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Resumo:

Este artigo objetiva diagnosticar os elementos do modelo de planejamento estratégico aplicados em
Startups de Santa Catarina. Apds a aplicagdo de um instrumento de pesquisa e analise de dados que
foram obtidos junto a 24 Startups, foi possivel identificar que existe tendéncia superior a 70% de
concordancia com a aplicacdo dos elementos de planejamento estratégico questionado.
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Diagnosis of Strategic Planning in Startups from Santa Catarina

Abstract

The goal of this article is to diagnose the elements of a strategic planning model applied to Startups
from Santa Catarina. After a survey instrument was applied and the data results were analyzed, with
answers obtained from 24 Startups, it was possible to identify that there is a tend superior to 70% in
the agreement of applying the elements of strategic planning that were questioned.

Key-words: Strategic, Planning, Startups.

1. Introducéo

Diante do cenario competitivo atual, empresas denominadas como startups tém crescido e
estdo ganhando espaco no mercado com investimentos em tecnologia e inovacdo. Barroca
(2012) define startups como sendo empresas novas, geralmente criadas por jovens que
apostam em projetos promissores na area da inovacdo e que apresentam como negdcio
central, a pesquisa, a investigacéo e o desenvolvimento de novas ideias.

Entre as caracteristicas necessarias para o desenvolvimento de inovacdo, encontra-se 0 risco
associado a um novo neg6cio. Em um estudo de Arruda et al. (2014), buscou-se dados sobre a
faléncia de startups no Brasil, e afirmou-se que 25% das startups brasileiras fecham em um
ano e que 50% delas morrem em até quatro anos. Além disso, verificou-se que o percentual
sobe para 75% das empresas quando o periodo analisado € de 13 anos, ou seja, empresas
pouco duradouras.

Uma forma disseminada de controlar os riscos de um novo negocio e criar um plano
sustentavel de crescimento e por meio do planejamento estratégico. Segundo Castello (2014),
o Planejamento Estratégico ¢ uma das ferramentas mais poderosas para se focar recursos
escassos, para dar velocidade e consisténcia a execucgao, bem como para inovar.

Considerando o cenario de sobrevivéncia das startups no mercado, é necessario estabelecer
um planejamento para alcancgar os objetivos e metas da empresa inovadora no mercado. Desta
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forma, justifica-se a necessidade de entender de que forma startups fazem seu planejamento
estratégico para manterem-se no mercado.

2. Metodologia

A pesquisa do presente trabalho é de natureza aplicada, considerando que os dados utilizados
tém interesse pratico para startups. A forma de abordagem do problema é caracterizada como
quantitativa, pois os resultados serdo expressos de forma analitica com graficos e tabelas
estatisticas. O objetivo da pesquisa é exploratério, onde o planejamento estratégico foi
diagnosticado dentro de startups de Santa Catarina. Foram utilizados procedimentos de
pesquisa de campo, aplicando um instrumento para quantificar dados que refletem a realidade
tal como ocorrem dentro das startups.

Para aplicacdo da pesquisa, foi utilizado um instrumento elaborado na ferramenta Google
Forms. O instrumento foi elaborado baseado nos elementos de planejamento estratégico
mencionados na revisao literéria. Este instrumento foi estruturado contendo perguntas sobre o
nivel aplicacdo de cada elemento de planejamento estratégico, baseado na Escala de Likert,
com perguntas que variam de 1 (discordo totalmente) até 7 (concordo totalmente).

A aplicacdo do instrumento foi realizada nas startups de Santa Catarina cadastradas no site do
Startup SC (http://mapa.startupsc.com.br/#). Inicialmente, o questionario foi enviado para
duas startups para validacdo e apo0s isso, foi enviado para todas as startups mapeadas no site,
um total de 280 startups. As respostas obtidas até a elaboracdo do presente artigo foram
utilizadas na analise dos dados, um total de 24 respostas entre as Startups de Santa Catarina.

