratégica e indicam: “a efetividade da adequag¢ao organizacional depende das

percepcdes de acordos dominantes sobre circunstancias ambientais e das decisdes
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escolhidas no que se refere a maneira como a empresa lidarda com estas condicbes”
(MILES; SNOW, 1978).

Miles e Snow (1978), relatam que as instituicdes amplificam padrdes de
procedimento estratégico ndo totalmente constantes no alcance de alinhamento com as
condicbes ambientais da administracdo. Esses modelos foram classificados por
intermédio de quatro estratégias genéricas: Estratégia defensiva; Estratégia prospectora;
Estratégia analitica e Estratégia reativa.

Gimenez et.al, (1999), citam que essas estratégias se alteram conforme as
respostas dos trés problemas que fazem parte do ciclo de ajustes, tais como: problema
empreendedor — definicdo de um produto e de um servico; problema de engenharia —
preferéncia de sistemas técnicos e problema administrativo — relacionado a estrutura e
processos organizacionais.

Os prospectores de modo continuo averiguam novas oportunidades no ambiente
mercadolégico, estas empresas sdo criadoras de incertezas e mudancas no mercado,
onde seus concorrentes por consequéncia respondem as reagdes. O grande obstaculo
deste modelo de estratégia é conseguir moldar a inovagdo de produtos e mercados com a
eficiéncia das operagGes, costumeiramente este tipo de estratégia demonstra a
organizagao com baixas taxas de lucratividade, devido aos grandes investimentos a
inovacdo e a falta de foco no uso dos recursos. Entretanto, os prospectores propendem a
dominar varios métodos de tecnologias, possibilitando grande versatilidade e rapidas
resolugdes as exigéncias de seu dominio.

O modelo dos defensores sao empresas com controle mercado-produto estreito,
isto é, focam suas forcas em um mercado especifico, ocasionando uma linha de produtos
estreita com poucos produtos. Ndo visam oportunidades fora de seus dominios, mesmo
os administradores sendo extremamente conhecedores de sua restrita area de atuacao,
nao propendem a buscar oportunidades novas fora de seus controles, pois tendo este
modelo de estratégia empregada, raramente precisam fazer grandes ajustes em sua
estrutura ou métodos de operacgao e tecnologia.

No lugar dos investimentos, sua essencial dedicacdo é aumentar as operacgdes
existentes, com o designio de diminuicdao de custos das operagdes, transformando-se tdo

eficiente a ponto de comandar naquele especifico nicho os custos e processos de
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fabricacdo dos poucos produtos que trabalha. Estas organiza¢des dificilmente mudam o
seu pequeno nicho, pois praticam precos competitivos e exceléncia nos servicos,
acreditando que uma significativa mudanca no seu mercado poderia ameacar sua
sobrevivéncia (MILES; SNOW, 1978, p. 48).

Resolvem o problema tecnoldgico destacando um unico nucleo, pendendo para a
integracdo vertical, atualizando a tecnologia produtiva para preservar a eficiéncia. Os
altos gastos com investimentos em tecnologia podem gerar a falta de imprevisibilidade e
familiaridade. O ponto central administrativo dos defensores é preservar o rigido controle
da empresa para garantir a eficiéncia, essencialmente financeira.

O ponto central na preservacdo da estabilidade e eficiéncia pode conceber
lentiddo nas respostas ao mercado, fazendo a organizacdo pouco competitiva neste
cenario, porém se torna a Unica maneira de corresponder ao tipo de administracdo
aplicada.

Os modelos analiticos referem-se a empresas que operam em dois mercados, um
parcialmente com estabilidade e outro dindmico. Gimenez (2005) destaca que a
taxonomia proposta por Miles e Snow (1978) além de ser mais abrangente, permite
melhores qualidades conceituais para um agrupamento de empresas. E acrescenta ainda
a relevancia desta taxonomia para a analise do comportamento estratégico em pequenas
empresas. No seu mercado de estabilidade agem com formalidade rotineiras em suas
estruturas. O seu segmento mais agitado, normalmente é escolhido por estar perto
daqueles competidores que parecem ser 0s mais vantajosos, assumindo rapidamente as
ideias que pendem ao sucesso.

Mesmo diminuindo o risco de langcar um produto, usando uma estratégia utilizada
por um concorrente que ja confirmou e testou sua praticabilidade, os modelos analiticos
nem a todo momento conseguem equilibrar o dominio entre a flexibilidade e
estabilidade, pois ainda que as organiza¢des sejam parecidas formalmente, cada empresa
possui suas dificuldades, facilidades e especificidades, seja com tecnologias, pessoas
competentes, ou ainda por forcas ambientais.

Assim, este impasse entre administracdo e tecnologia faz os analiticos terem dois
nucleos de tecnologia e sdo obrigados a considerar empreendimentos de estudo e

desenvolvimento, porém conseguem obter um moderado grau de eficiéncia tecnoldgica
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por causa destas necessidades, normalmente existe uma estrutura administrativa custosa
e complexa.

O modelo elaborado por Miles e Snow (1978) com nome de ciclo adaptativo,
precisa ser observado como modelo da organizacdo. Os problemas de
empreendedorismo, administrativo e de engenharia, estdo interligados, mas a adequacao
constante comeca pela fase de empreendedorismo, depois de engenharia, e finalmente
da administrativa. As decisGes de adequacdes tomadas atualmente se firmam com
caracteristicas da estrutura de amanha (GIMENEZ et.al., 1999).

O padrdo observado em sua interpretacdo na estrutura, é apresentado na Figura

Figura 6 — O modelo adaptativo

O PROBLEMA
EMPREENDEDOR

Estrutura do dominio de
produtos e mercados

O PROBLEMA
ADMINISTRATIVO

O PROBLEMA
DE ENGENHARIA

Racionalizacéo de
estrutura e processo e
selecdo das areaspara
inovacdo futura

Escolha de tecnologia
para producdo e
distribuicdo

Fonte: Miles e Snow (1978, p. 24).

As categorias estratégicas de Miles e Snow (1978), foram argumentadas para
especificar a estratégia das empresas baseadas em agdes estratégicas proprias. Foram
determinadas quatro categorias estratégicas: prospectora, defensiva, analitica e reativa.
As primeiras trés categorias estratégicas possuem uma direcdo estratégica com
formalidade e as empresas com a estratégia reativa nao possui estratégia formalizada

(PLESHKO, 2007).



49

Miles e Snow indicaram que a estratégia reativa possui performance baixa, pois as
outras trés categorias podem ter performances parecidas conforme a situacdo e a
organizacao (MILES; SNOW, 1978; PLESHKO, 2007).

As estratégias gerais desenvolvidas por Miles e Snow (1978) sdo demonstradas

com particularidade no Quadro 4.

Quadro 4 — Classes estratégicas de Miles e Snow

Classe Estratégica Apresentacao

Estratégia defensiva| Uma empresa com esse tipo de estratégia busca identificar e conservar
produtos/servicos moderadamente constante. O foco aplica-se em
produtos/servicos com maior limitacdo do que seus competidores,
procura preservar seu dominio com a oferta de produtos de qualidade
superior, servicos excepcionais, e/ou pregos baixos.

Estratégia A organizagdo que demanda esta estratégia, estd constantemente
prospectora ampliando sua conduta de produtos e também servigos. Evidéncia a
relevancia de oferecer novos produtos e servigos em um mercado com
maior abrangéncia. Importancia de ser uma das primeiras a ofertar
novidade de servicos e produtos, mesmo se a alta lucratividade ndo
apontar de imediato.

Estratégia analitica | A organiza¢do que busca esta estratégia procura manter uma limitagao
de servigos/produtos com pouca estabilidade, e ao mesmo tempo
procura acrescentar novos servicos e produtos que estiveram bem
sucedidos em outras empresas do setor. E um posicionamento
intermediario associado as estratégias prospectora e defensiva.

Estratégia reativa | A Empresa nao dispde um procedimento com maior consisténcia do
que as outras classes. Ndo arrisca em novos produtos e servigos a ndo
ser quando ameacada pela concorréncia. A abordagem é “aguardar
para ver” e responder simplesmente quando forgada por pressées de
competitividade para afastar a perda de clientes principais e/ou

manter lucratividade. N3o existe estratégia com formalidade.
Fonte: Adaptado de Davig (1986).

Gimenez (2000), complementa que as empresas prospectoras serdao a
procedéncia de instabilidade na organizacdo, devido seu continuo gerenciamento de
inovagodes.

As empresas prospectoras propendem a desenvolver em ambientes dinamicos e
inovadores, buscando oportunidades de crescimento, enquanto organizacdes defensivas

preponderam em organizagGes menos inovadoras, porém constantes e maduras.



50

A incoeréncia das estratégias reativas pode aparecer ao menos de trés fontes de
acordo com Miles e Snow (1978). a) falha da administracdo na articulacio de uma
estratégia organizacional vidvel, b) estratégia planificada, estrutura, tecnologia e
processos ndo vinculados a ela de uma forma adequada e c) administracdo adaptada a
uma associacdo particular entre estratégia e estrutura, apesar desta ndo ser mais
relevante as condi¢cdes ambientais

A estratégia analitica foi argumentada por Miles e Snow (1978) como combinacdo
especifica das estratégias defensiva e prospectora. Os quatro tipos de estratégia
reconhecidas se diversificam no formato, sendo alguns do tamanho dos problemas de
engenharia, empreendedor e administrativo.

A referéncia de Miles e Snow (1978) pode ser usada nas organizacbes como
padrdo de estratégias genéricas, a qual pode ser empregada em varios portfdlios nas
diversas organizacGes, para qualquer porte de empresa. Compreender as estratégias
defensiva, prospectora, analitica e reativa, visa determinar a acdo estratégica que se
planeja obter, além de auxiliar na reformulacdo das estratégias ja concordadas. As
estratégias das organizag¢Ges ou produto necessitam de adequacgbes ou ainda de enormes
mudancas. A funcdo do estrategista € acompanhar as alteragdes ambientais e sempre
guestionar se a estratégia atual esta na direcao de lucratividade.

No ciclo do processo adaptativo é preciso reduzir a duvida dos sistemas
organizacionais, bem como elaborar processos que vao proporcionar que a organizagao
possa crescer constantemente. Essa sistemdtica constitui em enorme desafio para a
administragdo colocar em prdtica um sistema administrativo com processos e estrutura,
gue possa administrar e monitorar as atividades correntes da organiza¢ao, e que ao
mesmo tempo, ndo a engesse nem tire a possibilidade de seu crescimento e inovacao.

Para muitas empresas, o procedimento de ajuste as alteracdes e as incertezas dos
cenarios é complexo, abrangendo comportamentos e decisdes. A adaptacdao ao ambiente
se faz necessdria, visando que a empresa consiga manter um alinhamento com seu
ambiente, ao mesmo tempo em que gerencia com eficiéncia as correlagdes internas
(MILES; SNOW, 1978).

Uma sintese dos diferenciais entre as classes estratégicas serd mostrada no

Quadro 5, a seguir.
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Quadro 5 — Dimensdes do periodo adaptativo e classes dos tipos estratégicos e
posicionamentos

TIPOS ESTRATEGICOS

Elementos do Dimensoes Defensiva Prospectora Analitica Reativa
periodo
adaptativo
Dominio de Estreito e Amplo e em Segmentado e Ndo é regular e
produtos e cuidadosamente expansao cuidadosamente Transitivo
mercados focado continua acertado
Postura de Sucesso | Evidenciaem seu | Ativa comego de | Seguidores zelosos Investidas
mercado mudanca de mudanga oportunistas e
ostura de
Problema P ~
empreendedor Adaptacdo
e solugdes Com base no Direcionado para | Direcionado para a Eventual e
Monitoramento dominio e forte 0 mercado e concorréncia dominado por
ambiental monitoramento cendrio com topicos peculiares
organizacional demanda
agressiva
Introdugao Desenvolvimento | Penetragdao com Mudangas
cauteloosa e de produtos e sucesso e zeloso aceleradas
Crescimento avangos de mercados e desenvolvimento
produtividade variagao de mercados e
produtos
Objetivo Eficiéncia de Inovagao e Sinergia Desenvolvimento
tecnoldgico custos flexibilidade tecnoldgica e conclusdo de
projetos
Problemas
tecnicos e Tecnologia Unica, Tecnologias Tecnologias Aplicacbes
solucdes Amplitude expertise basica mdltiplas e interrelacionadas tecnoldgicas
tecnoldgica avangando no mutaveis
conhecimento
Anteparos Programas de Habilidades de | Incrementalismo e Habilidade de
tecnoldgicos manutencgdo e pessoal técnico/ sinergia experimentar e
padronizagdo diversidade improvisar
solugbes
Compromisso Finangas e Marketing Pessoal de Resolver
principal produgdo planejamento problemas
Problemas Do interior para o Busca de Vasto com Orientado por
Administrati- Planejamento externo/ oportunidades mudangas crises e
vos e solugdes comandado por modernas desarticulado
controle
Funcionalidade e Por produtos e Orientada por O delineamento
Estrutura autoridade de mercados matriz operacional solto
produgdo
Centralizado, Desempenho no Métodos Evitar problemas/
Controle formal e ancorado mercado/ multiplos/ célculos resolver
em aspectos volume de de riscos problemas
financeiros vendas cuidadosos/ remanescente
contribuicdo de
vendas
Fonte: Adaptado de Gimenez (1999).
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Miles & Snow (1978) ao pesquisarem a adaptacdo organizacional relacionando
estratégia, processos e estruturas, relatam que o procedimento de adaptacdo
organizacional se origina de trés perspectivas de interacdo no meio da organizacdo e

ambiente conforme mostra o Quadro 6.

Quadro 6 - Perspectiva para exercer interagdao entre ambiente e organizagao

Ajuste por escolha
Ajuste por sele¢ao natural Ajuste por selegao racional estratégica

Os executivos sdao
A organizagdo sobrevive ou |suficientemente capazes para | O ambiente limita, mas deixa
morre em decorréncia de |conceber uma articulagdo |espaco para os executivos
determinantes ambientais. | 6tima com o ambiente. definirem suas posicoes.

