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RESUMO

O presente estudo teve como objetivo construir um modelo tedérico de planejamento
por meio de indicadores de gestao para Startups, utilizando-se dos métodos Balanced
Scorecard e matriz SWOT. Em meio as dificuldades, em especial a forma como as
Startups séo (ou devam ser) geridas, abre-se precedente a necessidade de estudos
e pesquisas que objetivem contribuir para a gestdo desses negocios, de maneira que
tais empreendimentos tornem-se mais competitivos, possibilitando sua perenidade no
mercado. Para tal, utilizou-se uma metodologia baseada na aplicagdo da ferramenta
de gestado e desempenho Balanced Scorecard com a analise de suas perspectivas
por meio do uso qualitativo da matriz SWOT, e o emprego da escala psicométrica
Likert. Como resultados do estudo foi proposto um novo modelo de indicador de
gestdo denominado Indicador-Perspectiva Delson-Gomes, para a analise da gestédo e
proposicéo de agdes de melhorias nas areas financeira (IPDGfinancas), dos clientes
(IPDGglientes), dos processos internos (IPDGprocessos), do aprendizado (IPDGaprendizado),
e questdes geral (IPDGgeral). Em sequéncia os indicadores de gestédo e planejamento
construidos foram aplicados no grupo de Startups do Tocantins estudada nessa tese,
que demonstram necessitar de acdes de melhorias que devem ser implementadas
nas areas financeira, dos clientes, dos processos internos e do aprendizado. Nesse
contexto, somado as caréncias de trabalhos e publicagées sobre a gestéo relacionada
as Startups, o presente estudo demonstrou ser relevante, inédito e original, com
potencial de contribuicdo no universo empreendedor, sobretudo nas Startups
pesquisadas.

Palavras-chave: Startup; Gestao; Planejamento; Empreendedorismo.



ABSTRACT

This paper aims to build a theoretical model planning through key performance
indicators for Startups using the Balanced Scorecard and SWOT matrix methods.
Among difficulties, especially on how Startups are (or should be) managed, there is a
need for studies and research that aim to contribute to these business's management
to make such initiatives more competitive, enabling their permanence in the market
because there are few strategies to it. Thus, the method based on the management
and performance tool application called as Balanced Scorecard it's used with the
analysis of its perspectives through the SWOT matrix qualitative use and also the use
of Likert psychometric scale. The results propose a new management indicator model
known as Indicator-Perspective Delson-Gomes for management analysis and offer
improvement actions in the financial areas (finances IPDG), customers (costumers
IPDG), internal operations (operations IPDG), learning (learning IPDG), and general
questions (general IPDG). Later, management and planning indicators built throughout
the research applied to Startup groups in the state of Tocantins show a need for
improvement that has to be implemented in finance, customer services, internal
operations, and learning areas. In this context, because there are insufficient studies
and research publications related to Startup management, the present study proves its
unprecedented and original relevance with potential contributions to the
entrepreneurial universe, especially about the Startups studied.

KEYWORDS: Entrepreneurship. Management. Planning. Startup.
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1 INTRODUGAO

Kaplan e Norton (1997) defendem a proposi¢gédo de que sao necessarios
indicadores de medida para que um planejamento estratégico empresarial seja
elaborado de forma assertiva, e que consiga trazer beneficios para a organizagéo.
Eles afirmam severamente que “o0 que ndo € medido n&o é gerenciado” (pag. 21), o
que exige do gestor conhecimento das ferramentas de administragao eficientes.

Entre as variadas teorias da administragdo relacionadas ao planejamento
como instrumento de gestdo das organizagbes, o Balanced Scorecard e a matriz
SWOT tém relevancia e notoriedade entre os gestores pela sua aplicabilidade nos
variados tipos de empresas, independentemente de seu porte ou ramo de atividade,
e com beneficios eficientes que colaboram para seu desenvolvimento e
competitividade.

O Balanced Scorecard (BSC) tem como objetivo central o estabelecimento
da efetividade da gestdo e da operacionalizagdo da organizagdo por meio do
alinhamento entre sua estratégia de negocio e seu desempenho operacional. Isso se
da por meio da utilizagcdo de um balanceamento de medidas, metas e objetivos,
visando a dar aos gestores uma visao sistémica do empreendimento.

Para os autores da ferramenta, Kaplan e Norton (2000), o método propde
planejar a organizagao por intermédio de objetivos e medidas de desempenho, sob as
perspectivas financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e
crescimento, de forma a expressar os indicadores estratégicos dos niveis
organizacionais superiores para os niveis operacionais.

Nesse contexto de planejamento e controle desponta também a matriz
SWOT. Ela possibilita ao gestor identificar e propor medidas de corregdo e
potencializagdo das variaveis internas (controlaveis) e externas (incontrolaveis) da
organizacdo. A técnica tem como finalidade definir metodologias de cruzamento de
oportunidades e ameacgas, possibilitando um planejamento voltado as suas
competéncias e incapacidades, visando a busca de uma vantagem competitiva
(OLIVEIRA, 2006).

Concomitantemente aos estudos relacionados a gestéo e ao planejamento
empresarial, abre-se também precedentes para pesquisas relativas aos
empreendimentos com foco em um diferencial inovador. No cenario econémico

globalizado e altamente tecnologico o crescimento da concorréncia, por meio de
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produtos inovadores, tem tornado o ambiente empreendedor cada vez mais
competitivo. Com isso, a necessidade de novos padrées empresariais pautados em
uma abordagem sistémica faz frente as estratégias de gestdo que possibilitem as
organizagdes impulsionar e estimular suas atividades, de forma a manter o dinamismo
econdmico e social que o empreendedorismo proporciona para a geragéo de emprego
e renda, e como contribuicdo para o desenvolvimento local (REIS et al., 2017).

Dentro deste escopo de planejamento, surge a necessidade de novos
modelos de negocios. Estes possibilitam o desenvolvimento e o fortalecimento de um
mercado que permitiu a convergéncia entre a produg¢ao de recursos tecnologicos e a
preservacao ambiental por meio de um ambiente empreendedor inovador sustentavel
(XU; LI; SHEN, 2013), dando surgimento as chamadas Startups, empresas que
possuem a inovagao como seu nucleo, com expressivo potencial de crescimento
escalavel e repetivel.

Mesmo com um grande crescimento de Startups no mundo e no Brasil,
onde possui, como exemplo, 12.900 empreendimentos formalmente registrados na
base de dados oficial do ecossistema brasileiro de Startups (STARTUPBASE, 2020),
nem todos os fatores sdo contributivos para o desenvolvimento desses negdécios
(FIGUEIRA et al., 2017). Assim como ocorrem adversidades nos diversos ambientes
empresariais, ocorrem nas Startups, com destaque aos custos trabalhistas elevados,
a excessiva carga tributaria, e a dificuldade de acesso aos financiamentos, que entre
outros fatores podem colaborar para a alta mortalidade desses empreendimentos nos
primeiros anos de suas vidas (NAGAMATSU; BARBOSA; REBECCHI, 2013).

Outro ponto que pode cooperar negativamente para o desempenho das
Startups esta relacionado com o seu modo de gerenciamento. Segundo Figueira et al.
(2017) “os métodos tradicionais de gerenciamento adotados por companhias ja
existentes ndo tém tanta eficacia no contexto dessas empresas nascentes”, o que
pode comprometer sua performance no mercado em que estéo inseridas.

Em meio a essas dificuldades, em especial a forma como as Startups sao
(ou devam ser) geridas, abre-se precedente a necessidade de estudos e pesquisas
que objetivem contribuir para a gestao desses negdécios, de maneira que tornem tais
empreendimentos mais competitivos, possibilitando sua perenidade no mercado.
Visto ainda que poucas s&o as abordagens sobre essa tematica, o presente estudo
tem como objetivo propor um modelo tedrico de gestao para Startups, com foco no
incremento de seu desenvolvimento e de sua competitividade. Para tal, propde-se
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uma metodologia baseada na aplicagdo da ferramenta de gestdo e desempenho
Balanced Scorecard com a analise de suas perspectivas por meio do uso qualitativo
da matriz SWOT, e o emprego da escala psicométrica Likert. Sua aplicagao se dara
no contexto das Startups no estado do Tocantins, por meio de pesquisa com
empreendedores locais.

O estudo esta estruturado em seis capitulos, sendo este o primeiro. No
segundo capitulo foram apresentadas as ferramentas de planejamento e gestéo,
Balanced Scorecard, matriz SWOT, Escala psicométrica Likert e medidas de
desempenho e indicadores de eficiéncia, assim como caracterizar as Starfups no
contexto empreendedor. No terceiro capitulo discutiu-se a metodologia que se
pretende utilizar. No quarto capitulo analisar-se-ao os resultados e discussdes. No
quinto capitulo foram propostos os indicadores. No sexto capitulo foi elaborada a
conclus&o do estudo

1.1 Problema

Como aperfeicoar os métodos de gerenciamento organizacional e o

planejamento das Startups no Estado do Tocantins?

1.2 Objetivo Geral

Construir um modelo tedrico de planejamento por meio de indicadores de

gestao para Startups, utilizando-se dos métodos Balanced Scorecard e matriz SWOT.

1.3 Objetivos Especificos

a. Desenvolver novo modelo de gestdo administrativa, criando
(construindo) indicadores de gestdo nas perspectivas financeira, de
mercado, de processos internos e de aprendizado utilizando-se dos
métodos Balanced Scorecard e matriz SWOT para as Startups no estado
do Tocantins.
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b. Aplicar os indicadores de gestdo e planejamento construidos,
contemplando indicadores financeiro, de clientes, de processos internos e
de aprendizado para o grupo de Startups do Tocantins estudada nessa
tese.

1.4 Justificativas e Ineditismo do Estudo

A adogao de praticas gerenciais eficientes, baseadas em um modelo de
administragdo apropriado para alcangar os objetivos empresariais, € fator decisivo
para que o empreendedor se desenvolva e tenha perenidade em seu negdcio. Ha a
necessidade da profissionalizagdo da gestdo das empresas, uma vez que num
ambiente de concorréncia e de extrema competitividade um bom planejamento pode
fazer toda a diferenca.

Como forma de analisar o modelo de gestdo de negdcios inovadores,
objetivando a estruturagdo de seus indicadores de eficiéncia, sobretudo a luz dos
aspectos financeiros, de mercado, dos processos internos e do aprendizado,
elaborou-se uma pesquisa bibliométrica, objetivando identificar e comprovar a
caréncia e a necessidade de estudos e pesquisas relacionados a tematica no Brasil e
no mundo.

Mediante a estruturacdo das informacgdes coletadas, com a utilizagdo do
software VOSviewer como instrumento de analise, péde-se identificar as principais
terminologias destacadas nas publicagbes agrupados em clusters. Percebe-se que a
palavra “study” aparece nas quatro grandes areas da administragdo, conforme
descrito na Tabela 1.

Tabela 1 - Produgédo dos artigos nacionais e internacionais por cluster

AREA DE ESTUDO CLUSTER TEMAS ABORDADOS

.,

1 “frameworks”; “start”
“benefit”; “performance”

management

2
production 1 “paper”; “production”; “study”
) 1 l‘ﬁrmﬂ. {lstud 3y
marketing ’ y . )
2 “entrepreneur’; “innovation”
finances 1 “firm”; “startup”; “study”
. 1 “paper”; “study”
logistics paper y

2 “country”
Fonte: Dados obtidos do Web of Science (2019).




Em “management” tem-se o termo “start’
terminologias. Seguindo o padréo identificado por meio dos clusters apresentados na
Tabela 1, a palavra “study” aparece como a principal nomenclatura nas grandes areas
da administragao, relacionando-se diretamente com as demais. Em meio as tematicas

dos artigos pesquisados, a Figura 1 permite verificar a densidade com a qual os

assuntos sido mais abordados.

relacionado as demais

Figura 1 - Redes nacionais e internacionais de assuntos de artigos

estudados

Termo pesquisado

Assuntos estudados

management

performance benefit

start

framigwork

production

produgtion

paper

stly

marketing

fign

sty

‘\Q VOSviewer

innoyation

entrepreneur

finances

study

'OSviewer

fign

stalfiiup

logistics

country

study

paps

Fonte: Dados obtidos do Web of Science (2019).
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Os elementos estao dispostos de acordo com a magnitude dos assuntos.
Como pode ser percebido por meio da Figura 1, além do termo “study”, os temas de
maior relevancia abordados no Web of Science sao: (1) em producgao, "production" e
“paper”’; (2) em marketing, “firm”, “innovation” e "entrepreneur”; (3) em finangas, “firm”
e “startup”; e (4) em logistica, “country” e “paper’. A gestao possui “performance”,
“benefit’ e “framework” como palavras de relevancia associadas.

Em conex&o a frequéncia com que os assuntos sao estudados, a Figura 2

permite elucidar qual a abordagem tematica usualmente mais utilizada.

Figura 2 - Frequéncia nacional e internacional dos assuntos de artigos

estudados

Termo pesquisado Assuntos estudados

management per‘ce . ‘ fr‘,rk

production

6‘}5 VOSviewer .

marketing

il
iewer ent‘eur

Continua...
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finances

logistics country ‘ paper

Fonte: Dados obtidos do Web of Science (2019).

Foram delimitados, na base Web of Science, os campos em vermelho mais
intenso, nos quais se destaca em todas as grandes areas da administragado o termo
"study". Este refere-se a tematica que apresenta maior frequéncia de estudos
realizados, destacando-se por sua relevancia nas pesquisas publicadas sobre a
tematica aqui discutida.

Analisando-se as regides, os paises com autores que mais produziram
sobre o assunto sao variados. Verifica-se que o Brasil colaborou com 3,41% dos
autores dessas publicagbes referentes a Startups relacionadas a gestédo, e 1,82%
relacionadas ao marketing. Ja os paises com maior numero de autores sao Estados

Unidos, Inglaterra e Alemanha, conforme evidenciado na Tabela 2.

Tabela 2 - Pais de origem dos autores

GERAL MANAGEMENT MARKETING

PAIS QTD. % PAIS QTD. % PAIS QTD. %

Estados Unidos 754  28,88% |Estados Unidos 155  27,82% | Estados Unidos 249  30,15%

Inglaterra 277  10,61% |Inglaterra 53  9,16% |Inglaterra 81 9.81%
Alemanha 260  9,96% |Alemanha 42 7,54% | Alemanha 79 9,57%
Paises baixos 187  7,16% |ltalia 37 6,64% | ltalia 53 6,42%
Italia 164  6,28% | Paises baixos 35 6,28% | Paises baixos 48 5,81%

Continua...
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Espanha 154 5,9% | Canada 31 5,57% | China 43 5,21%
China 127  4,87% |Espanha 31 5,57% | Espanha 43 5,21%
Brasil 55 2,11% | Brasil 19 3,41% | Brasil 15 1,82%

Fonte: Dados obtidos do Web of Science (2019).

Aparece nessas analises uma quantidade diferente do total de artigos
encontrados na busca realizada, conforme descrito na metodologia. O que se deve a
este fato € que ha produgbes em comum entre dois ou mais paises, ndo distinguidas
pelas bases pesquisadas. As porcentagens que aparecem na Tabela 2 tém como
referéncia estatistica os totais de artigos descritos pela base Web of Science.

E possivel que a motivacdo para o estudo de temas sobre Startups
relacionados a gestao e suas grandes areas, tenha se fortalecido nos Estados Unidos
(754 relacionadas ao geral, e 155 relacionadas a marketing). Porém, ao se analisar o
volume de producgdes por autor, percebe-se que ha uma concentragcdo de pesquisas
referentes a Startups em outras regides, especialmente na Finlandia (11 artigos). As
pesquisas em Startup x gestao tém destaque na Suigca, com 4 artigos. Ja as que
relacionam as Startups e o marketing, destaca-se a Alemanha com 6 publicagdes. A

Tabela 3 sintetiza tais dados.

Tabela 3 - Autores que mais publicaram

GERAL MANAGEMENT MARKETING
AUTORES PAIS QTD. AUTORES PAIS QTD. AUTORES PAIS QTD.

WINCENT, J Finlandia 1 CLARYSSE, B Suica 4 CALIENDO, M Alemanha 6

VERHEUL, | Holanda 10 WRIGHT, M EUA 4 GRILLI, L Italia 5

LINAN, F Espanha 9 GRUBER, M  Alemanha 3 KUNN, S Alemanha 5

AARIKKA-

WRIGHT, M EUA 9 Finlandia 2 ALI, M Malasia 3
STENROOS, L

CALIENDO, M Alemanha 8 AHONEN, JJ Finlandia 2 CRICK, D Canada 3
AKKERMANS,

FRITSCH, M Finlandia 7 H Holanda 2 GRUBER, M  Alemanha 3

Fonte: Dados obtidos do Web of Science (2019).

A Figura 3 revela a rede dos autores que mais publicaram nos ultimos dez
anos no mundo, de acordo com as bases de dados Web of Science. Ao se analisar os
dados concomitantemente aos da Tabela 3 pode-se ratificar que a Finlandia,
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juntamente com Suica e Alemanha sao os paises com maior numero de publicagdes,

tendo os principais autores com maior concentragédo de artigos sobre a tematica aqui

investigada. O Brasil ndo aparece em nenhuma das pesquisas aqui realizadas.

Figura 3 - Redes nacionais e internacionais de pesquisadores de artigos

Termo pesquisado Pesquisadores
hochberg, yv
¢ fehder, dc
managemen
g colign, s
iewer mutgay, T
mendes, ab
. criz, r
production .
bahigpse, |
wer wilyy
arimanygserrat, n
sabata-alberich, a
marketing
armisenizmorell, a
tarratapons, e
OSviewer ferras-hefpandez, x

Continua...
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blogki es

mafta, fk
finances
days, jh
steinlach, al
iewer mang@er, mj
antofgic, ja
ligz
coelho, a
polzin, p
borges, jI
logistics hisrigh, rd
kakkopen, ml
bachkifov, aa
maks, |
ntofgic, b
wviewer gantar, m

Fonte: Dados obtidos do Web of Science (2019).

Diante da concentragdo de publicagdes percebe-se o

reflexo da

participagdo dos paises, manifestado por meio de suas instituicbes (Tabela 4).

Verifica-se que novamente os Estados Unidos destacam-se pelas producbes em

Startups, assim como sobre Startups relacionadas a gestao (11 artigos) e ao

marketing (19), o que evidencia a potencialidade de produgao dessa area de pesquisa

nesse pais.

Tabela 4 - Publicagdes por Universidade

GERAL MANAGEMENT MARKETING
INSTITUICAO PAIS QTD. INSTITUICAO PAIS QTD. INSTITUICAO PAIS QTD.

University of Estados 54 University of Estados " University of Estados

California System Unidos California System Unidos California System Unidos
Pennsylvania

University of University of North Estados Commonwealth Estados

Inglaterra 45 11

London Carolina Unidos System of Higher Unidos

Education

Continua...
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Pennsylvania
Erasmus University Paises Commonwealth Estados University of
. 38 . . 9 Inglaterra 14
Rotterdam Baixos System of Higher Unidos London
Education
National Bureau of National Bureau of
Estados University of Estados
Economic 34 Inglaterra 9 Economic 12
Unidos London Unidos
Research Research
University of North Estados Iza Institute Labor
34 | Stanford university  Inglaterra 8 Alemanha 11
Carolina Unidos Economics
Iza Institute Labor University of Estados University of North Estados
Alemanha 28 8 11
Economics Missouri System Unidos Carolina Unidos
State University Estados University of North Estados
; . 27 . . . 7 Stanford university Inglaterra 10
System of Florida Unidos Carolina Chapel Hill  Unidos
Paises University of University system Estados
Utrecht University . 27 . Espanha 7 . 10
Baixos Valencia of Maryland Unidos

Fonte: Dados obtidos do Web of Science (2019).

O Grafico 4 evidencia o numero de publicacbes anuais abordando Startups
relacionadas as variagdes, aqui propostas, encontradas na base de dados Web of

Science nos ultimos dez anos.

Grafico 1 - Publicagbes anuais com abordagens a Startups

2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Fonte: Dados obtidos do Web of Science (2019).

Foi evidenciado que entre os anos de 2009 e 2019 houve uma curva de
crescimento até o ano de 2018 em todas as variagdes de estudos. Somente as

pesquisas em Startups cresceram de 139 para 452 publicacdes feitas nesse periodo,
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contabilizando um crescimento de 225,18%. Para os estudos Startup x gestéo, o
crescimento foi de 100%, saindo de 20 para 40 publicagdes. Seguindo essa tendéncia
de incremento de publicagdes, as producgdes relativas a Startup x marketing foram as
que apresentaram maior numero, partindo de 50 para 142 artigos, um incremento de
184% nos ultimos 10 anos.

No ano do 2019 a base de dados indicou 180 artigos publicados sobre
Startups até a data da pesquisa. Nesse sentido, acredita-se que as publicacbes em
2019 poderdo manter-se na meédia quantitativa, acima descrita, como as de maior
publicagao.

De acordo com a ABStartup' (2019), existiam no Brasil, em 2019, cerca de
12.681 Startups, distribuidas em 596 municipios. Nesses empreendimentos somam-
se 10.919 membros ativos com potencial crescente de ampliagcdo desse cenario
empreendedor. Dentro desse contexto, somado as caréncias de trabalhos e
publicagdes sobre a gestéo relacionada as Startups, o presente estudo se demonstra
de relevancia e ineditismo, com potencial de contribui¢do no universo empreendedor,

sobretudo nas Startups a serem pesquisadas.
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2 PLANEJAMENTO, ESTRATEGIA E COMPETITIVIDADE

A concorréncia de mercado se originou a partir da Revolugéo Industrial,
com o surgimento das primeiras atividades industriais e comerciais organizadas.
Passado o periodo, com a Segunda Grande Guerra, essas organizagdes foram
forcadas a aplicar modelos estratégicos que as permitissem manterem-se no
ambiente competitivo, que cada dia mais se acirrava. Assim, deu-se inicio também a
varios estudos acerca do planejamento e do desenvolvimento de ferramentas
estratégicas que promovessem a competitividade dos empreendimentos (SERRA,;
TORRES; TORRES, 2004).

Existem significados distintos entre planejamento e estratégia, porém,
ambos necessariamente coexistem. Para Serra, Torres e Torres (2004, p. 28) “o
planejamento é fundamental para que os objetivos da empresa sejam alcangados”,
remetendo o gestor a pensar, a criar ou a arriscar-se a manipular o futuro da empresa
com base em um horizonte estratégico. No entanto, a estratégia “é o conjunto dos
meios que uma organizagao utiliza para alcangar seus objetivos” (SERRA; TORRES;
TORRES, 2004, p. 5), o que tem relagao direta com a criatividade, com a viséo, ou
com a sintese do que se deseja alcangar.

Porter (2004) afirma que todas as empresas estdo inseridas em um
ambiente competitivo e possuem de forma explicita ou implicita uma estratégia
competitiva, que pode estar desordenada nos departamentos que compdem a
empresa. Assim, com o objetivo de propor e estabelecer estratégias que colaborem
para o incremento da competitividade empresarial, permitindo métricas de gestao e
de desempenho, teorias de planejamento estratégico foram propostas a fim de trazer
eficiéncia a gestdo das empresas. Além de envolver tomadas de decisdo com foco no
meédio e no longo prazo, a escolha da ferramenta correta a ser empregada na
organizagcédo nédo é tarefa facil. Dentro desse aspecto, € importante a definicdo da
melhor metodologia a ser aplicada para o planejamento empresarial, quando varias
sdo as possibilidades entre os modelos ja estudados e testados.

N&do obstante, o planejamento empresarial traz consigo importantes
medidas de analise de desempenho. Estas voltadas para a necessidade de se manter
indicadores que possibilitem ao empresario medir a producgéo, os resultados de curto

prazo, ou qualquer outro indicador que possa trazer, por si s6, uma melhoria no
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desempenho. Para Halachmi (2005), tais beneficios podem estar diretamente ligados

uma lista de razoes, entre elas:

se ndo pode medir isso, vocé entende;

se nao consegue entender, pode controla-lo;

¢ se nao puder controla-lo, ndo podera melhora-lo;

¢ se ndao mede os resultados, ndo pode diferenciar o sucesso do fracasso;

e sSe n&o consegue ver o sucesso, n&o pode recompensa-lo;

e se nao puder recompensar O sucesso, provavelmente estara

recompensando o fracasso;

e se n&o reconhecer o sucesso, talvez ndo seja capaz de sustenta-lo;

e se nao consegue ver sucesso/fracasso, ndo pode aprender com isso;

e se nao puder reconhecer o fracasso, repetira erros antigos e continuara

desperdicando recursos;

e se nao puder relacionar resultados aos recursos consumidos, nao

sabera qual é o custo real,

e Se nao pode dizer o custo total/real, ndo pode obter o melhor valor para

o dinheiro quando contratar;

Ao se analisar a lista proposta por Halachmi (2005), em sustentagéo as
medidas de mensuracdo de desempenho, percebe-se que sua realizagdo pode ser
uma tarefa dificultosa, e que demande conhecimento administrativo em abundancia.
Ndo obstante, por meio das discussées que sucedem o referencial tedrico
desenvolvido no estudo, foi visto que a administracdo nas atividades de
empreendimentos de pequeno e médio portes, sobretudo nas Startups, pouco é
utilizada, e com um nivel de eficiéncia reduzido.

A anadlise e gestdo de desempenho tem se mostrado aparentemente
impossivel de se aplicar em empreendimentos de pequeno e médio portes. Tal
fendbmeno se da pela complexidade e necessidade de conhecimento exigida da
gestdo, que muitas vezes é realizada pelo proprio empresario, para a aplicagdo desse
modelo de gestao. Outro fator de impacto é a necessidade sistematica e continua de
se manter informagdes apuradas para a tomada de decisdo. Halachmi (2005) assinala
“que as organizagdes de hoje estdo mudando rapidamente, portanto, os resultados e
as medidas rapidamente se tornam obsoletos”, 0 que exige constantes mensuragdes

de desempenho.



34

Como forma bibliografica de se aprofundar a pesquisa, de maneira que se
tenham subsidios sustentados nas principais teorias discutidas atualmente no Brasil
e no mundo, e como proposta metodoldgica para a construgdo dos indicadores e do
modelo de gestdo dispostos no objetivo desta pesquisa, estudar-se-&0 os seguintes
métodos e teorias: (a) Balanced Scorecard; (b) matriz SWOT; (c) Escala psicométrica
Likert; (d) Medidas de desempenho.

2.1 Balanced Scorecard

As tendéncias empresariais contemporaneas baseadas na combinacéo entre
a concorréncia global, os avangos da tecnologia e a liberdade econémica tornaram a
vida das organizagdes mais competitiva. Tal contexto ressalta a necessidade de os
empreendimentos passarem a se posicionar estrategicamente no mercado, de forma
que possam criar valor por meio do desenvolvimento de vantagens competitivas.
Nesse ambiente de turbuléncia, torna-se um desafio a adogéo de praticas apropriadas
de gerenciamento, medicdo de desempenho e planejamento, que possam trazer
eficiéncia e competitividade.

Nesse sentido, Eccles (1991, p. 131) vem indicando a necessidade de as
organizagbes passarem a desenvolver ferramentas que as auxiliem na mensuragéo
de seus desempenhos por meio de um planejamento baseado em elementos diversos
de gestao.

As medidas de desempenho ja conhecidas vém sendo crescentemente
criticadas pois, para os pesquisadores, as organizagdes precisam langar mao de
ferramentas que perpassem a analise financeira das empresas. Faz-se assim, a
necessidade da implementagcdo de mecanismos multivariados, baseados na
integracdo de medidas n&o financeiras, tais como perspectivas estratégicas,
operacionais e de qualidade (YADAV; SAGAR, 2013).

Como forma propositiva de solucionar a nova demanda organizacional,
Kaplan e Norton (1992) desenvolveram e introduziram no mercado a proposta de uma
ferramenta de planejamento estratégico baseada em um conjunto de medidas de
desempenho, que extrapola a analise financeira, alternativa dominante na época.
Seus estudos trazem como escopo a proposicdo de que as empresas utilizem um
conjunto equilibrado de medidas de desempenho que incorporem perspectivas
financeiras e n&o financeiras, e indicadores de medidas de curto e de longo prazo.
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Conhecido entre os administradores como BSC, o Balanced Scorecard é
uma ferramenta voltada para o auxilio no planejamento estratégico das organizagdes.
Desenvolvida pelos professores Kaplan e Norton (1996), tem como pressuposto a
existéncia das empresas para a satisfacdo de seus acionistas (KAPLAN; NORTON,
1992). Sua estrutura tem como base quatro dimensdes, que representam um conjunto
diferente de partes interessadas da gestdo. Cada uma dessas perspectivas possui um
conjunto de indicadores, objetivando o cumprimento da estratégia da empresa. S&o
essas perspectivas:

a) Perspectiva financeira: de interesse dos gestores e acionistas, é o

indicador de que a organizagé&o realiza um resultado financeiro aceitavel de

acordo com as estratégias anteriormente definidas, implementadas e

executadas. E esperado que as demais perspectivas estejam se

convergindo a financeira;

b. Perspectiva de clientes — sua proposta é estabelecer medidas que

possam gerar valor e beneficios aos clientes;

c. Perspectiva de processos internos: de interesse dos funcionarios e dos

fornecedores: baseia-se na mais perfeita escolha de medidas que

contribuam para o melhoramento dos processos internos, visando a atingir

a estratégia tragada para a organizagdo. O meio ambiente e o governo

também podem fazer parte dessa dimenséo.

d. Perspectiva de aprendizado e crescimento: tais indicadores objetivam o

aprendizado organizacional com vista a tornar seus processos e produtos

melhores, sob a o6tica do aprendizado constante. Tem principalmente os
funcionarios como grupos de interesse.

Para os autores, o BSC tem como embasamento a qualificacdo dos
funcionarios, que trardo qualidade aos processos e otimizacdo do tempo, assim
cumprindo prazos estipulados e mantendo os clientes fidelizados. Como
consequéncia, € provavel que a “organizagdo obtenha maiores retornos dos
investimentos e, consequentemente, a satisfagdo dos acionistas” (GOMES; LIDDLE,
2009).

Para Kaplan e Norton (1992, p. 72), o BSC auxilia as organizagbes a
compreender as perspectivas propostas na teoria, mediante respostas as quatro
questoes:

1. Como os clientes nos veem? (Perspectiva do cliente);
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2. Em que devemos nos destacar? (Perspectiva interna);

3. Podemos continuar a melhorar e criar valor? (Inovagéao e perspectiva de

aprendizagem);

4. Como vemos 0s nossos acionistas? (Perspectiva financeira).

Assim, "o Balanced Scorecard traduz a missao e a estratégia em objetivos
e medidas, organizados em quatro perspectivas diferentes: financeiro, cliente,
processo interno de negocios e aprendizagem e crescimento" (KAPLAN; NORTON,
1996, p. 25). Para os autores, o BSC proporciona trés beneficios: “(a) alinhamento
dos indicadores a estratégia; (b) comunicacao da estratégia dentro da organizagéo e;
(c) apoio na tomada de decisao” (DIETSCHI; NASCIMENTO, 2008). Visto que o
objetivo do projeto é apresentar indicadores de gestao, o beneficio (a) proporcionado
pela ferramenta, este contribui diretamente no propdsito do estudo.

A terminologia Balanced, em sua tradugdo literal, balanceado, tem como
destaque o equilibrio entre os objetivos de curto, médio e longo prazos, as medidas
financeiras e nao-financeiras, e entre os indicadores de ocorréncias e de tendéncias.
Ja o Scorecard preconiza a forma como os resultados devem ser apresentados.
Hikage, Spindola e Laurindo (2006) ilustram o Scorecard como sendo a maneira como
os resultados dos periodos passaram a ser demonstrados, similares a um placar.

Percebe-se que o Balanced Scorecard propde, recorrendo a comunicagao
e ao apoio a tomada de decisdo, levar informacdes estratégicas a todos os niveis
organizacionais. Nesse sentido, Rocha (2002) sugere que sem o BSC “o orgamento
torna-se o centro do processo de gestdo e a empresa se apoia no controle financeiro,
na visao a curto prazo e sera orientada para as limitagdes”.

Apesar de ser uma ferramenta sofisticada e com inumeras publicagcbes
tedricas demonstrando sua eficiéncia e aplicabilidade nos diversos segmentos
organizacionais e em variados portes de empresas, alguns aspectos sao dificultadores
de sua implementagao pratica. Para Burlim e Cia (2007), existe uma complexidade
em sua implementagao, pois ha a exigéncia de recursos disponiveis e da contribuicdo
de todas as pessoas envolvidas na execugao, comprometendo o projeto e a empresa
devido a sua exposi¢ao aos diversos riscos. No entanto, destaca-se que quanto menor
for a organizagéo, mais facil sera a implantagdo do BSC, bem como o monitoramento
dos resultados obtidos, pois menor sera a diversidade de interesses.

Ha criticas interpostas ao BSC, quando alguns autores argumentam haver
falhas ou complexidades em sua implementagéo. Bontis et al. (1999) consideram que
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o modelo baseado em quatro perspectivas estabelece um fator rigido da ferramenta.
Os autores indicam que, mesmo com a possibilidade do incremento de perspectivas,
deve-se apenas fazé-la quando agdes criticas justificarem tal aumento. Ja para
Fernandes (2002), o modelo proposto por Kaplan e Norton compromete a estratégia
da empresa, ja que simplifica as hipoteses de causa e efeito, e ndo considera os
feedbacks de atrasos entre os indicadores de desempenho, fazendo com que os
problemas sejam identificados e verificados durante a implementagao da ferramenta,
0 que acarreta aumento no custo para a empresa.

No entanto, os beneficios trazidos pela aplicacdo da ferramenta no
processo de planejamento e gestdo nas organizagdes sado elevados e assertivos. Ao
se utilizar o BSC, ha na empresa a promogdo de grandes mudangas, o que traz
beneficios substanciais em sua nova estratégia, desde o momento inicial de
planejamento (KAPLAN; NORTON, 2009).

Ao se analisar a pesquisa de Kallas (2003), é possivel verificar que a
correta utilizagdo do Balanced Scorecard pode gerar uma série de vantagens. Para o
autor, ha uma integracao entre as medidas financeiras e ndo-financeiras, uma melhora
na comunicagao e no feedback das estratégias adotadas, maior foco e alinhamento
organizacional com o planejamento, além de proporcionar uma orientagdo dos
indicadores de resultados junto aos indicadores de tendéncias de maneira mais
objetiva.

Outros aspectos positivos relacionados a implementacdo do BSC
apontados por Teixeira (2003) séo: (a) evolugdo da empresa em seu processo de
gestéo; (b) a possibilidade do uso do BSC concomitantemente a um programa de
melhoria continua; (c) o uso da ferramenta como possibilidade de medida dos ativos
intangiveis, até mesmo o capital intelectual.

Como forma de demonstrar a importadncia e a necessidade de estudos
relacionados ao Balanced Scorecard, Fagundes et al. (2018) apresentam um estudo
envolvendo o tema, realizado por meio da pesquisa em artigos cientificos
apresentados em congressos e publicados em periddicos. Tem-se como resultado o

disposto no Quadro 1.



Quadro 1 - Estudos nacionais sobre implementag¢dao do BSC
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AUTORES
(ANO)

OBJETIVO

RESULTADO

INSTRUMENTO DE
PESQUISA OU
OBSERVACOES

Costa et al.
(2015)

Criar um modelo genérico
de BSC com o foco na
perspectiva financeira da
gestéo de custos das

propriedades cafeeiras.

A utilizagao de ferramentas
de controle e
gerenciamento de custos
propiciam informacgdes que
servem para auxiliar no
processo decisoério da
atividade, melhorando
assim o desempeno da

organizagéo.

Observagao sistematica
e informacgdes obtidas
por meio da pesquisa

bibliografica.

Vieira e Petri
(2014)

Elaborar um BSC para
empresa prestadora de
servigos contabeis e
verificar suas

contribuigdes.

Concluiu-se que 0 BSC é
uma ferramenta que auxilia
0 processo de gestao

estratégica.

Pesquisa-agao

Amaral, Petri
e Marostica
(2016)

Verificar as contribuicbes
do processo de
implantagéo do BSC para
uma empresa de pequeno

porte.

Constataram-se as
contribuigdes desse
sistema de gestao
estratégica como
ferramenta auxiliar no
desempenho da

organizagéo.

Pesquisa-agao

Vieira et al.
(2015)

Propor uma metodologia,
com base no BSC, para
suporte a gestéo
estratégica de uma
empresa de transporte de

carga frigorifica.

A adocgao, por parte da
empresa, de metodologias
como o BSC que possam

subsidiar o processo
decisorio tende a auxilia-la
a alcangar seus objetivos

estratégicos e ainda

proporcionar suporte a

avaliagao e seu

desempenho.

Pesquisa-agao

Continua...
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Desenvolver o BSC a

partir do planejamento

estratégico de uma O BSC pode fazer com que
microempresa varejista, a empresa se posicione
Padilha et al. traduzindo a estratégia melhor no mercado, ) B
o ] ) Pesquisa-acao
(2016) em objetivos e medidas buscando a exceléncia no
na perspectiva financeira atendimento e resultado

do consumidor, processos | em vantagem competitiva.
internos, e aprendizado e

conhecimento.
Fonte: Fagundes et al. (2018)

Ao verificar as tematicas de produgdes apresentadas no Quadro 1,
observa-se uma concentracdo de estudos convergindo para a elaboracdo, a
implementacgao e utilizagdo do BSC como modelo de planejamento e gestdo dentro
das organizagdes.