3. Revisdo Tedrica
3.1 Startups

De acordo com Ries (2011), startup € uma instituicdo humana projetada para criar novos
produtos e servicos sob condi¢cfes de extrema incerteza, e que, por este motivo, devem buscar
novos caminhos sempre que as suposi¢des anteriores se mostrarem equivocadas, revendo seu
modelo de negdcio. Para o autor, uma startup deve focar suas atividades na transformacéo de
ideias em produtos, identificando a aceitacdo dos clientes e entdo decidir entre desistir ou
perseverar. Thiel e Masters (2014) complementam que startups sdo o maior nimero de
pessoas que podem ser convencidas a atuar em direcdo a um plano elaborado para construir
um futuro diferente. Os autores afirmam que as startups operam baseadas no principio de que
é preciso interagir com outras pessoas para realizar as coisas, mas precisa também permanecer
pequeno suficiente para realmente conseguir realiza-las.

Dorf e Blank (2012) também salienta esta defini¢do de extrema incerteza, complementando
gue uma startup € ainda uma empresa que busca um modelo de negdcios viavel, que seja
repetivel e escalavel. A empresa deve conseguir entregar 0 mesmo produto, sem variagdes,
para todos os seus clientes, a0 mesmo tempo em que, seja possivel crescer para atender
grande volume de pessoas, aumentando os seus lucros, mas com pequenos custos marginais.

Ries (2011) afirma ainda que todas as a¢des de uma startup devem ter como foco promover o
aprendizado da organizacdo em relagéo aos seus produtos e mercados e, para isto, esta deve
ser capaz de medir os resultados obtidos e aprender de acordo com as licbes proporcionadas
por estes resultados, que geralmente ocorrem por meio de feedback dos clientes.

3.2 Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico € um processo que tem como proposito o desenvolvimento e a
manutencdo de um ajuste dos objetivos, as potencialidades da empresa e as mudancas frente
as oportunidades de mercado (KOTLER & ARMSTRONG, 1993).
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Chiavenato e Sapiro (2004) descrevem o planejamento estratégico como um processo de
formulacdo de estratégias organizacionais no qual busca a inser¢do da organizacdo e da sua
missdo no ambiente em que ela estd atuando, estando relacionado aos objetivos estratégicos
de médio e longo prazo que podem afetar a direcdo da empresa. Os autores defendem que o
planejamento é responséavel pela maximizagdo dos resultados e pela minimizagdo das ameagas
utilizando principios de maior eficiéncia, eficacia e efetividade.

Conforme Oliveira (2010), o planejamento estratégico é o processo administrativo que
possibilita a empresa conseguir um melhor direcionamento, buscando maximizar 0s
conhecimentos do seu ambiente externo e atuando de forma inovadora e diversificada. Estrada
e Almeida (2007) defendem ainda que este € um processo dindmico e flexivel que incorpora
no seu processo a influéncia das mudangas do ambiente. Um bom planejamento propicia a
empresa antecipar-se e responder com rapidez as mudancas ambientais e a preparar-se melhor
para alteracdes subitas (KOTLER & ARMSTRONG, 1993).

3.3 Elementos do Planejamento Estratégico

Existem véarias metodologias para elaboracdo do planejamento estratégico e segundo Castello
(2014), ndo existe uma metodologia superior a outras, mas sim um modelo correto para cada
situacdo. Dessa forma, no processo decisorio da metodologia, deve ser considerada as
particularidades da organizacdo, para que seja aplicavel a cada situacdo. Em um estudo de
Terence (2002) foram analisadas cinco principais metodologias de planejamento estratégico
propostas por diferentes autores e identificou-se que os elementos do planejamento
estratégico sdo similares, contemplando atividades e etapas em comum nas diferentes
metodologias. O Quadro 1 ilustra uma sintese destes elementos e respectivos autores.
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Fonte: Adaptado de TERENCE (2002)
Quadro 1 - Metodologias de planejamento estratégico