Fonte: Adaptado de Miles & Snow (1978).

O capitulo 2, mostra abordagem tedrica para trabalho em campus para as
pesquisas nas sorveterias escolhidas de amostras para averiguacdes de como fazem o
planejamento com base nas ferramentas SWOT e o modelo Miles & Snow.

J4 a teoria da contingéncia e o tipo de empreendedorismo em cada negdcio dardo
embasamentos para observar melhor cada loja da mesma classificagdo de tamanho e
segmento de como se comportam comercialmente.

As cinco forgas de Porter (1989) mostrardo as melhores possibilidades para
influenciarem em favorecimentos das sorveterias estudadas.

Segundo RUMELT (1984) o estudo RBV evidenciara as vantagens competitivas que
serdo observadas nas lojas escolhidas para analises.

O processo de planejamento estratégico pode ser verificado em cada sorveteria,
segundo Parente (2014), com a realizacdo de uma andlise interna dos pontos fortes e
fracos de cada sorveteria e uma analise externa das oportunidades e ameacas, para entao

definir as metas e objetivos.
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3 MICRO E PEQUENA EMPRESA

A teoria da contingéncia, segundo Leone (1999), afirma que ndo ha um modelo
excelente de administracdo, pois cada organizacdo necessita analisar seus motivos
contingentes para o resultado ser cada vez maior. Quando as organizacfes analisadas sdo
MPEs, essa abordagem contingencial, além de tudo, é mais consideravel.

Assim sendo, em estudo sobre a relevancia das MPEs, Madi e Barbosa (2012)

alegam que:

A heterogeneidade e as particularidades das micros e pequenas empresas
apontam a importancia de sistematizar as informag¢des para “fundamentar
publicas” que articulem recursos financeiros e estimulem a inovagdo (de
procedimentos, produtos e inovagdo) ao segmento, [...].

Entretanto, observam que existe uma variagao de definicGes de MPEs no Brasil
e, dessa maneira, seu tratamento metodoldgico subsidia a produgdo de dados
do qual equalizagdo é bastante limitada. (MADI, BARBOSA, 2012).

Leone (1999), cita que a heterogeneidade das MPEs prejudica uma acentuada
analise e maneira de gestdo dessas empresas, ficam a um cenario turbulento em todos os

aspectos, o que representa as taxas altas de fechamento das empresas.

3.1 Classificagdao de MPEs no Brasil

Antes da pesquisa in loco nas sorveterias na capital de Sdo Paulo, se fez necessario
relatar a importancia da planificagdo para MPEs na atuacdo do comércio das sorveterias,
também ¢é preciso ter a real concep¢do de MPE, conforme determina a legislacdo
brasileira, pela Lei complementar n2 123 de 14 de dezembro de 2006 que elaborou a
norma unificada de angariacdo de contribuicdes e tributos nas esferas Municipal,

Estadual e Federal, conforme apresenta a Tabela 1.
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Tabela 1 — Classificagao de MPEs no Brasil

ORGAO CRITERIO
Lei complementar 123/06 (RFB) Receita
Microempresa Até R$360.000,00
Empresa de Pequeno Porte De R$ 360.000,01 até RS 4.800.000,00
SEBRAE Numero de Empregados

Industria e Construgdo Civil: até 19 empregados
Microempresa
Comeércio e Servicos: até 09 empregados

Industria e Construcgdo Civil: de 20 a 99 empregados
Pequena Empresa
Comeércio e Servicos: de 10 a 49 empregados

Fonte: Sebrae (2018) - Lei complementar 123 (2006).

3.2 Caracteristicas das MPEs

Segundo Leone (1999), as caracteristicas das MPEs encontram-se subdivididas em:
individual, organizacional, deciséria.

Na caracteristica individual, tudo gira ao redor do proprietdrio e na maior parte
das vezes, desenvolve sozinho a estratégia da sua organizacgao.

Na classificagdo organizacional, as MPEs sao apontadas mais centralizadoras, pois
nao existe uma grande divisdao de fung¢bes ou departamentos, devido aos altos custos
para manter uma estrutura complexa.

Parte das decisGes sdao tomadas com base na experiéncia ou na percepgao do
proprietario, pois na sua intuicdo, ele conhece o negdcio como nenhuma outra pessoa,
enxerga o seu comércio como maneira de impor suas crengas e também como uma forma
de demonstrar quem decide. Estd vinculado muito forte ao ser o “proprietario do
negdcio”.

A teoria contingencial possui os fatores contingentes existentes no ambiente de
atuacdo de cada organizacdo, podendo ser externos ou internos. Tais motivos

contingentes também s3o averiguados no controle dessas MPEs, mesmo com as
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especificacOes e delimitacdes demonstradas acima. Este estudo aponta que é cabivel e
gue pode colaborar com sensibilidade na gestdo dessas empresas, independentemente
de sua localizacdo, tamanho, projeto de tecnologia, estrutura e estratégia.

O ambiente precisa ser monitorado, afim de que exista uma composicdo mais
eficiente de seus recursos, poder de desempenho operacional e competitividade.

As MPEs sdo organizac¢des apontadas como centralizadoras, visto que ndo ha uma
ampla divisao por departamentos ou fungdes administrativas, por conta dos altos custos
de manter uma estrutura.

Segundo o SEBRAE, a Lei Geral das MPEs, de 2006, contribuiu positivamente com o
desempenho dos pequenos negdcios, aumentando de 14% para 28% a participacdo em

licitacGes publicas.

3.2.1 Simples Nacional

O artigo O Atual Cenario das MPEs no Brasil, escrito por Aline Pereira Neves
da Costa e Luiz Alberto de Lima Leandro, apresentado no XlIl SEGET - Simpdsio de

Exceléncia em Gestdo e Tecnologia (2016) relata que:

Com o objetivo de promover o desenvolvimento econémico e social, o
aumento da eficiéncia das politicas publicas e o estimulo a inovacdo
tecnoldgica, as empresas beneficiadas pelo estatuto e optantes pelo
Simples Nacional possuem tratamento diferenciado nos processos de
licitagdo, facilidades para exportarem, de acesso a justica, de tratamento
das relagGes de trabalho e sdo estimuladas ao associativismo. Cabe
destacar que a Lei Geral prevé fiscalizacdo aos pequenos negdcios no
que diz respeito das questGes trabalhista, metrolégico, sanitaria,
ambiental, de seguranca e de uso e ocupacdo do solo. Esta deve ser
orientadora no aspecto educativo e ndo punitivo. Contudo, em caso de
multa é necessario que administracdo publica esteja atenta ao
tratamento diferenciado no que diz respeito a fixacdo dos valores.
(BRASIL/Lei 123, 2006; OBSERVATORIO DA LEI GERAL DA MICRO E
PEQUENA EMPRESA, 2015, p.6).

3.3 Importancia das MPEs

As MPEs sdo grandes percussoras de empregos e renda, dispdem de diferenciados
tipos de servicos e produtos, além de estarem introduzidas em varios segmentos e locais

no Brasil.
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As MPEs possuem enorme importancia e influéncia na economia brasileira,
correspondente ao seu papel estratégico na formalidade de empregos e seu aporte para
o Produto Interno Bruto - PIB.

Segundo a Confederacdo das Associacdes Comerciais e Empresariais do Brasil -
CACB a lei possibilitou maior competitividade as MPEs. Informacdo do SEBRAE (2017),
apresenta que os pequenos negécios evidenciaram 98,5% dos empreendimentos no pais
e sdo responsaveis pela motivacdo de renda de 70% dos brasileiros dedicados no setor
privado. Sdo 12,4 milhdes de optantes pelo Simples Nacional no pais, o que retrata 27%

do PIB.

Em 1985, segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica - IBGE, a

participagao dos pequenos negdécios no PIB brasileiro era de 21%.

Grafico 4 — Participagcdo das MPEs no PIB (%) - Brasil, 1985 e 2011

[Participacéio das micro e pequenas empresas no PIB (%) - Brasil, 1985 ¢ 2011

1983

Fonte: Sebrae FGV.

Fonte: Sebrae/FGV (2015).
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Tachizawa (2006), recomenda que o assunto, uma vez escolhido seja delimitado
para que se possa aprofundar e verticalizar conhecimentos, aplicdveis a um pequeno
conjunto de fatores/variaveis que comp&em o campo de estudo abordado.

O procedimento abordado no estudo, segundo Godoy (1995) estabelece a
diferenca entre um estudo com abordagem qualitativa e quantitativa, ao referir-se a
conducdo do trabalho do pesquisador na abordagem quantitativa. A abordagem quanto a
guantificacdo dos resultados e a medicdo objetiva, propGe a exatiddo, evitando
deturpacdes na fase de andlise e compreensdo de dados, como também assegura uma
margem em relacdo as conclusdes alcangadas.

No entanto, a pesquisa qualitativa, conforme o autor, ao contrario da quantitativa,
ndo procura enumerar e/ou medir as sorveterias estudadas, sequer emprega
instrumental estatistico na analise das informacoes.

Para a pesquisa qualitativa:

[...] parte de questdes ou focos de interesse amplos, que vdo se definindo a
medida que o estudo se desenvolve. Envolve a obtencdo de dados descritivos,
sobre pessoas, lugares e processos interativos pelo contato direto do
pesquisador com a situagao estudada, procurando compreender os fenémenos
segundo a perspectiva dos sujeitos, ou seja, dos participantes da situagdo em
estudo. (GODQY, 1995, p. 58).

Além disso, Cervo e Bervian (2002), salientam que o tipo de pesquisa exploratéria
de abordagem ou da estratégia da pesquisa escolhida, labora sobre os dados ou fatos
verificados no ambiente do objeto pesquisado, portanto, o recolhimento de dados,
configuram-se como fundamental em sua atividade e de enorme destaque para essa
determinada categoria de pesquisa. Entretanto, a discussao dos autores sobre a pesquisa
exploratdria, salientam que “essa pesquisa requer um planejamento com muita
flexibilidade para possibilitar a consideracdao das mais diversas caracteristicas de uma
situacdo ou de um problema” (CERVO; BERVIAN, 2002, p. 69).

Segundo Bardin (2011), alguns métodos de tratamento de dado documental
apresentam tais semelhancas com uma parte da técnica da analise de conteldo que

aparece conveniente aproxima-lo para melhor diferencial. A finalidade é sempre a mesma
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caracteristica a saber, esclarecer a especificidade e o campo de acdo da andlise de
conteudo.

Ainda segundo Bardin (2011), o propdsito é atingir o provimento sob uma forma
variavel e com a facilidade de acesso ao observador, de tal maneira que possui o maximo
de informacdes de aspecto quantitativo e com o maximo de pertinéncia de aspecto
gualitativo.

Segundo Godoy (1995), a expressdo ciéncias sociais sdao aquelas que se atentam
com os fendbmenos politicos, educacionais, sociais, econdmicos, sendo relacdes que
englobam carater humano e social, fatores importantes para abordagem da pesquisa.

No que se refere as pesquisas dos Casos multiplos, Yin (2001) assegura que estes
habituam ser mais convencedores. O mesmo autor recrimina aqueles que ndo apontam
as pesquisas de casos multiplos conforme estudo de caso. Assegura ainda que uma das
solucBes para arquitetar um estudo de caso multiplo com éxito é o que segue uma ldgica

de replicacdo, e ndo da amostragem.

Exige a contagem operacional do universo ou da classe inteira de respondentes
em potencial e, consequentemente, o método estatistico para eleger a divisao
de um conjunto especifico de respondentes que vao fazer parte do
levantamento. (YIN, 2001, p. 70).

O autor acrescenta ainda:

[...] os Estudos de Caso, em geral, ndo devem ser usados para avaliar a
incidéncia de fendmenos [...] um Estudo de Caso teria que tratar tanto do
fendbmeno de interesse quanto de seu contexto, produzindo um grande ndmero
de variaveis potencialmente relevantes. (YIN, 2001, p. 71).

Consegue-se ver na Figura 7, o ponto de vista de Yin (2001) na preparacdo de um

fluxograma para estudo de caso multiplo:
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Figura 7 — Fluxograma de caso multiplo

ANALISE E
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Fonte: Yin (2001).

Creswell e Plano Clark (2013), acrescentam que a triangulacdo é uma abordagem
gue reune modelos diferentes de metodologia, na qual sdo utilizados dois ou trés
métodos diferentes para se obter resultados a respeito de um Unico objeto de estudo.

Stake (2011), trata a triangulacdo como uma maneira para a compreensdo dos
dados pesquisados. Refere-se a um método que usa dados complementares para ampliar
as interpretacdes realizadas pelo pesquisador. Sdo diferentes percepg¢des perfilhadas para
explicar o significado por intermédio da repeti¢cdo das consideragdes ou pontos de vistas.

No entanto, sabendo-se que nenhuma observagdo ou interpretagdo se repete
perfeitamente, a triangulacdo também serve para esclarecer significados das diferentes
maneiras pelas quais um caso é verificado.

Conforme Yin (2010), a triangula¢do possibilita a credibilidade dos resultados na
comparacdo das informacgdes verificadas por fontes e meios diferenciados, com uso de
verificacdo documental, questionario estruturado e entrevista, conforme a estratégia da

triangulacdao dos meios direcionado para convergéncia de dados.

4.1 Descrigao do Desenvolvimento das Fases do Estudo de Casos Multiplos

As fases do estudo de caso sdo: preparacdao do projeto de pesquisa com o
significado dos seus pontos (questdo de estudo, propostas tedricas, unidade de andlise,

entrelacamento as propostas, critérios para esclarecer as constatacbes), preparacdo de
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procedimento para caso de estudo, coleta de dados, relatério individual de cada caso,

analise dos dados e relatdrio final com cruzamento das informacdes.