Segundo Amaral et al. (2016), percebe-se que a “implantagdo do BSC nas
empresas de pequeno porte carece de uma reestruturacdo em alguns pontos”. Para
os autores, tais empreendimentos ndo possuem rotinas formais de suas atividades,
desse modo permitindo que a aplicagdo do BSC seja de forma simples e superficial.

Poucas sao as fontes de estudos elaboradas por meio da pesquisa em
empresas de pequeno e médio porte. Conforme Bernardi, Silva e Batocchio (2013),
devido as suas caracteristicas, as empresas de pequeno porte sdo desprovidas de
processos basicos gerenciais formais. Isso torna necessaria a implementagéo do BSC
de forma simplificada, com abrangéncia a um nivel de compreensdo e de
aplicabilidade de facil acesso para todos da organizagéo, extraindo e adaptando os
fatores relativos as caracteristicas dessas organizagdes. Tendo em vista essa
complexidade do BSC para esses tipos de empreendimentos, poucos foram os
autores que se arriscaram em estudos nessa vertente metodologica.

N&do obstante, alguns autores obtiveram sucesso na verificagdo da
aplicabilidade do BSC em empresas de pequeno e médio portes demonstrando, em
seus estudos, casos de empresas bem-sucedidas na implantagdo da metodologia.
Entre esses estudos pode-se destacar o de Bernardi, Silva e Batocchio (2013). Em

suas conclusdes, os autores puderam observar que, com a implantacdo do BSC em
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uma empresa de pequeno porte, foram obtidos varios beneficios, dentre os quais

foram listados

A diminuicdo de desperdicios, a eliminacdo de gargalos operacionais, o
aumento da margem de contribuigdo, a elevagdo do indice de satisfagao do
cliente, a melhora na taxa de éxito das propostas comerciais, a entrega dos
projetos e de pecgas sobressalentes no prazo acordado com o cliente, a
diminuigéo do indice de retrabalho, o aumento de treinamentos oferecidos
aos colaboradores (BERNARDI; SILVA; BATOCCHIO, 2013).

Nesse sentido, de acordo com os autores, pode ser proposta uma
metodologia da implementag&o do BSC aplicada as micro e pequenas empresas, com
utilizagdo analoga aos pontos necessarios para um bom planejamento estratégico.

Como proposta utilizou-se dos elementos de gestdo e planejamento,
perpassando pela missao, visao, valores, fatores criticos de sucesso, objetivos
estratégicos, indicadores de desempenho, metas e iniciativas de melhoria
organizacional. Esses elementos possibilitaram uma visdo sistémica da empresa
pesquisada, de forma que fossem visualizadas as quatro perspectivas do BSC
(KAPLAN; NORTON, 2001). Como forma inicial de elaboragéo do estudo utilizou-se

dos seguintes passos propostos por Rampersad (2004), de acordo com a Figura 4.

Figura 4 - Formulagédo do BSC

1° passo: formular a missdo e a visao

-

2° passo: estabelecer os fatores criticos de sucesso e os valores essenciais

-

3° passo: elaborar os objetivos estratégicos

-

4° passo: definir os indicadores de desempenho e suas metas

-

5° passo: formular as iniciativas ou estratégias de melhoria organizacional

Fonte: Adaptado de Rampersad (2004)
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Conforme proposto por Rampersad (2004), os cinco passos em conjunto
tém como objetivo descrever a formulagdo do BSC, quando sdo necessarias a
organizagdo pessoas responsaveis pelas medi¢cdes e analise dos indicadores. Para
tal, esses responsaveis devem coletar, sistematicamente, informagbes com as
diversas areas para debater e propor indicadores de desempenho eficientes.

Apds seguir o passo-a-passo, Bernardi, Silva e Batocchio (2013) propdem
as empresas um outro conjunto de atividades que, de forma sistémica, possibilitam a
aplicagédo do BSC numa empresa de pequeno porte. Por meio do fluxograma (Figura
5) disposto abaixo, pode-se verificar nove fases indicadas pelos autores, processo
esse chamado de Método Inicial.

Figura 5 - Fases do Método inicial de implantagdao do BSC

1*fase: elaborar o 2" fase: 3" fase:
pensamento criar um ambiente de levantar os pontos
estratégico comprometimento criticos

e Missdo e Apresentagdo: visdo ¢ missio * Grupo de coordenagio

e Visio ¢ Responsabilidade de cada e Pontos em desencontro

colaborador

=

com osobjetivos estratégicos

=

e Treinamentos para todos
os niveis de colaboradores

e Objetivos estratégicos

4*fase:
criar metas

6" fase:
daborar plano
de treinamento

5'fase:
estabelecer indicadores
de desempenho

o Medir o alcance das metas
e Cada meta possuium
indicador proprio

¢ Indicadores financeiros ¢
ndo financeiros

e Acompanhamento
periodico

e Analise das metas
e Motivagdo dos
funcionarios

-
ok DTV T Lo H

T fase: 8‘!‘&(. 9* fase: aplicar

divulgar os analisar os questionario de
resultados resultados aceitacio

e Verificar os motivos do ndo

e Figuras coloridas ¢
expressivas

e Quadrodec avisos da
fabrica ¢ administragdo

alcance das metas
e [ndicar formas de melhoria

¢ Questionario de avaliagio
com os colaboradores
 Opinido da utilizagdo do BSC

Fonte: Bernardi, Silva e Batocchio (2013)
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Para elaboragdo do Método Inicial deve-se (1) desenvolver o pensamento
estratégico da empresa, criando sua missao, sua visado e seus objetivos estratégicos;
(2) criar um ambiente de envolvimento e comprometimento de forma que fiquem claras
as metas, a visdo e a missdo da empresa, para que assim possam direcionar a
responsabilidade de cada colaborador; (3) instituir os coordenadores dentro da
organizag&o com o objetivo de analisar os pontos criticos que estavam em desacordo
com os objetivos estratégicos; (4) a partir desses pontos, determinar metas, e; (5)
formular indicadores de desempenho para mensurar o alcance das metas estipuladas;
(6) ofertar treinamentos aos colaboradores dos diferentes niveis e departamentos da
empresa; (7) comunicar os resultados do BSC aos colaboradores; (8) fazer com que
os colaboradores analisem os motivos do n&do alcance das metas, assim como propor
novos cenarios; (9) criar mecanismos para que os funcionarios possam opinar sobre
o BSC para que, se necessario, possam propor alteracdes de metas e indicadores.

Outros autores também propéem métodos e processos para a
implementagdo do BSC em uma empresa de pequeno porte. Dentre outros estudos
verificados com base na metodologia empregada por Rampersad (2004), por
exemplo, que assegura ser de grande utilizagdo, podendo estabelecer-se como uma

forma eficiente de planejamento estratégico e gestdo de indicadores de desempenho.

2.2 Matriz SWOT

A analise SWOT, cujas siglas tém como significado Strengths (forgas),
Weaknesses (fraquezas), Opportunities (oportunidades) e Threats (ameagas), € um
instrumento de planejamento orientado para a estratégia da organizagdo. O método
sugere que os pontos fortes e os pontos fracos s&do originados dos elementos internos,
ao passo que as forgas externas sao determinadas pelas oportunidades e riscos em
que estdo envolvidos (MORAIS, 2019). Assim, a ferramenta permite uma analise
sistematizada de todas as informagdes, o que possibilita ao gestor uma tomada de
decisdo balanceada de tal modo que a matriz SWOT se torna um modelo de
diagndstico, controle e gestao eficaz e um método de medida e indicador usual, ja que
se trata de um instrumento de utilidade para o planejamento estratégico das
organizagoes.

Esse modelo originou-se na década de 1960 com o propdosito de aplicagéo
e utilizagcdo a diversas empresas, seja qual for seu porte ou setor de atuagdo. De
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acordo com Serra, Torres e Torres (2004, p. 28), a matriz SWOT tem como fungao
primordial “possibilitar a escolha de uma estratégia adequada — para que se alcancem
determinados objetivos — a partir de uma avaliagéo critica dos ambientes internos e
externos”.

Ao se utilizar a matriz SWOT na leitura de cenarios, sob o aspecto da
avaliacao interna, tem-se como produto a identificacédo dos pontos fortes e pontos
fracos, conhecidos como variaveis controlaveis pela organizagdo. Ja no ambiente
externo sdo analisadas as possiveis oportunidades e as ameacas, que por serem
relacionadas ao mercado e pelo seu contingenciamento, sdo consideradas variaveis
nao controlaveis (OLIVEIRA, 2006). Compreende-se que a forga € um elemento
positivo que contribui para o aumento da competitividade da organizagao, enquanto a
fraqueza é ponto negativo, implicando em desvantagens em relagdo aos seus
concorrentes. A matriz SWOT oportuniza uma investigagédo dos ambientes interno e
externo em que esta inserida, objetivando a assertiva de os pontos fortes superarem
os fracos para uma sadia concorréncia da empresa.

Para Oliveira (2006), a analise da matriz de SWOT é compreendida entre
0 meio organizacional como uma ferramenta de essencial valor para uma empresa,
tendo em vista que é por meio dela que se consegue uma visdo clara de seus
ambientes interno e externo (Figura 6), o que possibilita analises gerenciais e
elaboragao de estratégias para a obtencéo de eficiéncia e vantagens competitivas.

Figura 6 - Analise de SWOT

Na conquista do objectivo

Ajuda Atrapalha

Forcas Fraquezas

Interna
(organizacdo)

(capitalizar) (fortalecer)

Origem do factor

Oportunidades Ameacas

Externa
(ambiente)

(investir) (identificar)

Fonte: adaptado de Silva (2009)
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De acordo com as orientagbes propostas por Yanaze (2007), para que
sejam constatadas as forgas, as fraquezas, as oportunidades e as ameacgas, sé&o
necessarias combinagdes de analises, nas quais devem-se sobrepor as condi¢des
internas da empresa, confrontando-as com as situagbes identificadas em seu
ambiente de negocio. Isso possibilitara, segundo o autor, compreender quais s&o os
fatores que influenciam e afetam a organizagdo. Tais informagdes possibilitam a
elaboragao de estratégias competitivas.

Uma vez definida a fungcdo da analise de SWOT como fonte de
compreensao dos fatores que influenciam o planejamento organizacional por meio das
variaveis (01) forga, (02) fraquezas, (3) oportunidades e (4) ameagas, podem-se
elaborar as estratégias necessarias para a criagdo de um diferencial competitivo. Para
Kotler (2000), cada empreendimento necessita elaborar uma avaliagdo sistémica e
constante de cada uma dessas quatro variaveis, para assim, identificar, analisar e
planejar competéncias relacionadas ao marketing, as finangas, a fabricagéo.

Sobre os elementos das variaveis da analise SWOT, alguns autores
pronunciam-se especificamente:

a. Sobre as forgcas: de acordo com Matos, Matos e Almeida (2007, p. 151),
as forgas sao “recursos e habilidades de que dispde a organizagao para
explorar as oportunidades e minimizar as ameagas”. Rezende (2008) faz
sua contribuigcdo, acrescentando a definicdo o fato de que as forgas,
também chamadas de pontos fortes, sdo variaveis internas que possam ser
controlaveis, de forma que gerem condigdes favoraveis a organizagao.
Nesse contexto, compreende-se que as forcas sdo qualidades e
caracteristicas da empresa que podem gerar influéncias positivas em seu
desempenho;
b. Sobre as fraquezas: as fraquezas s&o caracteristicas negativas da
organizagdo, relacionadas aos seus produtos, servigos, ou unidade de
negoécio (MARTINS, 2007). Dessa maneira, sao fatores que devem ser
controlados pela empresa, ja que se trata de sua condicdo interna
desfavoravel. Isso torna necessario um constante acompanhamento para
que haja melhorias continuas e eliminagcdo de possiveis futuras
dificuldades, para que consiga se manter no mercado;

c. Sobre as oportunidades: sdo compreendidas como oportunidades os

fendbmenos, as tendéncias e as situagbes externas a organizagao
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(CALLAES; BOAS; GONZALES, 2006), que podem ou ndo contribuir para
a elaboragao de seus objetivos estratégicos. Martins (2007) preconiza que
as oportunidades sao caracteristicas positivas da empresa dentro do
mercado em que esta. Diferentemente das forgcas, sédo fatores que néo sao
controlaveis, porém, também de grande importancia para seu planejamento
estratégico. Percebe-se que as oportunidades podem oferecer a empresa
possibilidades de lucratividade, porém, faz-se necessario analisar a
viabilidade da organizacg&o para tragar estratégias competitivas;
d. Sobre as ameacas: assim como as oportunidades, as ameacgas sao
fendmenos ou caracteristicas do ambiente externo da empresa. Callaes,
Bbas e Gonzales (2006) afirmam que elas podem prejudicar o desempenho
dos objetivos estratégicos tragados. Para Martins (2007), as ameagas séao
caracteristicas negativas do produto ou do servico da empresa em
comparagao ao seu mercado de atuagado. De acordo com Morais (2008),
sdo as ameacas as responsaveis pela reducéo das receitas das empresas,
por serem forgas negativas relacionadas aos concorrentes, principalmente.
Como forma de orientar as organizagdes para a elaboragdo da analise
SWOT, Ferrell e Hertline (2009) propéem alguns questionamentos a serem feitos e
considerados, conforme Quadro 2:

Quadro 2 - Questionamentos potenciais a considerar em uma matriz SWOT

FORGCAS INTERNAS POTENCIAIS

FRAQUEZAS INTERNAS POTENCIAIS

Recursos financeiros abundantes

Falta de orientagao estratégica

Nome de marca bem conhecido

Recursos financeiros limitados

N° 1 do setor

Pouco investimento em pesquisa e desenvolvimento

Economias de escala

Linha de produtos muito limitada

Tecnologia prépria

Distribuigao limitada

Processos patenteados

Custos mais baixos (matérias-primas ou processos)

Custos mais altos (matérias-primas ou processos)

Produtos ou tecnologia desatualizados

Imagem da companhia/produto/marca respeitada

Problemas operacionais internos

Talento gerencial elevado

Problemas politicos internos

Melhor habilidade de marketing

Imagem de mercado fraca

Produto de qualidade superior

Pouca habilidade de marketing

Aliangas com outras empresas

Aliangas com empresas fracas

Boa capacidade de distribuicao

Habilidades gerenciais limitadas * empregados mal treinados

Empregados comprometidos

Falta de orientagao estratégica

OPORTUNIDADES EXTERNAS POTENCIAIS

AMEACAS EXTERNAS POTENCIAIS

Rapido crescimento do mercado

Entrada de concorrentes estrangeiros

Empresas rivais sdo complacentes

Introdugéo de novos produtos substitutos

Continua...
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Mudangas nas necessidades/gestos do consumidor Ciclo de vida do produto em declinio
Abertura de mercados externos Mudanga nas necessidades/gestos do consumidor
Revés de empresa rival Declinio da confianga do consumidor
Novas descobertas de produtos Empresas rivais adotam novas estratégias
Boom econdmico Maior regulamentacédo governamental
Desregulamentagéo governamental Queda na atividade econémica
Nova tecnologia Mudanga na politica do Banco Central
Mudangas demograficas Nova tecnologia
Outras empresas buscam aliangas Mudangas demograficas
Grande alteragdo de marca Barreiras no comercio exterior
Queda nas vendas de produto substituto Fraco desempenho de empresa aliada
Mudanga nos métodos de distribuigdo Tumulto na politica internacional
Enfraguecimento da taxa de cambio da moeda corrente

Fonte: adaptado de Ferrell e Hartline (2009, p.134-135).

No que tange a analise critica dos resultados quanto a aplicagédo da
ferramenta, tem-se como aspecto relevante a correlacdo entre os quadrantes da
matriz, o que permite ao gestor avaliar as potencialidades e capacidades de
aproveitamento das oportunidades, se baseando em seu ambiente interno (pontos
fortes e pontos fracos). Por outro lado, segundo D'Ambros, Gongalez e Angelo (2012),
cabe também ao gestor a busca pela minimizagdo das ameagas, por intermédio de
seus pontos fortes, assim como das fragilidades da organizagdo como dificultadores
das oportunidades, e, finalmente, oportunizar a verificagdo de suas vulnerabilidades.

2.3 Medidas de Desempenho e Indicadores de Eficiéncia

A medida de desempenho como ferramenta de gestdo tem sido uma pratica
cada vez mais comum no meio empresarial, sobretudo em empresas de grande porte.
Inicialmente utilizada sob a perspectiva financeira da empresa, sua geragao com fins
de gerenciamento e controle orgamentario possuia baixa aplicabilidade e usabilidade
no contexto das operagdes e dos planos estratégicos das organizagdes (BEHERY;
JABEEN; PARAKANDI, 2014).

Os sistemas de gerenciamento de desempenho sédo reconhecidos como
importante ferramenta para melhoria da performance dos negdcios dentro das
organizagbes (GARENGO et al., 2005). Sdo considerados meios para que se
alcancem vantagens competitivas por meio da proatividade de reagdo e adaptacéo

sistematica as mudancgas externas. Dessa maneira, 0 modelo deve ser dinamico e
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adaptado conforme as mudangas no ambiente organizacional, de forma que as
medidas de desempenho tenham relevancia (LYNCH; CROSS, 1991).

Nesse contexto, Behery, Jabeen e Parakandi (2014) argumentam que os
sistemas de gerenciamento de desempenho devem ser analisados sob trés
perspectivas: as medidas individuais de desempenho, o sistema de medicdo de
desempenho como um todo, e a relagao entre o sistema e o ambiente dentro do qual
estd operando. Contudo, para os autores, poucas s&o as organizagdes que
demonstram ter processos sistematicos para avaliar e manter seus planejamentos,
sendo um desafio para todas as empresas.

A implementacgao eficiente dessas estratégias tem se tornado, dentro do
contexto empresarial contemporaneo, um instrumento cada vez mais importante para
a gestéo das organizagbes. Essa postura faz com que novas estruturas de medicéo
de desempenho evoluam para “preencher a lacuna entre o orcamento operacional e
o planejamento estratégico” (ATKINSON, 2006), quando tal modo passa a ter grande
importancia para uma pratica estratégica de sucesso, ao ser associado aos controles
gerenciais ja existentes dentro de uma organizagao.

De acordo com Tuomela (2005), atualmente os sistemas de gerenciamento
de medida de desempenho vém fazendo o uso combinado de indicadores financeiros
e nao financeiros para que os gestores possam mensurar e avaliar o desempenho de
suas unidades de trabalho e seus subordinados, além das suas proprias. Isso permite
com que uma diversidade de medidas seja utilizada como fonte de construgéo
adicional e heterogénica de planejamento estratégico.

Os estudos voltados para medidas de desempenho trazem definicoes
importantes no contexto da administragdo. Entre eles, o termo sistema de controle
gerencial (SCG) o qual Behery, Jabeen e Parakandi (2014) definem como sendo “o
uso de varias técnicas para observar e avaliar o desempenho do funcionario em
relagdo a determinados objetivos de gerenciamento”. Portanto, percebe-se por meio
dos autores, que SCG tem como foco e objetivo a obtengdo de uma melhor eficiéncia
operacional.

Ao corroborar com tal premissa, Armesh et al. (2010) chamam a atengao
ao fato de que a eficiéncia operacional ndo é o método mais adequado para que se
crie vantagem competitiva. Para os autores, ha criagdo sustentavel a partir de

sistemas de controles gerenciais que desenvolvam as praticas gerenciais, de forma a
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cultivar a cooperagdo e a criatividade dos funcionarios para a criagcdo e o
desenvolvimento de novas oportunidades de negdcios.

Por meio da critica e sugestdo de Armesh et al. (2010), pode ser percebido
que apenas as medidas financeiras tornam-se insuficientes para uma medigcdo de
desempenho organizacional eficiente, visto que para chegar a tal objetivo, faz-se
necessario o uso de métricas nao financeiras, como por exemplo a competéncia, o
conhecimento ou o foco no cliente. Em concordancia a tal premissa, Pun e White
(2005) complementam que, para um sistema de gerenciamento de desempenho que
traga resultados, faz-se necessario o vinculo de uma estratégia sistémica e com
variadas formas de analise, como por exemplo focada na geragédo de valor para os
stakeholder, na motivagado das pessoas, ou na melhoria e inovagcdo de servigcos e
produtos.

Outros autores, como Edson (1988), Talley (1991) e Green et al. (1991)
sugerem, ainda, a necessidade de sistemas de gerenciamento de desempenho
baseados na melhoria continua e nas atividades de valor agregado da empresa. Isso
demonstra uma mudanga e uma evolug&o no paradigma dos processos de medigéo e
gestdo de desempenho corporativo, perpassando de analises quantitativas para
indicadores de avaliagao qualitativos.

Para Halachmi (2005), “de fato, desde o inicio da década de 1970, o foco
nos EUA tem sido a lucratividade de curto prazo e o gerenciamento de desempenho
orientado financeiramente”, dai a justificativa da aplicagdo financeira na utilizagao de
um meétodo de gerenciamento com a utilizagdo de medidas de desempenho.

No entanto, um elemento agravante ao gerenciamento de desempenho
orientado apenas pela perspectiva financeira € o fato de que o modelo nao possibilita
a integracao de informacgdes abrangentes e sistémicas acerca de areas de importancia
estratégica, o que para Nilsson e Kalid (2002) coloca em debate a adogao de novos
modelos que permitam ao gestor ampliar seu horizonte e visdo e de,
consequentemente, gestdo sobre medidas de areas importantes do planejamento
estratégico da organizagcdo. Como exemplo, os autores sugerem que alguns desses
modelos atrairam consideravel atencdo de académicos e profissionais, sendo o
principal deles o Balanced Scorecard.

Mesmo ja colocado em discussao anteriormente, uma analise apurada do
BSC sob a dtica e a perspectiva da ferramenta como fonte de indicadores, gestao e

medicdo de desempenho, nos leva a compreender que se trata de um sistema “capaz
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de incorporar medidas tradicionais de performances qualitativas e quantitativas”
(KAPLAN; NORTON, 1992, p. 76), que possa suprir de forma global o planejamento
empresarial, uma vez se tratar de uma medida composta de quatro dimensdes de
desempenho de uma empresa. Em qualquer momento essas dimensdes ou aspectos
caracterizam o status atual e o potencial futuro de qualquer organizagao.

E sabido que o BSC evoluiu no decorrer do tempo, quando sua aplicagéo
deixou de ser apenas uma ferramenta de medicdo de desempenho, tornando-se um
instrumento estratégico de planejamento por meio da estruturacdo do alinhamento
entre a organizagao humana, a informagao e o capital organizacional. Nesse interim,
Papalexandris et al. (2005) sugerem que por meio dessa evolugdo podem-se utilizar
as perspectivas sugeridas por Kaplan e Norton (1997), como forma de promogao de
um equilibrio na composigédo das medidas, por meio dos seguintes aspectos:

e objetivos de curto e longo prazo;

¢ entre as medidas preferidas e os direcionadores de desempenho;

e esses resultados (principais medidas de desempenho);

e entre medidas objetivo-quantitativas e medidas qualitativas-subjetivas.

Dessa forma, as mudangas promovidas pelo tempo levaram as
organizagdes a utilizarem o BSC como uma ferramenta estratégica de comunicagéo
e gestdo, por meio da descricdo de medidas de desempenho e indicadores de
eficiéncia.

Papalexandris et al. (2005) asseguram que a utilizagdo do BSC negligencia
ou despende pouca ateng¢do a alguns fatores importantes dentro da gestdo de uma
organizag&o, como por exemplo, o gerenciamento de mudangas, o gerenciamento de
projetos, o desenvolvimento de infraestrutura de Tl, a garantia de qualidade e o
gerenciamento de riscos. Bontis et al. (1999, p. 397) possuem uma visao similar para
0 assunto, e corroboram com a ideia de que “o balanced scorecard é relativamente
rigido”, e que além disso, “as proprias perspectivas podem ser bastante limitantes”.

Bontis et al. (1999, p. 397) afirmam ainda que, com a compreensao das
limitagdes do BSC, cabe ao gestor organizacional definir meios pelos quais ele possa
desempenhar suas funcdes de analista sistémico de processos, por meio de medidas
de desempenho e indicadores de eficiéncia, possibilitando que ele cumpra as
estratégias tal qual planejadas. Visto isso, € de grande importancia a compreensao do

gerenciamento de desempenho por parte da administragao.
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Entende-se por gestdo de desempenho a agdo de assegurar uma
probabilidade maior de se atingir os resultados desejados, abordando questbes
relacionadas aos processos de negocio, que devam gerar os resultados procurados,
0s contextos organizacionais e ambientais e seus resultados, por meio do
comportamento e o envolvimento das varias partes interessadas (HALACHMI, 2005).
Para o autor, a compreensdao da necessidade da atribuicdo da capacidade dos
gestores para administrar um negdcio envolve duas premissas basicas: primeiro, de
que “a énfase excessiva no controle reduz seriamente a capacidade de ag¢ao”; e a
segunda, da necessidade de responsabilidade e transparéncia com dados e
informacgdes.

Sob todas as criticas, ao se analisar o desenvolvimento dos estudos das
teorias de medidas de desempenho e indicadores de eficiéncia, ha uma presungao
inquestionavel de que ter mais controles gerenciais provavelmente trara melhor
desempenho, o que indica a necessidade de se manter dados e informacdes
confiaveis a disposicao.

2.4 Escala Psicométrica Likert

A escala psicométrica Likert € uma das teorias mais populares que vem
sido amplamente utilizada nas pesquisas de ciéncias sociais aplicadas, tanto em
escopo nacional quanto internacional. Oposto a perguntar “sim” ou “n&o”, o método
possibilita mensurar as atitudes e compreender o grau de conformidade do
respondente diante de qualquer afirmagéo proposta.

A escala leva o nome de Renis Likert (1903-1981), socidlogo e psicélogo
norte-americano, que em 1932 criou o método para medir de forma mais fiel os niveis
de aceitagdo e aprovacgéo dos individuos. Sua aplicagéo € de grande utilidade para
situagdes em que seja preciso o entrevistado expressar detalhadamente sua opiniao,
fazendo assim com que as categorias de respostas sirvam para elucidar a intensidade
dos sentimentos dos respondentes (ANTONIALLI; ANTONIALLI; ANTONIALLI, 2017).

Também chamada de escala somatdria, o método Likert refere-se a uma
série de afirmagbes relacionadas ao objeto da pesquisa, ou seja, representam
diferentes assertivas sobre o assunto (LIKERT, 1932). Sendo assim, o respondente

demonstra sua concordancia na afirmagéo questionada, além de informar seu grau de
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concordancia/discordancia sobre ela. Para tal, é atribuido um numero para cada
resposta, refletindo a diregédo da atitude do entrevistado em relagcéo a cada afirmacgao.

O método pode ser usado para medir diferentes atitudes e comportamentos
de um entrevistado, possibilitando ao pesquisador encontrar, por exemplo, o nivel de
concordancia de uma afirmagao, ou o nivel de importancia atribuida a uma atividade
especifica, ou ainda a avaliagdo de um servico, produto ou empresa.

Diversas escalas semelhantes a de Likert vém sendo aplicadas na
mensuracao de atitudes. Conforme suas necessidades, autores adotam como forma
metodoldgica as escalas de distancia social de Bogardus, de Thurstone, de Guttman,
de significado emocional de Osgood, entre outras (BALASUBRAMANIAN, 2012). No
entanto, ja que a principal caracteristica de Likert € o fato dos respondentes terem que
escolher apenas os pontos predeterminados distribuidos em categorias de variagdes,
sua aplicacao nos estudos da area das ciéncias sociais aplicadas torna-se mais usual
pela sua simplicidade e facilidade de coleta e analise dos dados.

A construgcdo de uma escala tipo Likert “comeca com a coleta de uma
quantidade importante de itens que indicam atitudes negativas e positivas sobre um
objeto, instituicdo ou pessoas” (RICHARDSON; WANDERLEY, 1985). Apés coletados
os dados, o pesquisador deve elaborar questdes que remetam os respondentes a
opinarem sobre seus desejos, suas qualidades, ou disposi¢des, dando indicios para
gue o pesquisador possa capturar a percepc¢ao da realidade dos individuos a partir de
seus questionamentos, de modo a ser capaz de transformar essa percepgado em
afirmativas simples e objetivas.

Apos respondido o questionario, os elementos a serem analisados podem
ser separados em conjuntos de itens de Likert, podendo ser somados a um valor total.
A partir dessa soma é possivel calcular a média, a mediana ou a moda de cada
alternativa, o que possibilita uma analise mais apurada da pesquisa com a geragéo
de conclusbes mais assertivas sobre o objeto investigado (RICHARDSON;
WANDERLEY, 1985).

Conforme preconizado por Antonialli, Antonialli e Antonialli (2017), de forma
geral pode-se trabalhar com duas tipologias basicas de escalas: as escalas métricas,
também conhecidas por quantitativas, e as ndo métricas, conhecidas por qualitativas.
Nesse interim, as variaveis de mensuracao de intervalos continuos sdo denominadas
de variaveis quantitativas ou métricas, enquanto as variaveis de mensuragao nominal

ou ordinal sédo distintas e, por isso, denominadas de variaveis qualitativas ou nao-
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métricas. Os autores propuseram o detalhamento dessas escalas de acordo com a

Tabela 5, que se segue.

Tabela 5 - Caracteristicas das escalas basicas de medigao

ESCALA CARACTERISTICAS USOS EM MARKETING ESTATISTICAS POSSIVEIS*
Marcas, Sexo, Racas, Cores,
Distribuicdo de  frequéncia,
) . _ Tipos de lojas, Regibes, Uso/néo
Identidade, definigdo . Moda, Percentagens, Teste
NOMINAL uso, gosta/ndo gosta, e a toda
Unica de numeros . ) binomial, Teste Qui-quadrado,
variavel a que se possa associar
Mcnemar, Cochran Q
numeros para identificagéo
Todas da escala nominal mais:
Mediana, Quartis, Decis,
Atitudes, Preferéncias, Opinides, Percentis, Teste Mann-Whitney,
ORDINAL Ordem dos numeros
Classes sociais, Ocupacgdes Teste U, Kruskal  Wallis,
Correlagdo de Spearman ou
Kendall
Todas das escalas nominal e
ordinal mais: Média, Intervalo,
. Atitudes, Opinides, Amplitude total, Amplitude
Comparagéao de
INTERVALAR | ) | Conscientizagdo, Preferéncias, média, Desvio médio, Desvio
intervalos
NuUmeros-indices padrao, Teste Z, Teste T, Teste
F, Analise de variancia,
Correlacao de Pearson
Comparagéao de Todas das escalas nominal,
Idade, Pregco, Numero de
N medidas absolutas, ordinal e intervalar mais: Média
RAZAO consumidores, Volume de

Comparagéao

proporgdes

vendas, Renda, Patriménio

geométrica, Média harmdnica e

Coeficiente de variagado

Fonte: adaptado de Antonialli, Antonialli e Antonialli (2017)

*Estatisticas apropriadas a uma escala sdo cumulativas quanto maior o nivel da escala, todas sédo permitidas na escala raz&o.

Ainda segundo os autores, na escala nominal, cada numeragéo é utilizada

como referéncia de identificagéo e classificagdo do objeto pesquisado, o que permite

ao pesquisador o emprego da distribuicdo de frequéncia como ferramenta estatistica

de analise. Ja na escala ordinaria, a numeragéo é classificada por meio do critério

crescente ou decrescente, o que permite ao pesquisador indicar a posigao do objeto

analisado.

Por meio da escala de intervalo € possivel, para o pesquisador, diferenciar

e comparar os objetos analisados, uma vez que possui como caracteristica a

aplicacado das escalas nominais e ordinarias, diferenciando pontos similares. Aqui

podem ser utilizadas técnicas estatisticas, como por exemplo, a média, o intervalo, a
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amplitude total, a amplitude média, o desvio médio, o desvio padréo, o teste Z, o teste
T, o teste F, a analise de variancia ou a analise de Pearson.

De acordo com Antonialli, Antonialli e Antonialli (2017), o modelo de escala
que oferece maior nivel de avaliacdo € a escala razdo. Por meio dessa escala é
possivel que o pesquisador identifique e classifique os objetos pesquisados,
organizando-os em posi¢des, e comparando-os por intervalos ou diferengas.

Como forma de aplicagao do Likert, Malhotra (2001) propde que seja
atribuido a cada sentengca um valor que varie entre 1 € 5, ou entre -2 e +2. Essa
numeracao deve refletir o grau de concordancia ou desacordo dado pelo respondente.
Para o autor, “a pontuacéao total da atitude de cada entrevistado € dada pela soma das
pontuacdes obtidas para cada afirmacao”. Nesse sentido, pode-se considerar como
alta ou baixa uma pontuagdo tendo em vista a quantidade de itens e de valores
atribuidos na escala.

Antonialli, Antonialli e Antonialli (2017) sugerem 9 passos a serem seguidos
para que seja construida e aplicada a escala de Likert em uma pesquisa. S&o eles:

1) Gerar um grande numero de declaragdes ou afirmagdes relacionadas as

atitudes, baseadas em experiéncias anteriores, pesquisas exploratorias,

discussdes em grupo, entre outros;

2) Editar as declaragoes, eliminando duplicidades, ambiguidades;

3) Para atribuir graus de conotagao desfavoravel ou favoravel com 5 pontos

€ 0 nucleo neutro: aprovagao ou concordancia;

4) Submeter as declaragbes para um grande grupo de teste (de 100 a 200

pessoas) pertencentes ao publico alvo da pesquisa, para posicionar seu

grau de desaprovagao/aprovagao ou acordo/desacordo;

5) Marcar as graduagdes (em geral: 1, 2, 3, 4, 5 ou -2, -1, 0, +1, +2), de

forma que a sequéncia seja invertida de acordo com a natureza da

afirmacao (positivo ou negativo);

6) Atribuir notas as pessoas, somando as pontuagdes de cada afirmagao;

7) Baseado em grupo-grupo, reduzir o numero de declaragdes para 20 ou

30, selecionando a mais discriminatoria para a atitude a ser medida;

8) Aplicacao da escala: expor aleatoriamente as 20 ou 30 declaragdes e

apresenta-las as pessoas para indicar  seu grau de

desaprovacao/aprovacao, ou acordo/desacordo;
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9) Atribuir notas as pessoas, de acordo com a soma dos pontos por

declaracgao.

Brown (2011) assevera que diversos estudos utilizam o argumento de que
a escala de Likert ndo se caracteriza como uma escala de intervalo, devendo ser
empregada como uma escala ordinal. Todavia, o autor argumenta que, por considerar
a escala de Likert (1932) como uma escala de intervalo, € permitido o emprego de
técnicas estatisticas descritivas para melhor analise dos resultados, tais como média,
desvio padrdo, entre outras, e estatisticas inferenciais como coeficientes de
correlacao, analise fatorial, analise de variancia. Parte desse desentendimento se da
pelo fato de alguns pesquisadores utilizarem a terminologia escala Likert em
referéncia a escala do tipo Likert. A primeira refere-se a analise individual das
variaveis, enquanto a segunda ao somatorio do conjunto das escalas (ANTONIALLI;
ANTONIALLI; ANTONIALLI, 2017).

Como forma de avangar nas discussdes, Carifio e Perla (2007, p. 114)
relacionam dez mitos existentes sobre as escalas Likert, e do tipo Likert (Quadro 3):

Quadro 3 - Mitos das escalas Likert e do tipo Likert

Mito 1: Ndo ha necessidade de distinguir entre uma escala Likert e uma escala do tipo
Likert; elas sdo basicamente a “mesma coisa” e o que é verdade para uma, também é

verdadeiro para a outra;

Mito 2: Os itens da escala (tipo Likert) sdo independentes e autbnomos, sem estrutura

conceitual, l6égica ou empirica subjacente que os reuna e sintetize;

Mito 3: Escalas de Likert implicam escalas do tipo Likert e vice-versa, s&o isomoérficas.

Mito 4: Escalas Likert ndo podem ser diferenciadas em macro e micro conceitual de
estruturas;
Mito 5: Os itens da escala Likert devem ser analisados separadamente;

Mito 6: Como as escalas Likert sdo escalas de nivel ordinal, somente as estatisticas
nao paramétricas dos testes devem ser usados;
Mito 7: Escalas Likert sado ferramentas empiricas e matematicas sem significado e sem
subjacente estrutura profunda;
Mito 8: Escalas do tipo Likert podem ser impunes e separadas da escala Likert e sua
estrutura conceitual l6gica subjacente;
Mito 9: O formato de escala do tipo Likert ndo € um sistema ou processo de captura e
codificagcéo de informagdes sobre as questdes de estimulo sobre o construto subjacente
a ser medido;
Mito 10: Pouco cuidado, conhecimento, visdo e compreensdo sdo necessarios para
construir ou usar uma escala de Likert.

Fonte: adaptado de Carifio e Perla (2007, p. 114)




55

Sob a dtica dos mitos propostos por Carifio e Perla (2007, p. 114), a
considerar na escala original proposta por Likert (1932), alguns pressupostos devem
ser seguidos com fidelidade, entre eles e ao qual os autores nos chamam a atencéo,
€ a utilizac&o de cinco pontos de graduacéo diferentes na aplicagao dos questionarios.
As publicagdes de Likert tornaram o método popular e usual no contexto da ciéncia
social aplicada por serem um tipo de psicometria, de facil manuseio por parte dos
pesquisadores. Tal facilidade se deve ao fato de que “sua escala se centrava na
utilizacdo de cinco pontos, e ndo mencionava o uso de categorias de respostas
alternativas na escala a ser utilizada” (DALMORO; VIEIRA, 2013). Baseado nesse
formato, Likert desenvolveu, em 1932, a forma de escala conforme proposto na Figura
7.