Terence (2002) descreve estas etapas propostas pelos autores em
conforme os elementos a seguir.

suas metodologias,

3.3.1 Viséo geral da empresa

Para Terence (2002), a visdo geral da empresa consiste no estabelecimento da missdo, da
visdo e dos valores da empresa. Estas atividades estdo presentes na primeira etapa do processo
estratégico, que consiste em revelar aos agentes da organizacdo o tipo de empresa onde sera
realizado o planejamento estratégico, assim como onde os dirigentes pretendem chegar e
quais os valores organizacionais relevantes para o processo.

Segundo Chiavenato (2007), a visdo é o componente que permite desdobrar os objetivos
estratégicos. Oliveira (2011) complementa que a visdo ndo deve ser resultado do trabalho de
uma pessoa, mas sim resultante do consenso e do bom senso de um grupo de lideres. A
missao, de acordo com Oliveira (2011), é a razdo de ser da empresa, compreendendo 0s
fatores que constituem e englobam todo o sentido de composicao e formacdo da organizagéo.
Para Tifanny e Peterson (1999), a missdo deve destacar as atividades da empresa, incluindo os
mercados e area geografica em que atua e os produtos que oferecem. Além de precisar
enfatizar as atividades em que atua, o0 que a diferencia no mercado, as principais conquistas
para 0s proximos anos e passar uma mensagem clara sobre a empresa. Chiavenato (2007)
reforca que todas as pessoas da organizacao devem conhecer a missdo da empresa.

Os valores da empresa representam 0 conjunto de principios, crengas, e questdes éticas
fundamentais de uma empresa, bem como fornecem sustentagdo a todas as principais
decisfes, sendo que algumas organizagOes podem utilizar os valores para regimentar Seu
codigo de ética (OLIVEIRA, 2011).

3.3.2 Anélise ambiental

Para Terence (2002), a analise ambiental, abrange a anélise externa, interna e os fatores
criticos de sucesso. Esta etapa consiste em identificar, no ambiente interno e externo, 0s
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pontos fortes e fracos, as oportunidades e ameacas, e os fatores relevantes para o sucesso da
empresa no seu ramo de atuacéo.

Andion e Fava (2003) colocam que é através da andlise dos pontos fortes e fracos que os
gestores podem determinar com mais clareza as prioridades em termos de ameacas e
oportunidades existentes nos ambientes internos e externos. Para Ulrich (2002), a anélise
SWOT é uma das técnicas mais utilizadas para investigacdo e elaboracdo de diagndstico
organizacional. Oliveira (2010) descreve as etapas da analise SWOT da seguinte forma:

a) Ponto forte: diferenciagdo conseguida pela empresa (varidavel controlavel) que lhe
proporciona uma vantagem operacional no ambiente empresarial (onde estdo os assuntos
ndo controlaveis pela empresa).

b) Ponto fraco: situacdo inadequada da empresa (varidvel controlavel) que lhe proporciona
uma desvantagem operacional no ambiente empresarial.

c) Oportunidade: forca ambiental incontrolavel pela empresa, que pode favorecer sua acdo
estratégica, desde que conhecida e aproveitada, satisfatoriamente, enquanto perdura.

d) Ameaca: forca ambiental incontrolavel pela empresa, que cria obstaculos a sua acéo
estratégica, mas que podera ou ndo ser evitada, desde que reconhecida em tempo habil.

3.3.3 Objetivos e metas

De acordo com Terence (2002), é na etapa de definicdo de objetivos e metas da empresa, onde
sdo detalhados os objetivos, as metas, 0s prazos e as responsabilidades da organizagéo.
Oliveira (2010) define objetivo como o alvo, ou ponto quantificado, com prazo de realizacéo
e responsavel estabelecidos, que se pretende atingir através de esfor¢o extra. Chiavenato
(2007), identifica quatro categorias de objetivos organizacionais: lucro, expansdo da empresa,
seguranca e autonomia.