4.1.1 Fase 1 do Estudo de Casos Multiplos

Definir a proposicdo da pesquisa e os métodos para a coleta de informacdes a
partir da questdo de estudo que sucede, com o objetivo de verificar se existe
planejamento nas sorveterias da regido oeste metropolitana de Sdo Paulo e a influéncia
do planejamento estratégico em resultados. Nos estudos de casos, as questdes mais

III

usadas sdo “como” e “qual” procedimento acontece, no entanto, no estudo em questdo e
perante do objetivo pretendido, o pesquisador apresentou como questdo norteadora:
Como as MPEs no segmento de sorveteria na regido oeste metropolitana de Sdo Paulo
elaboram um planejamento estratégico para seu negdcio?

Apds a definicdo da questdo de pesquisa, procurou-se a definicdo da proposta do
estudo, que aponta a atencdo para o foco do que se pretende investigar, e a definicdo do
terceiro componente dos estudos de caso, os quais podem ser uma uUnica MPE no
segmento de sorveteria da regido oeste da capital de Sdo Paulo quanto um grupo de
sorveterias.

Os itens vinculados aos dados as hipdteses e os critérios para explanar as
averiguagdes, sao componentes que podem antecipar as etapas da andlise das
informacgdes e indicar técnicas para verificacdao e interpretacdao dos achados. Devido a
descrigao dos componentes do estudo, construiu-se o procedimento para a coleta de
informacdes, o qual é a ferramenta estruturada para coleta de dados e possuidor do
conjunto das regras gerais e procedimentos que conduziram esta fase da pesquisa.

O procedimento precisa conter visao geral do estudo de caso, considerando os
objetivos, hipdtese, proposicdes e leituras do tema que almeja pesquisar, procedimentos
da coleta de informagdes, questdes especificas que se pretende investigar e possiveis
fontes de evidéncias, bem como e regimento para o relatério dos casos. Dessa maneira,
foram realizadas buscas de estudos importantes sobre o uso de planejamento como
recurso para melhorias de resultados em MPEs no segmento de sorveterias da regiao
oeste metropolitana de S3o Paulo, que serviram de base tedrico-cientifica para a
formacdo da proposicdo tedrica do estudo e que contribuiram para a andlise das

informacdes.
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Para o método de coleta de dados, efetuou-se a aproximacdo do pesquisador com
o campo de pesquisa, elaborou-se argumentag¢des referentes as sorveterias participantes
da regido oeste metropolitana de Sdo Paulo, considerando as fontes de evidéncias e

guestdes préprias para elaboracdo do relatdério dos casos.

4.1.2 Fase 2 do Estudo de Casos Multiplos

Para coletar, preparar e analisar a segunda fase, foram adquiridos os dados pelo
modo da intervencdo proposta, apontando o relatdrio individual de cada caso. O periodo
de coleta de dados foi em setembro de 2018, mediante a aprovacao do estudo das MPEs
das sorveterias da zona oeste da capital de S3o Paulo. Um dos principios mais
considerados para a coleta de informacdes em estudos de caso foi a utilizacdo de
multiplas fontes de evidéncias, possibilitando ao pesquisador o avanco de linhas ligadas
de averiguacdo e o cruzamento dos dados diante da analise. Assim, a fonte de dados
usadas neste estudo foi o questionario realizado pelo pesquisador para identificacdo do
planejamento estratégico existente das MPEs, no segmento de sorveteria da regido oeste
metropolitana de S3o Paulo e a observacdo direta dos resultados.

As informacGes dos questionarios constituem importantes dados para descrever o
contexto da unidade de verificacdo, pois colaboram com a evidéncia de outras fontes.
Quanto ao questionario, existe a vantagem de tempo, com a conquista de respostas
precisas e mais a iniciativa dos proprietarios das sorveterias. O questiondrio pode ser
realizado pelo pesquisador, como aconteceu neste estudo, o formato proporcionou
dados necessdrios a identificacdo de algum planejamento estratégico.

Cada caso necessita ser apontado de modo a prever resultados similares, ou
inversos, para produzir resultados adversos por motivos previstos.

Yin (2001) ressalta, A “légica da replicacdo” presume uma abundante estrutura
tedrica, tornando-se depois a ferramenta para generalizar para casos novos. Tem-se,
nessas condicdes, a viabilidade de construcdo da teoria (grounded theory) com inicio dos
resultados frequentes dos casos estudados. Difunde-se uma teoria para esclarecer e

antecipar acontecimentos parecidos, e ndo varidveis de acordo estudos amostrais
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4.1.3 Fase 3 do Estudo de Caso Multiplos

Verificar e finalizar o estudo das informagdes por meio de estratégias usando
técnicas e ferramentas como questiondrios, programas de computador, testes e
combinacdo de evidéncias. Neste estudo, a estratégia utilizada para o estudo das
informacbes foi a analise baseada no uso de questionarios, resgatando os objetivos
originais, a revisdo de literatura e sugestdes do projeto de pesquisa. A técnica de andlise
realizada foi a sintese cruzada das informacgbes, pois contou com casos e fontes
individuais. Essa técnica dirige-se exclusivamente a andlise de estudos de multiplos casos,
0 que consente averiguacoes mais indispensaveis do que um Unico caso. Inicialmente, os
casos foram pesquisados em suas particularidades, depois com o cruzamento das

informacdes, foram verificados em sua totalidade.

4.1.4 Populagdo

O levantamento das informacdes ocorreu no periodo de setembro de 2018.
Inicialmente foi realizada uma busca em redes sociais, sites e pessoalmente para
estabelecer um primeiro contato com os proprietarios das sorveterias, posteriormente fui
in loco levantar dados nas MPEs do segmento de sorvetes na regido oeste metropolitana
de Sao Paulo.

Quadro 7 — Os bairros mais conhecidos na regiao oeste metropolitana de S3ao Paulo

Bairros da Regiao Oeste Metropolitana de Sao Paulo -SP
Butanta Jaguaré
Morumbi Perdizes
Raposo Tavares Vila Leopoldina
Rio Pequeno Pinheiros
Vila Sénia Alto de Pinheiros
Lapa Itaim Bibi
Barra Funda Jardim Paulista
Jaguara Pinheiros

Fonte: Elaborado pelo autor (2018), com base: <http://gl.globo.com/sao-
paulo/noticia/2013/11/veja-distribuicao-oficial-dos-bairros-nas-cinco-regioes-da-cidade.html> Acesso em:
13/09/2018.

O Quadro 7, apresenta a regido oeste metropolitana de Sao Paulo que é composta
por 16 regides. A pesquisa esta demarcada no contexto das MPEs, mais especificamente

em empresas do segmento de alimentacdo. Sera limitada as sorveterias que estdo


http://g1.globo.com/sao-%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20paulo/noticia/2013/11/veja-distribuicao-oficial-dos-bairros-nas-cinco-regioes-da-cidade.html
http://g1.globo.com/sao-%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20paulo/noticia/2013/11/veja-distribuicao-oficial-dos-bairros-nas-cinco-regioes-da-cidade.html

63

localizadas na regido oeste metropolitana de Sdo Paulo, encontrou-se 50 sorveterias

cadastradas.

Quadro 8 — Divisao das sorveterias por bairros, distritos na regido oeste metropolitana
de Sao Paulo

Bairro e Distritos da Regido Oeste Metropolitana de | Quantidade de
Sao Paulo Sorveterias
1 Agua Branca 1
2 Barra Funda 2
3 Bela Alianga 1
4 Butant3 3
5 Cerqueira César 3
6 Jaguaré 2
7 Jardim Esmeralda 3
8 Jardim Ester Yolanda 1
9 Jardim Ipanema 1
10 Jardim Jodo XXIII 1
11 Jardim Libano 1
12 Jardim Santo Elias 2
13 Jardim Santa Moénica 1
14 Jardim Universidade Pinheiros 1
15 Lapa 3
16 Morumbi 3
17 Parque Continental 1
18 Parque Sao Domingos 1
19 Perdizes 3
20 Pinheiros 5
21 Rio Pequeno 1
22 Sumaré 2
23 Vila Ipojuca 1
24 Vila Polopoli 1
25 Vila Progredior 1
26 Vila Madalena 3
27 Vila Romana 2

Fonte: Elaborado pelo autor (2018), com base em:
<https://www.ilocal.com.br/encontre/sorveterias/SPsao+paulo/bairro/distrito/regiao/letra/1?order=1&loc
ationRegionFilter=0este#url> Acesso em: 13/09/2018.

A amostra dessa pesquisa se dara por meio de estudos de casos multiplos. O
Quadro 9 apresenta as sorveterias da regidao oeste metropolitana de S3o Paulo, e sua

gestdo de negécio.


https://www.ilocal.com.br/encontre/sorveterias/SPsao+paulo/bairro/distrito/regiao/letra/1?order=1&locationRegionFilter=Oeste#url
https://www.ilocal.com.br/encontre/sorveterias/SPsao+paulo/bairro/distrito/regiao/letra/1?order=1&locationRegionFilter=Oeste#url
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Quadro 9 — Bairros e sorveterias pesquisadas

Ordem de data
pesquisada Bairro Sorveteria
12/09 Lapa “N”
18/09 Vila Romana “B”
19/09 Vila Pompeia “c”
19/09 Perdizes “D”
20/09 Butant3 “e”

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Os procedimentos na coleta de dados foram realizados por meio de cinco
entrevistas, com cada proprietario das sorveterias, sendo observacdo e aplicacdo de
guestionario. A entrevista aconteceu no instante em que o entrevistador colocava o
guestionario aos entrevistados nas respectivas sorveterias dos bairros da regido oeste
metropolitana de Sdo Paulo-SP. A entrevista, segundo Lakatos e Marconi (2009), consiste
em uma conversacao face a face, propiciando ao entrevistador, os dados necessarios.

Segundo Gil (2009), as entrevistas possuem possibilidade de ser estruturadas,
semiestruturadas e ndao estruturadas, tendo cada uma das maneiras suas vantagens e
desvantagens, propondo ao pesquisador definir a que ird Ihe fornecer grande apuragao
de dados. As informagdes passadas pelos entrevistados somaram muito a discussao e
entendimento do problema, que foram considerados no processo dos resultados. Os
dados obtidos pela entrevista ndo estruturada permitiu aos gestores com naturalidade
gue pudessem informar as dificuldades enfrentadas no seu cotidiano, as estratégias que
adotam e as maneiras especificas que cada um usa para gerenciar o negdcio, por fim, foi
possivel averiguar fora da formalidade do questionario aplicado, como os gestores
praticam frente as suas sorveterias e como se comportam na condugao dos negécios.

A observacdao também foi usada no recolhimento de dados, sabido que pela
definicdo concebida por Lakatos e Marconi (2009), consiste na obtencdo de determinados
aspectos da realidade, no caso da pesquisa em questdo, adotou-se a observagdo nao
participante que constitui manter no grupo pesquisado, mas sem compor-se a ela,

permanecendo de fora. Conforme Lakatos e Marconi (2009), o questiondrio é uma
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ferramenta de coleta de dados, estabelecido por uma sequéncia ordenada de perguntas
respondidas por escrito pelo informador.

O questionadrio foi concebido para que os proprietarios de sorveterias da regido
oeste metropolitana de Sdo Paulo - SP pudessem responder, pois uma das caracteristicas
destas sorveterias é a presenca cotidiana do proprietdrio nas atividades e normalmente
atuando no caixa desses estabelecimentos, de onde conseguem observar o movimento, a
logistica e abastecimento da sorveteria, atrasos e também de estarem proximos de sua
clientela.

O procedimento metodolégico é realizado com estudo tanto quantitativo como
gualitativo do modelo exploratério, permitindo o cruzamento dos métodos. O uso de
diversas técnicas para coleta de informacGes nas investigacbes de casos multiplos
possibilitou a andlise especifica de uma definida populacdo ou um elemento, com
resultados em que possa acontecer comparagdes, pensamentos e discussdes sobre os
assuntos e problemas enfrentados e conhecidos pelos microempresarios que atuam no
segmento de sorveteria na regido oeste de S3o Paulo.

O principal método de coletas de informacdes foi de entrevista individual, na
sorveteria em cenario local com convivio face a face de cada proprietario. A pesquisa
gualitativa e exploratéria capta um procedimento de averiguacdo com mais flexibilidade,
com pequena amostragem e com finalidade de propiciar insights e/ou a compreensao
sobre problema de pesquisa.

As entrevistas foram realizadas pessoalmente com os proprietarios das cinco
sorveterias. A escolha dos estabelecimentos de estudo foi motivada devido eu estar
inserido na regido das sorveterias e as mesmas possuirem as caracteristicas de MPEs,
todas possuem o proprietario na loja em tempo integral, o que facilitou todo o processo.

O método pende a ocasionar grandes envolvimentos das sorveterias pesquisadas,
chance para a sorveteria de empatia com o entrevistado, respostas detalhadas e amplas,
alcance de respostas emocionais e uso de recursos visuais no colhimento de informacgdes.
Esse procedimento de abordagem é compativel com o molde da pesquisa, o perfil dos
sorveteiros (especialistas e executivos) e a aptiddao do pesquisador.

Para Yin (2015), o estudo de caso é toda averiguacdo empirica que estuda um
fenbmeno contemporaneo dentro da sua conjuntura da realidade, de modo especifico

guando os limites entre o fenbmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos.
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Definimos entdo que estudo de caso é uma pesquisa estratégica realizada utilizando
coletas de dados e abordagens sobre o caso analisado.

A revisdo bibliogréfica realizada possui o seguinte tema: andlise SWOT, que foi a
ferramenta utilizada para realizar o estudo de caso e o planejamento estratégico, com
intuito de aproveitar o instrumento SWOT para formar um plano onde a empresa possa
aproveitar as oportunidades analisadas, eliminar as ameacas, manter as forcas e eliminar
as fraquezas.