Figura 7 - Modelo de escala psicométrica proposta por Likert (1932)

Aprovo Aprovo Indeciso Desaprovo Desaprovo

Fonte: Likert (1932)

Embora essa seja a real configuracdo da escala de Likert, Clason e
Dormody (1994) enfatizam que diversas bibliografias utilizam como forma
metodoldgica outras opgdes de categorizagao, perpassando da escala de 3, de 4, de
7, de 10 e até mesmo de 11 pontos. A alegacdo dos autores € a auséncia da
discriminacdo de cada entrevistado quando a escala possui diversas possibilidades
de respostas, ou ao seu contrario, alegam que apenas com varios pontos a escala
pode se assemelhar e refletir as opinides dos respondentes.

Como forma de utilizagdo dos tipos de escalas empregues nas pesquisas,
Silva Junior e Costa (2014) sugerem que, para um percurso metodoldgico eficiente,
deve-se inicialmente observar duas carateristicas basicas para que a escala seja de
relevancia e representativa: a confiabilidade e a validade.

A confiabilidade refere-se a capacidade de diferenciagao entre os valores
da escala na atribuicdo de simbolos ao objeto analisado, de forma que se obtenha o

mesmo resultado ao ser aplicado na mesma amostra. Ja a validade tem sua relevancia
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ao indicar a capacidade da escala em mensurar de forma clara e objetiva as
informacgdes a que se propde na pesquisa (SILVA JUNIOR; COSTA, 2014).

Por fim, os autores enfatizam que as pesquisas ocorrem em situagoes
complexas, podendo ser influenciadas por variadas adversidades, caso ocorram erros
amostrais e/ou ndao amostrais. Para minimizar a possibilidade de tais erros, Silva
Junior e Costa (2014) propdem que se especifiquem, de forma clara e especifica, as
informagdes a serem levantadas, de maneira que se maximize a utilidade da

investigacao.
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3 EMPREENDEDORISMO INOVADOR E STARTUPS

A literatura traz uma ampla gama de conceitualizagdo e definicdo de
Startups. Miranda, Santos Junior e Dias (2016) asseveram que as visdes sobre o tema
sao diferentes entre os autores que utilizam o termo de forma ampla e nao muito clara
em contextos variados. Entre essas diversas perspectivas conceituais, pode-se citar,
como exemplo, o entendimento de que as Startups s&o empresas projetadas para
crescerem rapidamente (STOILOV, 2015). Nesses modelos de negdcios nédo ha a
obrigatoriedade de se trabalhar especificamente com tecnologia, ou mesmo
desenvolver inovagdes tecnoldgicas. Para o autor, a utilizagdo da tecnologia como
ferramenta que possibilite o crescimento, a replicagédo e a escala dessas empresas ja
a caracteriza como Startup.

Apesar de fazerem parte de um novo contexto de negdcios, diversos
autores vém estudando as praticas das Startups, principalmente no que se relaciona
as suas sobrevivéncias como organizagbes dentro de um ambiente tecnoldgico
pujante (YOO et al., 2012), por meio do suprimento a busca pela inovagéao (WEIBLEN;
CHESBROUGH, 2015), ou pela sua sustentabilidade (SAHUT; PERIS-ORTIZ, 2014),
0 que possibilitara, segundo Erlinghagen e Markard (2012), desenvolver e alterar
radicalmente as praticas de negdcios atuais.

Para o SEBRAE (2020), as Startups sao “empresas em estagio inicial, mas
com grande potencial para crescer e escalar seu negdécio”. O Servigo Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas acrescenta que “ndo necessariamente se exige
de uma Startup ser da area de tecnologia ou ter um negocio digital”’, no entanto
prescreve que esses empreendimentos devem ter em sua esséncia a inovagédo como
constancia. Por sua vez, Torres e Souza (2016) conceituam as Startups como sendo
“organizagdes temporarias em busca de um modelo de negdcio escalavel, lucrativo e
que possa ser repetido”.

Em meio a essas caracteristicas, em especial a forma como as Startups
sdo (ou devam ser) geridas, abre-se precedente a necessidade de estudos e
pesquisas que objetivem contribuir para a gestdo desses negdcios, de maneira que
tornem tais empreendimentos mais competitivos, possibilitando sua perenidade no
mercado. Visto ainda que poucas sao as abordagens sobre essa tematica, o estudo
busca identificar o perfil das pesquisas relativas a gestao de Startups no Brasil e no

mundo.
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3.1 Empreendedorismo e Inovagao

Acredita-se que a utilizacdo do termo empreendedorismo foi atribuida a
Marco Polo ao buscar o estabelecimento das rotas de comércio no Oriente. Desde
entdo, sobretudo a partir do século XVIl, o empreendedorismo, ao passar por diversos
estagios conceituais, adquiriu um significado mais solido, com a conotagdo da
capacidade de assumir riscos em um mercado.

Porém, somente a partir do final do século XIX e inicio do século XX
surgiram definicdes mais elaboradas para o termo. Entre os diversos conceitos a
serem encontrados, pode-se citar o de Dornelas (2001, p. 37), que define o
empreendedorismo por meio do empreendedor, como sendo "aquele que detecta uma
oportunidade e cria um negdécio para capitalizar sobre ele, assumindo riscos
calculados". Ja para Joseph Schumpeter (1949), o empreendedor “é a pessoa que
destroi a ordem econbmica existente por meio da introdugdo no mercado de novos
produtos ou servigos, pela criagdo de novas formas de gestao ou pela exploragao de
NOVos recursos materiais e tecnologicos”.

Outro enfoque foi dado por McClelland (1961), que elaborou uma analise
do comportamento do empreendedor e tragou seu perfil, propondo que o mais
importante para ele é a motivagao para a realizagdo pessoal, assim como um intenso
anseio pelo sucesso e pelo reconhecimento. Por fim, Mintzberg (1983) assevera que
o empreendedor expde um comportamento enérgico na busca pela mudanga,
explorando-a por meio da oportunidade.

Percebem-se as diferentes abordagens e perspectivas das definigdes dos
autores: ora analisam e enfatizam o empreendedorismo destacando as suas
qualidades técnicas, ora destacam suas grandezas comportamentais, e por fim ha
ainda quem vislumbre o empreendedor e o empreendedorismo como estudos
caracteristicos das escolas da administragéo e de negocios.

De fato, cada pesquisador forma suas definicdes baseando-se em suas
premissas e em suas areas de atuag¢ao. Ha uma questdo positiva nessa realidade,
uma vez que surgem pontos de vista divergentes, abrindo espago para uma
discussao. Filion (1999), por exemplo, afirma que as diferentes perspectivas forjaram
dois grupos de estudiosos: o primeiro, formado por economistas que associam o
empreendedorismo a inovagdo, e o segundo, formado pelos estudiosos
comportamentalistas focados nos aspectos criativos e intuitivos dos empreendedores.
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Frente a esse cenario filosofico de discussao, a nova o6tica empreendedora
passa a possuir, como recente contexto de disseminagédo, os empreendimentos de
base tecnoldgica, as Startups, e as Spin-offs. Segundo Oliveira (2016), uma spin-off &
uma entidade separada, surgida para comercializar tecnologias inovadoras, que foram
desenvolvidas no seio da organizagdo-mae, quer seja ela uma Universidade ou
Corporagdo, dando crescente visibilidade a um novo modelo de negdcio
empreendedor, sendo para Mocelin e Azambuja (2017) “mais sofisticada e de maior
valor agregado, ancorada em dominios técnicos de vanguarda e novas tendéncias de
mercado”. Nesse sentido, esses negocios possuem como caracteristica
preponderante combinar o conhecimento tecnolégico com a inovagao, tendo essas
variaveis como pressupostos essenciais ao sucesso empreendedor.

Mocelin e Azambuja (2017) asseveram que o empreendedorismo
tecnologico encontra maior intensidade em meio aos chamados habitats de inovagéo,
como por exemplo em parques tecnoldgicos, incubadoras de empresas, ou junto as
universidades e centros de pesquisas, o que remete a tese de que o processo de
inovacgao decorre da articulacao entre a ciéncia e 0 mercado, sustentadas por politicas
governamentais de Ciéncia, Tecnologia e Inovagao (ETZKOWITZ, 2009).

Percebe-se assim, que as Startups, ou empresas de base tecnoldgica,
estdo diretamente ligadas ao processo de inovagao por serem um dos principais
modelos de negdcios diretamente ligados a esse referido habitat, com a produgao de
produtos e servigos tecnoldégicos que atendam as demandas locais de seus mercados
e com possibilidade potencial de escala para outras regides.

Para Ceretta; Reis; Rocha (2016), € nesse contexto que o processo de
inovacéao passa a ser um instrumento estratégico fundamental para o desenvolvimento
de novos negocios, colaborando para que possa penetrar em novos mercados,
ampliando seu poder mercadolégico e possibilitando a essas empresas vantagens
competitivas. Os autores, sustentados por Gunday et al. (2011), asseguram que as
empresas comegaram a perceber o quao importante € a inovagado no cenario de
extrema concorréncia atual. Dessa maneira, faz-se importante a compreensao, por
parte dos empreendedores, do conceito de inovagao e suas aplicagdes.

Bessant e Tidd (2009) referem-se a inovagdo como um processo de
conversdo de ideias em produtos, servigcos ou processos que sejam uteis. Para os
autores, a inovagao pode ser segregada em duas amplitudes: a primeira, chamada de

incremental, gerando pequenas melhorias ou aprimorando a forma de fazer novos
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produtos, servigos ou processos; e a segunda, denominada de radical, provocando
rupturas ou mudangas mais intensas nos produtos, servigos ou processos.

Ja para Gunday et al. (2011), ainovagao pode ser compreendida como uma
evolugao de novas aplicagdes, tendo como objetivo propor novidades para o mercado
por meio da transformagéo do conhecimento em valor mercadoldgico. Ceretta, Reis e
Rocha (2016) enfatizam que por meio da inovagéao € possivel incrementar a eficiéncia
e a rentabilidade empresarial, desempenhando um expressivo papel como diferencial
competitivo entre as empresas, regides e até paises.

Outra definicdo que corrobora com os autores acima evidenciados é a da
Financiadora de Inovagao e Pesquisa (FINEP, 2019). De acordo com o 6rgao, a
inovagao é caracterizada como a “introducdo, com éxito, no mercado, de produtos,
servigos, processos, métodos e sistemas que n&o existiam anteriormente, ou
contendo alguma caracteristica nova e diferente do padréo em vigor”. De acordo com
suas politicas operacionais, a inovacdo pode ser compreendida em diferentes
atividades e amplitudes, sendo elas “cientificas, tecnoldgicas, organizacionais,
financeiras, comerciais e mercadologicas”. No entanto, ha uma exigéncia a se
considerar, devendo qualificar o produto, servigo, processo, método ou sistema em
inovador, caso seja substancialmente melhorado para a empresa em relagdo aos seus
competidores (FINEP, 2019).

Dentro dessa perspectiva, espera-se que as empresas deem atengcao aos
seus produtos, servigos ou processos, de forma que possam potencializar sua
eficiéncia mercadoldgica por meio de um diferencial competitivo, chamado inovacgéo.
Numa o6tica macro, o desenvolvimento empresarial e econémico ocorre principalmente
por meio de uma postura inovadora, com processos dindmicos e tecnologias

modernas.

3.2 As Startups no Contexto Empreendedor e a Gestao

A partir dos anos 1970, a revolugdo proporcionada pela tecnologia da
informacgéao levou as empresas a implementarem grandes mudangas na forma como
produziam seus bens e servigos. Entre as diversas mudangas deu-se mais énfase a
produgdo, ao armazenamento, e a utilizacdo da informacdo em diversas areas
mercadologicas, como por exemplo na nanotecnologia, na biotecnologia e na

inteligéncia artificial (FREIRE; MARUYAMA; POLLI, 2017).
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Para os autores, em associag¢ao a essa nova tendéncia, ha também uma
diversificacdo da inovagao no contexto empreendedor, principalmente a partir da
segunda década do seéculo XXI|. Somadas as mudangas mencionadas, novas
articulagcbes passaram a estar presentes, podendo colocar em evidéncia elementos
de mercado, como citado por Freire, Maruyama e Polli (2017), por meio de uma “maior
participagdo de empresas emergentes; maior presencga de projetos de médio e curto
prazos; financiamento compartilhado”. Os autores ainda reconhecem uma nova
tendéncia para a inovagao, com novas dinamicas e novos padrdoes presentes, ao
asseverarem que tais dindmicas e padroes sao baseados: a) num modelo de inovagao
consolidado de esforcos em rede por meio da colaboragdo entre empresas,
instituicbes, governos, dentro de um mesmo ambiente; b) em uma nova maneira de
entrega de servigos, somada a agregagao de valor ao negdcio; c) na difusdo de
tecnologias de informagdo associadas a oferta de capital de risco as pequenas
empresas; e d) na possibilidade da introdugdo de um produto minimo viavel e de seu
aperfeicoamento durante sua utilizagao.

Nesse contexto, as Startups passaram a materializar-se e se tornaram
destaques como negocios que alcangaram a conex&o entre o empreendedorismo e a
inovacao. Freire, Maruyama e Polli (2017) afirmam que elas representam novos atores
dentro do ecossistema de inovacgdo, desenvolvendo e propondo novos produtos e
servigos por meio da criagdo de valor no mercado. Visto ser um modelo de negdcio
relativamente novo, poucas sao as pesquisas, e varias sdo as definicbes e conceitos
existentes nos estudos relacionados a esses empreendimentos.

Nos Estudos do Centro de Desenvolvimento Start-up Latin America 2016:
Construindo um Futuro Inovador, publicado pela Organisation for Economic
Cooperation and Development (OECD, 2019), foram propostas duas linhas de
definicdo sobre as Startups: a primeira refere-se a esses negocios, baseando-se em
seu desempenho no mercado e dando destaque a seu crescimento. Ja a segunda
linha tem como referéncia suas caracteristicas iniciais, sem fazer relagdo com sua
performance. Baseando-se na OECD, para este estudo utilizou-se a segunda linha de
definicdo como forma de compreensao das Startups, pois acredita-se que, por meio
das pesquisas aqui ordenadas, as empresas nascentes se caracterizam
especialmente pela utilizagdo e o emprego da inovagdo como propulsor
mercadoldgico de seus negaocios, por meio de uma fase provisoria na qual buscam

intensivamente o amadurecimento de seus negocios.
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No entanto, deve-se ressaltar que a performance empresarial ndo depende
fundamentalmente do grau de inovagdo, ou tecnologico, havendo também uma
relagao direta com a forma de condugao do empreendimento. Desse modo, a forma
de administrar as Startups deve superar o modelo tradicional de empresas por meio
de metodologias proprias de gestao (FIGUEIRA et al., 2017). Segundo os autores, 0os
empreendedores desses perfis de empresas nao possuem conhecimento e
discernimento de qual modelo de gestdo seja mais conveniente e que traga maior
resultado para seus negdcios, o que os leva a utilizagdo dos modelos de administragao
tradicionais, e como consequéncia ha falhas. Dados da Harvard Business School,
citados por Blank (2013), demonstraram que cerca de 75% das Startups fracassaram,
provavelmente, pelo uso de modelos de gestao tradicionais.

Para Blank (2013), no passado, o crescimento do numero de Startups foi
limitado por fatores conexos as falhas de gestdo. Figueira et al. (2017), por sua vez,
acentuam que as formacgdes profissionais dos gestores desses negocios estao, via-
de-regra, associadas aos seus ramos de negdcios, o que os torna especialistas dos
conhecimentos técnicos de suas atividades, porém, com pouca ou nenhuma
experiéncia de gestdo. Para os autores, tal caréncia de conhecimento “leva os
gestores a enfrentarem dificuldades no processo de gerenciamento de recursos
humanos, financeiros e estratégicos de suas Startups”.

Nas literaturas acerca da gestdo em Startup, percebe-se uma orientagéo
ao gestor, no sentido de que suas competéncias devam convergir em um conjunto de
habilidades que abarquem a administracao de seus empreendimentos, sobretudo na
“gestédo de riscos, de recursos humanos e estratégica”, nas palavras de Figueira et al.
(2017). Ja para Cavalheiro (2015), os fatores de sucesso para as Startups estao
relacionados “a persisténcia nas atitudes do fundador principal, o seu propdsito ou
designio, os talentos das pessoas, o capital de risco e o modelo de negdcio escalavel”.

Em uma analise multicaso em gestdo de Startups, proposta por Machado
e Bezerra (2015), foi percebido que os empreendimentos analisados, em sua maioria,
“ainda nao realizam um planejamento completo do negdécio, agem na concepgéo do
negocio por meio de uma estratégia mais reativa”, reflexo da falta de capacidade
gerencial desses empreendedores.

Face ao dinamismo competitivo do mercado, varios sdo os modelos de
gestdo adotados pelas empresas tradicionais, assim como pelas Startups. No entanto,

as distincbes de cada um desses modelos encontram-se, fundamentalmente, no foco
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que o gestor adota para a condugao de seu negécio, afirmam Santos et al. (2001).
Para os autores, cada gestor utiliza o melhor modelo de gestdo de acordo com suas
habilidades; dessa maneira, ao passo que uns focam nos resultados, na equipe, ou
nos clientes, por exemplo, outros dao prioridade a estratégia ou a tecnologia.
Entretanto, Maffia et al. (2018) enfatizam que, embora existam diferencas estruturais
e gerencias das organizagoes, “deve ser unanime que a opgao pelo modelo de gestéo
seja capaz de viabilizar a sustentabilidade da organizagdo com o maior grau de
certeza possivel”.

N&o obstante, o modelo de gestdo torna-se de importancia fundamental
para o sucesso de qualquer organizagao, sobretudo das Startups, devendo ser
adequado as suas caracteristicas especificas para torna-las dinamicas e competitivas.
Nesse sentido, € de fundamental importancia que o empreendimento estabeleca as
combinagdes de variaveis de gestdo, de maneira a atender suas necessidades por

meio da promog¢ado de um modelo adequado a sua realidade.
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4 METODOLOGIA

Nesse capitulo sera apresentado o percurso metodoldgico aplicado na
presente pesquisa, de forma a construir um modelo tedrico de planejamento por meio
de indicadores de gestado para Startups, com a utilizagdo do Balanced Scorecard, da
matriz SWOT e da escala psicométrica Likert, tendo como estudo de caso os
empreendedores de empresas Startups no estado do Tocantins.

No primeiro momento foi planejado o delineamento da pesquisa; em
seguida, dedicou-se a Revisao Bibliografica Sistematica (RBS); no terceiro momento
foi tratado sobre analise SWOT aplicada as perspectivas do Balanced Scorecard, sob
a perspectiva dos ambientes internos das Startups estudadas; no quarto momento
foram abordados os assuntos relacionados a coleta de dados para analise de SWOT;
no quinto momento sobre a coleta de dados Survey (Likert); o sexto momento
reportou-se a validagao dos instrumentos de coleta de dados e a construgao de um
modelo tedrico de planejamento por meio de indicadores de gestao para Startups; em
seguida, expdem-se a apresentacéo e analise dos resultados da pesquisa.

4.1 Delineamento da Pesquisa

De forma que sejam alcangados os objetivos propostos nesse estudo
utilizar-se-8o, para seu desenvolvimento, técnicas de pesquisa que, combinadas,
proporcionardo a abordagem qualitativa e quantitativa necessaria. Nesse sentido, o
delineamento da pesquisa preconiza o emprego do procedimento metodoldgico

exposto na seguinte sequéncia:

|. Quanto aos objetivos — Este estudo pode ser classificado em trés

grandes grupos de pesquisa: exploratoria, descritiva e explicativa, sendo:

a. Pesquisa exploratéria

Tendo em vista os objetivos especificos do trabalho, que possui como
finalidade levantar dados locais, nacionais e internacionais da organizagéo e gestao
de Startups, caracterizar a organizagao do atual mercado empreendedor de Startups
no Tocantins e no Brasil, e realizar pesquisa sobre a gestao administrativa de Startups,
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o presente estudo tem como caracteristica ser uma pesquisa exploratéria que tem
como premissa proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-
lo mais explicito ou a constituir hipoteses (GIL, 2002).

Para Selltiz et al. (1967, p. 63), a pesquisa exploratéria tem como objetivo
principal “o aprimoramento de ideias ou a descoberta de intuigbes”, tendo em seu
planejamento flexibilidade, de maneira que se possa considerar os diversos aspectos
relacionados ao fato estudado e desta forma, tal classificagdo se configura como
primordial para a pesquisa.

b. Pesquisa descritiva

As pesquisas descritivas possuem como proposito a “descricdo das
caracteristicas de determinada populagéo ou fenébmeno” (GIL, 2002, p. 42). Para o
autor “uma de suas caracteristicas mais significativas esta na utilizagdo de técnicas
padronizadas de coleta de dados, tais como o questionario e a observagao sistémica”.

Tendo em vista que o presente estudo possui como objetivo especifico a
realizacdo de uma pesquisa sobre a gestdo administrativa de Startups, faz-se
necessaria a aplicagdo de dois instrumentos de coletas de dados, conforme
apresentado em seguida, para o levantamento das informag¢des. Ademais, no
momento da analise dos dados coletados sera necessario lancar mao da descrigao
de informacgdes coletadas em campo que colaborem para a elucidagdo do problema
de pesquisa aqui definido.

Segundo Gil (2002, pg.42) as pesquisas descritivas, concomitantemente
com as exploratérias, sdo as realizadas habitualmente pelos pesquisadores sociais
preocupados com a atuacdo pratica. Ainda, para o autor, sdo também “as mais
solicitadas por organizagbes”, o que para este estudo se torna adequado para

desenvolver.

c. Pesquisa explicativa

Este tipo de pesquisa possui como finalidade a identificacdo de fatores que
determinam e/ou que contribuem para a ocorréncia dos fendbmenos. Para Gil (2011,
p. 42) essas pesquisas explicam “o porqué das coisas através dos resultados
oferecidos”. Para o autor, esse tipo de pesquisa pode ser a continuidade da descritiva,
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uma vez que a identificacdo de elementos de um determinado fenbmeno demanda
sua interpretacédo por meio de descricao e detalhamento.

E nesse sentido que a pesquisa explicativa passa a ter sua importancia
nesse estudo, uma vez que apos perpassados 0s objetivos especificos propostos e
descritos, como preconizado anteriormente, surge a necessidade de sua sequéncia
por meio da explicacdo dos fatos sobre o desenvolvimento de um novo modelo de
gestdo administrativa, criando indicadores de gestado nas perspectivas financeira, de
clientes, de processos internos e de aprendizado, utilizando-se dos métodos Balanced
Scorecard, matriz de SWOT e escala psicométrica Likert para as Startups no estado
do Tocantins.

O conhecimento cientifico esta sustentado nos resultados oferecidos pelos
estudos explicativos. Nesse sentido, sua aplicacdo nesse estudo é de fundamental
importancia, por criar e explicar determinada teoria sobre um processo, fendbmeno
e/ou fato (SANTOS, 1999).

Il. Quanto a abordagem — De forma que se cumpra o objetivo proposto
neste estudo serdo utilizadas tanto a abordagem de pesquisa qualitativa,

quanto quantitativa.

a. Pesquisa qualitativa

Para Gil (2002, p. 32) na pesquisa qualitativa busca-se

explicar o porqué das coisas, exprimindo o que convém ser feito, mas nao
quantificam os valores e as trocas simbdlicas nem se submetem a prova de
fatos, pois os dados analisados sdo nao-métricos (suscitados e de interagéo)
e se valem de diferentes abordagens.

Nesse sentido, tal abordagem passa a ser importante para a identificagéo
dos pressupostos (constructos) relativos aos elementos de gestdo dos
empreendedores do Movimento Startup Tocantins, conforme detalhado no subitem
4.2.1 Coleta de dados para analise de SWOT.

Por meio dessa tipologia de pesquisa se trabalhara com “o universo de
significados, motivos, aspiragdes, crengas, valores e atitudes” (MINAYO, 2001, p. 21),
correspondendo a um ambiente de relacbées com maior profundidade “dos processos
e dos fendmenos que ndo podem ser reduzidos a operacionalizacdo de variaveis”
(MINAYO, 2001, p. 21), o que permite, para Flick (2013, p. 134), uma analise do
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conteudo com carateristicas isoladas e proprias, fruto de operacionalizagdes de
caracteristicas de interesse a pesquisa.

Ademais, é por meio da pesquisa qualitativa que os pesquisadores buscam
explicar os porqués das coisas (GIL, 2002), dando sustentagdo para que consiga
descrever como os empreendedores do Movimento Startup Tocantins fazem a gestéo

de seus empreendimentos.

b. Pesquisa quantitativa

Para que se cumpra a etapa da pesquisa e com a finalidade de pontuar os
elementos de gestéo identificados na matriz SWOT e pela Pesquisa Survey, sob a
perspectiva dos ambientes internos das Startups estudadas, e ainda, de acordo com
as perspectivas finangas, clientes, processos internos e aprendizado, preconizadas
no BSC, faz-se necessaria a utilizagdo de uma abordagem quantitativa neste estudo.
A pesquisa quantitativa também sera utilizada para propor o modelo de gestado das
Startups.

Trata-se de uma forma de investigacdo que utiliza métodos que
operacionalizam conceitos de modo que possam ser mensurados, tais como técnicas
estatisticas, e que produzam conceitos e teorias, por meio do método dedutivo; mas
também é possivel a construgdo de um conceito ou hipotese a partir da imaginacgéo e
criatividade do cientista (FLICK, 2004, p. 17).

Esse método € demandado em estudos descritivos. Tem como foco
identificar e classificar variaveis e suas relagdes por meio da constatacdo das
caracteristicas do fendmeno pesquisado (GIL, 2002).

[ll. Quanto aos procedimentos — Para se desenvolver uma pesquisa, é

imprescindivel a selecdo de um método de pesquisa adequado.

De acordo com as caracteristicas de cada estudo poderao ser selecionadas
diferentes modalidades de procedimentos de pesquisa, sendo possivel aliar o
qualitativo ao quantitativo (GIL, 2002). Dessa forma, para este estudo propds-se a
utilizagado das seguintes ferramentas metodologicas:
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a. Levantamento bibliografico

Inicialmente foi realizado o levantamento bibliografico, com o objetivo de
conceituar planejamento, estratégia e competitividade por meio dos estudos
relacionados ao Balanced Scorecard, a matriz SWOT e as médias de desempenho e
indicadores de eficiéncia. Para tal, utilizaram-se como fontes de estudos autores como
Kaplan e Norton (1992), Fagundes et al. (2018), Rampersad (2004), Oliveira (2006),
Kotler (2000), Ferrell e Hartline (2009), Behery, Jabeen e Parakandi (2014),
Papalexandris et al. (2005), entre outros. Tais referéncias serviram de sustentagéo
para o desenvolvimento da pesquisa proposta, tendo em vista que os conceitos aqui
explorados contribuiram para levantar dados locais, nacionais e internacionais da
organizacgao e gestdo, como proposto no objetivo especifico.

Para que se pudesse caracterizar a organizagdo do atual mercado
empreendedor de Startups no Tocantins e no Brasil, elaborou-se também um estudo
bibliografico relacionado ao empreendedorismo inovador, e Startups. Para tal, autores
como Miranda, Santos Junior e Dias (2016), Stoilov (2015), Dornelas (2001),
Mintzberg (1983) foram essenciais para a elucidagdo dos conceitos referentes a
empreendedorismo e inovagao, e as Startups no contexto empreendedor e da gestéo.

Por fim, Likert (1932), Richardson e Wanderley (1985), Antonialli, Antonialli
e Antonialli (2017), Carifio e Perla (2007) tiveram importancia para a compreensao da
escala psicométrica Likert.

De acordo com Fonseca (2002, p. 32), “qualquer trabalho cientifico inicia-
se com uma pesquisa bibliografica, que permite ao pesquisador conhecer o que ja se
estudou sobre o assunto”. Nesse sentido os levantamentos bibliograficos
mencionados foram essenciais para o desenvolvimento da pesquisa, uma vez que
permitiram ao investigador cobrir a ampla gama de fenbmenos a serem pesquisados
diretamente (GIL, 2002).

b. Estudo bibliométrico

De acordo com Webster e Watson (2002), a Revisdo Sistematica
Bibliografica (RBS), ou estudo bibliométrico, € um método baseado na coleta e na
anadlise sistematica de informagdes cientificas com notério reconhecimento

metodoldgico, transparente e replicavel.
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Para Levy e Ellis (2006) a RBS possui por premissa a coleta, o
conhecimento, a compreenséo, a sistematizagao e a avaliagado de artigos cientificos
em que a intencdo é elaborar fundamento tedrico-cientifico sobre um determinado
assunto. Para os autores, é necessario o cumprimento de trés etapas para a aplicagao
da metodologia: a entrada (selegao dos dados e filtros de busca), o processamento
(documentagao e analise) e a saida (resultados).

Segundo Oliveira, Lima e Morais (2016) a bibliometria “¢ um tipo de
pesquisa bibliografica, proveniente da ciéncia da Informac¢do, que consiste numa
técnica quantitativa e estatistica”.

Nesse sentido, foram utilizados, nesta pesquisa, trés estudos distintos por
meio do emprego da RBS, sendo eles: (1) pesquisa bibliométrica com a finalidade de
identificar e comprovar a caréncia e a necessidade de estudos e pesquisas
relacionadas a tematica no Brasil e no mundo, como forma de analisar o modelo de
gestdo de negdcios inovadores, e objetivando a estruturagédo de seus indicadores de
eficiéncia, sobretudo a luz dos aspectos financeiros, de mercado, dos processos
internos e do aprendizado, conforme disposto no subitem 1.4 Justificativa; (2)
pesquisa bibliométrica com o objetivo de identificar o perfil das pesquisas relativas a
gestéo de Startups no Brasil e no mundo; e (3) pesquisa bibliométrica com vista a
identificac&o e analise de um instrumento de coleta de dados ja validado por meio de
sua aplicacdo em estudos anteriores.

Para que fossem percorridos os caminhos das RBS utilizou-se, como fontes
de pesquisas, periodicos com abrangéncia de producdo nacional e internacional que
pudessem contribuir para os resultados alcangados, optando-se pelos periddicos Spell
(Scientific Periodicals Eletronic Library), Scopus e Web of Science, por contemplarem
os critérios desejados. Pela importancia no contexto das pesquisas cientificas
deliberou-se pela utilizagao de filtros nos periddicos analisados, de forma que fossem
pesquisados apenas artigos, ndo considerando demais documentos publicados como
resenhas, estudos de caso, etc.

Utilizou-se, também, a busca por meio da Biblioteca Digital Brasileira de
Teses e Dissertagbes (BDTD, 2020) e do Catalogo de Teses e Dissertagdes da Capes.
Segundo a BDTD (2019), a biblioteca “integra os sistemas de informagao de teses e
dissertagbes existentes nas instituicbes de ensino e pesquisa do Brasil, e também
estimula o registro e a publicagdo de teses e dissertagdes em meio eletrénico”. Por
sua vez, o Catalogo de Teses e Dissertagdes da Capes (2019) € um “sistema de busca



70

bibliografica, que reune registros desde 1987. Possui como referéncia a Portaria n°
13/2006, que instituiu a divulgacao digital das teses e dissertagbes produzidas pelos

programas de doutorado e mestrado reconhecidos”.

c. Grupo Focal

A fim de identificar os pressupostos (constructos) relativos aos elementos
de gestdo dos empreendedores do Movimento Startup Tocantins propde-se a
realizagcao de um Grupo Focal.

A deliberacgao pela utilizagado desse procedimento se da principalmente por
ser uma estratégia de pesquisa qualitativa utilizada principalmente para a obtencéo
de informagdes, tais como atitudes, percepgdes, opinides e/ou crengas de um grupo
especifico de pessoas (KITZINGER; BARBOUR, 1999). Ademais, esse método de
pesquisa possibilita flexibilidade, economia de tempo e contato direto entre
pesquisadores e participantes, o que para Krueger (1994) sao vantagens significativas
para a estruturacdo do estudo. Acredita-se, ainda, conforme preconiza Stewart e
Shamdasani (1990), que o emprego do Grupo Focal nesta pesquisa possa trazer
como beneficio mais significativo a possibilidade de sua capacidade de “provocar um
efeito sinérgico que ndo pode ser obtido por meio de entrevistas individuais”.

d. Entrevista semi-estruturada

Para a realizacdo do Grupo Focal, como forma de coleta de dados para a
identificagdo dos pressupostos (constructos) relativos aos elementos de gestdo dos
empreendedores do Movimento Startup Tocantins, foi utilizado um roteiro semi-
estruturado de entrevista.

O emprego de um instrumento de coleta de dados, por meio da utilizagao
da técnica de entrevista semi-estruturada, € importante devido a necessidade de
identificar os principais pontos relevantes a gestdo de Statups, sob a o6tica dos
empreendedores, 0 que permitira aos entrevistados, de acordo Andrade (2010, p. 38),
“contribuir no processo de investigagdo com liberdade e espontaneidade, sem perder
a objetividade”.
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Como forma colaborativa para a estruturagdo metodoldgica desta
pesquisa, Trivifos (1987, p. 146) propde que a entrevista semi-estruturada permita

explorar

parte de certos conhecimentos basicos apoiados em teorias e hipoteses, que
interessam a pesquisa, e que, em seguida, oferecem amplo campo de
interrogativas, fruto de novas hipéteses que vao surgindo a medida que se
recebem as respostas do informante.

Dessa maneira, a selecdo da amostra para o Grupo Focal sera de suma
importancia para o estudo, uma vez que € esperado dos entrevistados o retrato e a
representatividade de seus pensamentos, suas opinides e suas experiéncias focadas
no objetivo da investigagéao.

Em alerta aos cuidados que devem ser tomados para o desenvolvimento
de uma pesquisa semi-estruturada, Manzini (2003) propde que o pesquisador se
concentre e observe alguns detalhes ao elaborar as questdes para o entrevistado. Em
resumo, € sugerido pelo autor que se tomem “(1) cuidados quanto a linguagem”; (2)
cuidados quanto a forma das perguntas; e (3) cuidados quanto a sequéncia das
perguntas nos roteiros”. Dessa maneira, todos cuidados e diligéncias serdo tomados
de forma que o estudo cumpra a rigor 0 seu objetivo.

Como forma de analise, para esse momento as perguntas serdo analisadas
pelo proprio pesquisador, que fara a ponderacgao e a pontuagao dos resultados obtidos
com a utilizagao da escala Likert (item “f” a seguir) e levando em consideragao seus
conhecimentos em administragdo/gestédo. Isso permitird uma posterior comparagao

com os resultados da pesquisa seguinte, que sera a Survey.

e. Pesquisa Survey

Apés a identificagdo dos pressupostos (constructos), levantados por meio
do Grupo Focal, foi aplicado um questionario tipo Survey estruturado com a utilizagéo
da escala psicométrica de Likert, com o objetivo de associar os elementos de gestéo
identificados na matriz de SWOT de acordo com as perspectivas finangas, mercado,
processos internos e aprendizado, preconizadas no BSC.

A escolha da Survey se da por ser um método proposto que visa a
questionar diretamente os elementos cujos comportamentos estdo sendo estudados,
e que conforme Gil (2011) defende, consiste na “solicitagdo de informagdes a um
quantitativo significativo de respondentes sobre a problematica em foco”.
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Ao adotar o modelo do instrumento de coleta de dados Survey, Babbie
(1999, p. 78) instrui que a pesquisa deva ser “logica, deterministica, geral e
parcimoniosa”, e por examinar uma por¢ao da populagcdo por meio da aplicagado de
um questionario estruturado, deva submeté-la a uma amostra representativa. No
entanto, Malhotra (2001) assegura que o pesquisador tem a prerrogativa de arbitrar
ou decidir, conscientemente, quais e quantos elementos participardo da amostra, o
que para Mattar (2001) € uma das razbdes para a utilizagdo da amostragem nao-
probabilistica, haja vista que por meio do método estatistico é possivel, ainda, a
obtencao de uma porgao que “reflita precisamente a populagédo em questao” (p. 67) e
possa nao ser o objetivo principal da pesquisa realizada. Nesse sentido, optou-se por
uma pesquisa de carater ndo-probabilistica por conveniéncia, por meio da aplicagao
do questionario com os mesmos integrantes participantes da etapa anterior.

De acordo com Cenddn, Ribeiro e Chaves (2014), “embora o conceito de
Survey nao tenha sofrido grandes alteragdes, ao longo dos anos o método recebeu o
impacto das tecnologias de informag&o e comunicagao”, o que possibilitou a internet,
ao e-mail e outros meios digitais servirem para a coleta de dados, o que para Graem|
e Csillag (2008) sao fatores positivos que trazem diversas vantagens, citando, entre
elas, o fato da internet reduzir “drasticamente os custos das pesquisas”, permitindo
que “se trabalhe com amostras muito maiores, proporcionando resposta muito

rapidas”.

f. Escala psicométrica Likert

Tendo como objetivo propor um modelo tedrico de indicadores de gestao
para Startups, com foco no incremento de seu desenvolvimento e de sua
competitividade, foi proposta uma metodologia baseada na aplicagado da ferramenta
de gestado e desempenho Balanced Scorecard com a analise de suas perspectivas
por meio do uso qualitativo da matriz SWOT, e o emprego da escala psicométrica
Likert, de forma que sejam caracterizados os elementos de gestdo identificados na
matriz de SWOT de acordo com as perspectivas financas, clientes, processos internos
e aprendizado, preconizadas no BSC.