Tifanny e Peterson (1999) declaram que os objetivos sdo declaracdes especificas que se
relacionam diretamente a uma determinada meta. Oliveira (2011) complementa que as metas
sdo decomposicBes dos objetivos ao longo do tempo. Biral (2016) reforca que a definicdo dos
objetivos e metas precisa estar totalmente relacionados a visdo, valores e missdao da
organizacdo e para isso, pode ser utilizada uma metodologia denominada Objectives and Key
Results (OKR).

Segundo Castro (2015), um OKR tem dois componentes principais: o objetivo (0 que
queremos atingir), e um conjunto de resultados chaves (como sabemos que estamos atingindo
0 objetivo). Esta metodologia em geral utiliza ciclos curtos de desdobramento de metas, com
cerca de um trimestre de duracdo.

3.3.4 Estratégia

Segundo Terence (2002), € na etapa de Estratégia que é realizada a identificacdo da estratégia
atual (principais acOes, decisdes e investimentos realizados pela empresa), a escolha da
estratégia futura, a partir da analise ambiental e dos objetivos a serem alcancados, e a
elaboracdo do plano de agéo.

Oliveira (2011) define a estratégia como a a¢do, ou 0 caminho, mais adequado a ser executado
para alcancar os objetivos, desafios e metas estabelecidos, no melhor posicionamento da
empresa perante seu ambiente. Para o autor, uma boa estratégia é aquela na qual a
organizacdo consegue utilizar da melhor maneira 0s recursos ja disponiveis e aproveitar ao
maximo as oportunidades do ambiente. Serra et al. (2004) reforca que para formalizar a
estratéegia € necessario compreender claramente as caracteristicas, os problemas e as
circunstancias que envolvem a proposta a ser desenvolvida. Além disso, € necessario
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estabelecer um método de analise e uma forma de traduzir a estratégia para a gestdo e demais
funcionarios da empresa.

3.3.5 Implementacdo da Estratégia

Terence (2002) afirma que a implementacdo da estratégia é a etapa onde serdo identificados
0S requisitos, relacionados a estrutura organizacional, ao sistema de informacGes e aos
recursos, necessarios a identificacdo da melhor abordagem para se implantarem as atividades
praticas e concretas exigidas para o funcionamento do plano de agdo. Para Chiavenato (2007),
a implementacdo do planejamento estratégico deve levar o administrador a convencer as
pessoas da organizacdo a realizacdo dos planos diariamente. Tifanny e Peterson (1999)
colocam que todo planejamento estratégico deve ser implementado seguindo uma ordem, uma
vez que todos os passos estdo interligados e se completam. Logo, a correta execugdo das
etapas é fundamental para o sucesso do plano de acao.

Chiavenato (2007) propde as seguintes etapas de implementacdo de um planejamento
estratégico:

a) Participacdo das pessoas: as pessoas devem participar diretamente da definicdo da
estratégia, fazendo com que se torne uma atividade cotidiana;

b) Comunicacdo intensiva: explicar e orientar as pessoas sobre o que deve ser feito. A
comunicacdo deve ser clara e precisa em todos 0s niveis da organizacao;

c) Preparacédo prévia do pessoal: realizar treinamentos, acompanhar acGes e realizar reunides
de analise de resultados;

d) Refor¢o continuo: relembrar a todo o momento as estratégias definidas e comorar 0s
resultados obtidos;

e) Avaliacdo sistematica: indicadores de desempenho e de resultados;

f) Recompensas por resultados: incentivar, estimular e recompensar as pessoas por Seus
resultados.

3.3.6 Controle e Avaliacdo da Estratégia

De acordo com Terence (2002), o controle e avaliacdo da estratégia adotada consiste na
medicdo do desempenho, procurando assegurar a obtencdo de objetivos, metas e projetos
estabelecidos. Esta etapa abrange avaliagdes, comparagdes do resultado atual com o esperado,
tomada de decis@es corretivas, entre outras acdes.