O estudo faz o comparativo também da andlise das sorveterias estudadas,
conforme maior e menor valor do metro quadrado. Os dados dos bairros onde as
sorveterias estdo localizadas de acordo com o valor do seu metro quadrado imobiliario

encontra-se no Quadro 10.

Quadro 10 — Valor do metro quadrado dos bairros onde as sorveterias estao

localizadas
Ordem de data Valor por metro
pesquisada Bairro Sorveteria quadrado
12/09 Lapa “A” RS 8.216,00
18/09 Vila Romana “B” RS 9.446,00
19/09 Vila Pompeia “c” RS 9.479,00
19/09 Perdizes “D” RS 9.809,00
20/09 Butanta “E” RS 6.729,00

Fonte: Elaborado pelo autor (2018). https://www.agenteimovel.com.br/mercado-imobiliario/
Acesso em: 14/08/2018

De acordo com o Quadro 10, conseguiu-se identificar também quais sdo os pontos
mais nobres da populagao local de cada bairro estudado com suas respectivas sorveterias.
Percebeu-se que a sorveteria “D”, possui um publico local com mais poder aquisitivo,
proporcionando um valor mais agregado ao produto, devido ao seu ponto comercial. J4 a
sorveteria “E”, localizada na comunidade de menor poder aquisitivo confirma o apelo do
preco mais acessivel das cinco sorveterias estudadas in loco.

Cada sorveteria foi objeto de estudo por varios angulos, conforme mostra a Figura

8 a seguir:


https://www.agenteimovel.com.br/mercado-imobiliario/
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Figura 8 - Triangulagao investigada nas sorveterias

Entrevista na sorveteria e observacao direta

Convergéncia de
informagdes da sorveteria

Questionario estruturado Analise documental

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

A observacdo direta nas sorveterias estudadas constatou o dia-dia de cada
negocio com o proprietdrio. J4 a entrevista obteve a amplitude de conhecimento do
negocio com o seu proprietario.

O questiondrio organizado do negdcio direcionou aos pontos estruturados do
histérico organizacional, dimensao do planejamento e a dimensdo de resultado de cada
sorveteria pesquisada.

A andlise documental proporcionou as evidéncias de peculiaridade de cada
sorveteria estudada com seus folders e documentos mostrados pela maioria dos
proprietarios.

Na triangulagdo todos os proprietarios das sorveterias responderam ao
guestionario e participaram da entrevista, entretanto nenhum deles forneceu a
documentacdo legal do seu comércio, além do prospecto de divulgacdo da sorveteria,

conforme demostrado no resumo do Quadro 11 a seguir.
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Quadro 11 — Aplicagao da triangula¢ao investigada em cada sorveteria

Questionario

Analise documental e

coleta de dados da

Entrevista na

sorveteria e

Sorveteria Bairro estruturado sorveteria observagao direta
Aplicagdo Concedida Nenhum documento e
prospecto concedido,
somente site e redes |Realizada com o
“A” Lapa sociais. proprietario.
Aplicagdo Concedida Nenhum documento e
prospecto concedido,
somente site e redes | Realizada com o
“B” Vila Romana sociais. proprietario.
Aplicagao Concedida Nenhum documento e
prospecto concedido,
somente site e redes |Realizada com o
“c” Vila Pompeia sociais. proprietario.
Aplicagdo concedida Nenhum documento e
prospecto concedido,
somente sites e redes | Realizada com o
“D” Perdizes sociais. proprietario.
Aplicagdo concedida Nenhum documento e
prospecto concedido,
somente sites e redes | Realizada com o
“” Butanta sociais. proprietario.

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

O estudo apresentou a triangulacdo de fontes diferentes, como andlise de

informagdes resultantes de documentos em sites e redes sociais, entrevistas e

guestionario estruturado, além de toda percepc¢ao do negdcio in loco , onde pode

enriquecer as informagdes coletadas e tratadas para melhor analise dos estudos

realizados para constatacdo de planejamento de cada sorveteria e também as conclusdes

obtidas no final do trabalho.
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5 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO EM CINCO SORVETERIAS DA REGIAO OESTE
METROPOLITANA DE SAO PAULO

5.1 Realizagdo do Trabalho

O trabalho de campo desta pesquisa iniciou-se com visitas em cinco sorveterias de
diferentes subdistritos dos bairros na regido oeste metropolitana de Sdo Paulo, com a
apresentacdo da minha pesquisa.

As visitas ocorreram em setembro de 2018, com duracdo média de 30 minutos de
aplicagdo do questiondrio, sempre durante a semana para nao atrapalhar o final de
semana com maior demanda dos sorveteiros.

Quando apresentada a proposta, a participacdo do trabalho foi logo aceita por
todas as sorveterias, os proprietdrios relatavam ndo terem nada especifico de
planejamento na gestao do prdprio negdcio.

As cinco empresas de pequeno porte do segmento de sorveteria na regido oeste
metropolitana de Sdo Paulo, sdo apontadas como empresas “A”, “B”, “C”, “D"” e “E”. O
relato destas empresas foi realizado com base nas visitas de observacdo durante as

entrevistas com os proprietarios, e nas redes sociais pesquisadas.

5.2 Caso da Sorveteria “A” no Bairro Lapa da Regidao Oeste Metropolitana de Sao Paulo

5.2.1 Histdrico Organizacional

A empresa foi fundada no ano de 1978, no bairro da Lapa localizado na regido
Oeste Metropolitana de Sdo Paulo, através de uma receita de familia decidiram melhorar
a vida financeira.

Iniciou vendendo casquinha com bola de sorvete, apds alguns anos, sorvete com
cestinhas de biscoitos, nos meados dos anos 90 aderiram a venda de sorvete self-service
por peso, atualmente vendem somente em por¢des de 500ml. 1l e 2I. Venderam somente
sorvetes de massa em toda a sua histdria de negécio, utilizando a mesma receita familiar.

O seu modelo de negdcio atual foi idealizado para um funcionario somente, papel
este assumido pelo prdprio proprietario, pois os filhos seguem outra atividade
profissional.

Conforme Dornelas (2007), o tipo de empreendedor atual na sorveteria “A” é o

tipo de empreendedor herdeiro, seguindo o negdcio dos pais.
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5.2.2 Dimensdo do Planejamento

Como vantagem competitiva, além da qualidade do produto e a tradicdo no
bairro, buscam ainda a promocdo para o varejo local mensalmente. As acdes de
planejamento e estratégia se da pela percepcdo do proprietario com a sua experiéncia de
anos no mercado de sorveteria.

Os meios de comunicacdo com os clientes sdo realizados através de telefone,
WhatsApp e Facebook. A sorveteria procura aproveitar a sazonalidade do verdo para
suprir o caixa no inverno. Ndo conhecem e nunca usaram nenhuma ferramenta
estratégica para seu negécio.

A sorveteria ndo possui indicadores para seu planejamento produtivo, porém,
devido a sua pratica no segmento durante anos, ao receber encomendas dos sorvetes de

massas, acabam fazendo em quantidades maiores para deixar na loja.

5.2.3 Dimensdo do Resultado

A sorveteria levanta didria e mensalmente os seus resultados financeiros. Ndo
possui um fornecedor fixo ha anos, pois o proprietario acompanha diariamente o melhor
preco no mercado e seus insumos para produgao dos sorvetes. O perfil do cliente é de
balcao de loja, comunidade local pela sua tradi¢cao de anos e muitas pessoas do comércio
do bairro da Lapa consomem seu sorvete.

O proprietario da sorveteria registra os seus resultados financeiros para nunca
perder o comando do negdcio da seguinte maneira: agenda didria; agenda de custos e
gastos; e agenda do lucro real e ainda anota separadamente a entrada de dinheiro e

cartao.

5.3 Caso da Sorveteria “B” no Bairro Vila Romana da Regidao Oeste Metropolitana de
Sao Paulo

5.3.1 Histdrico Organizacional

A sorveteria iniciou em 2001, o casal de proprietarios tinha necessidade de obter o

seu préprio negécio, crescer financeiramente e ainda agradar os mais distintos paladares
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das pessoas presenciando momentos felizes e sorrisos. Atualmente possuem trés
funcionarios, seus produtos sdo o sorvete de massa self-service, sorvete de massa em
potes de 120ml, 350ml, 2I, 51 e 10I, picolés simples e picolés especiais com coberturas de
casquinha de chocolate crocante.

O empreendedorismo da familia iniciou com a caracteristica tipo necessidade,

segundo Dornelas (2007), o casal encontrava-se desempregado.

5.3.2 Dimensdo do Planejamento

A sorveteria busca sempre uma melhor abordagem no varejo e atacado no bairro
da Vila Romana, conforme a percepcao do casal proprietdrio, acdes externas e reunides
informais entre seus funcionarios facilitam os processos.

Os meios de comunicacdo da sorveteria com os clientes sdo: site, telefone,
Instagram e Facebook. A sorveteria mantém o fluxo de caixa no inverno, com a
expectativa da sazonalidade do verdo e ainda dias de sol nas outras estacdes do ano. Ndo
conhecem e nunca utilizaram uma ferramenta para realizar o planejamento estratégico.

N3o possui indicadores para seu planejamento produtivo, contudo, por ter a
produtividade dos sorvetes de massa e picolés em sua propria loja, o proprietario ao
perceber no balcdo a saida de varios sabores, estara repondo sem que o seu cliente sinta
a falta do produto. As revendas também conforme a demanda, vdo acionando a

produtividade de sorvetes de massa e picolés para reposi¢ao.

5.3.3 Dimensao do Resultado

Os resultados financeiros sdo realizados diariamente e mensalmente, através do
qual a empresa procura fidelizar sempre os mesmos fornecedores, o perfil do cliente da
sorveteria é varejo em loja de rua com grande movimentacdo, e atacado para
revendedores em lanchonetes e bares na regido local. O resultado é controlado

diariamente e mensalmente em um caderno de anotagdes.
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5.4 Caso da Sorveteria “C” no Bairro Vila Pompeia da Regido Oeste Metropolitana de
Sao Paulo

5.4.1 Historico Organizacional

A sorveteria foi fundada em 2014 por um casal de italianos, que vieram de
Bérgamo a Brasil devido a crise financeira na Europa, com intencdo de abrir uma loja de
sorvete.

Atualmente a sorveteria possui trés funciondrios mais o casal, os sorvetes sdo
fabricados com receita e maquindrio vindos da Italia.

Segundo Dornelas (2007), o tipo de empreendedorismo do casal europeu é o
aprendizado. No seu pais de origem recebeu conhecimento de como fazer sorvete e ao
chegarem no Brasil, um pais tropical, se depararam com o inesperado, a oportunidade de

usar o aprendizado obtido para empreender.

5.4.2 Dimensdo do Planejamento

Os proprietarios buscam constantemente o melhor preco e fornecedores, sem
abandonar a qualidade dos produtos. O casal faz suas percepgGes do negdcio
mensalmente diante do mercado que esta inserido no Brasil.

Os meios de comunicagdo com o cliente sdo Ifood, telefone, Facebook e
WhatsApp. No inverno procuram cobrir o caixa com biscoitos, tortas e café expresso
italiano. Nunca usaram e nem conhecem nenhuma ferramenta para planejamento
estratégico.

A sorveteria na Vila Pompeia n3dao possui indicadores para seu planejamento
produtivo, contudo o proprietdrio sabe quais sdo os sabores e dias que mais se vende
para acionar a producdo em sua propria loja. Além da comunidade local, possui clientes
pessoas juridicas que solicitam sorvetes para seus negdcios como hotéis, restaurantes e
outros.

As compras sao realizadas semanalmente conforme o carddpio de sorvetes, frutas
de épocas e os principais sabores com mais vendas na loja. Obtendo maior compra de

insumos na estacdo do verao.
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5.4.3 Dimensao do Resultado

A sorveteria prospecta resultados didrios, semanais e mensais. Os fornecedores
sdo importantes para manter a qualidade e preco conforme o bairro. O perfil do cliente é
varejo de loja no bairro com crescente para vendas em hotéis e restaurantes. Os registros

das vendas sao langados no computador.

5.5 Caso da Sorveteria “D” no Bairro Perdizes da Regido Oeste Metropolitana de Sao
Paulo

5.5.1 Historico Organizacional

A sorveteria foi fundada em 2016 no bairro de Perdizes, ao lado de uma escola de
idiomas, visando aumento de renda e o sonhado negdcio préprio; a unidade trabalha com
inovadores sabores de sorvetes de massa. A sorveteria conta somente com proprietario
atuando nas vendas de bolos de sorvete e picolés, mas na sazonalidade na esta¢do do
verdo, acaba contratando um funcionario temporario.

O empreendedorismo na sorveteria iniciou pela necessidade de ganho financeiro,
apos a perda do emprego registrado, caracterizando segundo Dornelas (2007) o tipo de

empreendedor necessidade.

5.5.2 Dimensao do Planejamento

A sorveteria em Perdizes, bairro da regido oeste metropolitana de S3ao Paulo, é
monitorada pelo seu proprietario diariamente, obtendo assim a percepcdo de
concorréncia. A comunicagdo com seus clientes é realizada através do telefone, Facebook,
Instagram e e-mail.

No periodo de inverno a sorveteria procura atender o fluxo de caixa com café e
sorvetes. A sorveteria ndo conhece e nunca usou nenhum planejamento estratégico em
seu negdcio. Nao possui indicadores para seu planejamento produtivo, porque, conforme
a necessidade da loja, somente precisa acionar o fornecedor e pedir a entrega dos
sorvetes de massa com seus respectivos sabores. Essa sorveteria precisa somente
acompanhar o tempo certo para solicitar a entrega do sorvete, a fim de ndo ocasionar a

falta do sabor em sua loja.
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5.5.3 Dimensao do Resultado

A sorveteria prospecta didaria e mensalmente os seus resultados financeiros.
Mantém contato especifico com fornecedor de uma Unica empresa, devido ser o fato de
ser uma sorveteria de vendas no varejo na zona oeste, produtos como caixas de sorvetes,
bolos de sorvetes e que atendem o perfil do cliente no bairro local.