Idealizada por Rensis Likert (1932), a escala psicométrica € um modelo
objetivo de analise dos resultados que possibilita obter o calculo médio do somatorio
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dos numeros de cada item verificado, conforme aprofundado anteriormente no

subitem 2.4 Escala Psicométrica Likert.

4.1.1 Revisao Bibliografica Sistematica (RBS)

A fim de que se aplicasse a RBS na primeira pesquisa, cujo objetivo foi
identificar o perfil das pesquisas relativas a gestao de Startups no Brasil e no mundo,
utilizou-se do (a) delineamento, da (b) terminologia e da (c) analise como caminhos
metodoldgicos percorridos, conforme detalhado:

a. Delineamento

A consulta junto a base de dados escolhida para a RBS ocorreu por meio
da busca de artigos que continham em seus titulos e/ou palavras-chaves e/ou
resumos a expressao “startup” (e suas possiveis variagdes, como “startups” e/ou
“start-up” elou “start up”) concomitantes as expressoes referentes as grandes areas
da administracéo, sendo elas producao, marketing, finangas e logistica (OLIVEIRA,
2008), além da palavra “gestao”.

Para o tratamento, a analise e as discussdes referentes as informagoes
obtidas por meio dos procedimentos definidos foram utilizadas a planilha do software
Excel ® 2010, com o intuito inicial de identificagcao e registro dos dados, e o software
VOSviewer, para a construcao e a visualizagao de redes bibliométricas. Entende-se
que tais procedimentos deram condi¢bes para que se consiga uma analise dos
resultados que cumpra com o objetivo do estudo.

Elaborados, definidos e delimitados os filtros que compuseram a base de
artigos analisadas deu-se prosseguimento a pesquisa como proposto e descrito no
Quadro 4.



Quadro 4 - Fases e resultados encontrados na selecdo do portfélio bibliografico

FASE

OBJETIVO

ATIVIDADE

Planejamento

Definigao dos eixos de
pesquisa.

“startup” elou “startups”
e/ou “start-up” e/ou “start
up”.

“gestao”

“produgao”.

“marketing”

“finangas”

“logistica”

Definigéo das bases para
pesquisa.

. Web of Science.

Delimitagdes da busca

. Data (periodo) realizada: 25
de junho de 2019.

. As expressodes foram
pesquisadas nos titulos
e/ou palavras-chaves e/ou
resumos.
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busca

Web of Science

“startups” elou “start-up” e/ou
“start up”.

(filtros) . Foram considerados
apenas artigos cientificos.
. Publicagdes de 2009 até a
data presente.
. Em lingua inglesa. RESULTADO
ESPERADO
1°) Realizagao da Pesquisa Pesquisa: termos “starfup” e/ou | 1| 4o 79 368

artigos.

2°) Filtragem dos
artigos

Pesquisa
Web of Science

1. Exclusao de tipos de
documentos diferentes de artigos.
Ex.: Papers, Editoriais, Reviwes
etc

2. Exclusdo de area nao afim
Ex.: ciéncia ambiental, veterinaria
etc.

1. 60.549 artigos

2. 2.610 artigos

1. “gestéao” 1. 557 artigos
. . 2. “produgao” 2. 147 artigos
o
) Flg;taigggn dos Wezis;‘qg;:nce 3. “marketing” 3. 826 artigos
9 4. “financas” 4. 274 artigos
5. “logistica” 5. 56 artigos

Fonte: Elaborado pelo autor.

b. Terminologia

A pesquisa ocorreu inicialmente na base de dados Web of Science.

Definida a base de dados foi necessario determinar o primeiro filtro para inicio da

coleta dos dados. Essa fase se deu buscando artigos (nacionais e internacionais)

entre os anos de 2009 e 2019 que apresentassem em seus titulos e/ou palavras-

chaves e/ou resumos as expressdes Startup (e suas variagoes) (Tabela 6).
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Tabela 6 - Termos utilizados no processo de analise da 1? fase

TERMOS
startup

startups
start-up

start up
Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

Utilizaram-se os termos acima em concomitantes (e/ou), quando foi
encontrado, nessa primeira etapa, um total de 79.378 resultados de documentos, o
que foi refinado para busca somente de artigos, excluindo-se tipos de documentos
diferentes, como por exemplo Papers, Editoriais, Reviwes etc. Por meio desse filtro
puderam ser encontrados 60.549 artigos.

Como forma de buscar a assertividade das amostras para a elaboragao do
artigo, a pesquisa perpassou nesse segundo momento por um novo filtro. Aqui foram
excluidas as areas de matérias n&o relacionadas ao objeto da pesquisa, tais como
‘quimica”, "matematica", “ciéncia ambiental", “veterinaria", entre outras. Nesse
sentido, permaneceram apenas artigos pertinentes a “management’, “business” e
“‘economics”. Como resultados finais foram identificados 2.610 artigos relacionados a
Startup (e suas variagdes).

A partir desses resultados, e a fim de cumprir o proposto no estudo, ou seja,
reduzir a amostra de acordo com o0 necessario para a pesquisa, foi aplicado o terceiro
filtro na base de dados, contendo as palavras “gestdo”, “producdo”, “marketing”,
“finangas” e “logistica”, que estao relacionadas ao objetivo do estudo.

Tabela 7 - Termos utilizados no processo de analise da 22 fase

TERMOS NACIONAIS TERMOS INTERNACIONAIS
gestao management
producao production
marketing marketing
financas finances
logistica logistics

Fonte: Elaborado pelo autor.



76

Ao aplicar somente a expressao "management", tendo em vista a pesquisa
anteriormente realizada no Web of Science, pode-se extrair 557 artigos publicados,
enquanto apenas para a expressao "production” foram encontrados 147 documentos,
para "marketing” 826 documentos, para "finances” 274 documentos e para “logistics”
56 documentos.

c. Analise

A partir desse momento pdde ser realizada a analise dos dados coletados
com o auxilio de softwares especificos, conforme descrito na subsegcdo 1.4 —
Justificativa e ineditismo do estudo (pag. 21), abordada anteriormente.

4.2 Analise de SWOT aplicada as perspectivas do Balanced Scorecard

Com o proposito de nortear os aspectos a serem analisados para a
construgcdo do modelo de gestdo das Startups sera empregado, nessa etapa, o
sistema estratégico estabelecido por Kaplan e Norton (1997) conhecido como

Balanced Scorecard, por meio da sua estrutura disposta no Quadro 5.

Quadro 5 - Perspectivas do Balanced Scorecard

Financas
Clientes
Processos internos

Aprendizado
Fonte: Elaborado pelo autor.

A estrutura do Quadro 5 foi utilizada como base para a construcdo do
modelo estratégico SWOT e também para a Pesquisa Survey, por meio do
levantamento dos pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e ameagas do
empreendimento.

Na perspectiva dessas duas teorias, BSC e matriz SWOT pretende-se,
como proposta metodoldgica, identificar elementos do ponto de vista das finangas, do
mercado, dos processos internos e do aprendizado, sob a ética dos pontos fortes, dos
pontos fracos, das oportunidades e das ameacas de cada uma dessas perspectivas.

Tais teorias, combinadas como método a ser aplicado no estudo, tornam-se
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essenciais para o cruzamento das variaveis elucidadas para promog¢ao do processo
de diagndstico situacional das Startups pesquisadas.
Para tal, percorreu-se quatro fases conforme disposto no Quadro 6.

Quadro 6 - Fases da pesquisa SWOT aplicada as perspectivas do Balanced Scorecard

TIPO DE TIPO DE INSTUMENTO DE
ABORDAGEM PROCEDIMENTO | COLETA DE DADOS
Fase 1 Pesquisa qualitativa Grupo Focal Entrevista
Fase 2 Pesquisa qualitativa Survey — Likert Questionario
L o Grupo Focal x Likert x
Fase 3 Combinagao das variaveis SWOT
Fase 4 Proposta de indicadores de gestao para Startups

Fonte: Elaborado pelo autor.

Dessa maneira, a coleta de dados para a construcdo do SWOT foi
planejada para ser elaborada a partir das quatro fases, conforme segue:

e Fase1

Foi proposta uma pesquisa qualitativa com a realizacdo de um Grupo Focal,
utilizando como amostra empreendedores do Movimento Startup Tocantins. Para tal,
foi aplicado um roteiro semi-estruturado de entrevista a ser analisado pelo préprio
pesquisador, de acordo com sua sensibilidade as respostas obtidas durante a
entrevista, quando se tem como objetivo identificar os pressupostos (constructos)
relativos aos elementos de gestdo dos empreendimentos estudados.

e Fase 2

Em seguida, propde-se uma pesquisa qualitativa por meio da aplicagao de
um questionario tipo Survey associado a escala psicométrica Likert a mesma amostra
de empreendedores do Movimento Startup Tocantins, anteriormente entrevistados.
Nessa fase o objetivo sera pontuar os elementos de gestao identificados na matriz
SWOT de acordo com as perspectivas de finangas, de clientes, de processos internos

e de aprendizado, sob a d6tica dos gestores.
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e Fase 3

Na terceira fase elabora-se a combinagcdo das variaveis identificadas por
meio das pesquisas anteriormente realizadas. O objetivo, nesse momento, sera alocar
0s pressupostos (constructos) identificados de acordo com o Grupo Focal e a
Pesquisa Survey. Os resultados aqui obtidos permitirdo ao pesquisador construir os
indicadores do modelo tedrico de planejamento de eficiéncia de gestdo para as
Startups.

e Fase4

Tendo em vista que o objetivo desse estudo € construir um modelo tedrico
de planejamento, por meio de indicadores de gestédo para Startups e utilizando-se dos
meétodos Balanced Scorecard e matriz SWOT, perpassadas as trés fases anteriores,
a quarta e ultima fase da pesquisa tem como finalidade propor os indicadores de

gestdo para as Startups.

4.2.1 Fase 1 — Grupo Focal (Coleta de dados para analise de SWOT)

Para cumprimento da primeira fase propde-se uma pesquisa de carater
qualitativo, por meio da realizaggo de um Grupo Focal com amostra de
empreendedores integrantes do Movimento Startup Tocantins, aplicando-se um
roteiro semi-estruturado de entrevista (Apéndice ), a fim de identificar os pressupostos
(constructos) relativos aos elementos de gestdo desses empreendimentos.

Com vista a elaborar uma pesquisa valida e aceita, foi realizado neste
estudo um Grupo Focal considerando entre 06 e 08 participantes, por critério de
conveniéncia. Compreende-se como uma amostra aceitavel para o Grupo Focal entre
08 a 12 individuos, de acordo com Stewart e Shamdasani (1990). Por sua vez, Kinalski
et al. (2017) recomendam grupos menores, constituidos por intervalo entre 05 e 07
participantes.

Para que se consiga atingir tais objetivos de pesquisa, a validagdo do
roteiro realizou-se por meio da aplicacdo do pré-teste com dois empreendedores do
universo proposto. Tinha-se como intengao identificar antecipadamente qualquer tipo
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de problema que possa comprometer a validagcdo dos pressupostos a serem
identificados, assim como perceber, e caso necessario, corrigir falhas existentes em
sua aplicagdo, como por exemplo, relativas a compreensao do vocabulario a ser
utilizado com os pesquisados, a estrutura e a sequéncia das perguntas no roteiro.

Acredita-se que “um moderador efetivo é critico para o sucesso de um
Grupo Focal” (MARIA; MARIE, 1997), e nesse sentido, para que houvesse todo
cuidado, atencao e diligéncia na conduta da aplicagdo do instrumento de coleta de
dados semi-estruturado por meio do Grupo Focal, o proprio pesquisador conduziu
todo o processo.

Pelo fato de o pesquisador conduzir todo o procedimento do Grupo Focal
possibilitou-se, também, analisar as respostas dadas pelos entrevistados. Essas,
relacionadas as quatro perspectivas do Balanced Scorecard para a elaboragcédo do
SWOT fatores internos das Startups estudadas.

Para a analise dessa etapa foi utilizada a Escala Likert de cinco pontos
(RENSIS LIKERT, 1932), conforme disposto na Tabela 8.

Tabela 8 - Escala da ponderagcdo Likert (concordancia do
entrevistador/entrevistado)

Grau de concordancia/Discordancia Pontuacéao
Discordo totalmente -2
Discordo parcialmente -1
Indeciso/indiferente 0
Concordo parcialmente +1
Concordo totalmente +2

Fonte: Elaborado pelo autor.

A Tabela 8 mostra a escala ponderada Likert, que foi utilizada pelo
pesquisador entrevistador do Grupo Focal para quantificar as respostas qualitativas
dos entrevistados, em dados numéricos, a fim de poder comparar a posteriori com a
Pesquisa Survey.

Os entrevistados que nao responderam as questdbes ou que nao
expressaram algum tipo de conhecimento ou concordancia com o tema em discuss&o
tiveram pontuagéao 0 (Indeciso/indiferente) atribuida.

E importante ressaltar que a atribuigdo da pontuacdo na escala Likert para
as perguntas qualitativas foi realizada de acordo os conhecimentos em
administragao/gestao do pesquisador, e conforme sua sensibilidade as respostas
obtidas durante a entrevista.
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Como forma de possibilitar a posterior analise das respostas de cada
questao identificadas por meio da pesquisa tipo Grupo Focal, foram calculadas suas
meédias ponderadas geral e dos respondentes, sendo possivel uma pontuagao final
entre -2 e +2, 0 que permite alocar cada pressuposto (constructo), identificado nessa
primeira fase, por meio dos itens da matriz SWOT ao seu respectivo quadrante, de
acordo com o total da média ponderada dos respondentes (somente de quem
respondeu a questao), conforme pontuagao especificada na Tabela 9.

Tabela 9 - Médias totais das pontuacoes de cada item e sua alocagao nos

quadrantes da matriz SWOT para o Grupo Focal

Média ponderada respondentes SWOT Quadrante
Até 0,5 ponto Fraqueza 2°
De 0,5 a 1 ponto Ameaca 4°
De 1 a 1,5 pontos Oportunidade 3°
Acima de 1,5 pontos Forca 1°

Fonte: Elaborado pelo autor.

Uma vez que a matriz de SWOT contempla em sua estrutura quatro
variaveis a serem analisadas, sendo elas pontos fortes e fracos, oportunidades e
ameagas, deliberou-se que a combinagédo das informacgdes se deu por segregacéo
dos pressupostos (constructos) em fatores internos, sendo eles as forgas ou as
fraquezas (primeiro ou segundo quadrantes), e em fatores externos que podem
influenciar o ambiente interno das Startups do Tocantins, as oportunidades internas
de melhorias das Startups ou as ameagas internas para o futuro das Startups (terceiro

ou quarto quadrantes), conforme o modelo de matriz SWOT proposto no Quadro 7.
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Quadro 7 - Modelo proposto de matriz SWOT para os fatores internos
das Startup do Tocantins

Ajuda Atrapalha

1° quadrante 2° quadrante

Forcas Fraquezas

Fatores
internos das
Startups

3° quadrante

() o (o)
% 4° quadrante

D528 9 q
O pHpEZETQ .
S 8060 0o Oportunidades .
S8gpcgex . Ameacas internas
TSo002cE® internas de
L3 EDH , para o futuro das

£ EGE melhorias das Startups

o Startups P

Fonte: adaptado de Silva (2009)

O instrumento de coleta de dados a ser aplicado nas pesquisas (Apéndice
I) possui como foco a busca de informagdes relativas aos fatores internos das Startups
estudadas. Nesse sentido, as respostas pretendidas possuirdo apenas caracteristicas
relacionadas aos fatores internos (forgas e fraquezas) das empresas. Dessa maneira,
os atributos relacionados aos fatores externos (oportunidades e ameacgas) serao
arbitrados, pelo pesquisador, como pressupostos (constructos) relacionados aos
fatores internos das Startups, a serem dispostos no 3° ou 4° quadrante, conferindo a
eles as denominagdes de oportunidades internas de melhorias das Startups, ou
ameacas internas para o futuro da Startup, respectivamente.

Conforme a Tabela 9 anteriormente exposta, as questdes com respostas
pontuadas até 0,5 serdo caracterizadas como uma fraqueza das Startups, a serem
dispostas no 2° quadrante. As questdes que obtiverem de 0,5 a 1 ponto, ameacas
internas para o futuro das Startups, a serem alocadas no 4° quadrante. Para as
sentengas com pontuagao de 1 a 1,5, oportunidades internas de melhorias das
Startups, a serem imputadas no 3° quadrante. Ja as questdes com respostas acima
de 1,5 pontos serao qualificadas como uma forga a ser disposta no 1° quadrante.

Destaca-se que todo o percurso de combinacdo do somatério das
pontuacbes das questdes realizadas se deu para cada uma das perspectivas
preconizadas no BSC, tendo como resultado final, para a analise, informagdes
organizadas conforme esquema apresentado no Quadro 8, que traz as informagdes
consolidadas e subdivididas como forma de analise do Grupo Focal, assim como as
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meédias ponderadas totais por respondentes, agrupadas por perspectiva do Balanced
Scorecard.

Quadro 8 - Modelo de andlise consolidada das respostas das
pesquisas SWOT e Survey
Perspectiva BSC — Finangas

F1 Pontuacéo X° quadrante
F2 Pontuacgéo X° quadrante
F3 Pontuacéo X° quadrante
F4 Pontuacéo X° quadrante
F5 Pontuacéo X° quadrante
F6 Pontuacéo X° quadrante

Média ponderada 0,00

Perspectiva BSC — Clientes

C1 Pontuagéo X° quadrante
Cc2 Pontuagéo X° quadrante
C3 Pontuagéo X° quadrante
C4 Pontuagéo X° quadrante
C5 Pontuagéo X° quadrante
C6 Pontuagéo X° quadrante

Média ponderada 0,00

Perspectiva BSC — Processos internos

P1 Pontuacéo X° quadrante
P2 Pontuacéo X° quadrante
P3 Pontuacéo X° quadrante
P4 Pontuacéo X° quadrante
P5 Pontuacéo X° quadrante
P6 Pontuacéo X° quadrante

Média ponderada 0,00

Perspectiva BSC — Aprendizado

A1l Pontuacéo X° quadrante
A2 Pontuacéo X° quadrante
A3 Pontuacéo X° quadrante
A4 Pontuacéo X° quadrante
A5 Pontuacéo X° quadrante
A6 Pontuacéo X° quadrante

Média ponderada 0,00

Questdes gerais

G1 Pontuagéo X° quadrante
G2 Pontuagéo X° quadrante

Média ponderada 0,00

Fonte: Elaborado pelo autor.

Frente ao somatorio das médias ponderadas totais por respondentes de cada
eixo do BSC, e das questdes gerais submetidas a discussdo no Grupo Focal, foi
possibilitado ao pesquisador atribuir a perspectiva relacionada as suas caracteristicas
(forca, fraqueza, oportunidades internas de melhorias das Startups, e ameacgas
internas para o futuro das Startups) ao quadrante do SWOT correspondente, conforme
ja descrito na Tabela 9.
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4.2.2 Fase 2 — Pesquisa Survey (Coleta de dados para analise SWOT)

Para cumprimento da segunda fase propds-se uma pesquisa de carater
qualitativo por meio da aplicagdo de um questionario tipo Survey. Como complemento
a metodologia da pesquisa proposta, pretende-se utilizar a escala psicométrica Likert,
que tem como finalidade pontuar os elementos de gestao identificados na matriz de
SWOT para o ambiente interno das Startups estudadas, de acordo com as
perspectivas finangas, clientes, processos internos e aprendizado, preconizadas no
Balanced Socrecard.

Como essa etapa tem como finalidade explorar os pressupostos identificados
na fase 1 (4.2.1 Fase 1 — Grupo Focal — Coleta de dados para analise SWOT) sob a
perspectiva da escala de Likert, a Pesquisa Survey contribuiu para os objetivos deste
estudo, tendo como principais fun¢des a descri¢cao e a exploragao dos dados (LIMA,
2016, p. 39) de forma que seja possivel a analise e avaliagdo do modelo de gestao
dos empreendedores.

Para tal, conforme ja mencionado por meio da Tabela 8, as respostas dos
gestores ao questionario possuirdo uma escala de variagdo de “concordancia do
entrevistado” entre -2 e +2 pontos, sendo -2 “Discordo totalmente” e -1 “Discordo
parcialmente” para as sentengcas em que o gestor compreender ndo serem
condizentes com as suas praticas de gestdo. Ja para as praticas em que entenda
conduzir de forma adequada foram atribuidas pontuagdes +1 “Concordo parcialmente”
e +2 “Concordo totalmente”. As questdes sao fechadas e estdo distribuidas conforme

o modelo no Quadro 9, e questionario no Apéndice Il.

Quadro 9 - Modelo do questionario de Likert

FINANCAS
F1 | Possuo conhecimento especifico sobre gestéo financeira. -2 -1 0 +1 +2
F2 | Projeto fluxo de caixa das atividades e da empresa. -2 -1 0 +1 +2
F3 Elaboro e analiso a viabilidade de projetos dos 2 i 0 +1 +2
investimentos.
F4 | Faco gestdo de custos. -2 -1 0 +1 +2
F5 Defino preco dos produtos/servigos por meio de alguma 2 i 0 +1 +2
metodologia.
F6 Mantenho distingdo entre as finangas pessoais € as 2 i 0 +1 +2
finangas da empresa.
CLIENTES
C1 | Identifico e defino estratégias de comercializagéo. -2 -1 0 +1 | +2
C2 | Identifico canais de comercializagéo. -2 -1 0 +1 +2
C3 | Conhego meu(s) concorrente(s). -2 -1 0 +1 | +2

Continua...
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C4 | Possuo segmento de clientes. -2 -1 0 +1 +2
C5 | Obtenho rentabilidade por meio do meu produto/servico. -2 -1 0 +1 +2
C6 | Estabelego vinculo com o cliente. -2 -1 0 +1 +2
PROCESSOS INTERNOS
P1 | Defino sobre as formas de organizagéo da produgéo. -2 -1 0 +1 +2
P2 | Defino sobre contratacdo de servigos de terceiros. -2 -1 0 +1 +2
P3 | Supervisiono as atividades de produgéo. -2 -1 0 +1 +2
P4 Estimo precos futuros e médios para produtos/servigos de 2 i 0 +1 +2
fornecedores.
P5 | Possuo controles eletrénicos das atividades/operagoes. -2 -1 0 +1 +2
P6 | Possuo um sistema de informagdo gerencial implantado. -2 -1 0 +1 +2
APRENDIZADO
A1 | Possuo um canal de comunicacgéo e aprendizado. -2 -1 0 +1 +2
A2 | Defino formas de comunicacéio e liderancga. -2 -1 0 +1 +2
A3 | Motivo os trabalhadores. -2 -1 0 +1 +2
Ad Posguq programa de treinamento e de desenvolvimento 2 A 0 +1 +2
profissional.

A5 Os profissionais da Startup possuem nivel superior 2 A 0 +1 +2
completo.

A6 Pos_suo alguma medida de desempenho individual ou da 2 A 0 +1 +2
equipe.

QUESTOES GERAIS

Acredita que uma Startup deva ser administrada nos

G1 : -2 -1 0 +1 +2
mesmos moldes de uma empresa convencional?
Qual outro aspecto importante acredita que deva ser

G2 : . e -2 -1 0 +1 +2
considerado para uma gestao eficiente de uma Startup?

Fonte: Elaborado pelo autor.

O questionario foi elaborado pelo Formulario Google (Drive) quando se
pretende, nessa etapa, fazer seu envio por e-mail para posterior analise dos
resultados. Da mesma forma como aconteceu na fase 1, e para que se consiga
suprimir qualquer tipo de intercorréncia que possa desqualificar o estudo, o préprio
pesquisador conduzira o processo de pesquisa em todas as etapas com vista a
assegurar o cuidado, a atengao e a diligéncia na conduta da aplicagao do instrumento
de coleta de dados.

Apo6s confirmagéo das respostas dos gestores das Startups, os caminhos
a serem percorridos seguirdo para a analise e interpretacdo dos dados. Assim como
detalhado na etapa anterior (4.2.1 Fase 1 — Grupo Focal — Coleta de dados para
analise de SWOT) sera considerada a pontuagdo para matriz SWOT descrita na
Tabela 9, e utilizado o modelo de analise consolidada das respostas, esquematizado
no Quadro 8.

Frente ao somatoério das médias ponderadas totais por respondentes de
cada eixo do BSC e das questdes gerais levantadas por meio do questionario Survey,

sera atribuida a perspectiva relacionada as suas caracteristicas (forga, fraqueza,
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oportunidades internas de melhorias das Startups, e ameacas internas para o futuro
das Startups) ao quadrante do SWOT correspondente, conforme também ja descrito
na Tabela 9.

4.2.3 Fase 3 — Combinacgao Fase 1 (Grupo Focal) e Fase 2 (Survey)

Como forma de consolidar as variaveis identificadas por meio das
pesquisas tipo Grupo Focal e Survey (Likert), realizadas anteriormente, pretendeu-se
na terceira fase combinar as analises feitas das etapas anteriores.

Para tal, foram usadas analises realizadas e apresentadas conforme
modelo do Quadro 8, para que uma nova meédia ponderada seja identificada com base
nos resultados das fases anteriores, combinando as pesquisas tipo Grupo Focal e
Survey em cada uma das perspectivas preconizadas pelo Balanced Scorecard, tendo
como resultado final as informagdes agrupadas.

ApOs a elaboragao do quadro de analise consolidada das respostas da fase
3, pretende-se distribuir as questdes utilizadas nos instrumentos de coletas de dados
nos quadrantes do SWOT de acordo com suas pontuagdes. Foi utilizado aqui o
mesmo critério anteriormente proposto e descrito por meio do Quadro 7. Espera-se
como resultado a apresentagcdo da combinacao das fases 1 e 2, conforme quadro
abaixo:

Quadro 10 - Esquema da aplicagdo do BSC a matriz SWOT para o ambiente interno das

Startups
Ajuda Atrapalha

2 Oportunidades internas de

O ¢ Forgas .

€3 melhoria das Startups

L8 X1; X2; X3... X1; X2; X3...

£g X1; X2; X3... X1; X2; X3...

L0 X1; X2; X3... X1; X2; X3...

548 X1; X2; X3... X1; X2; X3...

© O X1; X2; X3... X1; X2; X3...

- X1; X2; X3... X1; X2; X3...
0 o Ameacas internas para o futur
Q € Fraquezas ¢ © P °
£Eelsa das Startups
S8SES X1; X2; X3... X1; X2, X3...
vQ 29l X1; X2; X3... X1; X2; X3...
803Ec” X1; X2; X3... X1; X2; X3...
S2FE5® X1; X2; X3... X1; X2; X3...
® T ED X1; X2; X3... X1; X2; X3...
L = X1; X2; X3... X1; X2; X3...

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Legenda:

Perspectiva BSC — Finangas
Perspectiva BSC — Clientes
Perspectiva BSC — Processos internos
Perspectiva BSC — Aprendizado
Questdes gerais
Perspectivas do BSC

4.2.4 Validagao dos instrumentos de coleta de dados

Dentro do contexto da pesquisa proposta, de forma que se pudesse aplicar
tanto o roteiro semi-estruturado (fase 1) quanto o questionario Survey (fase 2), foi
elaborada uma pesquisa complementar a fim de identificar, analisar e adaptar a
necessidade desse estudo, um instrumento de coleta de dados ja validado por meio
de sua aplicagdo em estudos anteriores, possibilitando que se cumpra com o objetivo
deste estudo.

Como método de investigacédo optou-se pela utilizagdo dos principios da
pesquisa bibliografica (SA-SILVA; ALMEIDA; GUINDANI, 2009), tendo como material
de apoio investigativo principalmente artigos, teses e dissertagdes. Para tal, optou-se
pela realizagcdo de uma Revisdo Sistematica Bibliografica (RBS), uma vez que o
meétodo se baseia na coleta e na analise sistematica de informagdes cientificas com
notério reconhecimento metodolégico, transparente e replicavel (WEBSTER;
WATSON, 2002).

Inicialmente se utilizou da investigagéo por meio das bases de dados Spell
(Scientific Periodicals Eletronic Library) e Scopus, uma vez que sao fontes de
consultas que asseguram a cobertura de artigos de relevancia e expressividade, com
abrangéncias nacionais e internacionais. Para a realizagdo dessas pesquisas foram
delimitadas as buscas por artigos publicados nos ultimos 5 anos, que apresentassem
em seus titulos e/ou palavras-chaves e/ou resumos as expressdes “gestdo”, e
posteriormente, “administragdo”, concomitantes a expressao “Startup”, digitadas tanto
em portugués quanto em inglés.

Como resultado dessa investigagao, realizada em 22 de outubro de 2019,

perpassados todos os filtros delimitados, obteve-se como resultados:
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Tabela 10 - Resultados da Revisao Sistematica Bibliografica

Spell Scopus
Gestéo + Startup 03 artigos 00 artigos
Administracéo + Startup 00 artigos 1 artigo

Fonte: Elaborado pelo autor.

Como continuidade da analise, a fim de identificar artigos com possiveis
instrumentos de coleta de dados ja validados por meio de sua aplicagdo em estudos
anteriores, o pesquisador realizou a leitura dos resumos de cada um desses artigos.
Por meio dessa leitura foi detectado apenas 01 artigo correlato aos objetivos aqui
propostos, leitura efetuada na integra, evidenciando seu alinhamento ao estudo.

Como sequéncia a pesquisa e a fim de explorar teses e dissertacbes
referentes a tematica proposta, elaborou-se também uma busca por meio da
Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertagdes (BDTD) e do Catalogo de Teses
e Dissertacbes da Capes. Utilizou-se como delimitacdo da pesquisa teses e
dissertagdes publicadas nos ultimos 5 anos, que apresentassem em seus titulos e/ou
palavras-chaves e/ou resumos as expressdoes “gestdo”, e posteriormente,
“administracdo”, concomitantes a expressao “Startup”.

Para o BDTD foram atribuidas as variaveis propostas juntamente com o
fitro de éarea de conhecimento referente a “ciéncias sociais e
aplicadas/administracao”. Devido a grande quantidade de teses e dissertagdes
encontradas no Catalogo de Teses e Dissertagdes da Capes, além de se atribuir as
variaveis propostas, juntamente com o filtro de area de conhecimento referente a
“administracdo/administracdo de empresas”, foi retirada uma amostra aleatoria,
semelhantemente ao quantitativo de publica¢gdes encontradas no BDTD, conforme
disposto na Tabela 11. Ambas as investiga¢des foram realizadas em 22 de outubro
de 2019.

Tabela 11 - Resultados da Revisao Sistematica Bibliografica

BDTD Capes
Gestéo + Startup 2 8.806
Administracao + Startup 2 17.074

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Em seguida, o pesquisador realizou a leitura dos resumos de cada uma
dessas teses e dissertagdes, a fim de investigar as produgdes que pudessem atender
a necessidade do estudo proposto. Por meio dessa leitura identificou-se apenas um
trabalho correlato aos objetivos aqui propostos, cuja leitura integral, comprovou seu
alinhamento ao estudo.

Optou-se também pela utilizacao do estudo intitulado Gestao empresarial
de micro e pequenos negdcios: um modelo de administragdo para as MPEs de Palmas
- TO, defendida no ano de 2011, como Dissertacdo de Mestrado apresentada ao
Programa de Mestrado em Desenvolvimento Regional, das Faculdades Alves Faria,
como requisito para obteng¢do do titulo de Mestre em Desenvolvimento Regional na
linha de pesquisa Gestdo Estratégica de Empreendimentos. A escolha se deu,
inicialmente, pelo fato de que o questionario (Anexo |) aplicado a referida pesquisa
possui proximidade com o estudo aqui proposto, tendo sido ja validado, o que permite
maior confiabilidade e assertividade.

O referido estudo teve como objetivo “Analisar a gestdo das micro e
pequenas empresas de Palmas (TO), avaliando o grau de sistematizagao e utilizagao
de ferramentas administrativas, tendo como referéncia as melhores praticas da gestéo
de empreendimentos” (GOMES, 2011) quando um questionario com as melhores
praticas de gestdo foi utilizado, e que, concomitantemente com os demais estudos
(artigos, teses e dissertagdes) selecionados para essa fase daria condi¢des para a
elaboracgao tanto do roteiro de entrevista semi-estruturado para a 1?2 fase da pesquisa,
quanto do questionario Survey aplicado na 22 fase, contribuindo assim para que se

cumpra o objetivo proposto neste estudo.

4.3 Justificativa e Caracterizagao das Startups estudadas

Foi identificado, por meio da Tabela 2, que entre os anos de 2009 e 2019 o
Brasil colaborou com 3,41% dos autores das publicagcbes mundiais referentes a
Startup relacionado a gestdo. Tal estatistica se demonstra incipiente quando se
considera a vasta gama de assuntos relacionados a esse tipo de empresas a serem
abordados e discutidos. Como forma comparativa, s6 os Estados Unidos, por
exemplo, nesse mesmo periodo, contribuiram com 27,82% dos autores que se

propuseram a discutir o assunto, o que demonstra mais interesse por parte deles no
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conhecimento sobre a gest&o relacionada aos empreendimentos Startups do que os
autores brasileiros.

Percebeu-se, ainda, que das poucas pesquisas nacionais sobre a tematica
nenhuma tratava especificamente de empresas situadas na regido norte do Brasil,
sobretudo no estado do Tocantins. Nesse sentido, a elaboracdo de uma pesquisa
pioneira sobre gestdo em Startup é justificada nessa regido, o que pode abrir
precedentes a outros estudos que colaborem para a construgdo e a promogéo do
conhecimento, potencializando o ensino e a aprendizagem sobre a gestdo em
Startups com vista ao desenvolvimento empresarial desse setor.

Nesse sentido, o estudo foi realizado com empreendedores de Startups
participantes do Movimento Startup Tocantins. Trata-se de uma “comunidade
tocantinense de Startups, empreendedores, inovadores ou/e entusiastas pelo
assunto” (STARTUP TO, 2019). De acordo com o sitio, 0 movimento tem por objetivo
principal “fomentar e difundir a cultura de Startups, promovendo eventos, dando
visibilidade aos cases de sucesso e meios para ensino de técnicas de
empreendedorismo”.

Além de integrarem a comunidade de Starfups desse movimento, as
empresas participantes desta pesquisa possuem algumas caracteristicas a serem

destacadas por meio da Tabela 12. Sao elas:

Tabela 12 - Caracteristicas das empresas participantes da pesquisa

USHRDED Qtd.

L Nivel de Empresa DL
ENTREVISTADD  lnitspie Formagao formal/informal gonstltwgao socios funcionarios
a empresa

Superior

A Palmas completo Formal 2 anos 2 1
Segundo

grau

B Palmas completo Formal 9 anos 1 17
Superior

C Araguaina completo Formal 2 anos 3 0
Superior

D Palmas incompleto Formal 10 anos 1 12
Superior

E Palmas completo Formal 19 anos 2 12
Superior

F Palmas completo Formal 15 anos 1 5

Fonte: Elaborado pelo autor.
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O levantamento feito com os empresarios evidencia algumas
particularidades e caracteristicas em comum entre os seis integrantes da amostra.
Todas as Startups estao formalizadas e possuem em média 10 anos de constituigao.
Possuem entre 01 e 17 colaboradores e todas fazem parte do Movimento Startup
Tocantins.

Outro ponto interessante € o fato de a maioria de seus proprietarios terem
curso superior completo, sendo este com formagao em Administracao, Direito, Analise
de Sistemas e Agronomia. Figueira et al. (2017) acentuam que as formacgdes
profissionais dos gestores de Starfups estdo quase sempre associadas aos seus
ramos de negocios. Nesse sentido, percebe-se que pelas formagdes acima descritas
esses empreendimentos ndo seguem o principio proposto pelos autores,
apresentando uma desconexao entre a teoria e a pratica aqui verificada.

4.4 Matriz de associagao metodoldgica

Como forma consolidada e sintética de analise metodoldgica da pesquisa

proposta o estudo desenvolveu-se de acordo com o descrito no Quadro 11.

Quadro 11 - Matriz de associagdo metodoldgica

Como aperfeigoar os métodos de gerenciamento organizacional e o planejamento
das Startups no Estado do Tocantins?

Construir um modelo tedrico de planejamento por meio de indicadores de
Objetivo geral gestéo para Startups, utilizando-se dos métodos Balanced Scorecard, matriz
SWOT, para o ambiente interno, e escala psicométrica Likert.

a. Desenvolver novo modelo de gestao administrativa, criando (construindo)
indicadores de gestdo nas perspectivas financeira, de mercado, de
processos internos e de aprendizado utilizando-se dos métodos Balanced

Objetivos Scorecard e matriz SWOT para as Startups no estado do Tocantins.
especificos b. Aplicar os indicadores de gestdo e planejamento construidos,
contemplando indicadores financeiro, de clientes, de processos internos e
de aprendizado para o grupo de Startups do Tocantins estudada nessa
tese.
I. Planejamento, estratégia e competitividade;
Il. Balanced Scorecard,
Il. Matriz SWOT,;
Eixos teoricos IV. Medidas de desempenho e indicadores de €eficiéncia;

V. Escala psicométrica Likert;

VI. Empreendedorismo inovador e startup;
VIl. Empreendedorismo e inovagao.

Continua...
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Como aperfeigoar os métodos de gestdo dos empreendedores do Movimento
Startup Tocantins relativos a:
Pressupostos ou I. Finangas;
hipéteses Il. Mercado;
Ill. Processos internos;
IV. Aprendizado.
I. Quanto aos objetivos:
a. pesquisa exploratoria;
b. pesquisa descritiva;
c. pesquisa explicativa.