Para Certo e Peter (1993), o controle estratégico é realizado em trés passos: medicdo do
desempenho organizacional (constatacdo do cendrio real da organizacdo), comparacdo do
resultado atual com os objetivos e tomada de atitudes corretivas, caso o0s resultados néao
estejam como esperado.

Uma metodologia para estabelecer o controle e a avaliacdo estratégica ¢ o Balanced
Scorecard. Segundo Kaplan e Norton (1997), o BSC inicia-se com a traducdo e
esclarecimento da estratégia e visdo da empresa, onde apds isso, 0s objetivos e medidas
estratégicas sdo transmitidas a toda a organizagdo. As metas e iniciativas sdo analisadas
periodicamente, buscando um feedback para o aprendizado e crescimento estratégico. O BSC
possui as perspectivas Financeiras, de Clientes, de Processos Internos e Aprendizado e
Crescimento. Chiavenato (2007) reforca que o BSC auxilia 0s objetivos organizacionais a
serem realizados em sintonia, sem prejudicar um ao outro.

4. Analise e Discussdo de Dados

Entre as startups analisadas por meio do instrumento de pesquisa, identificou-se quais
elementos do planejamento estratégico estdo sendo aplicados. Em relagdo ao estabelecimento
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da visdo da empresa, foram realizadas trés perguntas, que seguem abaixo conforme a Figura
1, com seu respectivo resultado.

A startup tem estabelecida A startup tem estabelecida A startup tem estabelecido
formalmente (documentada) a visdo formalmente (documentada) a missdo formalmente (documentados) 0
da empresa’? daempresa? valores da empresa?
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Figura 1 - Misséo, viséo e valores

E possivel identificar que mais de 50% das startups avaliadas concordam totalmente que
possuem missdo, visdo e valores formalmente estabelecidos e documentados dentro de sua
organizacdo. A andlise ambiental foi verificada por meio de quatro perguntas, representadas
pela Figura 2.
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Figura 2 - Analise ambiental

Em relacdo aos itens da andlise ambiental, é possivel identificar que em todos
questionamentos ao menos 50% das startups avaliadas avaliaram com notas acima de neutro,
indicando tendéncia para a concordancia com a aplicagdo da analise ambiental de forma geral.
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A existéncia de objetivos e metas foram avaliadas por meio de trés perguntas, conforme
resultado da Figura 3, que segue abaixo.

A startup tem ohjetivos As metas quantitativas estdo atreladas A startup tem metas quantitativas
organizacionais claramente definidos e aos objetivos organizacionais? claramente definidas e
documentados? 1 documentadas?
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=
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Figura 3 - Objetivos e Metas

Nenhuma das startups avaliadas discorda totalmente da aplicacdo de objetivos e metas
organizacionais na institui¢do. Na pergunta “As metas quantitativas estdo atreladas aos
objetivos organizacionais”, identificou-se que 45% das startups concorda totalmente,
indicando a relacdo entre metas e objetivos organizacionais.

Para avaliar a aplicacdo de elementos de definicdo de estratégia, foram elaboradas trés
perguntas, conforme Figura 4.

Amissdo, visdo e valores da startup Existem planos estabelecidos parao Aexequibilidade da estratégia definida
foram considerados na elahoracdo da alcance do planejamento estratégico? na organizacdo foi devidamente
estratégia? n analisada?