Os registros da melhoria da sorveteria sdo feitos somente pela percepcao do

proprietario.

5.6 Caso da Sorveteria “E “no Bairro Butanta da Regido Oeste Metropolitana de Sdo
Paulo

5.6.1 Historico Organizacional

A sorveteria foi fundada em 2015 em uma avenida movimentada por um casal que
precisava melhorar os seus resultados financeiros, desde entdo passaram a revender
sorvetes. Desde o inicio a sorveteria vende sorvete de massa e picolé para atacado e
varejo.

O empreendedorismo surgiu devido ao casal encontrar-se desempregado e da
necessidade de angariar o seu sustento, caracterizando o tipo necessidade de

empreendedorismo, segundo Dornelas (2007).

5.6.2 Dimensao do Planejamento

A proprietaria ndo monitora vantagem competitiva e nem procura encontrar
melhores resultados por falta de conhecimento; a melhoria do negdcio é somente pela
percepcao do casal proprietdrio. O casal empreendedor possui uma base de dados no
Excel que inserem as vendas didrias principalmente no controle de caixa.

Os principais meios de comunicagdo com o cliente sdo o telefone e e-mail. Os
proprietarios da sorveteria acreditam que o periodo de verao e os dias de Sol compensem
o fluxo de caixa do inverno, ocasidao que vende também coxinhas e café para a
comunidade local. A comerciante ndo conhece e nunca ouviu falar de planejamento
estratégico para sua sorveteria.

A sorveteria no bairro do Butantd ndo possui indicadores para seu planejamento

produtivo, porque, conforme a necessidade da loja, somente precisa acionar o fornecedor
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e pedir pela entrega dos sorvetes de massa e picolés com seus respectivos sabores. Basta
somente acompanhar a solicitagdo para que a entrega do sorvete ndo atrase e ocasione a

falta de produtos em sua loja, bem como para os revendedores.

5.6.3 Dimens3o do Resultado

O resultado é verificado didria e mensalmente, pois a unidade do Butant3
somente revende o sorvete para atacado e varejo. Os registros para melhoria do
negdcio, fica somente com a percepcdo do casal de proprietarios.

As vendas sdo maiores em dias de sol, principalmente na estacdo do verdo,
no inverno procura defender o seu caixa didario com vendas de coxinhas, café e
refrigerantes para os clientes que circulam em frente da loja.

Na estacdo de verdo, com melhores resultados nas vendas, acabam
cobrindo a defasagem da estacdo de inverno em virtude da pouca saida dos
sorvetes de massa e picolé.

A proprietdria mencionou que por estarmos no Brasil, o clima cada vez mais
quente, acaba refletindo positivamente nas vendas dos sorvetes, e

consequentemente no seu controle de caixa diario, semanal e anual.

5.7 Apresentacao e Analise de Dados

Procura-se apresentar e analisar os dados coletados nas cinco MPEs do segmento
de sorveterias da regido oeste metropolitana de Sdo Paulo (unidades de caso), visando
comparar a sua gestdo segundo o modelo Miles e Snow (1978); e, verificar a possibilidade
de uso de algum instrumento de planejamento estratégico comparando as suas praticas

de mercado.

5.7.1 Caracterizagao do Porte da Sorveteria

O Quadro 12 a seguir, destaca que todas as sorveterias de MPEs pesquisadas,
possuem uma unidade apenas na regido oeste metropolitana de S3ao Paulo e possuem
uma saida de produgdo diaria entre 21 a 50Il/dia. A diferenca estd na abordagem

mercadoldgica de cada uma delas.
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A sorveteria “A”, possui somente o cliente do varejo local, devido sua tradicdo de
40 anos no bairro da Lapa. As sorveterias “B”,”C”, “D” e “E”, possuem clientes em atacado
e varejo, porém a sorveteria “E” foca somente na sua loja fisica, esperando o consumidor
de varejo e atacado.

As sorveterias “B”, “C” e “D” buscam mais alternativas no mercado no formato de
atacado, com parcerias em hotéis, restaurantes, buffets, bares e lanchonetes.

Todas as sorveterias possuem aproximadamente o mesmo tamanho de loja para
seus respectivos clientes, mas na sazonalidade do verdao todas mencionaram que nao

conseguem acomodar os clientes dentro de seus estabelecimentos.

Quadro 12 — Caracteriza¢ao do porte da sorveteria

Questionario
Ordem de Un.liiade da Prgd_u;ao
. . regido oeste didria de . .
data Bairro Sorveteria . Tipos de clientes
esquisada metropolitana | sorvete em
P de S3o Paulo litros
12/09 Lapa “p” 1 212 50l/dia | 2reiolocal
(comunidade)
Varejo local
18/09 Vila gy 1 21 2 501/dia (comunidade) e Atacado
Romana local (bares,
lanchonetes)
Vila Varejo local
19/09 . “c” 1 21 a 50l/dia |(comunidade) e atacado
Pompeia .
(hotéis, restaurantes)
19/09 Perdizes “p” 1 212 50l/dia | V2reio local e buffets.
festas em geral
20/09 Butant “g” 1 21 a50l/dia | Varelo e Atacado
(comunidade local)

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

5.7.2 Historico Organizacional

Conforme o Quadro 13, tem-se sorveterias de 2 anos e meio até 40 anos no
mercado, sendo as sorveterias “A” e “B” com mais de uma década no mercado da regido
oeste metropolitana. Em todas as sorveterias estudadas havia sorvete de massa, porém
somente as sorveterias “B”, “D” e “E”, possuem picolés.

As sorveterias “A” e “D” possuem um formato para um funcionario somente;
porém em entrevista a sorveteria “D” mencionou que no verdo, devido ao aumento das

vendas na sazonalidade, acaba contratando um funcionario temporario.
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A sorveteria “D” é a Unica que possui bolos de sorvetes para pronta entrega e

encomendas.
Quadro 13 — Histdrico organizacional
Questionario
Ordem de Ano de , . .
. . Numero de | Tipos de sorvetes oferecidos na
data Bairro | Sorveteria |abertura da . L. .
. . |funcionarios loja
pesquisada sorveteria
12/09 Lapa “A” 1978 1 Sorvete de massa em porgdes
Vila Sorvete de massa self-service,
18/09 “B” 2001 3 sorvete de massa em porgdes e
Romana R
picolés
Vila -
19/09 . C 2014 5 Sorvete de massa em bolas
Pompeia
Sorvete de massa self-service, com
19/09 Perdizes “D” 2016 1 sabores diferenciados, picolés e
bolos de sorvete
Sorvete de massa self-service,
20/09 Butanta “g” 2015 2 sorvete de massa em porgdes e
picolés

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Porter (1989), coloca algumas ac¢bes para criar barreiras de entrada, fato
observado na Sorveteria “D” no bairro de Perdizes com sabores de sorvetes diferenciados
do mercado. O cardapio contém mais de cem sabores desenvolvidos especialmente,
sempre criando novidades surpreendentes que vao desde os mais tradicionais até os mais
exoticos, podendo alternar de salgado para doce, do azedinho até o paladar bem mais
suave. Sorvetes tradicionais de frutas com premissa de agua, cremoso a base de leite ou
ainda de flores, como erva-cidreira, gorgonzola com nozes, dgua de rosas, queijo brie com
damasco, figo com nozes, caramelo com sal da himalaia, manjericio com frutas
vermelhas, entre outros sabores diferenciados do mercado.

Nas estruturas relacionadas a competitividade das organiza¢des na sorveteria “A”
em um cendrio de concorréncia apontado por Porter (1989) referente as cinco forgas que
indicam a competicdo em uma industria, a sorveteria do bairro da Lapa se protege
durante muito tempo no mercado com sua receita de familia de 40 anos como uma

barreira de sabor e qualidade do produto no setor.

5.7.3 Dimensao de Planejamento

A dimensdo do planejamento estratégico é demonstrada no Quadro 14 na

sequéncia, somente a sorveteria “C”, j& estd atendendo no Marketplace iFood, as
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sorveterias “A” e “C” usam o WhatsApp para se comunicar com seu cliente, uma

percepcao in loco que todas as sorveterias “A”, “B”,

IICII’ HD" e IIEII’ possuem

constantemente a presenca do proprietdrio em suas respectivas lojas, as sorveterias “B” e

“E” relataram que contam com o aparecimento do sol para nunca baixar o caixa no

periodo da estacdo de inverno.

Quando perguntados sobre o conhecimento e utilizacdo de ferramenta para

realizar o planejamento estratégico, os proprietarios responderam que nunca usaram e

ouviram falar de alguma ferramenta para planejar melhor a sua sorveteria.

Quadro 14 — Dimensao do planejamento estratégico

Questionario

café

Usam
Como previnem o .
Ordem de Qual formato para| ferramenta P . Meios de
. . . fluxo de caixa no .
data Bairro | Sorveteria | garantir vantagem para eriodo de comunicagao
pesquisada competitiva planejamento p' com o cliente
. inverno
estratégico
Aproveitando a
Promocio mensal Ndo usam e | sazonalidade do |Site, telefone,
12/set Lapa “A” ara o \g/are'o local nunca ouviram| verao, poupando | WhatsApp e
P ) falar 30 % do Facebook
faturamento
~ Aproveitando a
Percepgao do P .
. ~ sazonalidade do .
. proprietario N3o usam e ~ Site, telefone,
Vila - . verao e na
18/set B buscando a melhor |nunca ouviram . . | Instagrame
Romana expectativa de dia
abordagem no falar Facebook
. de sol nas outras
varejo e atacado ~
estagdes do ano
Procuram atender
o cliente no N L iFood,
. . . Ndo usame |[Vendem biscoitos,
Vila i sistema delivery e . , telefone,
19/set . C L. nunca ouviram tortas e café
Pompia todo maquindrio de o WhatsApp,
. falar expresso italiano
sorvete e café sdo Facebook
italianos
Diferenciados . Vendem bolos de Telefone,
Nao usam e ,
. i sabores do . sorvete e café no | Facebook,
19/set Perdizes D nunca ouviram ,
mercado, bolos de falar periodo de Instagram e e-
sorvete inverno mail
Aproveitando a
Vendem no Ndo usam e | sazonalidade do
N e . . N ) Telefone,
20/set Butanta E atacado e varejo no[nunca ouviram| verao, mas ainda .
o . . e-mail
balcdo da loja fisica falar vendem coxinha e

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Segundo Barnerjee e Sharma (2010), quando um mercado se encontra em

sazonalidade de vendas negativa, uma solucdo pragmadtica é o amparo do volume de
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vendas que constate outro mercado, o qual permita aumento de vendas para
manutencdo do negdcio.

As sorveterias possuem sazonalidade negativa, provocando alteracdo direta no
faturamento no inverno. Para Tavares (2005), se a empresa ndao sabe trabalhar com o
fator sazonal, ela pode passar por momento de dificuldade, conforme a interferéncia
sofrida em dambito comercial do seu negdcio. O planejamento constatado nas sorveterias
“Cc”,” D”,” E”, foi a necessidade de adequar-se nos periodos com baixo volume de vendas,
oferecendo produtos alternativos conforme o Quadro 14. A sorveteria “A” em seu
gerenciamento recolhe 30 % do seu faturamento na sazonalidade positiva para manter-se
nos outros periodos com baixa de vendas. A sorveteria “B” nao apresentou nenhuma
acdo para sazonalidade negativa.

Para Bateman e Snell (1998), as empresas podem ter o planejamento dividido
em trés niveis: estratégico, tatico e operacional; conforme a categoria de trabalho que é
desenvolvido em cada nivel. Contudo na sorveteria “A”, somente com um funcionario, o
proprio proprietdrio faz todos os niveis da micro e pequena empresa, realizando
pensamento estratégico de como continuar atendendo o mercado sozinho em sua
sorveteria; tatico gerenciando seu negocio financeiro, mercadoldgico com atividades
principais e o operacional realizando compras e fabricando sorvete com sua receita

familiar de mais de 40 anos.

5.7.4 Dimensao de Resultado

Conforme estudo RBV (RUMELT, 1984), dentro das sorveterias foi evidenciado suas
vantagens competitivas a partir dos aspectos primordiais, como também observado a
interacdo do negdcio com os cendrios externos e internos.

As sorveterias “D” e “E” nunca trocam de fornecedor, pois elas sdao MPEs que
vendem sorvetes de um fabricante.

As sorveterias “A”, “B” e “E” controlam didria e mensalmente seus resultados
financeiros.

A sorveteria “A”, possui 40 anos no mercado, procura ter diversos controles,
agenda diaria, agenda de custos e gastos, agenda de lucro real e ainda aponta

separadamente a entrada em dinheiro e cartdo. A sorveteria “A” relatou que olha no
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varejo quando precisa de insumos para o seu negdcio, procurando o melhor preco no
momento, por isso ndo trabalha com um Unico fornecedor.

As sorveterias “C” e “D” sempre usam computador no caixa para registro de
pagamentos e controle dos sabores de sorvetes mais vendidos.

A dimensdo dos resultados se apresenta no Quadro 15:

Quadro 15 — Dimensao do resultado

Questionario

Ordem de Prospecta Registro das principais atividades
data Bairro | Sorveteria resultado Fornecedor J P P X
. . . da sorveteria
pesquisada financeiro
- . | Agenda diaria, agenda de custos e
Diariamente e Nao possui gastos, agenda de lucro real e ainda
12/09 Lapa “A” fornecedor !

mensalmente fixo aponta separadamente entrada de
dinheiro e cartao
Resultados diarios, semanais e

Vila Diariamente e Possui .
18/09 “B” mensais em um caderno de
Romana mensalmente | fornecedor -
anotagao
Vila Diariamente, Possui
19/09 . “c’ semanalmente Registro no computador
Pompeia Fornecedor
e mensalmente
Diariamente, Nunca
19/09 Perdizes “D” semanalmente | trocade Registro no computador
e mensalmente | fornecedor
Nunca
~ wen Diariamente e Registro didrio no caderno de
20/09 Butant3 E troca de & ~
mensalmente anotacgdes
fornecedor

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Conforme estudo RBV (RUMELT, 1984), dentro das sorveterias foi evidenciado
suas vantagens competitivas a partir dos aspectos primordiais, como também observado

a interacao do negdcio com os cenarios externos e internos.