II. Quanto a abordagem:
a. pesquisa qualitativa;

Metodologia de b. pesquisa quantitativa.

esquisa .
pesq [ll. Quanto aos procedimentos:

a. levantamento bibliografico;

b. estudo bibliométrico;

c. Grupo Focal;

d. analise SWOT;

e. entrevista semi-estruturada;
f. Pesquisa Survey;

g. escala psicométrica Likert.

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.4 Produtos finais

1. ldentificacdo do perfil das pesquisas relativas a gestdo de Startups no
Brasil e no mundo;

2. Caracterizagao do perfil das Startups no estado do Tocantins;

3. ldentificac&o dos critérios de gestado nas Startups;

4. Construcao da matriz SWOT para identificacdo dos pontos fortes, pontos
fracos, oportunidades internas de melhorias e ameacas internas para o
futuro das Startups no estado do Tocantins;

5. Construgdo dos Indicadores-Perspectiva Delson-Gomes relativos as
financgas, aos clientes, aos processos internos e ao aprendizado, sob a ética
da gestao para Startups;

6. Proposta dos indicadores IPDGrfinancas, IPDGelientes, IPDGprocessos,
IPDGaprendizado € IPDGgeral, € suas intensidades.

7. Analise das Startups do Tocantins segundo os Indicadores-Perspectiva
Delson-Gomes.

8. Propostas de acbes de melhorias para as Startups do Tocantins

estudadas.
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5 APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Atualmente o estado do Tocantins possui 43 Startups em atividade
(ABSTARTUP?, 2020), as quais sdo participantes do Movimento Startup Tocantins.

Segundo Startup TO (2019), integram essa comunidade “empreendedores,
inovadores e/ou entusiastas pelo assunto” que possuem como objetivo principal
“fomentar e difundir a cultura de Startups, promovendo eventos, dando visibilidade
aos cases de sucesso e meios para ensino de técnicas de empreendedorismo”.

Desse universo, o destaque de empresas por segmento € dado para as
Startups voltadas para o agronegdcio, seguido pelos segmentos de finangas e da

construgao civil, conforme pode ser verificado por meio da Tabela 13.

Tabela 13 - Startups por segmentagao no estado

do Tocantins

Quantidade

SRYTED de Startups
Agronegécio 04
Financas 03
Construcao Civil 02
Entretenimento 02
Eventos e Turismo 02
Servigcos Profissionais 02
Varejo / Atacado 02
Vendas e Marketing 02
Advertising 01
Outros 23

Fonte: ABSTARTUPS.

Ressalta-se que o agronegaocio é a atividade econémica predominante no
estado do Tocantins, o que demonstra uma busca por oportunidades nessa
segmentac&o por meio dos produtos e servigos empreendidos nessa regiao.

De acordo com o Mapeamento de Comunidades — Regido Norte
(ABSTARTUPS3, 2019) as empresas estdo instaladas em sua maioria na capital do
estado, Palmas, com 31 (trinta e uma) Startups. Em seguida Araguaina, que sedia 10
(dez) dessas empresas. As outras duas estédo, segundo o estudo, estabelecidas em
Gurupi e Parana.

Como publico-alvo 12 (doze) das Startups listadas no mapeamento
possuem o B2B (Business to Business) como caracteristica predominante, seguido
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por 09 (nove) empresas B2B2C (Business to Business to Consumer). Ou seja, em sua
maioria as empresas possuem como proposta para seus produtos e/ou servigos
agregar valor a outras empresas, pessoas juridicas.

O Mapeamento de Comunidades — Regido Norte (ABSTARTUP?, 2019) nos
evidencia ainda o modelo de receita das Startups no estado do Tocantins, conforme

pode ser observado por meio da Tabela 12.

Tabela 14 - Modelo de receita das Startups no estado do

Tocantins

. Quantidade

Modelo de receita de Startups
Marketplace 11
SaaS 09
Consumer 03
API 02
Outros 18

Fonte: ABSTARTUPS.

De acordo com o levantamento, 11 (onze) Startups monetizam e geram
receitas por meio do Marketplace, ou seja, vendem seus produtos e servigos por meio
de uma plataforma on-line, conectando-se com seus clientes principalmente por meio
digital. Em complemento a esse modelo, o SaaS (Software baseado na WEB) também
é bastante utilizado por essas empresas no Tocantins, uma vez que 09 (nove) delas
utilizam como estratégia de remuneracéo a disponibilizagdo de seus servigos por meio

da internet.

5.1 Fase 1 — Grupo Focal (Resultados e analise dos dados coletados para
analise de SWOT)

O Grupo Focal foi constituido por meio da escolha de uma amostra de
empreendedores do Movimento Startup Tocantins. Para tal, foi realizada uma
entrevista com todo o grupo, reunido em um mesmo local, utilizando-se um roteiro
semi-estruturado (Apéndice I). O objetivo foi identificar os pressupostos (constructos)
relativos aos elementos de gestdo desses empreendimentos.

Apés caracterizado o universo da pesquisa (subitem 4.3 Justificativa e
Caracterizacao das Startups estudadas) o primeiro passo foi a aplicagdo do roteiro



94

semi-estruturado a dois empreendedores, com o intuito de identificar antecipadamente
qualquer tipo de problema que pudesse comprometer a validagado dos pressupostos a
serem identificados. Teve-se como participantes os empreendedores D e F,
caracterizados anteriormente por meio da Tabela 12.

O pré-teste foi de grande importancia, tendo em vista que por meio de sua
aplicacao pOde-se constatar e corrigir falhas existentes relativas a compreenséo do
vocabulario e termos técnicos utilizados, assim como a estrutura e a sequéncia das
perguntas do roteiro. Outro fator importante elucidado pelo pré-teste foi a constatagao
de que, embora 0os empresarios se mostrassem solicitos a pesquisa, o tempo escasso
devido as atividades diarias que envolvem seus negdécios, demonstraram-se tambeém,
aparentemente, incomodados com o relogio e a finalizagdo da entrevista, sugerindo
assim ao pesquisador brevidade e objetividade na aplicagdo do roteiro.

Efetuado o pré-teste, foi realizada a entrevista com os participantes.
Conforme recomendagao de Kinalski et al. (2017), compreende-se como aceitavel
para essa fase da pesquisa uma amostra entre 05 e 07 participantes. Nesse sentido,
o estudo considerou 06 empresarios, escolhidos e convidados por critério de
conveniéncia do pesquisador, os quais foram mantidos de forma anénima por motivos
de preservacgao e sigilo.

Ressalta-se que o préprio pesquisador conduziu todos 0s processos
descritos anteriormente, permitindo que algumas vantagens, como as descritas por
ALVES-MAZZOTTI e GEWANDSZNADJER (1998, p. 164), pudessem ser
incorporadas ao estudo. Sao essas vantagens (a) a adequagdo ao “nivel de
conhecimento ou a capacidade verbal dos sujeitos”; (b) a conferéncia da “sinceridade
de certas respostas que, as vezes, sdo dadas s6 para ‘causar boa impressao’; (c) a
identificacdo dos “comportamentos n&o intencionais ou inconscientes e explorar
topicos que os informantes ndo se sentem a vontade para discutir”; e (d) o registro de
“‘comportamentos em seu contexto temporal-espacial”.

Acreditou-se que todo cuidado, atengao e diligéncia envolvidos na conduta da
aplicacao da entrevista contribuiram para a validagao da coleta dos dados, elucidando
com maior credibilidade os elementos pesquisados por meio do Grupo Focal.

O encontro do Grupo Focal foi realizado de forma virtual (on-line), tendo em
vista 0 momento de isolamento social decorrente a pandemia do COVID-19, o que
nao permitia aglomeragao de pessoas. Nesse sentido, de forma que se mantivesse a
segurancga necessaria, as 20 horas do dia 13 de maio de 2020, por meio da plataforma
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Google Meet, a entrevista foi gravada com consentimento dos participantes, e teve
cerca de uma hora de duragao.

O Grupo Focal se iniciou com a explanagao do funcionamento da dinamica
do método. Em seguida foi firmado o compromisso, por parte do pesquisador, da
manutengdo do sigilo dos dados e informagdes dos entrevistados e de seus
empreendimentos, mantendo-os em anonimato. As perguntas nao foram previamente
apresentadas, tendo em vista que no decorrer das discussbes poderiam surgir
aspectos relevantes distintos aos propostos no roteiro pré-elaborado.

Como forma de analise da perspectiva do Grupo Focal foram subdivididas
seis sessodes, sendo elas: (A) Perspectiva de finangas, (B) Perspectiva de clientes, (C)
Perspectiva de processos internos, (D) Perspectiva de aprendizado, (E) Questdes
gerais, e (F) Analise consolidada.

(A) Perspectiva de financas

A discussao teve inicio por meio da perspectiva de finangas, quando foram
questionados acerca de seus conhecimentos especificos sobre a gestao financeira de
suas Startups.

Tendo em vista a questao ser relacionada a uma perspectiva do indicador
qualitativo do BSC, conforme citado na metodologia, com representagcdo de suas
respostas de forma binaria, cujos resultados obtidos dispostos no Quadro 12, e
considerando-se apenas os entrevistados que responderam a questao, evidenciaram
que os gestores entrevistados demonstraram ter o conhecimento financeiro
resultando, dessa maneira, uma média ponderada dos respondentes de 1,33 pontos,
0 que caracteriza a questao F1 como uma Forca dessas Startups a ser disposta no 1°
quadrante.
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Quadro 12 - Grupo Focal: (F1) Possui conhecimento especifico sobre gestao financeira?

Grau de
Entrevistado Resultados obtidos concordancia / Pontuagao
discordancia
Seus conhecimentos sobre gestao financeira “[...]
veio junto com a criagao da Startup.”. Em sua
fala ele explica que “[...] na teoria ja sabia
A algumas coisas [...], mas o pratico mesmo de Concordo +1
administrar as finangas veio na pratica com a parcialmente
Startup”, e afirma ainda que ndo buscou nenhum
curso, onde seu aprendizado “[...] foi mesmo na
vivéncia do dia-a-dia, errando.”.
“alguns cursos técnicos realizados, entre eles no
B Sebrae [...]", auxiliaram em seu aprendizado, Concordo +2
mas que sua ‘[...] expertise em gestao financeira totalmente
veio do campo mesmo.”.
Seu aprendizado sobre finangas decorreu de
c uma empresa que possuia anteriormente e que Concordo +1
quebrou, assim, afirmando que “[...] a gente parcialmente
aprendeu muito sobre financas”, apds o ocorrido.
D Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
E Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
F Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
Média ponderada respondentes 1,33
Média ponderada geral 0,66
SWOT 1° quadrante

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do Grupo Focal realizado.

Por meio do Quadro 12 verifica-se nas falas que os empreendedores possuem
alguns conhecimentos sobre gestdo financeira. De acordo com o entrevistado A, seus
conhecimentos sobre essa area sdo baseados em aprendizado diario em sua
empresa. Ele explica que “[...] o pratico mesmo de administrar as finangas veio na
pratica com a Startup “[...] na vivéncia do dia-a-dia, errando.”, complementando que
nao buscou nenhum curso técnico sobre o assunto. Da mesma forma, para o
entrevistado C o aprendizado sobre finangas é decorrente da gestdo de uma empresa
que possuiu. Em ambos os casos foi identificado, durante a entrevista, que a
experiéncia € pratica, decorrente de aprendizado diario do gestor. Nesse sentido, os
pontos atribuidos pelo pesquisador se dao pelo fato de terem dominio pratico, mesmo
que parcialmente, em gestéo financeira de suas empresas, obtendo classificagéo 1
(Concordo parcialmente).

Ja o entrevistado B afirmou ter realizado alguns cursos técnicos, citando o
Sebrae como exemplo. Isso demonstra que esse empresario possui um conhecimento

mais profundo sobre o assunto, o que possibilita uma classificagdo 2 (Concordo
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totalmente). Os entrevistados que nado responderam tiveram nota O
(Indeciso/indiferente), dessa maneira foi determinada uma média ponderada geral
para a questdo F1 de 0,66 pontos.

Em referéncia a projecao de fluxo de caixa relacionado a uma perspectiva
do indicador qualitativo do BSC com possibilidade de respostas binarias, ao
considerar-se apenas os entrevistados que responderam a questdo, os resultados
obtidos e dispostos no Quadro 14 evidenciam que os gestores entrevistados
apresentaram nao projetar um fluxo de caixa das atividades da forma correta, além de
cometerem o erro de misturarem finangas pessoas e empresariais, resultando uma
meédia ponderada dos respondentes de -2 pontos, o que caracteriza a questado F2
como uma Fraqueza das Startups a ser disposta no 3° quadrante.

Quadro 13 - Grupo Focal: (F2) Projeta fluxo de caixa das atividades e da empresa?

Grau de
Entrevistado Resultados obtidos concordancia / Pontuagao
discordancia
A N&o respondeu / indiferente Indeciso/indiferente 0
Afirmou acreditar que “[...] as empresas de um
modo geral possuem dificuldade de fazer essa
gestéao, e separar o PF do PJ [...]", e v& como um
“[...] grande problema para qualquer empresa
crescer e se desenvolver.”. Diz perceber também .
« : . Discordo
B que “[...] muitas vezes o cara tem até um -2
» Lo totalmente
faturamento legal [...]", mas que por negligéncia
ou nao saber fazer um planejamento do fluxo de
caixa “[...] eles acabam nao vendo para onde
esta indo o dinheiro, achando que a empresa
nao da lucro.”.
C Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
Em sua fala complementa dizendo que “[...]
realmente as pessoas misturam o caixa da
) e ” Concordo
D empresa com o caixa da pessoa fisica [...]", -2
! u totalmente
cometendo assim o que chama de “[...] um
grande pecado.”.
E Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
F Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
Média ponderada respondentes -2
Média ponderada geral -0,66
SWOT 3° quadrante

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do Grupo Focal realizado.

Verifica-se, por meio do Quadro 14, que o entrevistado B afirmou acreditar

que ha uma dificuldade das empresas em segregarem os recursos financeiros entre



98

0 que é do empresario (socios) ou da organizagédo, demonstrando possuir e gerir sua
Startup de acordo com o problema exposto.

A referida pratica da néo distingdo entre as financas pessoais e as finangas
da empresa também € percebida no entrevistado D, que evidencia em sua fala o erro
atribuido como “[...] um grande pecado.”. Dessa maneira, ambos os entrevistados
foram classificados pelo entrevistador em -2 pontos (Discordo totalmente).

Os entrevistados que nao responderam tiveram nota O
(Indeciso/indiferente), o que determinou a média ponderada geral para a questao F2
de -0,66 pontos.

Tendo em vista o Quadro 14 evidenciar que, embora apenas um
empreendedor elaborou analise da viabilidade de seus projetos dos investimentos, a
questdo F3 caracteriza-se como uma Forga das Startups a ser disposta no 1°
quadrante. Isso se deve ao fato de a média ponderada dos respondentes ter atribuigcao

de 2 pontos ao considerar apenas o entrevistado que respondeu a questao.

Quadro 14 - Grupo Focal: (F3) Elabora e analisa a viabilidade de projetos dos investimentos?

Grau de
Entrevistado Resultados obtidos concordancia / Pontuagao
discordancia
A Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
B Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
Foi feito “[...] toda a parte de acompanhamento”
para a elaboracao e analise da viabilidade ao se
C decidir investir no projeto, tendo inclusive Concordo +2
treinamento por parte do Sebrae para que parcialmente
pudesse concorrer a um edital especifico para
captagao de recursos.
D Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
E Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
F Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
Média ponderada respondentes 2
Média ponderada geral 0,33
SWOT 1° quadrante

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do Grupo Focal realizado.

Questionado sobre a elaboragao e analise da viabilidade de projetos dos
investimentos (Quadro 14), o entrevistado C afirmou ter preparado um projeto inicial
com acompanhamento do Sebrae, tendo em vista que sua futura Starfup estaria
concorrendo a editais para captacdo de recursos empresariais. Isso possibilitou ao
pesquisador classificar ao respondente com 2 pontos (Concordo totalmente).
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Nesse sentido, a questédo F3 obteve média ponderada geral para a questéo
de 0,33 pontos. Os demais entrevistados ndo responderam a questao e tiveram nota
0 (Indeciso/indiferente).

Ao relacionar a questdao de uma perspectiva do indicador qualitativo do
BSC, e considerando apenas os entrevistados que responderam a questdo, os
resultados obtidos dispostos no Quadro 15 demonstraram que o gestor respondente
apresenta conhecimento sobre gestao de custos, realizando planejamentos e criando
estratégias para gerir sua Startup, resultando assim uma média ponderada dos
respondentes de 2 pontos, o que configura a questdo F4 como uma Forga das

Startups a ser disposta no 1° quadrante.

Quadro 15 - Grupo Focal: (F4) Faz gestao de custos?

Grau de
Entrevistado Resultados obtidos concordancia / Pontuagao
discordancia
A Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
B Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
C Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
Apontou que “[...] a gente costuma tragar
estratégia, tudo em cima de uma DRE bem feita
[...]” e que com isso consegue “[...] identificar a c q
D porcentagem de despesa ou de receita em oncordo +2
~ p . totalmente
relagdo ao bruto [...]", o que dessa forma conclui
que “[...] em cima disso [...]” consegue elaborar
seu planejamento.
E Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
F Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
Média ponderada respondentes 2
Média ponderada geral 0,33

SWOT 1° quadrante

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do Grupo Focal realizado.

Acerca da anadlise e da gestdo de custos (Quadro 15), o entrevistado D
relatou tragar algum tipo de estratégia, demonstrando ter contato com o DRE da
empresa para a elaboragcdo de seus planejamentos. Tendo em vista seu
conhecimento, acesso e a habilidade demonstrada para manejo do demonstrativo
contabil, o entrevistado obteve classificagdo 2 (Concordo totalmente) pelo
entrevistador.

Como os demais entrevistados ndo responderam a questao e tiveram nota

0 (Indeciso/indiferente), a média ponderada geral da questao F4 foi de 0,33 pontos.
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A respeito da definigdo de prego dos produtos/servigos por meio de alguma
metodologia, sendo uma perspectiva do indicador qualitativo do BSC, e considerando
apenas os entrevistados que responderam a questao, os resultados demonstram, por
meio do Quadro 16, uma média ponderada dos respondentes de -0,5 pontos, o0 que
configura a questdo F5 como uma Fraqueza dessa Startup a ser disposta no 3°
quadrante.

Quadro 16 - Grupo Focal: (F5) Define pre¢co dos produtos/servigos por meio de alguma
metodologia?

Grau de
Entrevistado Resultados obtidos concordancia / Pontuagao
discordancia
A Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente -2
B Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente -2
C Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente -2
D Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente -2
Utiliza como critério para a elaboragéo de seus
E precos de vendas “a hora-homem” de seus Discordo A
funcionarios, sendo para ele “[...] o grande parcialmente
balizador.”.
F Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente -2
Média ponderada respondentes -0,5
Média ponderada geral -1,83
SWOT 3° quadrante

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do Grupo Focal realizado.

O Quadro 16 evidencia que o entrevistado E utiliza como critério para a
elaboracao de seus precos de vendas uma técnica especifica em sua Startup, “[...] a
hora-homem” de seus funcionarios”. No entanto, ndo fez meng&o as metodologias da
administragdo, como por exemplo o Mark-up, o que demonstra ser um procedimento
adotado de forma arbitraria e sem fundamentagao, classificado pelo entrevistador com
pontuacao -1 (Discordo parcialmente).

Os demais entrevistados ndo souberam responder sobre alguma
metodologia de precificagdo, o que deixou a entender ndo utilizarem algum critério
especifico, obtendo nota -2 (Discordo totalmente). A média ponderada geral da
questao F5 foi de -1,83 pontos.

Ao considerar apenas os entrevistados que responderam a questao
referente a manterem uma distingdo entre as financas pessoais e as finangas da
empresa, os resultados obtidos e dispostos no Quadro 17 evidenciam que os
gestores, apesar de saberem do erro, ndo demonstraram fazer a referida gestdo da
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forma correta, confundindo suas finangas pessoas com as empresariais. Assim, o
resultado da média ponderada, apenas dos respondentes, foi de -2 pontos, o que
caracteriza a questdo F6 como uma Fraqueza das Startups a ser disposta no 3°

quadrante.

Quadro 17 - Grupo Focal: (F6) Mantém distingao entre as finangas pessoais e as finangas da

empresa?
Grau de
Entrevistado Resultados obtidos concordancia / Pontuagao
discordancia
A Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
Afirmou acreditar que “[...] as empresas de um
modo geral possuem dificuldade de fazer essa
gestéo, e separar o PF do PJ [...]", e vé& como
um “[...] grande problema para qualquer
empresa crescer e se desenvolver.”. Diz
B perceber também que “[...] muitas vezes o Discordo 2
cara tem até um faturamento legal [...]", mas totalmente
que por negligéncia ou ndo saber fazer um
planejamento do fluxo de caixa “[...] eles
acabam n&o vendo para onde esta indo o
dinheiro, achando que a empresa nao da
lucro.”.
C Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
Em sua fala complementa dizendo que “[...]
realmente as pessoas misturam o caixa da
) e ” Concordo
D empresa com o caixa da pessoa fisica [...]", -2
! « totalmente
cometendo assim o que chama de “[...] um
grande pecado.”.
E Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
F Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
Média ponderada respondentes -2
Média ponderada geral -0,66
SWOT 3° quadrante

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do Grupo Focal realizado.

E verificado também, por meio do Quadro 17, que o entrevistado B afirmou
acreditar que ha uma dificuldade das empresas em segregar os recursos financeiros
entre pessoais e da empresa, deixando a entender que comete 0 mesmo erro. Essa
pratica de gestdo errbnea também é observada no entrevistado D ao evidenciar em
sua fala o erro atribuido como “[...] um grande pecado.”. Dessa maneira, ambos o0s
entrevistados foram classificados pelo entrevistador em -2 pontos (Discordo

totalmente).
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Os entrevistados que ndo responderam tiveram nota O
(Indeciso/indiferente), o que determinou a média ponderada geral para a questao F6
de -0,66 pontos.

(B) Perspectiva de clientes

Em sequéncia a perspectiva analisada, as discussdes acerca das
abordagens referentes aos clientes se iniciaram com a sondagem da identificagédo e
definicdo de estratégias de comercializagdo por parte dos entrevistados.

Tendo em vista a questao se relacionar de uma perspectiva do indicador
qualitativo do BSC, conforme citado na metodologia, com representagcdo de suas
respostas de forma binaria e considerando apenas os entrevistados que responderam
a questado, os resultados obtidos e dispostos no Quadro 18 evidenciaram que os
gestores entrevistados demonstraram identificar e definir parcialmente suas
estratégias de comercializagdo de seus produtos e servigos, o que resultou numa
meédia ponderada dos respondentes de -0,5 pontos, assim caracterizando a questao
C1 como uma Fraqueza dessa Startup a ser disposta no 3° quadrante.

Quadro 18 - Grupo Focal: (C1) Identifica e define estratégias de comercializagao?

Grau de
Entrevistado Resultados obtidos concordancia / Pontuagao
discordancia

A Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
B Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
C Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
D Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0

Afirmar que “[...] sempre tem uma forma de

identificacao e definicdo de comercializagéo [...]”,

utilizando no seu caso um conjunto delas, como c

“ ~ . oncordo
E por exemplo, “[...] chamar a atenc&o dos clientes . -1
» . parcialmente

[...]", uma vez que segundo o entrevistado, os

empresarios em geral “[...] sdo étimos

improvisadores.”.
F Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0

Média ponderada respondentes -0,5
Média ponderada geral -0,16
SWOT 3° quadrante

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do Grupo Focal realizado.
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Por meio da fala do entrevistado E pode-se verificar (Quadro 18) que nao
ha uma forma especifica de definicdo de estratégia de comercializagao [...]", utilizando
no seu caso um conjunto delas. De acordo com o empresario “[...] chamar a atengao
dos clientes [...]” € a principal maneira de executar essa ag¢ao, o que ratifica sua fala
sobre os empresarios em geral “[...] s&o 6timos improvisadores.” por meio de métodos
arbitrarios de gestdo, o que o classifica pelo entrevistador em -1 ponto (Discordo
parcialmente).

Os entrevistados que nao responderam tiveram nota O
(Indeciso/indiferente), determinando assim a média ponderada geral para a questao
C1 de -0,16 pontos.

Acerca da identificacdo de canais de comercializag&o relacionada a uma
perspectiva do indicador qualitativo do BSC com possibilidade de respostas binarias,
considerando apenas o0s entrevistados que responderam a questdo, pode-se
observar, por meio do Quadro 19, que apenas um gestor possui identificacdo clara
de canal para a venda de seus produtos e servigos, o que resulta numa média
ponderada dos respondentes de 1 ponto, caracterizando a questdo C2 como uma

Forca das Startups a ser disposta no 1° quadrante.

Quadro 19 - Grupo Focal: (C2) Identifica canais de comercializagao?

Grau de
Entrevistado Resultados obtidos concordancia / Pontuagao
discordancia

A Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
B Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
C Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
D Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0

“[...] no nosso caso especificamente para vender

produto é o canal digital [...] hoje em dia a gente
E usa muito o canal digital, usa bastante.”. O Concordo +2

entrevistador cita como exemplo uma “live sobre totalmente

os produtos e servigos” que havia acabado de

fazer para um publico alvo.
F Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0

Média ponderada respondentes
Média ponderada geral 0,33

SWOT 1° quadrante

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do Grupo Focal realizado.

O Quadro 19 expde que, de acordo com o entrevistado E, sua Startup utiliza
o meio digital, o que demonstra que a estratégia definida para a comercializagdo de
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seus produtos depende em grande parte desse canal de vendas, nesse sentido o
pesquisador o qualifica em 2 pontos (Concordo totalmente).

Os entrevistados que nao responderam tiveram nota O
(Indeciso/indiferente), determinando assim a média ponderada geral para a questao
C2 de 0,33 pontos.

Em referéncia ao Quadro 20, que demonstra que dois empreendedores
responderam conhecer seus concorrentes, a questdo C3 caracteriza-se como uma
Forgca das Startups a ser disposta no 1° quadrante. Isso se deve ao fato de a média
ponderada ter atribuicdo de 2 pontos ao considerar apenas os entrevistados que

responderam a questao.

Quadro 20 - Grupo Focal: (C3) Conhece seu(s) concorrente(s)?

Grau de
Entrevistado Resultados obtidos concordancia / Pontuagao
discordancia
A Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
B Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
C Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
D Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
Afirmou que “[...] conhecer o concorrente € muito
mais € conhecer o mercado. [...] Muitas vezes ao
conhecer o mercado e o concorrente vocé pode Concordo
E copiar dele e tentar fazer melhor [...] dando +2
totalmente

possibilidade de produzir produtos e servigos
diferenciados e melhorados sem a necessidade
de criar algo novo, assim dizendo.”.
Para conhecer os concorrentes e o mercado
basta estar em contato com seu cliente. Segundo

p . X . Concordo
F ele “[...] conversar com o cliente é muito +2

. : totalmente
construtivo. O cliente vem com sacada que nem
vocé as vezes no negocio tem [...]".
Média ponderada respondentes 2
Média ponderada geral 0,66
SWOT 1° quadrante

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do Grupo Focal realizado.

O Quadro 20 mostra que o entrevistado E afirmou possuir o costume, em
sua rotina, de sondar acerca de seus concorrentes, pois acredita ser importante tal
acao na gestao das Startups. Em sua fala foi percebido que muitas vezes procura
conhecer o mercado e os concorrentes para poder melhorar os produtos e servigos ja

oferecidos por eles, propondo solu¢gées melhores. Da mesma maneira, o entrevistado
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F afirmou ter um canal de dialogo com seus clientes para conhecer os concorrentes e
0 mercado, o que possibilita a ele a possiblidade de identificar novas oportunidades.

Com base em suas falas é possivel qualifica-los com uma pontuagao 2
(Concordo totalmente), e somado aos entrevistados que ndo responderam e que
tiveram nota 0 (Indeciso/indiferente) determinar a média ponderada geral para a
questdo C3 em 0,66 pontos.

Conforme proposto na metodologia, relacionada a questdo a perspectiva
do indicador qualitativo do BSC, e considerando apenas os entrevistados que a
responderam, os resultados obtidos dispostos por meio do Quadro 21 evidenciam que
0s gestores respondentes possuem conhecimento parcial sobre sua segmentacéo
com seus clientes, uma vez que ndo sabem descrever quais sao elas. Isso resulta
uma meédia ponderada dos respondentes de 1 ponto, o que configura a questdo C4
como uma Forca dessas Startups a ser disposta no 1° quadrante.

Quadro 21 - Grupo Focal: (C4) Possui segmento de clientes? Qual(is)?

Grau de
Entrevistado Resultados obtidos concordancia / Pontuagao
discordancia
A forma com a qual acredita ser a mais eficiente
para rentabilizar seus produtos e servigos € por
. . . : Concordo
A meio do relacionamento com o cliente. Para isso . +1
. \ ~ . parcialmente
utiliza de mecanismos de retencdo de clientes,
por exemplo.
B Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
C Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
D Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
Expds que tenta identificar uma lacuna de
mercado que tenha alguma deficiéncia, citando
como exemplo o planejamento empresarial.
Nesse sentido, ele acredita que pode conseguir
uma rentabilidade melhor em seus produtos e
. - ; Concordo
E servigos auxiliando seus clientes, e complementa . +1
p . ~ parcialmente
que “[...] a gente cria um produto e pde no
mercado e é um produto novo que transforma
em solugao [...]" tendo como foco “[...] resolver
um problema, gerar uma oportunidade ou dar um
resultado.”.
F Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
Média ponderada respondentes
Média ponderada geral 0,33

SWOT 1° quadrante

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do Grupo Focal realizado.
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Relacionado a segmentacéo, o entrevistado E expds que tenta identificar
uma lacuna de mercado que tenha alguma deficiéncia, citando como exemplo o
campo do planejamento empresarial (Quadro 21). Nesse sentido, ele acredita que
pode conseguir uma rentabilidade melhor em seus produtos e servigos auxiliando
seus clientes. Na mesma linha de pensamento, porém, também sem descrever
especificamente quais os segmentos de seus clientes, o entrevistado A acredita que
a forma mais eficiente para rentabilizar seus produtos e servigcos € por meio do
relacionamento com o cliente com a utilizagdo de mecanismos de retencdo, por
exemplo. Nesse sentido ambos obtiveram do pesquisador classificagédo 1 (Concordo
parcialmente).

Como os demais entrevistados ndo responderam a questao e tiveram nota
0 (Indeciso/indiferente), a média ponderada geral da questao C4 foi de 0,33 pontos.

O Quadro 22 mostra as falas dos empreendedores sobre a rentabilizagao
de seus produtos/servigos ora extraida da questao anterior (Quadro 21). Apesar do
guestionamento ser diferente, as respostas dos entrevistados podem ser aproveitadas
aqui.

Considerando que os demais entrevistados ndo se manifestaram a respeito
da abordagem sobre a rentabilidade de seus produtos/servigos, sendo essa uma
perspectiva do indicador qualitativo do BSC, os resultados demonstram, por meio do
Quadro 22, uma média ponderada apenas dos respondentes de 2 pontos, 0 que
configura a questao C5 como uma Forga das Startup a ser disposta no 1° quadrante.

Quadro 22 - Grupo Focal: (C5) Como obtém rentabilidade por meio do seu produto/servigo?

Grau de
Entrevistado Resultados obtidos concordancia / Pontuagao
discordancia

A forma com a qual acredita ser a mais eficiente

ara rentabilizar seus produtos e servicos & por
P P ¢ P Concordo

A meio do relacionamento com o cliente. Para isso . +2
. \ ~ . parcialmente
utiliza de mecanismos de retencdo de clientes,
por exemplo.
B Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
C Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
D Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0

Continua...
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Expds que tenta identificar uma lacuna de
mercado que tenha alguma deficiéncia, citando
como exemplo o planejamento empresarial.
Nesse sentido, ele acredita que pode conseguir
uma rentabilidade melhor em seus produtos e

. - ; Concordo
E servigos auxiliando seus clientes, e complementa totalmente +2
que “[...] a gente cria um produto e pde no
mercado e é um produto novo que transforma
em solugao [...]" tendo como foco “[...] resolver
um problema, gerar uma oportunidade ou dar um

resultado.”.
F Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
Média ponderada respondentes 2
Média ponderada geral 0,66
SWOT 1° quadrante

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do Grupo Focal realizado.

Com relacao a obtencao de rentabilidade por meio do seu produto/servigo,
o entrevistado E expds que tenta identificar uma lacuna de mercado que tenha alguma
deficiéncia, citando como exemplo o planejamento empresarial (Quadro 22). Nesse
sentido, ele acredita que pode conseguir uma rentabilidade melhor em seus produtos
e servigos auxiliando seus clientes, procurando sempre “[...] resolver um problema,
gerar uma oportunidade ou dar um resultado” para eles. Nesse caso, ao verificar sua
atuacao proativa com vista a rentabilizacdo de sua empresa, o respondente obtém
atribuicao de pontuagéao igual a 2 (Concordo totalmente).

Na mesma linha de pensamento, o entrevistado A procura rentabilizar seus
produtos e servigos por meio do relacionamento com o cliente e com a utilizagdo de
mecanismos de retengdo deles, obtendo também pontuagdo igual a 2 (Concordo
totalmente).

Somado aos entrevistados que nao responderam e que tiveram nota 0

(Indeciso/indiferente), a média ponderada geral para a questdo C5 é de 0,66 pontos.



108

Quadro 23 - Grupo Focal: (C6) Como estabelece um vinculo com o cliente?

Grau de
Entrevistado Resultados obtidos concordancia / Pontuagao
discordancia
A Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
A prestacado de um servigo consultivo é a
maneira de criar vinculo com seu cliente. De
acordo com sua fala, sua empresa “[...] vem se
preocupando com os clientes, ja que 0 N0sso c q
B sistema tem capacitagdo em sistema gestor em oncordo +2
: : - . totalmente
consultoria para nossos clientes [...]", com isso
alimentando as informacdes dos clientes de
forma que possam ter uma visao sistémica de
seus negécios
C Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
D Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
E Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
E Agregando valor aos seus produtos e servigos Concordo +1
prestados. totalmente
Média ponderada respondentes 1,5
Média ponderada geral 0,5
SWOT 1° quadrante

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do Grupo Focal realizado.

Ao debater a melhor forma das Startups estabelecerem vinculo com o
cliente, em vista das falas dos entrevistados descritas no Quadro 23, percebe-se que
ambos os respondentes utilizam como pratica o relacionamento com o cliente. O
entrevistado B aprofunda-se nos esclarecimentos e afirma realizar uma prestagao de
servigo consultiva, sendo para ele a melhor maneira de criar vinculo com seu cliente.
Disse, ainda, alimentar as informag¢des dos clientes de forma que possa ter uma visao
sistémica dos negocios deles, o que agrega valor aos seus produtos e servigos
prestados. Nesse sentido, o pesquisador o caracteriza como um modelo de gestao
passivel de pontuagao igual a 2 (Concordo totalmente).

Ja o entrevistado F apenas afirma agregar valor aos seus produtos e
servigcos prestados, poréem sem detalhes de como o faz, deixando a entender
conhecimento técnico parcial sobre o assunto, obtendo assim, pontuagéo 1 (Concordo
parcialmente).

Somado aos entrevistados que n&o responderam e que tiveram nota 0

(Indeciso/indiferente), a média ponderada geral para a questao C6 é de 0,5 pontos.
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(C) Perspectiva de processos internos

Sobre as discussoes acerca da perspectiva relativa aos processos internos,
questionados sobre a estruturagcdo da forma de organizagdo dos processos de
producdo de suas Startups, pbde-se perceber que os respondentes possuem algum
modelo ou padrdo adotado para a condugéo de seus processos produtivos (Quadro
24).

Considerando apenas os entrevistados que responderam a questao, foi
atribuido pelo pesquisador uma média ponderada de 1 ponto, caracterizando assim a

questao P1 como uma Forga das Startups a ser disposta no 1° quadrante.

Quadro 24 - Grupo Focal: (P1) Define sobre as formas de organizagdo da produgao?

Grau de
Entrevistado Resultados obtidos concordancia / Pontuagao
discordancia
Afirmou ter em sua empresa “[...] toda uma
A estrutura estabelecida [...]", e que segundo ele Concordo +1
seu fluxo de trabalho esta baseado no “[...] parcialmente
relacionamento com o cliente.”.
B Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
C Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
D Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
A forma que utilizam para estruturarem seus
processos internos e manterem o foco e
disciplina é por meio de reunides diarias com
todos colaboradores. De acordo com sua fala Concordo
E “[...] a gente faz reunibes todos os dias até 9 ial i +1
horas, 8:30 horas, discutindo projetos [...]", sendo parciaimente
que “[...] ao longo do dia, as vezes, tem
interacdes também de acordo com a
necessidade [...]".
F Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
Média ponderada respondentes
Média ponderada geral 0,33

SWOT 1° quadrante

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do Grupo Focal realizado.

Por meio do Quadro 24 ¢é possivel verificar as falas dos respondentes. O
entrevistado A afirmou ter em sua empresa uma estrutura sistémica de produgao pre-
organizada e planejada e que, segundo ele, seu fluxo de trabalho esta baseado de
acordo com a demanda do cliente. Ja para o entrevistado E, a forma que utiliza para
estruturar seus processos internos e manter o foco e disciplina € por meio de reunides

diarias com todos os colaboradores. Em ambos os casos se percebe uma
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organizagdo, porém aplicada de forma informal e sob demanda. Isso implica
conhecimento parcial sobre o assunto, o que qualifica os empreendedores com um
peso de 1 ponto (Concordo parcialmente).