—
= e
=

a
g 2 8 o3
21 g £
q in T
b u 20
i 36 :
he) Q T
o b T g o 4
g f E 5
£ E g ;
25 1 | z
0 0
; . , Il )
1 2 3 4 5 b 7 1 2 3 4 5 b 1 1 2 3 4 5 ] 7
Escalz delikert Escalade Likert Escaladelikert

Figura 4 - Definicdo da Estratégia

Os resultados destes questionamentos indicam cumprimento de forma geral com os elementos
necessarios para a definicdo de uma estratégia, com tendéncia de concordancia superior a
60% em todos os questionamentos avaliados. Para verificar a implementacdo da estratégia,
foram elaboradas seis perguntas representadas na Figura 5, que contemplam as etapas
sugeridas no item 3.3.5.
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Figura 5 - Implementacéo da Estratégia

O resultado destes questionamentos indicam que menos do que 25% das startups avaliadas
tem tendéncia em discordar da aplicacdo dos elementos esperados no processo de
implementacdo de uma estratégia. Especificamente na comemoragédo de resultados atingidos,
50% das startups avaliadas concordam totalmente com sua aplicacdo. Em relacéo a avaliacdo
da estratégia, foram elaboradas trés perguntas, conforme Figura 6.
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Figura 6 - Avaliacdo da Estratégia
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Os resultados indicam que nenhuma das startups avaliadas discorda totalmente dos
questionamentos relacionados a avaliacdo da estratégia, e apresenta uma tendéncia de
concordancia superior a 79% em todos 0s questionamentos.

Para avaliar o controle da estratégia, foram elaboradas quatro perguntas que seguem com seus

respectivos resultados na Figura 7.
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Figura 7 - Controle da Estratégia

Os resultados destes questionamentos indicam tendéncia de concordancia de pelo menos 70%,
baseado nas respostas das startups. Este resultado indica o cumprimento de métodos de
controle do planejamento estratégico dentro da amostra de startups avaliadas.

A Ultima pergunta realizada as startups foi em relacdo ao desempenho global do planejamento

estratégico, conforme Figura 8.
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0 modelo de planejamento estratégico adotado na
minha organizacdo tem contribuido diretamente parao
melhor desempenho global (atendimento a clientes,
resultados financeiros, crescimento, etc) do meu
negocio.
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Figura 8 - Desempenho Global do Planejamento Estratégico

O objetivo deste questionamento final é avaliar se 0 modelo de planejamento estratégico,
constituido pelos elementos avaliados anteriormente no questionario, tem contribuido para o
desempenho global da startup. Como resultado, 45% das startups concordam totalmente que
contribui diretamente na melhora do desempenho global da organizacdo e nenhuma das
startups avaliadas discorda totalmente deste item.

5. Consideracdes finais

A partir de uma pesquisa na literatura, foi possivel identificar que os principais modelos de
planejamento estratégico possuem elementos em comum entre diversos autores, sendo eles:
visdo da empresa, analise ambiental, objetivos e metas, definicdo da estratégia,
implementacdo da estratégia, controle e avaliacdo da estratégia. Estes elementos foram
avaliados quanto a concordancia de sua aplicabilidade (por meio de Escala de Likert) em 24
empresas caracterizadas como Startups do estado de Santa Catarina.

Os resultados gerais deste estudo indicam que ha tendéncia de concordancia em todos os
elementos que compdem um planejamento estratégico por parte das Startups avaliadas na
amostra. Esta tendéncia de concordancia (notas maiores do que o valor 4) é superior a 70%
em todos os itens avaliados por meio do instrumento de pesquisa.

Portanto, conclui-se que existe cumprimento dos principais elementos de um modelo de
planejamento estratégico, sendo estes: missdo, visdo e valores, analise ambiental baseada nos
principios da analise SWOT, definicdo de objetivos e metas atreladas entre si, definicdo de
estratégia incluindo analise da exequibilidade, implementacdo da estratégia difundida na
organizacdo e métodos de controle e avaliacdo da estratégia baseados nos principios do
Balanced Scorecard. Relevante ainda neste estudo, concluiu-se que 45% das startups
avaliadas na amostra concordam totalmente que o planejamento estratégico tem contribuido
para o desempenho global da organizacdo, impactando positivamente o atendimento a
clientes, resultados financeiros e crescimento do negaécio.
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