5.7.5 Planejamento Operacional e Indicadores nas Sorveterias Pesquisadas

Nenhuma sorveteria pesquisada possui formalidade de indicadores em sua gestao,
todas tém conhecimento somente de quais os sabores sao mais comercializados e os seus
respectivos resultados financeiros.

Houve reclamagdes das cinco sorveterias a respeito do desempenho sem

indicadores e a necessidade de mais conhecimento para gerir melhor seu negdcio.
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Constatou-se conforme apresenta o Quadro 16, que todos os microempresarios
pesquisados no segmento de sorveterias em seus respectivos bairros ndo se preocupam
em mapear sua produtividade de sorvete de maneira mais formal.

Quadro 16 — Sorveterias, indicadores e planejamento operacional

Indicadores Planejamento
Sorveteria Bairro operacional
Somente o proprietdrio
possui a expertise com sua
“A” Lapa N3o existe formalidade pratica de muitos anos.
N3do existe, porém
conforme a necessidade
balcdo e revenda é feita a
N3o existe formalidade produgao no fundo da
“B” Vila Romana sorveteria.
O proprietario obtém o
N3o existe formalidade conhecimento sem nenhum
“c” Vila Pompeia registro.
N3do existe necessidade,
N3o existe formalidade solicita ao fabricante o
“D” Perdizes fornecimento dos sorvetes.
N3do existe necessidade,
N3o existe formalidade solicita ao fabricante o
“E” Butanta fornecimento dos sorvetes.
Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Conforme aponta o Quadro 16, na sorveteria “A”, somente o proprietario detém o
conhecimento fazendo seu planejamento operacional conforme os pedidos de
encomendas da semana, e acaba fazendo a mais para deixar na loja para a clientela
didria, produz alguns sabores a mais para deixar no balcdo.

Na sorveteria “B” o planejamento operacional é feito conforme o nimero de
pedidos para a revenda, bem como pela visualizacdo do proprietdrio com a falta de
sorvete no balcdo, solicitando a reposi¢ao no fundo da loja para o seu funciondrio.

Referente a sorveteria “C”, o planejamento operacional é feito simplesmente com
a expertise de seu proprietdrio, que fica sempre no caixa, solicitando em sua prépria loja a
fabricacdo de mais sorvetes para atender a demanda.

Nas sorveterias “D” e “E”, os proprietarios controlam somente a venda e pedem
aos seus fornecedores a reposicdo dos sorvetes conforme a necessidade. Essas

sorveterias ndo possuem fabricacado prépria de seus sorvetes.
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As sorveterias analisadas confirmam a teoria da contingéncia, que nao existe uma
estrutura de organizacdo exclusiva que seja eminentemente efetiva em todas
organizagdes. As sorveterias “A”, “B”, “C”, “D” e “E” ndo sdo iguais em sua gestdo, cada
uma possui o seu acerto da estrutura a contingéncia que influencia a performance do
negécio.

Mesmo que a sorveteria se compatibilize ao seu meio ambiente, o éxito nao é
assegurado, pois a adaptacdo de éxito da empresa ao cendrio, estd agregada a

competéncia dos proprietdrios em averiguar as escolhas assertivas.

5.7.6 Comparativos conforme modelo Miles e Snow das sorveterias

Os Quadros 17, 18, 19, 20 e 21, apresentam os resultados alcangados com base na
pesquisa realizada nas cinco sorveterias de MPEs na regido oeste metropolitana de Sao
Paulo.

A sorveteria “A” possui a mesma receita familiar de 40 anos, raramente
experimentam um sabor diferenciado na loja, o gestor possui uma mobilia na sorveteria
com caracteristicas de aproximadamente trinta anos atrds e o mesmo maquindrio de
fundo da loja para fabricacdo do sorvete de massa. A sorveteria ainda mostra uma
predominancia estratégica defensiva nos seguintes elementos adaptativos: problema
empreendedor e solugdes, problemas técnicos e problemas administrativos e solugdes.

As solugdes estruturais da funcionalidade e autoridade de produgdo sdao somente
conduzidas pelo proprietdrio. O planejamento possui enfoque administrativo com
caracteristica econémica e financeira, somente comandado do interior para o exterior e
pelo proprietdrio da loja.

A sorveteria “A” possui a classe defensiva referente ao dominio de produtos e
mercado, focado em sua receita de Unica. Ainda, o crescimento é bastante cauteloso, pois
as vendas sdo por encomendas, gerando uma porcentagem a mais de produtividade para

colocar na loja.



no bairro da Lapa

TIPOS ESTRATEGICOS

Elementos do Dimensodes Defensiva Prospectora Analitica Reativa
periodo
adaptativo
Dominio de Estreito e Amplo e em Segmentado e N3o é regulare
produtos e cuidadosamente | expansdo continua cuidadosamente Transitivo
mercados focado acertado
Sorveteria “A”
Evidencia em seu Ativa comego de Seguidores zelosos Investidas
Postura de Sucesso mercado mudanga de mudanga oportunistas e
Sorveteria “A” postura de
Problema Adaptacio
empreengedor € Com base no Direcionado para o | Direcionado para a Eventual e
solugdes Monitoramento dominio e forte mercado e cendrio concorréncia dominado por
ambiental monitoramento com demanda tépicos peculiares
organizacional agressiva
Sorveteria “A”
Introdugdo Desenvolvimento Penetragdo com Mudangas
cautelosa e de produtos e sucesso e zeloso aceleradas
Crescimento avangos de mercados e desenvolvimento
produtividade variagdo de mercados e
Sorveteria “A” produtos
Objetivo Eficiéncia de Inovagdo e Sinergia tecnoldgica | Desenvolvimento
tecnolégico custos flexibilidade e conclusdo de
Sorveteria “A” projetos
Tecnologia Unica, Tecnologias Tecnologias Aplicagbes
Amplitude expertise basica multiplas e interrelacionadas tecnoldgicas
Problemas tecnolégica Sorveteria “A” avangando no mutaveis
técnicos e conhecimento
solugdes Anteparos Programas de Habilidades de Incrementalismo e Habilidade de
tecnolégicos manutengdo e pessoal técnico/ sinergia experimentar e
padronizagdo diversidade improvisar
Sorveteria “A” solugdes
Compromisso Finangas e Marketing Pessoal de Resolver
Principal produgdo planejamento problemas
Do interior para o Busca de Vasto com Orientado por
externo/ oportunidades mudangas crises e
Problemas Planejamento comandado por modernas desarticulado
administrativos e controle
solugdes Sorveteria “A”

Funcionalidade e

Por produtos e

Orientada por

O delineamento

Estrutura autoridade de mercados matriz operacional solto
produgdo
Sorveteria “A”
Centralizado, Desempenho no Métodos multiplos/ | Evitar problemas/
Controle formal e ancorado | mercado/ volume calculos de riscos | resolver problemas

em aspectos
Financeiros
Sorveteria “A”

de vendas

cuidadosos/
contribuigdo de
vendas

remanescentes

Fonte: Adaptado de Gimenez (1999, p. 61).
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Quadro 17 — Dimensdo do periodo adaptativo, tipos estratégicos e pontos da sorveteria
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Quadro 18 — Dimensdo do periodo adaptativo, tipos estratégicos e pontos da sorveteria
no bairro da Vila Romana

TIPOS ESTRATEGICOS

Elementos do

- g Dimensoes Defensiva Prospectora Analitica Reativa
periodo adaptativo
Dominio de Estreito e Amplo e em expansdao Segmentado e N3o é regular e
cuidadosamente continua cuidadosamente Transitivo
produtos e
focado acertado
mercados .
Sorveteria “B”
Evidencia em seu Ativa comego de Seguidores zelosos Investidas
Postura de mercado mudanga de mudanga oportunistas e
Sucesso Sorveteria “B” postura de
Adaptacdo

Problema
empreendedor e
solugées

Monitoramento
ambiental

Com base no dominio e
forte monitoramento
organizacional
Sorveteria “B”

Direcionado para o
mercado e cendrio com
demanda agressiva

Direcionado para a
concorréncia

Eventual e dominado
por tépicos
peculiares

Crescimento

Introdugdo cautelosa e
avangos de
produtividade
Sorveteria “B”

Desenvolvimento de
produtos e mercados e
variagao

Penetragdo com

sucesso e zeloso

desenvolvimento
de mercados e

Mudangas aceleradas

produtos
Objetivo Eficiéncia de custos |Inovagdo e flexibilidade | Sinergia tecnoldgica Desenvolvimento
tecnoldgico Sorveteria “B” e conclusdo de
g projetos
Tecnologia Unica, Tecnologias multiplas e Tecnologias Aplicagdes
Problemas técnicos e Amplitude expertise basica avangando no interrelacionadas tecnoldgicas
solugdes tecnoldgica Sorveteria “B” conhecimento mutdveis
Anteparos Programas de Habilidades de pessoal | Incrementalismo e Habilidade de
tecnolégicos manutengdo e técnico/ diversidade sinergia experimentar e
padronizagdo improvisar
Sorveteria “B” solugdes
Compromisso Finangas e Marketing Pessoal de Resolver
principal produgdo planejamento problemas
Do interior para o Busca de Vasto com mudangas | Orientado por crises
externo/ comandado oportunidades modernas e desarticulado
. or controle
Planejamento P en
Sorveteria “B
Problemas Funcionalidade e Por produtos e Orientada por O delineamento
administrativos e Estrutura autoridade de mercados matriz operacional solto
~ produgdo
solugdes T on
Sorveteria “B
Centralizado, formal e Desempenho no Métodos multiplos/ | Evitar problemas/
Controle ancorado em aspectos | mercado/ volume de calculos de riscos resolver problemas

Financeiros
Sorveteria “B”

vendas

cuidadosos/
contribuicdo de
vendas

remanescentes

Fonte: Adaptado de Gimenez (1999, p. 61).
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A sorveteria “B” indica uma predominancia estratégica defensiva nos seguintes
elementos adaptativos: problemas técnicos e solu¢des e problemas administrativos, pois,
no item problema empreendedor e solugdes, a sorveteria “B” em dois itens se tornou em
uma estratégia analitica nas dimensdes dominio de produtos de mercado, com segmento
acertado em sorvetes de massa e picolé e cuidadoso para mudancas, sendo percebido em
entrevista resisténcia em abertura de novos horizontes mercadoldgicos.

Devido ao dominio do seu negdcio e o controle com anotacdes em seu caderno,
mostra uma caracteristica defensora em sua gestao.

A sorveteria se torna analitica no aspecto empreendedor, pois fornece freezers
com a sua marca para bares e restaurantes da regidao comercializarem o seu sorvete.
Ainda possuem a caracteristica analitica referente a dimensdo de postura de sucesso,
seguidores de zelosas mudancas

A sorveteria “C” no Quadro 19 a seguir, destaca a sua predominancia estratégica
prospectora nos seguintes elementos adaptativos: problema empreendedor e solugdes,
problemas técnicos e solugbes e problemas administrativos e solucdes. Ndo houve
nenhuma dimensdo nos elementos do periodo adaptativo direcionando a outro tipo de
estratégia sem ser a prospectora.

O proprietario do negdcio procura sempre por melhores praticas no segmento de
sorveterias, participando de feiras na cidade de S3ao Paulo, visando melhorias continuas
para a sua gestdo. Segundo Miles e Snow identificando uma sorveteria prospectora, foi a
Unica das estudadas que passou a atender o seu cliente de forma delivery, bem como
passou a divulgar a sua marca e negdcio em praticamente todas as redes socias
conhecidas.

O fato de serem estrangeiros de origem italiana, trabalham com o sorvete de
massa italiana. Agradam os seus clientes no periodo de inverno com a decoragdo e

maquinas de café italianas de ultima geracao.
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Quadro 19 — Dimensao do periodo adaptativo, tipos estratégicos e pontos da sorveteria
no bairro da Vila Pompeia

TIPOS ESTRATEGICOS
Elementos do Dimensdes Defensiva Prospectora Analitica Reativa
periodo adaptativo
Dominio de Estreito e Amplo e em expansdo Segmentado e N&do é regular e
produtos e cuidadosamente continua cuidadosamente Transitivo
mercados focado Sorveteria “C” acertado
Evidencia em seu Ativa comego de Seguidores zelosos Investidas
Postura de Sucesso mercado mudanga de mudanga oportunistas e
Sorveteria “C” postura de
adaptacgdo
Probl Com base no dominio | Direcionado para o Direcionado paraa |Eventual e dominado
r m ) - . "
o Z : e forte monitoramento| mercado e cendrio concorréncia por tdpicos
mpreen r - R .
emp ele Ne ore Monitoramento organizacional com demanda peculiares
solucoes ambiental agressiva
Sorveteria “C”
Introdugdo cautelosa e| Desenvolvimento de Penetragdo com Mudangas
avangos de produtos e mercados e| sucesso e zeloso aceleradas
Crescimento produtividade variagdo desenvolvimento
Sorveteria “C” de mercados e
produtos
Objetivo Eficiéncia de custos Inovagdo e Sinergia tecnoldgica | Desenvolvimento
tecnolégico flexibilidade e conclusdo de
Sorveteria “C” projetos
&cni Tecnologia Unica, Tecnologias multiplas Tecnologias Aplicagbes
Problemas técnicos
e solugdes Amplitude expertise basica e interrelacionadas tecnoldgicas
tecnoldgica avangando no mutaveis
conhecimento
Sorveteria “C”
Anteparos Programas de Habilidades de pessoal | Incrementalismo e Habilidade de
tecnolégicos manutencgdo e técnico/ diversidade sinergia experimentar e
padronizagdo Sorveteria “C” improvisar
solugdes
Compromisso Finangas e Marketing Pessoal de Resolver
principal produgdo planejamento problemas
Busca de Vasto com Orientado por crises
Do interior para o oportunidades mudangas modernas e desarticulado
. externo/ comandado Sorveteria “C”
Planejamento
por controle
Funcionalidade e Por produtos e Orientada por O delineamento
Problemas Estrutura autoridade de mercados matriz operacional solto
administrativos e produgdo Sorveteria “C”
solugdes Centralizado, formal e Desempenho no Métodos multiplos/ | Evitar problemas/
Controle ancorado em aspectos | mercado/ volume de calculos de riscos | resolver problemas
Financeiros vendas cuidadosos/ remanescentes
Sorveteria “C” contribuigdo de
vendas

Fonte: Adaptado de Gimenez (1999, p. 61).