Somado aos entrevistados que nao responderam e que tiveram nota 0
(Indeciso/indiferente), a média ponderada geral para a questdo P1 é de 0,33 pontos.

Em referéncia a definicdo sobre contratacdo de servicos de terceiros,
relacionada a uma das perspectivas do indicador qualitativo do BSC com possibilidade
de respostas binarias, considerando o unico entrevistado que respondeu a questao,
pdde ser observado que, quando necessario, ha uma busca por parceiros e/ou mao-
de-obra externas na Startup.

Nesse sentido, 0 Quadro 25 evidencia que ha uma média ponderada dos
respondentes de 2 pontos, caracterizando a questao P2 como uma Forga das Startups
a ser disposta no 1° quadrante.

Quadro 25 - Grupo Focal: (P2) Define sobre contratagao de servigos de terceiros?

Grau de
Entrevistado Resultados obtidos concordancia / Pontuagao
discordancia
A Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
B Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
C Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
D Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
E Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
Sempre que preciso, por demanda, procuro Concordo
F parceiros que ja me acompanham ha um bom +2
H totalmente
tempo [...].
Média ponderada respondentes 2
Média ponderada geral 0,33
SWOT 1° quadrante

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do Grupo Focal realizado.

Observa-se no Quadro 25, que o entrevistado F, sempre que necessario,
faz uso da mao de obra e/ou produtos e servicos de terceiros, e “[...] até mesmo de
concorrentes.”, segundo o gestor. Demonstra ter o contato e historico de seus
terceirizados, utilizando-se de seus servicos, quando necessario. Isso possibilita a
atribuicdo da pontuacéo 2 ao respondente, indicando concordancia total.

Somado aos entrevistados que nao responderam e que tiveram nota 0

(Indeciso/indiferente), a média ponderada geral para a questao P2 foi de 0,33 pontos.
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Tendo em vista o Quadro 26 evidenciar que, embora apenas um gestor
afirmou supervisionar as atividades de producdo de sua Startup, a questdao P3
caracteriza-se como uma Forga das Startups a ser disposta no 1° quadrante. Isso se
deve ao fato de a média ponderada dos respondentes ter atribuicdo de 2 pontos.

Quadro 26 - Grupo Focal: (P3) Supervisiona as atividades de produgao?

Grau de
Entrevistado Resultados obtidos concordancia / Pontuagao
discordancia
A Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
B Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
C Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
D Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
E Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
Possui “[...] diversos sistemas de informacao
. . Concordo
F para cuidar e saber como caminham meus +2
» totalmente
colaboradores [...]
Média ponderada respondentes 2
Média ponderada geral 0,33
SWOT 1° quadrante

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do Grupo Focal realizado.

Questionado sobre como supervisionar suas atividades de producgao
(Quadro 26), o entrevistado F afirmou possuir e utilizar sistemas diferentes para
monitoramento de seus colaboradores e de suas producgdes de produtos e servigos
prestados. Isso possibilitou ao pesquisador classificar ao respondente com 2 pontos
(Concordo totalmente).

Nesse sentido, a questdo P3 obteve média ponderada geral para a questéo
de 0,33 pontos. Os demais entrevistados ndo responderam a questao e tiveram nota
0 (Indeciso/indiferente).

Em referéncia a estimativa de pregcos futuros e médios para
produtos/servigos de fornecedores, considerando o Unico entrevistado respondente ja
mencionado no Quadro 25, péde ser observado que, quando necessario, ha uma
busca por parceiros e/ou mao-de-obra externos na Startup, porém, sem referéncias a
estimativas futuras. Percebeu-se, por parte do empreendedor, uma nogao de precos,
0 que evidencia uma meédia ponderada do respondente de 0,5 pontos, caracterizando
a questao P4 como uma Forga das Startups a ser disposta no 1° quadrante (Quadro
27).
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Quadro 27 - Grupo Focal: (P4) Estima pregos futuros e médios para produtos/servicos de

fornecedores?
Grau de
Entrevistado Resultados obtidos concordancia / Pontuagao
discordancia
A Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
B Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
C Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
D Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
E Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
Sempre que preciso, por demanda, procuro Concordo
F parceiros que ja me acompanham ha um bom . +1
» parcialmente
tempo [...].
Média ponderada respondentes 0,5
Média ponderada geral 0,16

SWOT 1° quadrante

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do Grupo Focal realizado.

E visto no Quadro 25, e replicado para o Quadro 27, que o entrevistado F,
sempre que necessario faz o uso da mao de obra e/ou produtos e servicos de
terceiros, porém, nd&o possui uma estimativa futura de precos médios para
produtos/servicos de fornecedores, tendo apenas uma nocado pelo histérico de
compras, atribuindo-se, assim, a pontuagdo 1 ao respondente (Concordo
parcialmente).

Somado aos entrevistados que nao responderam e que tiveram nota 0
(Indeciso/indiferente), a média ponderada geral para a questdo P4 é de 0,16 pontos.

A respeito da utilizagéo de controles eletrénicos das atividades/operagoes,
sendo essa uma perspectiva do indicador qualitativo do BSC, e considerando apenas
os entrevistados que responderam a questao, os resultados demonstram, por meio do
Quadro 28, uma média ponderada dos respondentes de 0 pontos, o que configura a
questao P5 como uma Fraqueza dessa Startup a ser disposta no 3° quadrante.
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Quadro 28 - Grupo Focal: (P5) Possui controles eletronicos das atividades/operagées?

Grau de
Entrevistado Resultados obtidos concordancia / Pontuagao
discordancia
A Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
Segundo o entrevistado “[...] por mais que eles
entendam o que tem que fazer, por mais que
eles queiram fazer, mas o dia-a-dia do pequeno
empresario o que que é? [...]", complementando
B em sua analise que o empresario “[...] ele tem o Concordo 1
dinheiro pra comprar, mas ele nao tem a totalmente
expertise para administrar.”, onde geralmente
“[...] tem que fazer tudo, e tendo que fazer tudo
ele perde muito tempo fazendo tarefas e nédo
permite ele administrar o negécio dele.”
C Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
Vem utilizando de controles eletrdnicos das
D atividades/operagdes por me‘i‘o da utilizagéo de Indeciso/indiferente 1
RP para que possa elaborar “[...] um
planejamento futuro eficiente.”.
E Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
F Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
Média ponderada respondentes 0
Média ponderada geral 0

SWOT 3° quadrante

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do Grupo Focal realizado.

O Quadro 28 evidencia que, relacionado a utilizacdo de controles
eletrbnicos das atividades/operacdes, o entrevistado E afirmou saber o que fazer,
possuindo um direcionamento, mas assim como grande parte dos empresarios “[...]
tem que fazer tudo, e tendo que fazer tudo ele perde muito tempo fazendo tarefas e
nao permite ele administrar o negécio dele.”. Nesse sentido, demonstra ser um
procedimento adotado sem nenhuma técnica, classificado pelo entrevistador com uma
pontuacao -1 (Discordo parcialmente).

Os demais entrevistados nao responderam sobre o questionamento,
obtendo assim nota 0 (Indeciso/indiferente). A média ponderada geral da questao P5
foi de 0 ponto.

Ao considerar apenas o entrevistado que respondeu a questao referente a
possuir um sistema de informagédo gerencial implantado, os resultados obtidos e
dispostos no Quadro 29 evidenciam que os gestores demonstram realizar a referida
acao de gestdo. Assim, o resultando da média ponderada apenas dos respondentes
foi de 2 pontos, caracterizando a questdo P6 como uma Forca das Startups a ser
disposta no 1° quadrante.
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Quadro 29 - Grupo Focal: (P6) Possui um sistema de informagao gerencial implantado?

Grau de
Entrevistado Resultados obtidos concordancia / Pontuagao
discordancia
A Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
B Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
C Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
“ha um erro muito grande por parte das Startups
na organizagao de suas informagdes, sobretudo
nas formas de organizagao da produgao [...]",
sendo que em muitas vezes esse erro consiste
“[...] na inserc&o de informacgdes dentro do RP, c q
D com relacdo a entrada de mercadorias, um oncorgo 2
; ) totalmente
cadastro bem feito, por que isso atrapalha o
processo andar bem la na frente [...]", o que para
ele sem essa insercdo de informagdes corretas
torna dificultoso elaborar qualquer tipo de
planejamento para o futuro.
Afirmou ter tudo documentado, citando a
utilizagcao de softwares, como por exemplo, o
Trello e o Google Drive, se apropriando do que
E diz ser “[...] uma série de ferramentas de forma Concordo >
que garanta que o fluxo funcione [...]", e totalmente
complementa afirmando que “[...] a comunicagao
é essencial nesse tipo de atividade, nesse
business que a gente trabalha.”.
F Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
Média ponderada respondentes 2
Média ponderada geral 0,66
SWOT 1° quadrante

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do Grupo Focal realizado.

Verifica-se também, por meio do Quadro 29, que relacionado a utilizacéo e
manutengdo de um sistema de informagédo gerencial implantado, o entrevistado E
afirmou ter tudo documentado, citando a utilizagado de softwares, como por exemplo,
o Trello e o Google Drive, e se apropria do que diz ser “[...] uma série de ferramentas
de forma que garanta que o fluxo funcione [...]", tendo a comunicagdo como parte
essencial nesse tipo de atividade.

Ja para o entrevistado D “ha um erro muito grande por parte das Startups
na organizagcdo de suas informacgdes, sobretudo nas formas de organizagdo da
producéo [...]". De acordo com o gestor, muitas vezes esse erro consiste na inser¢gao
de informacdes dentro do RP, com relagdo a entrada de mercadorias, um cadastro
bem feito, o que para ele, sem essa insergéo de informagdes corretas, torna dificultoso

elaborar qualquer tipo de planejamento para o futuro. Dessa maneira, por
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demonstrarem utilizar algum sistema de informacg&o gerencial, ambos os entrevistados
foram classificados pelo entrevistador em 2 pontos (Concordo totalmente).

Os entrevistados que nao responderam tiveram nota O
(Indeciso/indiferente), o que determinou a média ponderada geral para a questao P6
de 0,66 pontos.

(D) Perspectiva de aprendizado

Em sequéncia as perspectivas do Balanced Scorecard analisadas, foram
iniciadas as discussdes das abordagens referentes ao aprendizado.

Tendo em vista a questao se relacionar com uma perspectiva do indicador
qualitativo do BSC, conforme citado na metodologia, com representagcdo de suas
respostas de forma binaria, e considerando-se apenas o0s entrevistados que
responderam a questao, os resultados obtidos e dispostos no Quadro 30 evidenciaram
que os gestores entrevistados demonstraram possuir canais de comunicagdo e
aprendizado, o que resultou numa média ponderada de 1,5 pontos , caracterizando a
questao F1 como uma Forga das Startups a ser disposta no 1° quadrante.

Quadro 30 - Grupo Focal: (A1) Possui canal de comunicagéao e aprendizado?

Grau de
Entrevistado Resultados obtidos concordancia / Pontuagao
discordancia
A Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
Busca sempre aprender algo, e que um fator
facilitador para que isso ocorra é ter “[...] um
acesso muito facil, que é a internet, que tem um
mundo de possibilidades dentro das mais
diversas areas.”. Segundo ele é importante a
aprendizagem sobre gestéo, principalmente, Concordo

B tendo em vista a necessidade de “[...] entender 2
. totalmente

todo o setor do seu negdcio para na hora que

vocé ver algo saindo da linha vocé tenha

condigcbes de entender e de resolver [...]°, 0 que

permite “[...] um controle de qualidade bem

estabelecido para poder olhar todos os fatores

que envolvem seu negécio [...]".

C Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0

D Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0

Continua...




116

Afirma aprender no dia-a-dia com seu cliente.
Em sua fala ele descreve que “[...] hoje todo
mundo aprende junto e ao mesmo tempo [...]", e

) i ; ; Concordo
E afirma ainda que muitas vezes os clientes sabem . 1

. - . . parcialmente

mais que o empresario, abrindo assim,
oportunidade de conhecimento por meio de um
mercado dindmico.

F Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
Média ponderada respondentes 1,5
Média ponderada geral 0,5
SWOT 1° quadrante

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do Grupo Focal realizado.

O Quadro 30 expoe ainda, por meio da fala do entrevistado B, que ha uma
busca continua pelo aprendizado, tendo a internet como fator facilitador para que isso
ocorra. Segundo o gestor, é importante a aprendizagem sobre gestao tendo em vista
a necessidade de entender todo o negdcio possibilitando, dessa forma, um melhor
controle e uma maior qualidade de seus produtos e servigos, o que o entrevistador
classifica em 2 pontos (Concordo totalmente).

Apesar do entrevistado E também demonstrar preocupacdo com a
comunicagao e o aprendizado em sua Startup foi percebido, pelo entrevistador, que
se utiliza de meios informais para isso. Em sua fala, o gestor afirma “[...] aprender no
dia-a-dia com seu cliente.”, o que caracteriza um aprendizado pratico e pouco
tecnicista. Isso o classifica em 1 ponto (Concordo parcialmente).

Os entrevistados que nao responderam tiveram nota O
(Indeciso/indiferente), determinando assim a média ponderada geral para a questao
A1 de 0,5 pontos.

Acerca da definicdo de formas de comunicagao e liderancga, relacionada a
uma perspectiva do indicador qualitativo do BSC com possibilidade de respostas
binarias, e considerando o unico entrevistado que respondeu a questdo, pode-se
observar, por meio do Quadro 31, que a média ponderada foi de 1 ponto,
caracterizando a questdo A2 como uma Forca das Startups a ser disposta no 1°
quadrante.
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Quadro 31 - Grupo Focal: (A2) Define formas de comunicagéo e lideranga?

Grau de
Entrevistado Resultados obtidos concordancia / Pontuagao
discordancia
A Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
B Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
C Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
D Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
E Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
“[...] utilizamos meios alternativos e aplicativos
para comunicacgao entre todos, como por
exemplo o WhatsApp e o Google Meet [...]". Com c q
F isso podem “[...] verificar, analisar e monitorar o oncordo 1
parcialmente
desempenho dos colaboradores, para quando
necessario, tomar as providencias cabiveis a
tempo.”.
Média ponderada respondentes 1
Média ponderada geral 0,16
SWOT 1° quadrante

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do Grupo Focal realizado.

De acordo com o entrevistado F, a utilizagao de aplicativos sociais, como o
WhatsApp serve como um facilitador no dia-a-dia entre os colaboradores e a gestéo
da Startup. Isso, segundo o entrevistado, facilita tanto as distribuicbes das tarefas,
quanto na avaliagao de sua execugao (Quadro 31). No entanto, ndo houve mengao
sobre modelos de lideranga, o que resultou em uma qualificagao de 1 ponto (Concordo
parcialmente), e somado aos entrevistados que nao responderam e que tiveram nota
0 (Indeciso/indiferente), uma média ponderada geral para a questdo M2 de 0,16
pontos.

Conforme proposto na metodologia, relacionando a questao a perspectiva
do indicador qualitativo do BSC, e considerando apenas os entrevistados que a
responderam, os resultados obtidos dispostos por meio do Quadro 32 evidenciam que
o gestor respondente nao realiza algum tipo de acdo de motivagdo a seus
colaboradores, 0 que resulta numa média ponderada dos respondentes de -2 pontos,
configurando a questdo A3 como uma Fraqueza dessas Startups a ser disposta no 3°
quadrante.

E importante ressaltar que, de acordo com a analise do comportamento e
do perfil do empreendedor, foi proposto por McClelland (1961) que o mais importante
para ele € a sua motivagao para a realizagao pessoal, assim como um intenso anseio

pelo sucesso e pelo reconhecimento. Dessa maneira, esperava-se uma média
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ponderada mais elevada para a questado, tendo em vista que, na visdo do autor, a

motivacgéo é fator essencial ao empreender.

Quadro 32 - Grupo Focal: (A3) Motiva os trabalhadores?

Grau de
Entrevistado Resultados obtidos concordancia / Pontuagao
discordancia

A Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
B Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
C Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
D Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
E Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0

Afirmou ndo possuir “[...] um modelo, ou algo

referente a motivagao para os colaboradores.”. Di d
F Uma vez que a motivagéo de seus funcionarios, |s|cor ° -2

segundo ele & por meio dos “[...] salarios em dia, totalmente

e dos treinamentos pagos para eles [...]”

Média ponderada respondentes -2
Média ponderada geral -0,33
SWOT 3° quadrante

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do Grupo Focal realizado.

O Quadro 32 apresenta que o entrevistado F afirmou ndo propor nenhuma
acao de motivagdo para os seus colaboradores, acreditando que somente os
pagamentos feitos em dia, e os treinamentos propostos e pagos para eles bastam
para manté-los motivados para o trabalho. Baseado em sua fala é possivel qualifica-
lo com uma pontuagéo -2 (Discordo totalmente), e somado aos entrevistados que nao
responderam e que tiveram nota 0 (Indeciso/indiferente), determinar a média
ponderada geral para a questdo A3 em -0,33 pontos.

Conforme proposto na metodologia, relacionando a questao a perspectiva
do indicador qualitativo do BSC, e considerando apenas os entrevistados que a
responderam, os resultados obtidos dispostos, por meio do Quadro 33, evidenciam
que parte dos gestores respondentes possui algum tipo de programa de treinamento
e de desenvolvimento profissional em suas Starfups. Isso resulta numa média
ponderada dos respondentes de 1,33 pontos, o que configura a questdo A4 como uma
Forga das Startups a ser disposta no 1° quadrante.
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Grupo Focal: (A4) Possui programa de treinamento e de desenvolvimento

profissional?

Entrevistado

Resultados obtidos

Grau de

concordancia /

discordancia

Pontuagao

A

Nao respondeu/indiferente

Indeciso/indiferente

B

Nao respondeu/indiferente

Indeciso/indiferente

C

Nao respondeu/indiferente

Indeciso/indiferente

0
0
0

Afirmou possuir em sua Startup uma agenda de
treinamento para seus colaboradores, nesse
sentido ele descreve que “[...] cada colaborador &
obrigado a fazer dois treinamentos por ano, um
no primeiro semestre e outro no segundo
semestre, isso de forma individual [...]", além de
que “[...] a gente faz um workshop entre o0 més
de julho a setembro, outubro [...] onde todos
colaboradores nossos, desde a secretaria, a
atendente, do técnico, do vendedor, todos eles
passam por algum tipo de treinamento individual
[...]". Ainda segundo o entrevistado, o objetivo
das capacitagdes e treinamentos ¢é “[...] aprender
ou entdo se reciclar [...]".

Indeciso/indiferente

+2

Afirma nao existir mais um programa de
treinamento e de desenvolvimento profissional
da maneira como existia antes, quando o
empresario ou o funcionario “[...] ia para a sala
de aula, sentava la e o professor ensinava.”. O
modelo atual, segundo ele, baseia-se no
aprendizado pratico.

Indeciso/indiferente

Argumenta que é sempre bom “[...] ficar
antenado a novas tecnologias, para vocé e para
seu cliente.”, demonstrando sua preocupagao em
aprendizado de novos processos, novos
produtos e modelos de gestdo com menores
custos.

Indeciso/indiferente

+1

Média ponderada respondentes

1,33

Média ponderada geral

0,66

SWOT

1° quadrante

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do Grupo Focal realizado.

Ao abordar a discussao sobre possuir algum programa de treinamento e de

desenvolvimento profissional, o entrevistado D afirmou possuir em sua Startup uma

agenda de treinamento para seus colaboradores (Quadro 33). E que propde cursos

anuais a seus colaboradores, dando a possibilidade de qualifica-los e desenvolvé-los

profissionalmente. Nesse caso, ao verificar sua atuagcao proativa com vista ao quesito

de gestdo aqui discutido, o respondente obtém atribuicdo de pontuagéo igual a 2

(Concordo totalmente).

Na mesma linha de pensamento, o entrevistado F disse demonstrar

preocupacao em aprendizado de novos processos, novos produtos e modelos de
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gestdo com menores custos, porém, ndo dispdée de nenhum programa formal para
desenvolver com seus funcionarios, obtendo assim pontuagao igual a 1 (Concordo
parcialmente).

Ja o entrevistado E afirmou n&o possuir um programa de treinamento e de
desenvolvimento profissional da maneira tradicional, tendo como modelo o
aprendizado pratico do dia-a-dia. Por esse motivo sua qualificacdo, atribuida pelo
pesquisador, foi de -1 ponto (Discordo parcialmente).

Somado aos entrevistados que nao responderam e que tiveram nota 0
(Indeciso/indiferente), a média ponderada geral para a questdo A4 é de 0,66 pontos.

Questionados sobre possuirem nivel superior completo, considerando os
entrevistados que responderam a questao, os resultados demonstram, por meio do
Quadro 34, uma meédia ponderada de 1,33 pontos, o que configura a questdo A5 como
uma Forga das Startups a ser disposta no 1° quadrante.

Quadro 34 - Grupo Focal: (A5) Os profissionais possuem nivel superior completo?

Grau de
Entrevistado Resultados obtidos concordancia / Pontuagao
discordancia
. Concordo
A Superior completo totalmente +2
B Segundo grau completo D|§cordo -1
parcialmente
. Concordo
C Superior completo totalmente +2
. Concordo
D Superior incompleto totalmente +1
. Concordo
E Superior completo totalmente +2
. Concordo
F Superior completo totalmente +2
Média ponderada respondentes 1,33
Média ponderada geral 1,33
SWOT 1° quadrante

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do Grupo Focal realizado.

Conforme nos evidencia o Quadro 34, os entrevistados A, C, E e F possuem
curso superior completo, obtendo pontuagdo maxima (2 pontos — Concordo
totalmente). Ja o entrevistado D até o momento ndo concluiu o curso superior, no
entanto, pelo fato de sua qualificagdo estar em andamento e proximo a concluséo,

obteve nota positiva intermediaria de 1 ponto (Concordo parcialmente).
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O entrevistado B possui 0 segundo grau completo, obtendo assim nota -1
(Discordo parcialmente). A média ponderada geral da questao A5 foi de 1,33 pontos.
Em referéncia a possuirem alguma medida de desempenho individual ou
da equipe, os resultados obtidos e dispostos no Quadro 35 evidenciam a média
ponderada de -1,83 pontos, o que caracteriza a questdo A6 como uma Fraqueza das

Startups a ser disposta no 3° quadrante.

Quadro 35 - Grupo Focal: (A6) Possui alguma medida de desempenho individual ou da equipe?

Grau de
Entrevistado Resultados obtidos concordancia / Pontuagao
discordancia

A Nao respondeu/indiferente Discordo -2
totalmente

B Nao respondeu/indiferente Discordo -2
totalmente
~ - Discordo

C Nao respondeu/indiferente totalmente -2

D Nao respondeu/indiferente Discordo -2
totalmente

E Nao respondeu/indiferente Discordo -2
totalmente

“[...] ndo temos nada formal, nosso termémetro é .

. ” i ) e : Discordo

F o cliente”. Se o cliente fica satisfeito quer dizer ; -1

. s parcialmente
que nosso desempenho foi legal.”.
Média ponderada respondentes -1,83
Média ponderada geral -1,83
SWOT 3° quadrante

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do Grupo Focal realizado.

O Quadro 35 evidencia que o entrevistado F possui, mesmo que informal e
sem critério técnico, algum tipo de medida de desempenho individual ou da equipe.
Nesse sentido, foi classificado, pelo entrevistador, com pontuagdo -1 (Discordo
parcialmente).

Os demais entrevistados nao responderam a questao, deixando a entender
nao utilizarem algum critério especifico, obtendo assim nota -2 (Discordo totalmente).
A média ponderada geral da questao A6 foi de -1,83 pontos.

(E) Questoes gerais

Como forma de aprofundar o estudo relativo a gestdo das Startups

pesquisadas, duas questdes gerais foram colocadas em discussao pelo pesquisador.
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A primeira, relacionada ao modelo de gestdo dessas empresas, quando se buscou
questionar se uma Startup deveria ser administrada nos mesmos moldes de uma
empresa convencional.

O Quadro 36 nos evidencia que, considerando apenas os entrevistados que
responderam a questao, foi atribuido, pelo pesquisador, uma média ponderada de 2
pontos, caracterizando a questdo G1 como uma Forga dessa Startup a ser disposta
no 1° quadrante.

Quadro 36 - Grupo Focal: (G1) Acredita que uma Startup deva ser administrada nos mesmos
moldes de uma empresa convencional?

Grau de
Entrevistado Resultados obtidos concordancia / Pontuagao
discordancia
A Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
“[...] as empresas convencionais deveriam se
espelhar mais nas Startups e procurar inovar c
oncordo

B seus produtos.”. Para esse entrevistado “[...] o +2
: . . ~ totalmente

diferencial da Startup é a inovagao, sendo

objetivo de todas empresas e segmentos.”.

C Nao respondeu / indiferente Indeciso/indiferente 0

“No meu ponto de vista € uma coisa s6, na

verdade [...]". Segundo ele a ideia de uma

D Startup, de “[...] fazer agora e rapido [...] & tudo Concordo +2
aquilo que uma empresa convencional gostaria totalmente
de fazer, sendo tipos de empresas semelhantes
com forma de administrar semelhantes.”.
E Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
F Nao respondeu/indiferente Indeciso/indiferente 0
Média ponderada respondentes 2
Média ponderada geral 0,66

SWOT 1° quadrante
Fonte: Elaborado pelo autor a partir do Grupo Focal realizado.

Por meio do Quadro 36 é possivel verificar as falas dos respondentes. O
entrevistado D prontamente expds seu ponto de vista. Segundo ele, a ideia de uma
Startup “[...] € tudo aquilo que uma empresa convencional gostaria de fazer [...]", e
complementa nao ver distingdo entre uma Startup e qualquer outro tipo de
empreendimento. Nesse mesmo sentido, o entrevistado B ponderou que as empresas
convencionais deveriam se espelhar mais nas Startups por meio da inovagao, ja que
esse € um de seus diferenciais no mercado. Em ambos os casos se percebe uma

compreensao de como fazem a gestdo de suas Startups, e de como o mercado
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deveria se portar, demonstrando conhecimento sobre o assunto, o que qualifica os
empreendedores com um peso de 2 pontos (Concordo totalmente).

Somado aos entrevistados que nao responderam e que tiveram nota 0
(Indeciso/indiferente), a média ponderada geral para a questdo G1 é de 0,66 pontos.

A segunda questdo geral abordou os aspectos importantes que os
entrevistados acreditam que devem ser considerados para a gestao eficiente de uma
Startup.

Por meio do Quadro 37 pdde-se perceber que apenas um dos entrevistados
nao respondeu a discussdo, caracterizando assim a média ponderada dos
respondentes da questdao G2 em 2 pontos, sendo ela uma Forga das Startups a ser

disposta no 1° quadrante.

Quadro 37 - Grupo Focal: (G2) Qual outro aspecto importante acredita que deva ser considerado
para uma gestéao eficiente de uma Startup?

Grau de
Entrevistado Resultados obtidos concordancia / Pontuagao
discordancia
“[...] a gestdo de uma empresa é constante [...]",
A onde o empreendedor deve ficar antenado as Concordo +2
mudancas a sua volta “[...] para néo ficar parado totalmente
no tempo.”.
concluiu que uma empresa “ndo pode ficar
B parada, ele tem que estar sempre inovando”, Concordo +2
uma vez que, segundo ele, “o mercado é totalmente
dindmico.”.
C N&o respondeu / indiferente Indeciso/indiferente 0
“[...] na organizagéo de suas informagoes,
sobretudo nas formas de organizagéo da
producgao [...]", sendo que em muitas vezes
esses erros consistem “[...] na inserc¢éo de Concordo
D . ~ +2
informagdes dentro do RP, como por exemplo a totalmente
entrada de mercadorias, um cadastro bem feito,
por que isso atrapalha o processo andar bem la
na frente [...]"
“a gestdo é um desafio constante independente
- RO ~ Concordo
E de um negdcio que esta se iniciando ou ndo [...] +2
. . » totalmente
e a evolugao é continua [...]".
Afirma que “[...] os processos, gestéo, cadastro e
organizagéo das empresas € o basico do basico
[...]", mas segundo ele o que ocorre na pratica é
; : oy Concordo
F diferente disso, uma vez que abrem o negdcio e +2
. “ = . totalmente
muitas vezes “ndo sabem nem como € que toca
ele [...]". Assim, para o entrevistado, o importante
€ o planejamento, meta e viséo
Média ponderada respondentes 2
Média ponderada geral 1,66
SWOT 1° quadrante

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do Grupo Focal realizado.
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Na discusséo acerca de um modelo de gestéo eficiente para uma Startup,
o entrevistado D expbs seu ponto de vista ao afirmar que essas empresas cometem
alguns erros, como por exemplo “[...] na organizag&o de suas informacgdes, sobretudo
nas formas de organizagao da producéo [...]", sendo que, para o gestor, muitas vezes
0s erros mencionados acarretam em problemas futuros de planejamento e execugéo
(Quadro 37).

Segundo opinido do entrevistado E, “a gestdo é um desafio constante [...]",
sendo seu desenvolvimento de forma continua. Na mesma linha de pensamento, o
entrevistado A acredita que a gestdo de uma empresa deve ser constante, o
empreendedor deve ficar antenado as mudancgas a sua volta “[...] para nao ficar parado
no tempo.”. Em sintonia as falas anteriores, o entrevistado B expde que uma empresa
deve sempre buscar inovar, tendo em vista o dinamismo do mercado. Para o
entrevistado F os processos, a forma de gestdo e a organizagdo das empresas s&o
acOes basicas para o dia-a-dia de uma Startup, e, para ele, o planejamento e a criagéo
de metas € de grande importancia para essas empresas.

Em todas as opinides expostas e citadas acima percebe-se uma
compreensao de como fazem a gestdo de suas Startups, e de quais aspectos
acreditam que devam ser considerados para a administracdo dessas empresas. O
gue demonstra conhecimento sobre o0 assunto, qualificando os empreendedores com
um peso de 2 pontos (Concordo totalmente).

Somado ao entrevistado que nao respondeu, e por isso obteve nota 0
(Indeciso/indiferente), a média ponderada geral para a questdo G1 é de 1,66 pontos.

(F) Analise consolidada

O Quadro 38 traz as informagdes consolidadas e subdivididas nas cinco
sessdes anteriormente descritas como forma de andlise do Grupo Focal (Coleta de
dados para analise de SWOT), assim como as médias ponderadas gerais agrupadas
por perspectiva do Balanced Scorecard.
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Quadro 38 - Grupo Focal: analise consolidada das respostas

Perspectiva BSC — Finangas
F1 1,33 1° quadrante
F2 -2 3° quadrante
F3 2 1° quadrante
F4 2 1° quadrante
F5 -0,5 3° quadrante
F6 -2 3° quadrante
Média ponderada 0,14
Perspectiva BSC — Clientes
C1 -0,5 3° quadrante
Cc2 1 1° quadrante
C3 2 1° quadrante
C4 1 1° quadrante
C5 2 1° quadrante
C6 1,5 1° quadrante
Média ponderada 1,17
Perspectiva BSC — Processos internos
P1 1 1° quadrante
P2 2 1° quadrante
P3 2 1° quadrante
P4 0,5 1° quadrante
P5 0 3° quadrante
P6 2 1° quadrante
Média ponderada 1,25
Perspectiva BSC — Aprendizado
A1 1,5 1° quadrante
A2 1 1° quadrante
A3 -2 3° quadrante
A4 1,33 1° quadrante
A5 1,33 1° quadrante
A6 -1,83 3° quadrante
Média ponderada 0,22
Questdes gerais

G1 2 1° quadrante
G2 2 1° quadrante

Média ponderada 2

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do Grupo Focal realizado.

Pode ser verificado, por meio do Quadro 38, que a perspectiva de financas
apresenta a média ponderada de menor pontuacéao (0,14 pontos). A perspectiva de
clientes apresentou a média ponderada de 1,17 pontos e a perspectiva de processos
internos uma meédia de 1,25 pontos. Relacionado a perspectiva de aprendizado
observa-se que sua média ponderada foi de 0,22 pontos. Ja as questdes gerais
obtiveram 2 pontos de média ponderada, sendo esta a com maior pontuacgao.

Frente a média ponderada geral de cada eixo do BSC e das questdes
gerais submetidas a discussdo no Grupo Focal, foi possibilitado ao pesquisador
atribuir a perspectiva relacionada as suas caracteristicas (forga, fraqueza,
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oportunidades de melhorias das Startups, e ameacas internas para o futuro das
Startups) ao quadrante do SWOT correspondente. Nesse sentido, o Quadro 39
evidencia as perspectivas do Balanced Scorecard segundo o resultado do Grupo
Focal.

Quadro 39 - Perspectivas do Balanced Scorecard segundo o resultado do Grupo

Focal
Questbes gerais (2 pontos)
FORCAS Palavras-chave: Inovagao; Gestao; Planejamento;
Mercado.
Perspectiva BSC — Finangas (0,14 pontos)
Palavras-chave: Aprendizagem; Planejamento; Estratégia;
Projeto; Gestéao.
FRAQUEZAS

Perspectiva BSC — Aprendizado (0,22 pontos)

Palavras-chave: Aprender; Conhecimento; Comunicagéo;
Motivacao; Treinamento; Desenvolvimento pessoal.

Perspectiva BSC — Clientes (1,17 pontos)

Palavras-chave: Cliente; Canal digital; Conhecimento;

OPORTUNIDADES Concorrente; Relacionamento; Planejamento.

DE MELHORIAS DAS

STARTUPS Perspectiva BSC — Processos internos (1,25 pontos)
Palavras-chave: Estrutura; Sistema de informacéo;
Administrar; Planejamento; Comunicagéo.
AMEACAS
INTERNAS PARA O Nao houve pontuacéao
FUTURO DA pontuagao.
STARTUP

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do Grupo Focal realizado.

O Quadro 39 evidencia também as palavras-chave de cada perspectiva do
BSC, segundo interpretagao do entrevistador no momento da coleta dos dados (Grupo
Focal). Foi verificado que na perspectiva de finangas, a aprendizagem, o
planejamento, a estratégia, o projeto e a gestdo sao evidenciadas como as palavras
de maior importancia, sendo elas as possiveis fraquezas das Startups.
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Ainda como fraquezas das Startups analisadas, as palavras-chave
identificadas na perspectiva de aprendizado sao descritas como: aprender,
conhecimento, comunicagao, motivagao, treinamento e desenvolvimento pessoal.

Como oportunidades de melhorias, tém-se duas perspectivas a serem
observadas, sendo a primeira a perspectiva do cliente, que teve como identificagao
por parte do pesquisador, as palavras-chave: cliente, canal digital, conhecimento,
concorrente, relacionamento e planejamento. Em seguida, a perspectiva de processos
internos, tendo como palavras de maior relevancia: estrutura, sistema de informacéo,
administragado, planejamento e comunicagao.

Por fim, s&o forcas das Startups estudadas todas as questbes gerais
pesquisadas. Obteve-se como palavras de impacto a inovagdo, a gestdo, o

planejamento e o mercado.

5.2 Fase 2 — Pesquisa Survey (Resultados e analise dos dados coletados para
a analise SWOT)

A Pesquisa Survey foi realizada por meio do formulario do Google Drive, e
do envio de seu link para os seis entrevistados que compuseram a amostra, sendo
eles os mesmos participantes do Grupo Focal realizado anteriormente na Fase 1. Nesse
momento, teve-se como intencdo a utilizacdo da escala psicométrica Likert para
pontuar os elementos de gestéo identificados na matriz de SWOT sob a 6tica deles.

Para tal, como forma de analise, foram mantidas as seis sessdes, seguindo
0 mesmo critério das subdivisdes utilizadas na Fase 1 e que se baseiam no Balanced
Scorecard. Sao essas as sessoOes: (A) Perspectiva de finangas, (B) Perspectiva de
clientes, (C) Perspectiva de processos internos, (D) Perspectiva de aprendizado, (E)
Questdes gerais, e (F) Analise consolidada.

Ressalta-se que para esse momento do estudo foram consideradas as
opinides dos empreendedores respondentes que integram o Movimento Startup
Tocantins.

(A) Perspectiva de financas

A primeira sessdo da pesquisa apresentou questbes relacionadas a

perspectiva financeira das Startups.
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Tendo em vista a questao ser relacionada a uma perspectiva do indicador
qualitativo do BSC, conforme citado na metodologia e com representacdo de suas
respostas de forma binaria, os resultados obtidos dispostos no Quadro 40,
considerando todos os respondentes, foi evidenciado que os gestores demonstraram
ter o conhecimento financeiro, dessa maneira resultando numa média ponderada
geral de 1,5 pontos, o que caracteriza a questao F1 como uma Forga dessas Startups
a ser disposta no 1° quadrante.

Quadro 40 — Survey: (F1) Possuo conhecimento especifico sobre
gestao financeira

Entrevistado | Grau de concordancia/discordancia Pontuacgao

A Concordo parcialmente +1
B Concordo parcialmente +1
C Concordo totalmente +2
D Concordo totalmente +2
E Concordo totalmente +2
F Concordo parcialmente +1

Média ponderada geral 1,5

SWOT 1° quadrante

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da Pesquisa Survey realizada.

Em referéncia a projecao de fluxo de caixa relacionado a uma perspectiva
do indicador qualitativo do BSC, ao se considerar todos os respondentes, os
resultados obtidos dispostos no Quadro 41 evidenciam que os gestores projetam um
fluxo de caixa das atividades da forma correta, resultando numa média ponderada
geral de 1,5 pontos, o que caracteriza a questao F2 como uma Forga dessas Startups
a ser disposta no 1° quadrante.