O casal de proprietarios se divide na gestao, o marido fica no balcao da sorveteria
no bairro da vila Pompeia, a esposa fica no escritério administrando as redes sociais e
prospectando novos negdcios com hotéis, restaurantes e outros estabelecimentos

comerciais.
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Quadro 20 — Dimensao do periodo adaptativo, tipos estratégicos e pontos da sorveteria
no bairro de Perdizes

TIPOS ESTRATEGICOS

Elementos do Dimensdes Defensiva Prospectora Analitica Reativa
periodo adaptativo
Dominio de Estreito e Amplo e em expansdo Segmentado e N3o é regulare
produtos e cuidadosamente continua cuidadosamente Transitivo
mercados focado acertado
Sorveteria “D”
Postura de Sucesso Evidencia em seu Ativa comego de Seguidores zelosos Investidas
mercado mudanga de mudanga oportunistas e
p postura de
roblema Sorveteria “D” Adaptacdo
empreendedor e
solugdes

Monitoramento
ambiental

Com base no dominio
e forte monitoramento
organizacional

Direcionado para o
mercado e cendrio
com demanda
agressiva

Sorveteria “D”

Direcionado para a
concorréncia

Eventual e dominado
por tépicos
peculiares

Crescimento

Introdugdo cautelosa e
avangos de
produtividade

Desenvolvimento de
produtos e mercados e

Penetragao com
sucesso e zeloso

Mudangas
aceleradas

Financeiros

vendas

variagdo desenvolvimento
de mercados e
Sorveteria “D” produtos
Objetivo Eficiéncia de custos Inovagdo e Sinergia tecnoldgica | Desenvolvimento
tecnolégico flexibilidade e conclusdo de
projetos
- Sorveteria “D”
Problemas técnicos
e solugdes Amplitude Tecnologia Unica, Tecnologias multiplas e Tecnologias Aplicagdes
tecnoldgica expertise basica avangando no interrelacionadas tecnoldgicas
conhecimento mutaveis
Sorveteria “D”
Anteparos Programas de Habilidades de pessoal | Incrementalismo e Habilidade de
tecnolégicos manutengdo e técnico/ diversidade sinergia experimentar e
padronizagdo improvisar
Sorveteria “D” soluces
Compromisso Finangas e Marketing Pessoal de Resolver
principal produgdo planejamento problemas
Planejamento Do interior para o Busca de Vasto com mudangas | Orientado por crises
externo/ comandado oportunidades modernas e desarticulado
por controle
Sorveteria “D”
Problemas Estrutura Funcionalidade e Por produtos e Orientada por O delineamento
administrativos e autoridade de mercados matriz operacional solto
solugdes produgdo
Sorveteria “D”
Centralizado, formal e Desempenho no Métodos multiplos/ | Evitar problemas/
Controle ancorado em aspectos | mercado/ volume de calculos de riscos resolver problemas

cuidadosos/
contribuigdo de

Sorveteria “D”

vendas

remanescentes

Fonte: Adaptado de Gimenez (1999, p. 61).
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A sorveteria “D” destaca a sua predominancia estratégica prospectora nos
seguintes elementos adaptativos: problema empreendedor e solucdes, problemas
técnicos e solucdes e problemas administrativos e solucdes. Ndao houve nenhuma
dimensdo nos elementos do periodo adaptativo direcionando a outro tipo de estratégia a
prospectora.

Uma caracteristica verificada, segundo Miles e Snow (1978) é a de prospeccao de
novos produtos constantemente para diferenciar paladares das sorveterias mais
defensivas.

A Unica sorveteria que ao mesmo tempo tem abertura com duas portas, uma para
dentro de uma escola de inglés e a outra para o comércio local, com forte caracteristica
prospectora em busca de oportunidades.

A sorveteria “E” mostra no Quadro 21 a seguir predominancia estratégica
defensiva nos seguintes elementos adaptativos: problema empreendedor e solugdes,
problemas técnicos e solugGes e problemas administrativos e solugcdes. Ndo houve
nenhuma dimensdo nos elementos do periodo adaptativo direcionando a outro tipo de
estratégia sem ser a defensiva.

A rotina financeira é centralizadora e formalizada com o seu proprietario, ndo
possui nenhuma visdao de volume de vendas prospectadas com o desempenho de
mercado.

O empreendedorismo da sorveteria “E” é muito cauteloso, seguido somente com
o crescimento da demanda para a loja. Outra caracteristica da sorveteria - defensora, é
focada cuidadosamente no seu produto.

A gestdo tem dominio defensivo de seu negdcio com grande monitoramento
organizacional. No tocante ao planejamento para solugdes de sazonalidade negativa, a
proprietaria no periodo de inverno produz coxinhas e café, adaptou a sorveteria para
vender ao publico que passa na frente de sua loja, ndo se preocupando em prospectar

oportunidades com outros produtos mais elaborados para o inverno.



89

Quadro 21 — Dimensao do periodo adaptativo, tipos estratégicos e pontos da sorveteria
no bairro do Butanta

TIPOS ESTRATEGICOS

Elementos do

Dimensodes

Defensiva

Periodo adantati Prospectora Analitica Reativa
eriodo adaptativo
Dominio de Estreito e cuidadosamente Amplo e em Segmentado e N&do é regular e
produtos e focado expansdo continua cuidadosamente Transitivo
acertado
mercados Sorveteria “E”
Evidencia em seu mercado | Ativa comego de Seguidores zelosos de Investidas
Postura de mudanga mudanga oportunistas e
Sucesso Sorveteria “E” postura de
adaptacdo
Problema Com base no dominioe | Direcionado para o Direcionado para a Eventual e dominado
empreendedor e forte monitoramento mercado e cendrio concorréncia por tépicos
solugdes Monitoramento organizacional com demanda peculiares
ambiental agressiva
Sorveteria “E”
Introdugdo cautelosa e |Desenvolvimento de| Penetragdo com sucesso Mudangas
avangos de produtividade produtos e e zeloso aceleradas

Crescimento

Sorveteria “E”

mercados e variagdo

desenvolvimento

de mercados e produtos.

Eficiéncia de custos

Objetivo Inovagdo e Sinergia tecnoldgica Desenvolvimento
Problemas técnicos tecnolégico flexibilidade e conclhusao de
e solugées Sorveteria “E” projetos
Tecnologia Unica, expertise Tecnologias Tecnologias Aplicagbes
Amplitude basica multiplas e interrelacionadas tecnoldgicas
tecnoldgica avangando no mutaveis
Sorveteria “E” conhecimento
Anteparos Programas de manutengdo Habilidades de Incrementalismo e Habilidade de
tecnolégicos e padronizagdo pessoal técnico/ sinergia experimentar e
diversidade improvisar
Sorveteria “E” solugdes
Compromisso Finangas e Marketing Pessoal de Resolver
principal produgdo planejamento problemas
Do interior para o externo/ Busca de Vasto com mudangas | Orientado por crises
Planejamento comandado por controle oportunidades modernas e desarticulado
Problemas Sorveteria “E”
administrativos e - - , ,
solugbes Funcionalidade e Por produtos e Orientada por O delineamento
Estrutura autoridade de produgdo mercados matriz operacional solto
Sorveteria “E”
Centralizado, formal e Desempenho no Métodos multiplos/ Evitar problemas/
Controle ancorado em aspectos mercado/ volume calculos de riscos resolver problemas

Financeiros

Sorveteria “E”

de vendas

cuidadosos/ contribui¢do

de vendas

remanescentes

Fonte: Adaptado de Gimenez (1999, p. 61).

A pesquisa mostra que ndo existe um padrdo Unico para gerir uma sorveteria.

Segundo Donaldson (2014), a teoria da contingéncia e organizacdao, determina que nao

existe uma estrutura de organizacao exclusiva que seja eminentemente efetiva em todas

organizacgdes.
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No caso das sorveterias de MPEs da regido oeste da capital de S3o Paulo é
indicada a teoria da contingéncia, objetivando moldarem-se a um ambiente interno e
externo com mais estabilidade e sustentado por alteracdes tecnoldgicas e mercados
diferenciados percebido em cada bairro em que estdo localizadas, visando maximizar
resultados com sua estrutura para conseguirem maior competitividade.

As estratégias de planejamentos utilizadas pelas sorveterias, poderiam ser os

fatores de contingéncias firmados por Donaldson (2014).
5.8 Decisdes Estratégicas e Operacionais

Em funcdo dos resultados evidenciados nas sorveterias, pode-se descrever a
missdo basica das MPEs pesquisadas como: producdo prépria e comercializacdo de
sorvetes (de massa em porc¢des; em bolas; bolos; picolés e sabores diferenciados), em loja
propria ou delivery. A partir da missdo da sorveteria tipica, pode-se hierarquizar suas

decisdes, conforme ilustrado na Figura 9.
Figura 9 — Decis6es em uma sorveteria tipica

MISSAO

. Linha de sorvetes (de massa em porgdes; em bolas; bolos;
picolés; sabores diferenciados)

. Decisdo de produgio propria versus compra externa

. Parceria com fabricantes de sorvetes e com restanrantes e padarias

. Comercializacdo propria versus franguia

peraciona

. Monitoramento da refrigeracio dos freezers
. Sustentabilidade socicambiental da instalacio

Fornecedores = \! L Clientes

Fonte: Adaptado de Tachizawa (2018, pg.86).
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Segundo Tachizawa (2018) para as decisGes estratégicas definidas, podem ser
associadas indicadores de gestdo relevantes na forma de: Indicador de participacdo =
faturamento no balcdo: receita total; indicador delivery = faturamento em delivery:
receita total; indicador de mercado = receita total: nimero de clientes.

Por outro lado, como operacionais tem métricas como: Indicador de refrigeracao =
custos de refrigeracdo: receita total.

Essa métrica apurada pela divisdo do total dos custos de refrigeracdo, dividido
pelo valor total das receitas, sinaliza a proporc¢do (em percentual ou decimal), dos gastos
na preservacdo do produto nos freezers. Esse indicador é crucial, a refrigeracdo é um
montante significativo dos custos de producao, e quando ndo devidamente monitorado,
pode decretar a faléncia da sorveteria em questdo. Indicador de sustentabilidade =
somatdrio materiais plasticos: total gastos com matérias primas.

Apesar das cinco sorveterias ndo possuirem nenhum indicador formalizado, foram

constatadas praticas que se encontram apresentadas nos Quadros 22 e 23:

Quadro 22 - Indicadores de gestao para sorveteria

Indicador | Sorveteria Praticas Evidenciadas
As sorveterias analisadas possuem
ap participacdo prin::ipal de
e menn —~n | faturamento no balcdo, sendo, a
Participagao | B”,”C",” D . .
wpn maior porcentagem da receita
total.
Somente a sorveteria do bairro da
Delivery wer Vila Pompéia possui uma
porcentagem de faturamento com
pratica de delivery.
“A” Nenhuma sorveteria possui o
Mercado | B”,”C”,” D” | controle de mercado de receita
“g” total: numero de clientes.

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Todas as sorveterias relataram o gasto com a refrigeracdo, apesar de trés delas
somente acompanharem o gasto mensal, conforme aponta o Quadro 23. As sorveterias
“A”, “B” e “C” evidenciaram o gasto com a energia trifasica, pois sdo essenciais para evitar

as quedas de energia elétrica quando os equipamentos de producdo estdo ligados.
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Quadro 23 - Indicadores operacionais para sorveteria

Indicador Sorveteria Praticas Evidenciadas
Possuem controle de gastos com
Refrigeracdo “A”"C”,“D” refrigeragdo.

As sorveterias pesquisadas
“A”,“B"”,"C”, possuem dados de gastos

“D” “E&” mensais com materiais plasticos
e matérias primas.

Sustentabilidade

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

A opc¢do pela comercializacdo de produtos fornecidos por terceiros e a instalacdo
de maquinas de sorvete expresso também conquistaram mercados. Isso sem falar nas
franquias, que abrem novas portas para quem deseja empreender. Num pais das
dimensdes do Brasil e com diferencas acentuadas de clima entre as diversas regides, é
preciso estudar, com cuidado, onde e de que forma explorar a atividade. Por ser um
produto refrescante, sua aceitagao é maior, naturalmente, nas regides mais quentes.

Uma sorveteria, no Nordeste, vai ter clientela constante o ano todo. Ja no Sul, a
alta demanda concentra-se num periodo de quatro a cinco meses, o que ndo inviabiliza o
consumo em periodos mais frios, mas exige mais criatividade do empreendedor sujeito as
condi¢des de sazonalidade (clima quente e frio), quando se trata da atracdo de clientes. E
grande o consumo de sorvete em todo o Brasil. Em 2016, foram comercializados um
bilhdo de litros do produto, que ndo passou imune a crise, mostrando queda de 1,3 bilhdo
de litros, em 2014, para 1,1 bilhdo em 2015. O consumo per capta caiu de 5,62 litros, em
2015, para 4,86 litros/ano, em 2016. Note-se, portanto, que quanto maior a populagido
e/ou maior o seu poder aquisitivo, maior é o consumo. Apesar da queda recente do
consumo, em consequéncias da crise econOmica interna, a Associacdo Brasileira das
Industrias de Sorvete (ABIS) diz que ha espacgo para o crescimento da comercializagao de
sorvetes. O Brasil ocupa a sexta posicao no ranking mundial de consumo, num mercado
liderado pela China, seguido dos Estados Unidos, onde o frio é intenso, o que mostra as
possibilidades do pais nessa area. No cendrio mundial, o Brasil responde por 3,1% do
consumo global.