Quadro 41 - Survey: (F2) Projeto fluxo de caixa das atividades e da

empresa
Entrevistado | Grau de concordancia/discordancia Pontuacgao
A Concordo parcialmente +1
B Concordo totalmente +2
C Concordo parcialmente +1
D Concordo totalmente +2
E Concordo totalmente +2
F Concordo parcialmente +1
Média ponderada geral 1,5
SWOT 1° quadrante

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da Pesquisa Survey realizada.

Tendo em vista o Quadro 42 evidenciar que os empreendedores

responderam elaborar a analise da viabilidade de seus projetos de investimentos, a
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questao F3 caracteriza-se como uma oportunidade interna de melhoria das Startups
a ser disposta no 3° quadrante. Isso se deve ao fato de a média ponderada geral dos
respondentes ter atribuicdo de 1,33 pontos.

Quadro 42 - Survey: (F3) Elaboro e analiso a viabilidade de projetos
dos investimentos

Entrevistado | Grau de concordancia/discordancia Pontuacgao
A Concordo parcialmente +1
B Concordo parcialmente +1
C Concordo totalmente +2
D Concordo totalmente +2
E Concordo parcialmente +1
F Concordo parcialmente +1
Média ponderada geral 1,33
SWOT 3° quadrante

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da Pesquisa Survey realizada.

Ao relacionar a questdao de uma perspectiva do indicador qualitativo do
BSC, e considerando todos os entrevistados, os resultados obtidos dispostos no
Quadro 43 demonstraram que os gestores apresentam ter conhecimentos sobre
gestdo de custos, realizando planejamentos e criando estratégias para gerir suas
Startups, resultando assim numa meédia ponderada geral de 1,66 pontos, o que

configura a questdo F4 como uma Forga das Startups a ser disposta no 1° quadrante.

Quadro 43 - Survey: (F4) Fago gestao de custos

Entrevistado | Grau de concordancia/discordancia Pontuacgao
A Concordo totalmente +2
B Concordo totalmente +2
C Concordo parcialmente +1
D Concordo totalmente +2
E Concordo totalmente +2
F Concordo parcialmente +1
Média ponderada geral 1,66
SWOT 1° quadrante

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da Pesquisa Survey realizada.

A respeito da definigdo de prego dos produtos/servigos por meio de alguma
metodologia, levando em conta a perspectiva do indicador qualitativo do BSC, os
resultados demonstram, por meio do Quadro 44, uma meédia ponderada geral de 1
ponto, o que configura a questao F5 como uma oportunidade interna de melhoria das
Startups a ser disposta no 3° quadrante.
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Quadro 44 - Survey: (F5) Defino prego dos produtos/servigos por
meio de alguma metodologia

Entrevistado | Grau de concordancia/discordancia Pontuacgao
A Indeciso/indiferente 0
B Concordo totalmente +2
C Concordo totalmente +1
D Concordo totalmente +2
E Concordo parcialmente +1
F Indeciso/indiferente 0
Média ponderada geral 1
SWOT 3° quadrante

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da Pesquisa Survey realizada.

Ao considerar as respostas a questao referente a manterem uma distingao
entre as finangas pessoais e as finangas da empresa, os resultados obtidos e
dispostos no Quadro 45 evidenciam que os gestores demonstraram fazer a referida
gestdo, ndo confundindo suas finangas pessoais com as empresariais. Assim, o
resultando da média ponderada geral foi de 1,66 pontos, o que caracteriza a questao

F6 como uma Forga das Startups a ser disposta no 1° quadrante.

Quadro 45 - Survey: (F6) Mantenho distingdao entre as financgas
pessoais e as finangas da empresa

Entrevistado | Grau de concordancia/discordancia Pontuacgao
A Concordo totalmente +2
B Concordo totalmente +2
C Concordo parcialmente +1
D Concordo totalmente +2
E Concordo parcialmente +1
F Concordo totalmente +2
Média ponderada geral 1,66
SWOT 1° quadrante

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da Pesquisa Survey realizada.

(B) Perspectiva de clientes

Em sequéncia a perspectiva analisada, a pesquisa apresentou questoes
relacionadas a abordagem referente aos clientes, tendo-se iniciado com a sondagem
da identificacdo e definicdo de estratégias de comercializagdo por parte dos
entrevistados.

Tendo em vista a questao se relacionar de uma perspectiva do indicador
qualitativo do BSC, conforme citado na metodologia, os resultados obtidos e dispostos
no Quadro 46 evidenciaram que os gestores entrevistados demonstraram identificar e

definir totalmente suas estratégias de comercializagao de seus produtos e servigos, o
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que resultou numa média ponderada geral de 2 pontos, caracterizando, assim a

questdao C1 como uma Forga das Startups a ser disposta no 1° quadrante.

Quadro 46 - Survey: (C1) Identifico e defino estratégias de
comercializagao

Entrevistado | Grau de concordancia/discordancia Pontuacgao
A Concordo totalmente +2
B Concordo totalmente +2
C Concordo totalmente +2
D Concordo totalmente +2
E Concordo totalmente +2
F Concordo totalmente +2
Média ponderada geral 2
SWOT 1° quadrante

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da Pesquisa Survey realizada.

Acerca da identificacdo de canais de comercializagdo, pode-se observar,
por meio do Quadro 47, que todos os gestores possuem identificado com clareza o
canal para a venda de seus produtos e servigos, o que resulta numa média ponderada
geral de 2 pontos, caracterizando a questdo C2 como uma Forga das Startups a ser
disposta no 1° quadrante.

Quadro 47 - Survey: (C2) Identifico canais de comercializagao

Entrevistado | Grau de concordancia/discordancia Pontuacgao

A Concordo totalmente +1
B Concordo totalmente +2
C Concordo totalmente +1
D Concordo totalmente +2
E Concordo totalmente +2
F Concordo totalmente +1

Média ponderada geral 1,5

SWOT 1° quadrante

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da Pesquisa Survey realizada.

O Quadro 48 demonstra que apenas um empreendedor respondeu
conhecer parcialmente seus concorrentes. Sendo assim, a questdo C3 caracteriza-se
como uma Forga das Startups a ser disposta no 1° quadrante. Isso se deve ao fato de
a média ponderada geral ter atribuicdo de 1,83 pontos ao considerar que os demais

respondentes concordam totalmente com a afirmacgéo.
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Quadro 48 - Survey: (C3) Conhego meu(s) concorrente(s)

Entrevistado | Grau de concordancia/discordancia Pontuacgao
A Concordo totalmente +2
B Concordo totalmente +2
C Concordo totalmente +2
D Concordo totalmente +2
E Concordo totalmente +2
F Concordo parcialmente +1
Média ponderada geral 1,83
SWOT 1° quadrante

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da Pesquisa Survey realizada.

Conforme proposto na metodologia, relacionando a questao a perspectiva
do indicador qualitativo do BSC, os resultados obtidos dispostos, por meio do Quadro
49, evidenciam que os gestores respondentes possuem conhecimento total sobre sua
segmentagcdo com seus clientes, com excecdo de um deles, que afirma concordar
parcialmente com a afirmagado. Isso resulta numa média ponderada geral de 1,83
pontos, o que configura a questdo C4 como uma Forga dessas Startups a ser disposta
no 1° quadrante.

Quadro 49 - Survey: (C4) Possuo segmento de clientes?

Entrevistado | Grau de concordancia/discordancia Pontuacgao
A Concordo totalmente +2
B Concordo totalmente +2
C Concordo totalmente +2
D Concordo parcialmente +1
E Concordo totalmente +2
F Concordo totalmente +2
Média ponderada geral 1,83
SWOT 1° quadrante

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da Pesquisa Survey realizada.

Considerando as respostas obtidas dos entrevistados acerca da
rentabilidade de seus produtos/servicos e tendo apenas um respondente com
discordancia parcial da afirmagao, os resultados demonstram, por meio do Quadro 50,
uma meédia ponderada de 1,33 pontos, o que configura a questdo C5 como uma
oportunidade interna de melhoria das Startups a ser disposta no 3° quadrante.



Quadro 50 - Survey: (C5) Obtenho rentabilidade por meio do meu

produto/servigo

Entrevistado | Grau de concordancia/discordancia Pontuacgao
A Discordo parcialmente -1
B Concordo totalmente +2
C Concordo parcialmente +1
D Concordo totalmente +2
E Concordo totalmente +2
F Concordo totalmente +2
Média ponderada geral 1,33

SWOT

3° quadrante

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da Pesquisa Survey realizada.
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Questionados sobre a forma das Startups estabelecerem vinculo com o

cliente observa-se, nas respostas dos entrevistados dispostas no Quadro 51, que um

deles concorda parcialmente em utilizar essa pratica, sendo que os demais afirmaram

concordar totalmente. Nesse sentido, o modelo de gestao € passivel de pontuagéo

com média ponderada geral igual a 1,83, o que configura a questdo C6 como uma

Forca dessas Startups a ser disposta no 1° quadrante.

Quadro 51 - Survey: (C6) Estabeleco vinculo com o cliente

Entrevistado | Grau de concordancia/discordancia Pontuacgao
A Concordo totalmente +2
B Concordo totalmente +2
C Concordo totalmente +2
D Concordo parcialmente +1
E Concordo totalmente +2
F Concordo totalmente +2
Média ponderada geral 1,83

SWOT

1° quadrante

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da Pesquisa Survey realizada.

(C) Perspectiva de processos internos

Ja na perspectiva relativa aos processos internos, questionados sobre a

estruturacdo da forma de organizag&o dos processos de produgéo de suas Startups,

pOde-se perceber que os respondentes concordam totalmente, de forma unanime, a

afirmativa acerca do modelo ou padrdo adotado para a conducéo de seus processos

produtivos (Quadro 52), tendo-se assim uma média ponderada geral de 2 pontos, o

que caracteriza a questdo P1 como uma Forca das Startups a ser disposta no 1°

quadrante.
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Quadro 52 - Survey: (P1) Defino sobre as formas de organizagao da

produgao
Entrevistado | Grau de concordancia/discordancia Pontuacgao

A Concordo totalmente +2
B Concordo totalmente +2
C Concordo totalmente +2
D Concordo totalmente +2
E Concordo totalmente +2
F Concordo totalmente +2

Média ponderada geral 2

SWOT 1° quadrante

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da Pesquisa Survey realizada.

Em referéncia a definicdo sobre contratagcdo de servicos de terceiros,
relacionada a uma das perspectivas do indicador qualitativo do BSC, pbéde ser
observado que apenas um respondente afirma concordar parcialmente com a
afirmativa. Nesse sentido, o Quadro 53 evidencia que ha uma média ponderada geral
de 1,83 pontos, caracterizando a questdo P2 como uma Forga das Startups a ser

disposta no 1° quadrante.

Quadro 53 - Survey: (P2) Defino sobre contratagado de servigos de

terceiros
Entrevistado | Grau de concordancia/discordancia Pontuacgao
A Concordo totalmente +2
B Concordo totalmente +2
C Concordo totalmente +2
D Concordo totalmente +2
E Concordo parcialmente +1
F Concordo totalmente +2
Média ponderada geral 1,83
SWOT 1° quadrante

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da Pesquisa Survey realizada.

Tendo em vista o Quadro 54 evidenciar um gestor indeciso/indiferente e
outro concordar parcialmente sobre supervisionar as atividades de producao de suas
Startups, a questdo P3 caracteriza-se como uma Forga das Startups a ser disposta
no 1° quadrante. Isso se deve ao fato de a média ponderada geral ter atribuicdo de
1,5 pontos.
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Quadro 54 - Survey: (P3) Supervisiono as atividades de produgao

Entrevistado | Grau de concordancia/discordancia Pontuacgao

A Indeciso/indiferente 0

B Concordo totalmente +2

C Concordo totalmente +2

D Concordo totalmente +2

E Concordo parcialmente +1

F Concordo totalmente 2
Média ponderada geral 1,5

SWOT 1° quadrante

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da Pesquisa Survey realizada.

Em referéncia a estimativa de pregcos futuros e médios para
produtos/servigos de fornecedores, péde ser observado que um gestor discordou
parcialmente, e dois deles ficaram indecisos/indiferentes. Tendo em vista que os
demais concordaram totalmente com a afirmativa o resultado € uma média ponderada
geral de 0,66 pontos, o que caracteriza a questdo P4 como uma ameaca interna para

o futuro das Startups a ser disposta no 4° quadrante (Quadro 55).

Quadro 55 - Survey: (P4) Estimo pregos futuros e médios para
produtos/servicos de fornecedores

Entrevistado | Grau de concordancia/discordancia Pontuacgao
A Indeciso/indiferente 0
B Indeciso/indiferente 0
C Concordo parcialmente +1
D Concordo totalmente +2
E Discordo parcialmente -1
F Concordo totalmente +2
Média ponderada geral 0,66
SWOT 4° quadrante

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da Pesquisa Survey realizada.

A respeito da utilizagéo de controles eletrénicos das atividades/operagoes,
sendo essa uma perspectiva do indicador qualitativo do BSC, os resultados
demonstram, por meio do Quadro 56, uma média ponderada geral de 2 pontos, o que
configura a questdo P5 como uma Forga dessa Startup a ser disposta no 1° quadrante.



Quadro 56 - Survey: (P5) Possuo controles eletronicos das

atividades/operagoes

Entrevistado | Grau de concordancia/discordancia Pontuacgao

A Concordo totalmente +2
B Concordo totalmente +2
C Concordo totalmente +2
D Concordo totalmente +2
E Concordo totalmente +2
F Concordo totalmente +2

Média ponderada geral 2

SWOT 1° quadrante

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da Pesquisa Survey realizada.
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Ao considerar os entrevistados que responderam a questao referente a

possuir um sistema de informagédo gerencial implantado, os resultados obtidos e
dispostos no Quadro 57 evidenciam que os gestores demonstram realizar a referida
acao de gestdo, com excegao de apenas um indeciso/indiferente. Assim, o resultando
da média ponderada geral foi de 1,66 pontos, o que caracteriza a questdo P6 como
uma Forga das Startups a ser disposta no 1° quadrante.

Quadro 57 - Survey: (P6) Possuo um sistema de informagao gerencial

implantado
Entrevistado | Grau de concordancia/discordancia Pontuacgao
A Concordo totalmente +2
B Concordo totalmente +2
C Indeciso/indiferente 0
D Concordo totalmente +2
E Concordo totalmente +2
F Concordo totalmente +2
Média ponderada geral 1,66
SWOT 1° quadrante

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da Pesquisa Survey realizada.

(D) Perspectiva de aprendizado

Em sequéncia as perspectivas do Balanced Scorecard analisadas, foram
respondidas as questdes referentes ao aprendizado.

Tendo em vista a questdo se relacionar com uma perspectiva do indicador
qualitativo do BSC, conforme citado na metodologia, os resultados obtidos e dispostos
no Quadro 58 evidenciaram que os gestores entrevistados demonstraram possuir
canais de comunicacgao e aprendizado de forma parcial, o que resultou numa média
ponderada geral de 1,33 pontos, e que caracteriza a questdo F1 como uma
oportunidade interna de melhoria das Startups a ser disposta no 3° quadrante.
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Quadro 58 - Survey: (A1) Possuo um canal de comunicagdo e
aprendizado

Entrevistado | Grau de concordancia/discordancia Pontuacgao
A Concordo totalmente +2
B Concordo parcialmente +1
C Concordo parcialmente +1
D Concordo parcialmente +1
E Concordo totalmente +2
F Concordo parcialmente +1
Média ponderada geral 1,33
SWOT 3° quadrante

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da Pesquisa Survey realizada.

Acerca da definicdo de formas de comunicagao e lideranga, relacionadas a
uma perspectiva do indicador qualitativo do BSC, pode-se observar, por meio do
Quadro 59, que a média ponderada geral foi de 1,5 pontos, caracterizando a questéo

A2 como uma Forga das Startups a ser disposta no 1° quadrante.

Quadro 59 - Survey: (A2) Defino formas de comunicagao e lideranca

Entrevistado | Grau de concordancia/discordancia Pontuacgao

A Concordo totalmente +2
B Concordo parcialmente +1
C Concordo totalmente +2
D Concordo totalmente +2
E Concordo parcialmente +1
F Concordo parcialmente +1

Média ponderada geral 1,5

SWOT 1° quadrante

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da Pesquisa Survey realizada.

Conforme proposto na metodologia, relacionando a questao a perspectiva
do indicador qualitativo do BSC, os resultados obtidos dispostos por meio do Quadro
60 evidenciam que os gestores realizam algum tipo de agdo de motivagao para seus
colaboradores, no entanto com algumas possibilidades de melhorias, tendo em vista
que a média ponderada geral foi de 1,5 pontos, configurando a questdao A3 como uma

Forca das Startups a ser disposta no 1° quadrante.
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Quadro 60 - Survey: (A3) Motivo os trabalhadores

Entrevistado | Grau de concordancia/discordancia Pontuacgao

A Concordo totalmente +2
B Concordo totalmente +2
C Concordo totalmente +2
D Concordo parcialmente +1
E Concordo parcialmente +1
F Concordo parcialmente +1

Média ponderada geral 1,5

SWOT 1° quadrante

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da Pesquisa Survey realizada.

Relacionada a questdo a perspectiva do indicador qualitativo do BSC, os
resultados obtidos dispostos por meio do Quadro 61 evidenciam que parte dos
gestores concorda totalmente e outros apenas parcialmente, por possuirem algum tipo
de programa de treinamento e de desenvolvimento profissional em suas Startups. No
entanto, dois dos respondentes estavam indecisos/indiferentes a afirmagao. Isso
resulta numa média ponderada geral de 0,83 pontos, configurando a questdo A4 como
uma ameagca interna para o futuro das Startups a ser disposta no 4° quadrante.

Quadro 61 - Survey: (A4) Possuo programa de treinamento e de
desenvolvimento profissional

Entrevistado | Grau de concordancia/discordancia Pontuacgao
A Indeciso/indiferente 0
B Concordo parcialmente +1
C Concordo totalmente +2
D Concordo parcialmente +1
E Concordo parcialmente +1
F Indeciso/indiferente 0
Média ponderada geral 0,83
SWOT 4° quadrante

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da Pesquisa Survey realizada.

Questionados sobre os profissionais possuirem nivel superior completo, os
resultados demonstram, por meio do Quadro 62, uma média ponderada dos
respondentes de 0,83 pontos, o que configura a questdo A5 como uma ameaca interna
para o futuro das Startups a ser disposta no 4° quadrante.



Quadro 62 - Survey: (A5) Os profissionais possuem nivel superior

completo
Entrevistado | Grau de concordancia/discordancia Pontuacgao
A Concordo totalmente +2
B Discordo parcialmente -1
C Concordo totalmente +2
D Indeciso/indiferente 0
E Concordo parcialmente +1
F Concordo parcialmente +1
Média ponderada geral 0,83
SWOT 4° quadrante

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da Pesquisa Survey realizada.
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Com referéncia a possuirem alguma medida de desempenho individual ou da
equipe, os resultados obtidos e dispostos no Quadro 63 evidenciam que a média
ponderada dos respondentes foi de 0,5 pontos, o que caracteriza a questdo A6 como
uma ameagca interna para o futuro das Startups a ser disposta no 4° quadrante.

Quadro 63 - Survey: (A6) Possuo alguma medida de desempenho
individual ou da equipe

Entrevistado | Grau de concordancia/discordancia Pontuacgao

A Concordo totalmente +2

B Indeciso/indiferente 0

C Indeciso/indiferente 0

D Concordo totalmente +2

E Discordo parcialmente -1

F Indeciso/indiferente 0
Média ponderada geral 0,5

SWOT 4° quadrante

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da Pesquisa Survey realizada.

(E) Questoes gerais

Como forma de aprofundar o estudo relativo a gestdo das Startups
pesquisadas, duas questdes gerais foram aplicadas aos entrevistados. A primeira,
relacionada ao modelo de gestdo dessas empresas, buscando questiona-los sobre se
uma Startup deveria ser administrada nos mesmos moldes de uma empresa
convencional. A segunda sobre os aspectos importantes que os entrevistados
acreditavam ser considerados para a gestao eficiente de uma Startup.

Em referéncia a questdo inicial, o Quadro 64 nos evidencia os
entendimentos dos entrevistados sobre o ponto em discussao, por meio das frases

transcritas em sua integra no formulario de resposta. Tendo em vista que a média
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ponderada geral foi de -0,16 pontos, a questdo G1 se configura como uma Fraqueza

das Startups a ser disposta no 2° quadrante.

Quadro 64 - Survey: (G1) Acredita que uma Startup deva ser administrada nos mesmos moldes

de uma empresa convencional?

Entrevistado

Opinides

Grau de concordancia
/ discordancia

Pontuagao

A

“Néao, discordo totalmente.”

Discordo totalmente

-2

B

“Acredito, pois os controles gerencias aqui
citados sao indispensaveis a qualquer tipo
de negdcio.”

Concordo totalmente

+2

“Nao

Discordo totalmente

-2

“Sim. No meu modo de pensar uma
Startup € uma empresa convencional e
deve ser administrada da mesma forma.
Agora o ponto é: O que eu entendo por
convencional né. De 100 empresas 99 nao
sabem o que estao fazendo como estao
fazendo e nem para onde estao indo,
muito menos aonde querem chegar.”

Concordo totalmente

+2

“‘Depende do contexto, mas ndo é geral, o
clima devera ser mais desafiador e
motivador, pois umas das premissas do
modelo de startups € a agilidade para
fazer, validar e melhorar. Desta forma, se
ficar apegado em métodos tradicionais de
gestéo tende a ndo atingir o propésito.”

Concordo
parcialmente

+1

“Startup € uma empresa jovem com um
modelo de negdcios repetivel e escalavel,
em um cenario de incertezas e solugdes a
serem desenvolvidas requerendo um
tratamento diferenciado de uma empresa
convencional.”

Discordo totalmente

Média ponderada geral

-0,16

SWOT

2° quadrante

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da Pesquisa Survey realizada.

O Quadro 64 evidencia a ambiguidade de ideias entre os empreendedores

entrevistados. Metade desses gestores ndo acreditam na ideia de que uma Startup

deva ser administrada nos mesmos moldes de uma empresa convencional, tendo

argumentos como “Startup € uma empresa jovem com um modelo de negocios

repetivel e escalavel, em um cenario de incertezas e solug¢des a serem desenvolvidas

requerendo um tratamento diferenciado de uma empresa convencional.”. Por outro

lado, outros trés respondentes alegam o contrario, ou seja, afirmam ser possivel a

adocdo dos mesmos moldes de gestéo.

O entrevistado B, por exemplo, afirma concordar com essa concepgéo, uma

vez que “os controles gerencias aqui citados sao indispensaveis a qualquer tipo de

negocio”. Por sua vez, o respondente D pondera a analise do contexto em que a
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Startup se encontrar. Para ele, “ndo € geral, o clima devera ser mais desafiador e
motivador, pois uma das premissas do modelo de Startups é a agilidade para fazer,
validar e melhorar”.

A pergunta seguinte abordou a questao sobre quais seriam outros aspectos
importantes que os entrevistados acreditavam considerar para a gestao eficiente de
uma Startup. O Quadro 65 nos evidencia as opinides, caracterizando a questdo G1
como uma Forca das Startups a ser disposta no 1° quadrante, uma vez que sua meédia
ponderada geral foi de 2 pontos. Sdo elas:

Quadro 65 — Survey: (G2) Qual outro aspecto importante acredita que deva ser considerado para
uma gestao eficiente de uma Startup?

. - Grau de concordancia ~
Entrevistado Opinides / discordancia Pontuacao

A “Velocidade e tolerancia ao erro.” Concordo totalmente +2

B “Inoya_géo sempre, pOI:é_m,”com olho na Concordo totalmente +2
administragdo do negdcio.

C “‘Rede de contato” Concordo totalmente +2

D “Clareza e capacitagdo.” Concordo totalmente +2

E “Propdsito, equipe, mercado e sinergia.” Concordo totalmente +2
“Planejamento de pequeno, médio e longo

F prazo com projecdes otimistas e Concordo totalmente +2
pessimistas e ponto de desisténcia.”

Média ponderada geral 2
SWOT 1° quadrante

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da Pesquisa Survey realizada.

Em todas as opinides expostas acima (Quadro 65) evidencia-se a
compreensao dos empreendedores respondentes sobre uma gestao eficiente das
Startups. E reforcam os aspectos que acreditam ser considerados relevantes para a
administragao dessas empresas.

O respondente A afirma que a “velocidade e tolerancia ao erro” sao atitudes
necessarias para uma boa gest&o. Para o B, ter a “inovagao sempre, porém com olho
na administragdo do negdcio” pode trazer o resultado eficiente para os
empreendimentos. Para o empreendedor C a “rede de contato” é fator essencial. Ja
para o D, “clareza” do que se deseja para o negocio, e a “capacitagao” de sua equipe
pode ser o diferencial competitivo que trara éxito a Startup.

Por sua vez, o respondente E deu sua contribuicdo a pesquisa ao afirmar
que “proposito, equipe, mercado e sinergia” sao os fatores a serem considerados para
uma gestao eficiente desses negdcios. E por fim, o empreendedor F, ao cooperar com
o estudo, afirma que a melhor forma para que se consiga a gestao eficiente para as
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Startups é por meio do “planejamento de pequeno, meédio e longo prazo com projegdes
otimistas e pessimistas e ponto de desisténcia”.

Em todas as opinides expostas e citadas anteriormente pode-se presumir
como os empreendedores entrevistados fazem a gestdo de suas Startups, e quais
aspectos acreditam que devam ser considerados para a administragdo dessas
empresas de maneira eficiente e que gere resultados, demonstrando por parte deles
conhecimento pratico sobre o assunto, o que qualifica as variaveis respondidas com

um peso de 2 pontos (Concordo totalmente).

(F) Analise consolidada

O Quadro 66 traz as informacgdes consolidadas, subdivididas nas cinco
sessdes anteriormente descritas, como forma de andlise da Pesquisa Survey (Coleta
de dados para analise de SWOT), assim como as médias ponderadas gerais
agrupadas por perspectiva do Balanced Scorecard.

Quadro 66 - Survey: analise consolidada das respostas

Perspectiva BSC — Finangas
F1 1,5 1° quadrante
F2 1,5 1° quadrante
F3 1,33 3° quadrante
F4 1,66 1° quadrante
F5 1 3° quadrante
F6 1,66 1° quadrante
Média ponderada 1,44
Perspectiva BSC — Clientes
C1 2 1° quadrante
C2 1,5 1° quadrante
C3 1,83 1° quadrante
C4 1,83 1° quadrante
C5 1,33 3° quadrante
C6 1,83 1° quadrante
Média ponderada 1,72
Perspectiva BSC — Processos internos

P1 2 1° quadrante
P2 1,83 1° quadrante
P3 1,5 1° quadrante
P4 0,66 4° quadrante
P5 2 1° quadrante
P6 1,66 1° quadrante
Média ponderada 1,61

Continua...
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Perspectiva BSC — Aprendizado
A1 1,33 3° quadrante
A2 1,5 1° quadrante
A3 1,5 1° quadrante
A4 0,83 4° quadrante
A5 0,83 4° quadrante
A6 0,5 4° quadrante
Média ponderada 1,08
Questdes gerais

G1 -0,16 2° quadrante
G2 2 1° quadrante
Média ponderada 0,92

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da Pesquisa Survey realizada.

Pode ser verificado, por meio do Quadro 66, que as questbes gerais
possuem a média ponderada de menor pontuagéao (0,92 pontos). Em ordem crescente
de pontuagéo as perspectivas do BSC se configuram em Aprendizado (1,08 pontos),
Finangas (1,44 pontos), Processos internos (1,61 pontos), e Clientes (1,72 pontos),

sendo esta ultima a sessdo que configura a perspectiva com maior pontuagao.

5.3 Fase 3 — Combinacao Fase 1 (Grupo Focal) e Fase 2 (Survey)

ApOs realizadas as Fases 1 e 2, como forma de consolidar as pesquisas do
tipo Grupo Focal e Survey (Likert), na Fase 3 do estudo tem-se como finalidade
combinar as variaveis anteriormente identificadas de acordo com as perspectivas
finangas, clientes, processos internos e aprendizado, preconizadas no Balanced
Scorecard, o qual os resultados e analises sao apresentados a seguir.

Os dados dispostos nos Quadros 67, 68, 69, 70 e 71 mostram o panorama
do somatorio das médias ponderadas dos estudos das Fases 1 e 2, distribuidas nas
quatro perspectivas do Balanced Scorecard, o que propicia as condicbes para
identificar o quadrante final de cada uma das questdes.

E verificado, por exemplo, que a questdo F1, na Perspectiva BSC —
Finangas, possue médias ponderadas de 1,33 (Grupo Focal) e 1,5 (Survey). Isso
resulta uma meédia ponderada geral da questdo de 1,42, o que a caracteriza como
uma oportunidade interna de melhoria das Startup a ser disposta no 3° quadrante do
SWOT. As quatro perspectivas do BSC também foram alocadas seguindo o mesmo

critério.



Quadro 67 - Grupo Focal + Survey: andlise consolidada das respostas -
Perspectiva finangas

Fonte: Elaborado pelo autor a partir das pesquisas Grupo Focal e Survey realizadas.

Perspectiva BSC — Finangas

Grupo Focal 1,33 1° quadrante

F1 1,42 3° quadrante
Survey 1,5 1° quadrante
Grupo Focal -2 3° quadrante

F2 -0,25 2° quadrante
Survey 1,5 1° quadrante
Grupo Focal 2 1° quadrante

F3 1,67 1° quadrante
Survey 1,33 3° quadrante
Grupo Focal 2 1° quadrante

F4 1,83 1° quadrante
Survey 1,66 1° quadrante
Grupo Focal -0,5 3° quadrante

F5 0,25 2° quadrante
Survey 1 3° quadrante
Grupo Focal -2 3° quadrante

F6 -0,17 2° quadrante
Survey 1,66 1° quadrante

Média ponderada total 0,79 4° quadrante
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O Quadro 67 possibilitou também a identificagdo do total das médias

ponderadas por perspectivas, o que originou as informag¢des necessarias para a

distribuicado de cada um dos eixos do Balanced Scorecard na matriz SWOT. Por

exemplo, a Perspectiva BSC — Finangas possui a menor média ponderada, num total

de 0,79 pontos, entre todas as perspectivas, assim caracterizando as finangas das

Startups estudadas como uma oportunidade interna de melhoria a ser disposta no 3°
quadrante do SWOT.

Por meio do Quadro 68 pode-se verificar o total geral das médias

ponderadas da Perspectiva BSC — Clientes (1,44 pontos), o que caracterizou, para 0s

clientes das Startups estudadas, uma oportunidade interna de melhoria a ser disposta
no 3° quadrante do SWOT.
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Quadro 68 - Grupo Focal + Survey: andlise consolidada das respostas — Perspectiva

clientes
Perspectiva BSC — Clientes

Grupo Focal -0,5 3° quadrante

C1 0,75 4° quadrante
Survey 2 1° quadrante
Grupo Focal 1 1° quadrante

Cc2 1,25 3° quadrante
Survey 1,5 1° quadrante
Grupo Focal 2 1° quadrante

C3 1,92 1° quadrante
Survey 1,83 1° quadrante
Grupo Focal 1 1° quadrante

C4 1,42 3° quadrante
Survey 1,83 1° quadrante
Grupo Focal 2 1° quadrante

C5 1,67 1° quadrante
Survey 1,33 3° quadrante
Grupo Focal 1,5 1° quadrante

C6 1,67 1° quadrante
Survey 1,83 1° quadrante

Média ponderada total 1,44 3° quadrante

Fonte: Elaborado pelo autor a partir das pesquisas Grupo Focal e Survey realizadas.

Ja o Quadro 69 explicita o total das médias ponderadas geral da
Perspectiva BSC — Processos internos (1,43 pontos). Isso caracteriza os processos
internos das Startups estudadas como uma oportunidade interna de melhoria a ser
disposta no 3° quadrante do SWOT.

Quadro 69 - Grupo Focal + Survey: analise consolidada das respostas —

Perspectiva processos internos

Perspectiva BSC — Processos internos

Grupo Focal 1 1° quadrante

P1 1,50 1° quadrante
Survey 2 1° quadrante
Grupo Focal 2 1° quadrante

P2 1,92 1° quadrante
Survey 1,83 1° quadrante
Grupo Focal 2 1° quadrante

P3 1,75 1° quadrante
Survey 1,5 1° quadrante
Grupo Focal 0,5 1° quadrante

P4 0,58 4° quadrante
Survey 0,66 4° quadrante
Grupo Focal 0 3° quadrante

P5 1,00 3° quadrante
Survey 2 1° quadrante
Grupo Focal 2 1° quadrante

P6 1,83 1° quadrante
Survey 1,66 1° quadrante

Média ponderada total 1,43 3° quadrante

Fonte: Elaborado pelo autor a partir das pesquisas Grupo Focal e Survey realizadas.
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A Perspectiva BSC — aprendizado obteve médias ponderadas geral de 0,65
pontos. Isso a caracteriza uma amaca interna para o futuro das Startups a ser disposto
no 4° quadrante do SWOT (Quadro 70).

Quadro 70 - Grupo Focal + Survey: andlise consolidada das respostas -
Perspectiva aprendizado

Perspectiva BSC — Aprendizado

Grupo Focal 1,5 1° quadrante

A1 1,42 3° quadrante
Survey 1,33 3° quadrante
Grupo Focal 1 1° quadrante

A2 1,25 3° quadrante
Survey 1,5 1° quadrante
Grupo Focal -2 3° quadrante

A3 -0,25 2° quadrante
Survey 1,5 1° quadrante
Grupo Focal 1,33 1° quadrante

A4 1,08 3° quadrante
Survey 0,83 4° quadrante
Grupo Focal 1,33 1° quadrante

A5 1,08 3° quadrante
Survey 0,83 4° quadrante
Grupo Focal -1,83 3° quadrante

A6 -0,67 2° quadrante
Survey 0,5 4° quadrante

Média ponderada total 0,65 4° quadrante

Fonte: Elaborado pelo autor a partir das pesquisas Grupo Focal e Survey realizadas.

As Questdes gerais, conforme apresentado no Quadro 71, tiveram média
ponderada de 0,80. Dessa forma, disposta no 4° quadrante do SWOT por ser uma

amaca interna para o futuro das Startups.

Quadro 71 - Grupo Focal + Survey: analise consolidada das respostas — Questoes

gerais
Questdes gerais
Grupo Focal 2 1° quadrante
G1 0,92 4° quadrante
Survey -0,16 2° quadrante
Grupo Focal 2 1° quadrante
G2 2,00 1° quadrante
Survey 2 1° quadrante
Média ponderada total 0,80 4° quadrante

Fonte: Elaborado pelo autor a partir das pesquisas Grupo Focal e Survey realizadas.
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5.3.1 Elaboracao da matriz SWOT

Em seguida a elaborag&do do quadro de analise consolidada das respostas
(Grupo Focal + Survey), como préximo passo, foram distribuidas as questdes nos
quadrantes da matriz SWOT de acordo com suas médias ponderadas totais. Nesse
sentido, foi apresentada a aplicacdo do Balanced Scorecard a matriz SWOT, tendo
como referéncia as questdes analisadas.

O Quadro 72 evidencia cada uma das questdes empregadas nos
instrumentos de coleta de dados dispostas em seus respectivos quadrantes, conforme

a pesquisa realizada.

Quadro 72 - Aplicagdo do BSC a matriz SWOT para o ambiente interno das Startups

Ajuda Atrapalha
2° quadrante — Oportunidades

0 o ] A
S o 1° quadrante — Forcas internas de melhoria das
T £ Startups
< S F3; F4. F2; F5; F6.
n N C3; C5; C6.
L aw P1; P2; P3; P6.
o
=0 A3; A6.
w G2

4° quadrante — Ameacas
3° quadrante — Fraquezas internas para o futuro das
Startups

F1.
C2; C4. C1.
P5. P4.
A1; A2; Ad; A5.

Startups

G1.
Perspectiva BSC - Finangas
Perspectiva BSC — Aprendizado
Questdes gerais

Perspectiva BSC — Clientes
Perspectiva BSC — Processos internos

Fatores externos que
podem influenciar o
ambiente interno das

Legenda:

Perspectiva BSC — Finangas
Perspectiva BSC — Clientes
Perspectiva BSC — Processos internos
Perspectiva BSC — Aprendizado
Questdes gerais
Perspectivas do BSC
Fonte: Elaborado pelo autor a partir das pesquisas Grupo Focal e Survey realizadas.

Em analise geral de cada um dos quatro eixos do BSC, apresentados no
Quadro 72, pode-se perceber que as perspectivas BSC — Clientes e BSC — Processos

internos ndo geram oportunidades internas de melhoria para as Startups (2°
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quadrante). Da mesma forma, as perspectivas BSC — Finangas e BSC — Aprendizado
nao possibilitam ameacas internas para o futuro das Startups (4° quadrante).

As duas questdes gerais aqui abordas n&o possibilitaram oportunidades
internas de melhoria para as Startups (3° quadrante), no entanto também nao geram
fraquezas para os empreendimentos (2° quadrante).

Foi evidenciado também que a distribuicdo dos quatro eixos do BSC, em
sua analise geral, é concentrada em dois quadrantes. As perspectivas BSC — Clientes
e BSC — Processos internos se caracterizam como oportunidades internas de melhoria
das Startups. Por sua vez, as perspectivas BSC — Finangas e BSC — Aprendizado se
configuram como ameagas internas para o futuro das Startups, dispostas
respectivamente no 3° e 4° quadrantes. Isso demonstra que tanto as finangas, quanto
os clientes, os processos internos e o aprendizado sao fatores externos que podem
influenciar o ambiente interno das Startup.