A escolha do local de instalacdao de uma sorveteria passa pela definicdo do modelo
de negdcio, que vai definir o publico-alvo, o tipo de produgdo e/ou comercializagdo e o

porte do empreendimento, além de apresentar a estimativa de investimento, entre
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outros itens. Em linhas gerais, uma boa localizacdo é aquela que favorece o acesso dos
clientes, com o menor grau de dificuldade e maior grau de conveniéncias (proximidade,
estacionamento, ar-condicionado, etc.).

Uma sorveteria requer um imodvel capaz de receber as benfeitorias e
equipamentos (estrutura de atendimento e producdo) indicados no plano de negdcio.
Sugere-se, porém, a divisdo dessa etapa em duas fases: escolha do local e definicdo do
imovel. A definicdo da regido-alvo requer analise cuidadosa, que passa do clima
(incidéncia de chuvas, temperatura e afins) a mobilidade proporcionada a populagdo,
dada a importancia que tem a relacdo entre o potencial de faturamento no local e o custo
de instalacdo e manutencdo do negdcio. E importante analisar as caracteristicas da
populacdo da regido e do seu entorno, identificando as classes sociais predominantes e o
seu poder aquisitivo, bem como avaliar a frequéncia e o volume do trafego de pessoas. E
preciso levantar os potenciais fornecedores na area de abrangéncia do novo
empreendimento, dando preferéncia aos seguintes pontos: proximidade de areas
comerciais ou residenciais com grande fluxo de pessoas; proximidade de polos
gastrondémicos, pracas de alimentacdo ou pontos comerciais de boa visibilidade; facil
acesso de consumidores e fornecedores; baixa concorréncia; conhecer as faixas etarias, o
poder de compra e demais caracteristicas do mercado consumidor ajuda a minimizar os
riscos envolvidos nessa decisao.

Como aspectos legais, observa-se na escolha do imdvel, é preciso observar o que
determinam as portarias RDC 267/2003 e RDC 275/2002, da Agéncia Nacional de
Vigilancia Sanitaria (Anvisa). Segundo Clever Jucene (2019), constam os requisitos
necessarios ao prédio, as instalagcdes e sua manutengao, aos equipamentos, ao controle
de pragas urbanas, ao abastecimento de agua e higiene, bem como ao estado de saude
dos manipuladores e o controle higiénico sanitdrio necessario a fabricacdo de alimentos.

Outros aspectos a serem observados: area disponivel, vias de transporte, distancia
dos locais de revenda e o custo envolvido em adaptacgdes e na manutengao do prédio. A
implantacdo de uma fabrica de sorvetes também depende da aprovacdo do projeto de
impacto ambiental pelas secretarias de estado do Meio Ambiente. Portanto, como essas
exigéncias variam para cada estado, o empresario deve buscar informacgdes atualizadas

junto a esses érgaos ou instituicdes competentes da sua regiao.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

Constatou-se apds a pesquisa, que a maioria dos proprietdrios da amostra de
sorveteiros, ndo possuem nada escrito sobre as MPEs no segmento de sorveterias,
despertando assim o meu interesse em estudar o setor para contribuir com o seu
processo de planejamento estratégico além da formalizacdo.

A proposta foi verificar de que forma as MPEs, fazem o seu planejamento de
gestdo no segmento de sorveterias da regido oeste de Sdo Paulo, objetivando sua
sobrevivéncia no mercado.

Iniciou-se a pesquisa exploratdria e de campo, direcionado pela estratégia de
estudos multiplos de casos. Para isso, foram escolhidas cinco MPEs na regido oeste
metropolitana de S3o Paulo que atendessem aos critérios definidos para a selecdo da
amostra de pesquisa.

O propdsito de explorar os estudos de casos, foi analisar no dia-dia das MPEs, a
presenca ou a auséncia de possiveis métodos de planejamento dos seus proprietarios. As
pesquisas realizadas permitiram os comentarios ora sintetizados sobre as varidveis
estudadas nas cinco MPEs da regido oeste metropolitana de Sdo Paulo.

Com relagdo ao processo de planejamento das sorveterias de MPEs na regido
oeste metropolitana de Sdo Paulo, constatou-se que nenhuma sorveteria estudada possui
um planejamento estratégico formalizado para seu negdcio. Trés das cinco sorveterias
pesquisadas simplesmente contam com a estagdao do verao e o sol, para suprir o caixa no
inverno, mas trabalha com a experiéncia.

Outro ponto constatado foi o grau de importancia da tomada de decisdo, mesmo
sendo somente pela percepcdo do proprietdrio, onde os donos das sorveterias
pesquisadas afirmaram que ficam no balcdo de suas lojas para contato com o cliente e
acompanhamento em tempo real de seu negdcio.

Negdcios com sazonalidade negativa podem gerar prejuizos se ndao forem
adequadamente planejados com antecipacdo no periodo de fluxo de caixa baixo, é
fundamental criar alternativas para manutencdo do negdcio como adequacdo de
oferecimento de produtos para seu publico alvo e ainda fazer reserva de seu faturamento

com picos de vendas em sazonalidade positiva. Outra saida é o vinculo que a empresa,
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proprietdrio e colaboradores realizam com seus clientes, isso ajuda no habito de irem a
loja e consumirem outros produtos na sazonalidade negativa.

Os resultados obtidos na pesquisa também diferenciam as sorveterias, segundo o
modelo Miles e Snow (1978), com inferéncias do tipo: “quanto menor o poder econémico
do bairro, mais defensivo é o seu negdcio, o contrdrio também é perceptivel, com as
sorveterias buscando mais prospeccdo estdo localizadas em bairros com maior poder
econdmico”.

Com base nos estudos de casos desta pesquisa, algumas acbes tornam-se
necessarias para melhorar as tomadas de decisdes das MPEs, um modelo de ferramenta
para o planejamento estratégico dos sorveteiros, com base na teoria, seria a SWOT e o
modelo Miles e Snow(1978), a fim de torna-las de fato instrumentos no planejamento
estratégico das sorveterias, apoiando-as no processo decisdrio.

No inicio, deve-se criar aprendizagem através de cursos de capacitacdo e
treinamentos para a realidade das MPEs, onde o proprietario da sorveteria possa obter
maiores conhecimentos para gerir as suas necessidades do negdcio.

Identificou-se com os empreendedores das cinco sorveterias estudadas o tipo de
empreendedorismo de cada loja, sendo trés por necessidade, uma por heranca e outra
por aprendizado, corroborando com de Dornelas (2007).

Por meio das informagdes obtidas, os sorveteiros de MPEs, terdao a possibilidade
de perceber a importancia da ferramenta SWOT e o modelo de classificagdo e
caracterizagdo Miles e Snow(1978) na tomada de decisdes em sua gestdo, principalmente
no verao ou ainda em qualquer outra estacdo do ano que a temperatura do municipio de
Sao Paulo ultrapasse os 35 graus célsius.

A sorveteria precisa estar constantemente atenta na regido que esta inserida para
ser uma excelente opgao para aliviar o calor dos seus clientes. As MPEs se adéquam com
mais facilidade ao mercado e conseguem promover novos produtos e servicos com maior
rapidez.

A contribuicdo desse estudo visa capacitar os gestores de sorveterias com o uso
das ferramentas inteligentes SWOT e o modelo de classificacdo Miles e Snow (1978) que

o mercado proporciona, facilitando assim o seu planejamento, especifico, garantindo o
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crescimento do setor. O trabalho serd entregue como feedback para cada sorveteiro que
contribuiu com informacdes para poder chegar nos resultados obtidos.
O SEBRAE aponta o aparecimento de novos sortimentos de sorvete, como

gourmet, veganos e organicos, devem fazer o mercado crescer nos préximos anos.

6.1 Limitagdes da Pesquisa

A principal limitacdo dessa pesquisa foi a impossibilidade de generalizar
conclusdes, pois somente cinco sorveterias de MPEs na regido oeste metropolitana de
S3o Paulo foram analisadas e sendo assim, existe a impossibilidade de fazer afirmativas
que possam ser ampliadas para todas as pequenas empresas de sorveteria.

Entretanto, o tema dessa pesquisa procurou atender um carater exploratorio e
gualitativo, permitindo a aproximag¢do com o objeto estudado nas MPEs e o seu processo

de planejamento, abrindo caminho para analises conhecer as especificidades futuras.

6.2 Proposicao de Atividades Futuras

Uma das propostas para andlises futuras é a verificacdo da problematica da
auséncia de ferramentas de planejamento estratégico, por meio de pesquisas com dados
guantitativos, para avaliar melhor o planejamento das sorveterias além da zona oeste
metropolitana de S3o Paulo.

A escolha das cinco sorveterias dos bairros da zona oeste da capital de Sao Paulo,
ocorreu devido, segundo o Datafolha em seu levantamento em 2017, a melhor regido
para se viver na cidade de Sao Paulo é a zona oeste. O que leva a tomar mais sorvetes.

Segundo a Secretaria da Habitagdo - SEHAB, com Ano-base: 2017 os bairros da
regido de Perdizes constam com 0% de indicador de favelas, regido Lapa com 0,54% e
regidao do Butanta com 1,40%, baixas porcentagens comparado com outra regidao na zona
sul Vila Andrade que chega a 49,15% de indicador.

Conforme a Fundacgdo de Sistema Estadual de Analise de Dados - SEADE, a zona
oeste da capital de S3o Paulo é a regidao que possui a menor taxa de desemprego,
segundo zonas de moradia do desempregado no municipio de Sao Paulo com 11,7% em

2016.



97

A falta de conhecimento dos proprietarios das MPEs, é o fator que impede a
utilizacdo de alguma ferramenta para facilitar os préximos planejamentos das sorveterias.

Como futuras pesquisas sugere-se, ainda, a implementacdo de loja virtual que
possibilita a comercializacdo de sorvetes através da internet. Também conhecida como
comércio eletrénico, € uma maneira de divulgar seus produtos ou servicos na internet.

Conforme evidenciado no trabalho foi constatado uma sorveteria com
atendimento delivery, possibilitando tendéncia para loja virtual, apesar de ndo ter
presenca fisica nem de comprador, nem do vendedor; ja que a relacdo ocorre entre um
comprador e um sistema hospedado e um computador, exige a mesma logistica de
estoque e entrega que as lojas fisicas e também possui regras préprias que devem ser
consideradas para este canal de venda.

A falta de conhecimento de planejamento das sorveterias na regido oeste
metropolitana de S3o Paulo podera proporcionar atraso na atividade futura para todos os
microempresarios do segmento de sorveteria no Brasil.

As sorveterias pesquisadas estdo alocadas na regido urbana em ruas e avenidas de
grandes movimentos com passagens de muitos pedestres e carros nos bairros da Lapa,
Vila Romana, Vila Pompeia, Perdizes e Butanta.

Todas as sorveterias estdo localizadas em locais comerciais com outros

comerciantes aos arredores.
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APENDICES
APENDICE A - Formulario

PARTE 1. Caracteriza¢ao do entrevistado

1. Cargo

2. Tempo no cargo atual

3. Formacao profissional

PARTE 2. Caracterizacao do porte da empresa

4. Qual o numero de Sorveterias na regido oeste metropolitana de Sdo Paulo?
() uma unidade

( )de2 a5 unidades
( )de6a1ll1unidades
(

) 12 ou mais unidades

5. Quantos litros (l) de Sorvetes em média diaria sdao produzidos:
( )até20I/dia

( )de21a50I/dia
( )de51a80Il/dia
() mais de 80 I/dia

6. Tipo de clientes. Se necessario, assinale mais de uma opgao.
) Comunidade Local

) Mercearias

(

(

() Minimercado
() Escolas

(

) Hotéis
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() Supermercado

() Outros

APENDICE B - Roteiro de entrevista para MPEs do segmento de sorveteria

Data da entrevista:
Horario de inicio:
Duracao:

Nome do entrevistado:
Nome do cargo:

Quando iniciou o trabalho no cargo atual:

BLOCO 1 - Orientagao Histdérico Organizacional

— Qual ano de fundac¢do da Sorveteria X?

— O que impulsionou para o surgimento da Sorveteria X?

— Como hoje esta sua estrutura organizacional, quantos colaboradores e cargos?

— Conte a histéria da escolha de produtos oferecidos no mercado desde seu inicio

até hoje?

BLOCO 2 - Orientacao Dimens3o Planejamento

— Vocés monitoram o mercado buscando encontrar oportunidades que lhes garanta
vantagem competitiva da sorveteria? Como fazem isso e com que frequéncia?

— Com que frequéncia discutem as a¢Oes externas dos concorrentes, leis, economia
que podem ameacar seu negdécio? Como se dao essas reunides? Sao formais?
Quem participa?

— Quais sdao os meios de comunicacao entre os clientes e a sorveteria?

— Como a sorveteria mantem o fluxo de caixa no periodo de inverno?

— Vocé conhece analise SWOT?

BLOCO 3 - Orientacdao Dimensao Resultado
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Com que frequéncia a sorveteria prospecta os resultados financeiros?

Com que frequéncia vocé discute com fornecedores para melhores resultados com
custos? Como sdo essas praticas?

Vocés monitoram a quantidade e perfil de clientes diariamente para conhecer
cada vez melhor seu publico?

Vocé registra resultados das principais atividades da sorveteria para melhoria de

resultado? Como sdo esses registros?