O Quadro 72 evidencia ainda que as 26 questdes discutidas por meio do
Grupo Focal e aplicadas na Pesquisa Survey, subdivididas por perspectivas do
Balanced Scorecard, estao dispersas nos quatro quadrantes da matriz SWOT.

No 1° quadrante, o das forgas, ficaram dispostas as questdes F3 e F4,
referentes a perspectiva BSC — Financgas; C3; C5; C6, da perspectiva BSC — Clientes;
P1; P2; P3; P6, da perspectiva BSC — Processos internos. Além da questdo G2
(Questdes gerais).

No 2° quadrante, referente as fraquezas dos empreendimentos, encontram-
se as questdes F2; F5; F6, da perspectiva BSC — Finangas, e as questdes A3; A6,
relativa a perspectiva BSC — Aprendizado.

Relacionadas aos fatores internos das Startups, no 3° quadrante, estao as
oportunidades internas de melhorias das Startups. Sao elas F1 (perspectiva BSC —
Finangas); C2; C4 (perspectiva BSC — Clientes); P5 (perspectiva BSC — Processos
internos); e A1; A2; A4; A5 (perspectiva BSC — Aprendizado). Foi evidenciado que o
quadrante da fraqueza € o que contém mais questdes, sendo um ponto importante de
analise futura para a proposta dos indicadores de melhoria de gestédo para as Startup,
0 que carece de maior atencio por ser também, assim como o 4° quadrante, fatores
externos que podem influenciar o ambiente interno dessas empresas.

Por fim, o 4° quadrante, que trata das ameacas internas para o futuro das
Startups, possui dispostas as questdes C1, P4 e G1, referentes as perspectivas BSC
— Clientes, BSC — Processos internos e Questdes gerais, respectivamente.
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Como analise das questbes gerais, ambos assuntos abordados na

discussao (G1 e G2) nao trazem fraquezas e ndo geram oportunidades internas de

melhoria para as empresas. Nesse sentido, os gestores participantes do estudo

elucidam que ao acreditarem que uma Startup deva ser administrada nos mesmos

moldes de uma empresa convencional, existem outros aspectos importantes que

devem ser considerados para uma gestao eficiente e podem, assim, gerar forgas (1°

quadrante) para esses empreendimentos, mas também ameacas internas para seu

futuro (4° quadrante).

Em resumo, o Quadro 73 evidencia cada uma das questdes empregadas

nos instrumentos de coleta de dados disposta em seus respectivos quadrantes,

conforme a pesquisa realizada.

Quadro 73 — Resumo das questées dispostas na matriz SWOT para o ambiente interno das

Startups

1° quadrante — Forgas

2° quadrante — Fraquezas

= (F3) Elaboro e analiso a viabilidade de projetos dos
investimentos.
= (F4) Faco gestao de custos.

(C3) Conhego meu(s) concorrente(s).

(C5) Obtenho rentabilidade por meio do meu
produto/servigo.

(C6) Estabeleco vinculo com o cliente.

(P1) Defino sobre as formas de organizagado da
produgéo.

(P2) Defino sobre contratagédo de servigos de terceiros.
(P3) Supervisiono as atividades de produgéo.

(P6) Possuo um sistema de informagao gerencial
implantado.

= (G2) Qual outro aspecto importante acredita que deva
ser considerado para uma gestao eficiente de uma
Startup?

= (F2) Projeto fluxo de caixa das atividades e da empresa.

= (F5) Defino prego dos produtos/servigos por meio de
alguma metodologia.

= (F6) Mantenho distingédo entre as finangas pessoais e as
finangas da empresa.

= (A3) Motivo os trabalhadores.
= (A6) Possuo alguma medida de desempenho individual
ou da equipe.

3° quadrante — Oportunidades internas de
melhoria das Startups

4° quadrante — Ameacas internas para o futuro
das Startups

= (F1) Possuo conhecimento especifico sobre gestao

financeira.

(C2) Identifico canais de comercializagao.

(C4) Possuo segmento de clientes.

(P5) Possuo controles eletrénicos das

atividades/operacdes.

(A1) Possuo um canal de comunicagéo e aprendizado.

(A2) Defino formas de comunicacao e lideranga.

(A4) Possuo programa de treinamento e de

desenvolvimento profissional.

= (A5) Os profissionais da Startup possuem nivel superior
completo.

= (C1) Identifico e defino estratégias de comercializagao.

= (P4) Estimo precos futuros e médios para
produtos/servigos de fornecedores.

= (G1) Acredita que uma Startup deva ser administrada
nos mesmos moldes de uma empresa convencional?
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Legenda:

Perspectiva BSC — Finangas
Perspectiva BSC — Clientes
Perspectiva BSC — Processos internos
Perspectiva BSC — Aprendizado
Questdes gerais
Fonte: Elaborado pelo autor a partir das pesquisas Grupo Focal e Survey realizadas.

Por meio do resumo das questdes dispostas na matriz SWOT para o
ambiente interno das Startups (Quadro 73), fica evidente como cada um dos
guadrantes contempla as questdes discutidas nesse estudo.

O 1° quadrante é o que possui maior quantitativo de questdes dispostas,
sendo que 38% delas se configuram como forgas das Startups analisadas. Os
assuntos relativos as finangas, aos clientes, aos processos internos, e a uma das
questdes gerais, sao considerados pontos fortes a serem utilizados por esses
empreendimentos, o0 que demonstra possuirem pontos favoraveis em que podem
potencializar sua competitividade no mercado em que estdo inseridos. A excegao € o
eixo aprendizado, que nao teve nem uma for¢a apresentada.

O 2° quadrante expde questdes relativas apenas a duas perspectivas das
Startups. Sao elas a de finangas, que possui o maior quantitativo de questdes
referentes a esse eixo dispostas no quadrante, e a de aprendizado, com duas
questdes. Pode ser o conjunto de questdes a serem desenvolvidas pela empresa com
maior atencdo, uma vez que se trata dos pontos fracos dessas Startups, podem
comprometer sua competitividade perante o mercado.

No 3° quadrante, o segundo em quantitativo de questdes (31% do total),
estdo dispostos assuntos relacionados as quatro perspectivas do BSC: financgas,
clientes, processos internos, e aprendizado. E também o quadrante onde ha maior
concentracdo de questdes que se referem ao aprendizado. Sendo o quadrante
relacionado as oportunidades internas que as Startups podem utilizar como forma de
melhoria na busca de diferenciais competitivos.

Do mesmo modo, as questdes dispostas no 4° quadrante merecem atengao
a serem trabalhadas pelas Startups. Apesar de ser o quadrante de menor quantitativo
de questdes, apenas trés, sdo acgdes praticadas pelas empresas que podem originar
ameagas internas para o futuro desses empreendimentos. Tais fatores precisam ser
desenvolvidos, sobretudo nos eixos clientes e processos internos. Encontra-se aqui

também uma das questdes gerais desenvolvidas na pesquisa.
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Tendo em vista o analisado, em especial as informacgdes evidenciadas no
Quadro 73, o estudo seguiu para da Fase 4 onde se propds um modelo tedrico de
planejamento por meio dos indicadores financeiro, de clientes, de processos internos

e de aprendizado, sob a 6tica da gestao para Startups no Tocantins.

5.4 Fase 4 — Proposta de indicadores de gestao para Startups

Realizadas as pesquisas Grupo Focal e Survey, -considerando
respectivamente as analises dos resultados, por parte do pesquisador e dos
empreendedores entrevistados, foi evidenciada cada questao (constructo) abordada
nesse estudo de forma disposta na matriz SWOT para o ambiente interno das
Startups, de acordo com cada perspectiva do Balanced Scorecard. Dessa maneira,
nesse capitulo (Fase 4), foram estabelecidos os critérios para a construgdo e a
proposi¢cdo dos indicadores de mapeamento, planejamento e gestdo dos pontos
fortes, pontos fracos, oportunidades internas de melhorias e ameacgas internas para o
futuro das Startups.

Nesse sentido, a proposta de criagao refere-se a indicadores de finangas,
indicadores de clientes, indicadores de processos internos e indicadores de
aprendizado das Startups.

5.4.1 Indicadores-perspectiva Delson-Gomes

A pratica de medidas de desempenho por meio de indicadores de eficiéncia
como estratégias para as empresas tem se tornado um instrumento cada vez mais
importante para a gestdo das organizagdes, sobretudo para seu desenvolvimento
competitivo perante o mercado (BEHERY; JABEEN; PARAKANDI, 2014). Para este
estudo, os indicadores foram construidos e propostos tendo como sustentagao trés
eixos: o Balanced Scorecard, a matriz SWOT e a escala Likert.

Cada um dos eixos apresentados € de relevancia para que se consigam 0s
indicadores propostos. O Balanced Scorecard por ser uma ferramenta de
planejamento estratégico baseada em um conjunto de medidas de desempenho
abrangendo quatro dimensdes, que representam um conjunto diferente de partes
interessadas da gestdo (KAPLAN e NORTON, 1992), as finangas, os clientes, os
processos internos e o aprendizado. A matriz SWOT por permitir uma analise
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sistematizada de todas as informagdes (MORAIS, 2019), a serem dispostas em
quadrantes que representam os pontos fortes, os pontos fracos, oportunidades
internas de melhorias e ameacas internas para o futuro das Startups. E a escala Likert
por possibilitar medir diferentes atitudes e comportamentos dos entrevistados, o que
permite ao pesquisador encontrar o nivel de concordancia de uma afirmacéo, ou o
nivel de importancia atribuida a uma atividade especifica (BALASUBRAMANIAN,
2012).

A proposta de construgdo dos indicadores de planejamento e gestédo
orientado para a mapeamento e propostas de melhoria das Startups foram formulados
a partir das perspectivas do BSC, de acordo com suas caracteristicas conforme
definido e apresentado na Tabela 15, denominada Indicador-Perspectiva Delson-
Gomes, a ser representada pela sigla IPDGx, onde X representa a perspectiva do
BSC.

Tabela 15 - Proposta de Indicador-Perspectiva por meio do Balanced Scorecard

INDICADORES-PERSPECTIVA
DELSON-GOMES (IPDGx)

CARACTERISITCAS

Financas:

IPDGfinancas e o] in<_jicador_ de que a organizagao realiza um regul_tado
financeiro aceitavel de acordo com as estratégias definidas,
implementadas e executadas.”

Clientes:

IPDGeiientes “sua proposta é estabelecer medidas que possam gerar valor
e beneficios aos clientes.”
Processos internos:

IPDG “baseia-se na mais perfeita escolha de medidas que

processos . .
contribuam para o melhoramento dos processos internos,
visando atingir a estratégia tracada para a organizacdo.”
Aprendizado:

IPDG . “objetivam o aprendizado organizacional com vista a tornar
aprendizado L
seus processos e produtos melhores. Tem principalmente os
funcionarios como grupos de interesse.”
Geral

“apoia na visdao dos empreendedores sobre o modelo
IPDGgeral tradicional de gestdo que as Starfups devem basear sua
atividade, somado a uma proposta de produtos e servigos
inovadores que agreguem valor ao cliente”
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1992).

Como forma de classificar cada Indicador-Perspectiva Delson-Gomes
foram estabelecidos os critérios a serem considerados como padrao, conforme
detalhados nas Tabelas 16, 17, 18, 19 e 20.
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Para a elaboragao desses critérios foram consideradas as palavras-chave
identificadas por meio da pesquisa Grupo Focal e dispostas no Quadro 39
(Perspectivas do Balanced Scorecard segundo o resultado do Grupo Focal), dispostas

para cada questdo abordada.

Tabela 16 — Critérios para o Indicador-Perspectiva Delson-Gomes — finangas (IPDGfinangas)

Dimensdo  Variavel Critérios Indicadores
" F1 — Conhecimento em finangas
@ = F2 — Fluxo de caixa Faturamento bruto;
& g F3 — Analise de investimentos © M d t 'b’ C o
@ Q F4 — Gestao de custos © argem ge contribui¢ao;
= @) - o Lucro liquido
TR o F5 — Formacéo de preco ’

F6 — Finangas pessoais

Fonte: Elaborado pelo autor.

Tabela 17 — Critérios para o Indicador-Perspectiva Delson-Gomes — clientes (IPDGciientes)

Dimensdo  Variavel Critérios Indicadores
C1 - Estratégia de
@ comercializag&o
ﬁ 5 C2 — Canais de comercializagdo o Volume total de vendas;
S o C3 - Concorrentes o Quantidade de clientes;
o E C4 — Segmentagao o Lucratividade por cliente.

C5 — Rentabilidade
C6 — Vinculo com cliente

Fonte: Elaborado pelo autor.

Tabela 18 — Critérios para o Indicador-Perspectiva Delson-Gomes — processos internos
(lPDGprocessos)

Dimensdo Variavel Critérios Indicadores
P1 — Organizagao da produgéo
» 8 P2 — Servigos de terceiros
§ § § P3 — Supervisédo da produgéo o Produtividade;
85 (DE P4 — Fornecedores o Indice de falhas;
DE_ = E P5 — Controles eletrénicos o Qualidade.

P6 — Sistema de informagao
gerencial

Fonte: Elaborado pelo autor.

Tabela 19 - Critérios para o Indicador-Perspectiva Delson-Gomes - aprendizado
(lPDGaprendizado)

Dimensdo Variavel Critérios Indicadores
o S A1 — Aprendizado
B 3 A2 - Lideranca o Rotatividade de pessoal;
%‘ 8 A3 — Motivacao o Treinamento dos
S o A4 — Programas de treinamento funcionarios;
E. E A5 — Formagéao superior o Clima organizacional.

A6 — Medida de desempenho

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Tabela 20 — Critérios para o Indicador-Perspectiva Delson-Gomes — questées gerais

(lPDGgeral)
Dimensdo  Variavel Critérios Indicadores
3 _ G1 — Startup = convencional +
_g i inovacao o Tempo de mercado;
2 Q o Faturamento bruto;
p 2 2 g Lucratividade
:% o G2 — Gestao eficiente © :

Fonte: Elaborado pelo autor.

Estabelecidos os critérios e propostos os indicadores, foram formuladas as
representacdes matematicas para o mapeamento dos indicadores de planejamento e

gestao para Startups.

5.4.2 Representagcdo matematica para mapeamento dos indicadores de

planejamento e gestao para Startups

Segundo Faria e Maltempi (2019), “a exploragéo de um conteudo matematico
na perspectiva intradisciplinar € enriquecida se, para tanto, forem disponibilizadas
varias formas de representacdo”. E nesse sentido que a proposta da representagio
matematica deste estudo servira como base para as interpretagdes e 0 mapeamento
para a constru¢ao dos indicadores de planejamento e gestao para Startups.

Para tal, com base nos critérios definidos e apresentados nas Tabelas 15
a 20, sao determinados os indicadores matematicos de cada questdo e cada
perspectiva. O IPDGx foi calculado com base nas médias ponderadas de cada questao
discutida, distribuidas entre as perspectivas do Balanced Scorecard, e evidenciadas
no Quadro 72 (Aplicagédo do BSC a matriz SWOT para o ambiente interno das
Startups). Dessa maneira, foi empregado, em cada perspectiva do BSC, a equagao
matematica elaborada pelo autor e disposta a seguir, o que possibilitou identificar cada

Indicador-Perspectiva geral em referéncia a cada quadrante da matriz SWOT.
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20

n

(1)

IPgeral perspectiva —

Onde,
IPgeral perspectiva = Indicador-Perspectiva geral de cada perspectiva
Q = questao de cada perspectiva

n = numero de questdo em cada dimenséao

A Equacgao (1) possibilitou a identificagdo dos resultados média ponderada

e quadrante para cada Indicador-Perspectiva, conforme abaixo.
(A) Indicador-Perspectiva Delson-Gomes - finangas (IPDGfinancas)

Os critérios relacionados a dimenséo financeira do Balanced Scorecard sao
descritos pela variavel F,.. Para alcancar o indicador foram somados os critérios:
conhecimento em finangas (F1), fluxo de caixa (F2), analise de investimentos (F3);
gestéao de custos (F4), formagéao de preco (Fs) e finangas pessoais (Fs), de acordo com
a Tabela 16.

Em sequéncia, para encontrar o IPDGtnancas, foram estabelecidos os
critérios para referéncia baseados nas dimensdes financeiras do BSC. Dessa
maneira, fica determinado para o IPDGginancas 0 faturamento bruto da Startup, conforme

apresentado na Tabela 21.

Tabela 21 - Indicador-Perspectiva Delson-Gomes — finangas (IPDGfinangas)

Indicador  Variavel Critérios Equacao

F1 — Conhecimento em finangas

F2 — Fluxo de caixa

Fs — Analise de investimentos IPDC. _ Faturamento bruto
F4 — Gestao de custos Jinansas IPyeral finansas
Fs — Formacao de preco

Fs — Finangas pessoais

Fonte: Elaborado pelo autor.

Fn

|PDGfinanQaS

Como forma de analisar o grau de impacto do IPDG#inancas Na gestao das
Startups, sao analisadas as amplitudes de medida pelo indicador IPDGfinangast com
representacao a impacto fraco, pelo IPDGfinancas2 cOm representagéo a impacto médio,

e pelo IPDGr#inancas3 cOm representagao a impacto forte (Tabela 22).
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Tabela 22 - Classificagado do grau de impacto do IPDGfinangas

Atributos Intensidade Identificagéo
Fraco IPDGtinangas1 faturamento bruto < IPDGsipancas — 20%
Médio IPDGtinangas? IPDGfingneas — 20% < faturamento bruto < IPDGgipaneas + 20%
Forte IPDGfinangas3 faturamento bruto > IPDGsipancas + 20%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Para a analise do grau de impacto da perspectiva finangas tem-se como
referéncia o faturamento identificado no IPDGfinancas. As Starfups com faturamento
abaixo dessa referéncia sdo consideradas fracas. Ja as Startups com faturamento
acima da referéncia sao consideradas fortes. Faturamentos até 20% a mais ou a
menos do indicador IPDG#inangas S80 considerados de impacto médio.

(B) Indicador-Perspectiva Delson-Gomes — clientes (IPDGciientes)

Para alcancar o indicador relacionado a dimensao dos clientes, descritos
pela variavel Cn, foram somados os critérios indicados na Tabela 17. S&o eles:
estratégia de comercializagao (C1), canais de comercializagao (C-), concorrentes (Cs);
segmentagao (C4), rentabilidade (Cs) e vinculo com cliente (Ce).

Para encontrar o IPDGegiientes, Utiliza-se dos critérios estabelecidos para
referéncia, baseados nas dimensdes clientes do Balanced Scorecard. Dessa maneira,
fica determinado para o IPDGegiientes 0 Volume total de vendas da Startup, conforme

apresentado na Tabela 23.

Tabela 23 - Indicador-Perspectiva Delson-Gomes — clientes (IPDGciientes)

Indicador  Variavel Critérios Equacao

C1 — Estratégia de comercializagéo

C2 — Canais de comercializagao

Cs — Concorrentes IPDG.. _ Volume total de vendas
Cs — Segmentacao cltentes
Cs — Rentabilidade

Cs — Vinculo com cliente

Fonte: Elaborado pelo autor.

Cn

IPgeral clientes

IPDGcIienteS

Para analise do grau de impacto do IPDGeciientes Na gestao das Startups, séo

analisadas as amplitudes de medida pelo indicador IPDGglientes1 COmM representacao a
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impacto fraco, pelo IPDGegientes2 COM representagcdo a impacto médio, e pelo

IPDGeiientes3 cOM representagao a impacto forte (Tabela 24).

Tabela 24 - Classificagdo do grau de impacto do IPDGeciientes

Atributos Intensidade Identificagéo
Fraco IPDGelientes volume total de vendas < 20% do IPDGjientes
Médio IPDGealientes2~ IPDGjientes — 20% < volume total de vendas < IPDG jontes + 20%
Forte IPDGelientes3 volume total de vendas > 20% do IPDGjientes

Fonte: Elaborado pelo autor.

Para a analise do grau de impacto da perspectiva clientes tem-se como
referéncia o volume total de vendas no IPDGegjientes. As Startups com volume total de
vendas abaixo dessa referéncia sdo consideradas fracas. Ja as Startups com volume
total de vendas acima da referéncia sao consideradas fortes. Volume total de vendas
até 20% a mais ou a menos do indicador IPDGegiientes S80 considerados de impacto

médio.

(C) Indicador-Perspectiva Delson-Gomes - processos internos
(IPDGprocessos)

Os critérios relacionados a dimensao processos internos do Balanced
Scorecard sao descritos pela variavel P,. Para alcancar o indicador foram somados
os critérios indicados na Tabela 18: organizagao da produgéo (P1), servigos de
terceiros (P2), supervisdo da producao (Ps); fornecedores (P4), controles eletronicos
(Ps) e sistema de informagéao gerencial (Pe).

Em sequéncia, para que se encontre 0 IPDGprocessos, foram estabelecidos
os critérios para referéncia baseados nas dimensdes financeiras do BSC. Dessa
maneira, fica determinado para o IPDGprocessos @ produtividade da Startup, conforme

apresentado na Tabela 25.
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Tabela 25 - Indicador-Perspectiva Delson-Gomes — processos internos (IPDGprocessos)

Indicador  Variavel Critérios Equacao

P1 — Organizagéo da produgao

P2 — Servigos de terceiros

Ps — Superviséo da produgao _ Produtividade
IPDGpracessas =5

P4 - FornecedoreS IPgeral processos

Ps — Controles eletronicos

Ps — Sistema de informacé&o gerencial

Fonte: Elaborado pelo autor.

Pn

|PDGfinanQaS

Como forma de analisar o grau de impacto do IPDGprocessos Na gestao das
Startups sao analisadas as amplitudes de medida pelo indicador IPDGprocessost COM
representacdo a impacto fraco, pelo IPDGprocessos2 COM representagdo a impacto
médio, e pelo IPDGprocessos3 COM representagado a impacto forte (Tabela 26).

Tabela 26 — Classificagdo do grau de impacto do IPDGprocessos

Atributos Intensidade Identificagéo
Fraco IPDGprocessost produtividade < 20% do IPDGyyocessos
Médio IPDGprocessos2 IPDGyrocessos — 20% < produtividade < IPDGprocessos + 20%
Forte IPDGprocessos3 produtividade > 20% do IPD Gy, ocessos

Fonte: Elaborado pelo autor.

Para a analise do grau de impacto da perspectiva processos internos tem-
se como referéncia a produtividade no IPDGprocessos- As Startups com produtividade
abaixo dessa referéncia sao consideradas fracas. Ja as Startups com produtividade
acima da referéncia sao consideradas fortes. Produtividade até 20% a mais ou a
menos do indicador IPDGprocessos S80 consideradas de impacto médio.

(D) Indicador-Perspectiva Delson-Gomes - aprendizado
(IPDGaprendizado)

Para alcancgar o indicador relacionado a dimensao aprendizado, descrito
pela variavel A,, foram somados os critérios indicados na Tabela 19. S&o eles:
aprendizado (A1), lideranga (A2), motivagdo (As); programas de treinamento (As),
formagéo superior (As) e medida de desempenho (As).



159

Para encontrar o IPDGaprendizado, Utiliza-se dos critérios estabelecidos para
referéncia baseados nas dimensdes clientes do Balanced Scorecard. Dessa maneira,
fica determinado para o IPDGaprendizado @ rotatividade de pessoal (turnover) na Startup,

conforme apresentado na Tabela 27.

Tabela 27 - Indicador-Perspectiva Delson-Gomes — aprendizado (IPDGaprendizado)

Indicador  Variavel Critérios Equacao

A1 — Aprendizado

Az — Lideranca

As — Motivacao IPDG , _ Rotatividade de pessoal
A4 — Programas de treinamento aprendizade
As — Formacéo superior

As — Medida de desempenho

Fonte: Elaborado pelo autor.

An

IPgeral aprendizado

IPDGcIienteS

Para analise do grau de impacto do IPDGaprendizado Na gestéo das Startups
sdo analisadas as amplitudes de medida pelo indicador IPDGaprendizadot COM
representacdo a impacto fraco, pelo IPDGaprendizado2 COM representagao a impacto
médio, e pelo IPDGaprendizados COM representagao a impacto forte (Tabela 28).

Tabela 28 - Classificagado do grau de impacto do IPDGaprendizado

Atributos Intensidade Identificagéo
Fraco IPD Gaprendizadot rotatividade de pessoal > 20% do IPDGaprendizado
Médio IPDGaprendizadoz ~ IPDGaprendizado — 20% < rotatividade de pessoal < IPDGaprenaizado +20%
Forte IPDGaprendizado3 rotatividade de pessoal < 20% do IPDGyprenaizado

Fonte: Elaborado pelo autor.

Para a analise do grau de impacto da perspectiva aprendizado tem-se
como referéncia a rotatividade de pessoal no IPDGaprendizado. As Startups com
rotatividade de pessoal abaixo dessa referéncia sdo consideradas fortes. Ja as
Startups com rotatividade de pessoal acima da referéncia sdo consideradas fracas.
Rotatividade de pessoal até 20% a mais ou a menos do indicador IPDGaprendizado S80

consideradas de impacto médio.
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(E) Indicador-Perspectiva Delson-Gomes — questoes gerais (IPDGgeral)

Para alcangar o indicador relacionado as questdes gerais, descritas pela
variavel Gn, foram somados os critérios indicados na Tabela 20. Sao eles: startup =
convencional + inovacao (G1) e Gestao eficiente (G2).

Para encontrar o IPDGgera, utiliza-se dos critérios estabelecidos para
referéncia baseados nas dimensdes clientes do Balanced Scorecard. Dessa maneira,
fica determinado para o IPDGgera 0 tempo de mercado da Startup, conforme

apresentado na Tabela 29.

Tabela 29 - Indicador-Perspectiva Delson-Gomes — clientes (IPDGgeral)

Indicador Variavel Critérios Equacéao
= G1 — Startup = convencional +
e . ~
= Inovagao Tempo de mercado
8 n IPDGyerg = T
~ . eral questdes
a Gz — Gestao eficiente geraa

Fonte: Elaborado pelo autor.

Para analise do grau de impacto do IPDGgeral Na gestao das Startups séo
analisadas as amplitudes de medida pelo indicador IPDGgerat cOM representagéo a
impacto fraco, pelo IPDGgeraic cOm representagéo a impacto médio, e pelo IPDGgerais

com representagao a impacto forte (Tabela 30).

Tabela 30 — Classificacdo do grau de impacto do IPDGgeral

Atributos Intensidade Identificagéo
Fraco IPDGgeralt tempo de mercado < 20% do IPDGgerq;
Médio IPDGgeral2 IPDGyerq — 20% < tempo de mercado < IPDGgyerqp + 20%
Forte IPDGgerala tempo de mercado > 20% do IPDGgerq

Fonte: Elaborado pelo autor.

Para a analise do grau de impacto das questbes gerais tem-se como
referéncia o tempo de mercado no IPDGgera. As Startups com tempo de mercado
abaixo dessa referéncia sdo consideradas fracas. Ja as Startups com tempo de
mercado acima da referéncia sdo consideradas fortes. Tempo de mercado até 20% a
mais ou a menos do indicador IPDGgeral S80 consideradas de impacto médio.
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5.4.3 Delineamento da construcao dos indicadores de planejamento e gestao
para Startups

Para a constru¢do dos indicadores de planejamento e gestédo para Startups

é instruido seguir o caminho delineado, conforme as etapas que seguem. S&o elas:

ETAPA | - Formulario para Matriz de gestao para Startups:

Como etapa inicial para a construgdo dos indicadores de planejamento e
gestado para Startup é respondido o questionario proposto e descrito na metodologia
deste estudo, o qual esta disposto no Apéndice Il, a ser denominado de Formulario
para Matriz de Gestéo para Startups.

ETAPA Il - Matriz de gestao para Startups:
Foram estabelecidos os critérios de concordancia/importancia a serem
atribuidos pelos gestores no Formulario para Matriz de gestao para Startups. Sao eles

(Tabela 31):

Tabela 31 - Critérios de concordancia/importancia para a Matriz de gestdo para

Startups
Média ponderada SWOT Quadrante
Até 0,5 ponto Fraqueza 2°
De 0,6 a 1 ponto Ameagas internas para o futuro das Startups 4°
De 1,1 a 1,5 pontos Oportunidades internas de melhorias das Startups 3°
Acima de 1,5 pontos  Forga 1°

Fonte: Elaborado pelo autor.

Baseando-se na coleta dos dados realizada, de forma a dispor cada
questdo nos quadrantes da matriz SWOT, tabulou-se os dados seguindo o padréo
disposto na Matriz de gestao para Startups (Quadro 74).



Quadro 74 — Matriz de gestao para Startups

Perspectiva BSC — Finangas

F1 Pontuacéo X° quadrante
F2 Pontuacéo X° quadrante
F3 Pontuacéo X° quadrante
F4 Pontuacéo X° quadrante
F5 Pontuacéo X° quadrante
F6 Pontuacéo X° quadrante

Média ponderada

0,00

Perspectiva BSC — Clientes

C1 Pontuagéo X° quadrante
Cc2 Pontuagéo X° quadrante
C3 Pontuagéo X° quadrante
C4 Pontuagéo X° quadrante
C5 Pontuagéo X° quadrante
C6 Pontuagéo X° quadrante

Média ponderada

0,00

Perspectiva BSC —

Processos internos

P1 Pontuacéo X° quadrante
P2 Pontuacgéo X° quadrante
P3 Pontuacéo X° quadrante
P4 Pontuacéo X° quadrante
P5 Pontuacéo X° quadrante
P6 Pontuacéo X° quadrante

Média ponderada

0,00

Perspectiva BSC — Aprendizado

A1l Pontuacéo X° quadrante
A2 Pontuacéo X° quadrante
A3 Pontuacgéo X° quadrante
A4 Pontuacéo X° quadrante
A5 Pontuacéo X° quadrante
A6 Pontuacéo X° quadrante

Média ponderada

0,00

Questdes gerais

G1

Pontuacéo

X° quadrante

G2

Pontuacéo

X° quadrante

Média ponderada

0,00

Fonte: Elaborado pelo autor.

ETAPA lll - Mapa estratégico de gestao para Startups:

162

A partir das médias ponderadas € possivel dispor na matriz SWOT cada

uma das questdes, além dos Indicadores-perspectiva Delson-Gomes, de acordo com

suas caracteristicas.

Numa escala entre -2 e +2, as questdes e os IPDGx com média ponderada

até 0,5 pontos serdo dispostos no 2° quadrante, o das fraquezas. As questdes e os

IPDGx com média ponderada entre 0,6 e 1 ponto, no 4° quadrante, o das ameacas

internas para o futuro das Startups. Ja as questdes e os IPDGx com média ponderada

entre 1,1 e 1,5 pontos serdo dispostos no quadrante das oportunidades internas de
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melhorias das Startups (3° quadrante). E as questdes e os IPDGx com média
ponderada acima de 1,5 pontos no das forgas (1° quadrante).

O Quadro 75 ilustra a disposicdo das questbes e os Indicadores-
perspectiva Delson Gomes conforme pontuagdes, o qual foi denominado de Mapa
estratégico de gestéo para Startups.

Quadro 75 — Mapa estratégico de gestao para Startups

IPDGy 1° quadrante — Forcas 2° quadrante — Fraquezas
Acima de 1,5 pontos Até 0,5 pontos
Financas F1; F2...; Fn. F1; F2...; Fn.
Clientes F1; F2...; Fn. = F1; F2...; Fn. P
Processos internos F1; F2...; Fn. X F1; F2...; Fn. X
Aprendizado F1; F2...; Fn. F1; F2...; Fn.
3° quadrante — Oportunidades 4° quadrante — Ameacas
internas de melhoria das internas para o futuro das
Startups Startups
Entre 1,1 e 1,5 pontos Entre 0,6 e 1 ponto
Financas F1; F2...; Fn. F1; F2...; Fn.
Clientes F1; F2...; Fn. 1= F1; F2...; Fn. P
Processos internos F1; F2...; Fn. X F1; F2...; Fn. X
Aprendizado F1; F2...; Fn. F1; F2...; Fn.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Estabelecidas as etapas para a construcdo dos indicadores de
planejamento e gestdo para Startups, foram determinados os modelos matematicos

que colaboraram para a proposta.

ETAPA IV - Representagdo matematica para mapeamento dos indicadores
de planejamento e gestéo para Startups:

O passo seguinte tem como objetivo realizar os calculos por meio das
representacbes matematicas, buscando mapear os indicadores de planejamento e
analise de seu grau de impacto para a gestao das Startups, apresentado por meio da
Tabela 32.



Tabela 32 — Resumo das representagées matematicas para mapeamento dos indicadores de planejamento e gestao para Startups e seus

graus de impactos

Indicador Equacbes Intensidade Identificagao
@ Fraco faturamento bruto < 20% do IPDGyinancas
O
§ Faturamento bruto
(f'): IPDGpinaneas = [T— Médio IPDGfingneas — 20% < faturamento bruto < IPDGsipancas + 20%
()]
o Forte faturamento bruto > 20% do IPDGyinancas
@ Fraco volume total de vendas < 20% do IPDG_jjentes
é Volume total de vendas o
(.'()J IPDG jiontes = T Médio IPDG jjiontes — 20% < volume total de vendas < IPDG .jontes + 20%
geral clientes
()]
o Forte volume total de vendas > 20% do IPDGj;entes
§ Fraco produtividade < 20% do IPDGpyocessos
[}
§ Produtividade . ..
g IPDGyrocessos = T Médio IPDGpyocessos — 20% < produtividade < IPDGyyocessos + 20%
(D geral processos
E Forte produtividade > 20% do IPDGpyocessos
% Fraco rotatividade de pessoal > 20% do IPDGgprenaizado
2 ividade d l
953_ IPDG yprendizado = Romtll;L aae de pessoa Médio IPDGgprengizado — 20% < rotatividade de pessoal < IPDGyprengizaao + 20%
© geral aprendizado
)
E Forte rotatividade de pessoal < 20% do IPDGyprenaizado
= Fraco tempo de mercado < 20% do IPDGyerq;
S G _ Tempo de mercado
8 IPDGgerqr = T Médio IPDGyorq; — 20% < tempo de mercado < IPDGyerq + 20%
o
- Forte tempo de mercado > 20% do IPDGyerq;

Fonte: Elaborado pelo autor.
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ETAPA V - A¢des de melhorias (pontos de ataque)
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Apo6s identificados os indicadores de planejamento, e analisados seus

graus de impacto para a gestao das Startups, planeja-se e executa-se agbes de

melhorias para manter as intensidades fortes e potencializar as intensidades médias,

para que se tornem fortes, e as fracas para que se tornem médias, e posteriormente

fortes.

Para tal, sugere-se as proposi¢des abaixo para as agdes de melhorias

(Tabela 33), com vista as caracteristicas macro de cada IPDGx.

Tabela 33 — Proposicoes para agdes de melhorias

9] , PROPOSICAO

E CARACTERISTICAS (agbes de melhorias)

P Finangas: Conhecimento em finangas

e wr s . ~ . Fluxo de caixa

5 € o indicador de que a organizacéo realiza Andlise de investimentos

(5: um resultado financeiro aceitavel de acordo Gestio de custos

a com as estratégias definidas, Formacio de preco

o implementadas e executadas.” ) ¢ P g

= Finangas pessoais

@ Clientes: Estratégia de comercializagao
= « . . Canais de comercializagao

ko) sua proposta é estabelecer medidas que C

) . oncorrentes

0] possam gerar valor e beneficios aos Segmentagso

Q  clientes. Rentabilidade

- Vinculo com cliente

@ Processos internos: Organizag&o da produgéo

@ « . . . Servigos de terceiros

§ basgla-se na mais pe_rfelta escolha de Supervisao da produgao

= medidas que contribuam para o Fornecedores
O melhoramento dos processos internos, Controles eletrdnicos
E visando a atingir a estratégia tracada para . . ~ .
= a organizag&o.” Sistema de informag&o gerencial
S Aprendizado

g Aprendizado: Lideranca

g “objetivam o aprendizado organizacional I;/Iotlvagao de trei t

& com vista a tornar seus processos e Frogranjas € treinamento
8 produtos melhores. Tém principalmente os ormagac superior
o funcionarios como grupos de interesse.” Medida de desempenho

g Questdes gerais: _ . ) ~
o o B o Startup = convencional + inovagao
o objetiva uma gestao eficiente com base nos
E modelos de administragdo convencional, Gestso eficiente

porém com foro diferenciado na inovagéao.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Como forma de sintetizar as etapas descritas sao apresentados, na Figura

tado

&0 orien

do modelo de planejamento e gest

ao

8, 0s passos a seguir para a aplicag

para a competitividade das Startups.

Figura 8 — Fluxograma das etapas para elaboragcdo dos indicadores internos de

planejamento e gestao para Startups
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5.5 Aplicagao Pratica dos Indicadores IPDG (Indicadores-Perspectiva Delson-

Gomes) para o Planejamento e Gestao das Startups do Tocantins

Nessa se¢ao serdo aplicados os Indicadores-Perspectiva Delson-Gomes
(IPDGx) e sua intensidade nos dados coletados das Startups estudadas do Tocantins.

Para tal, foi perpassada toda a sequéncia apresentada na Figura 8
(Fluxograma das etapas para elaboragéo dos indicadores internos de planejamento e
gestdo para Startups). Sao elas: sondagem, calibragem, mapeamento,
parametrizacao e proposicao.

As informacgdes adicionais para o desenvolvimento do modelo, tais como o
faturamento bruto (em R$), volume total de vendas (em R$), a produtividade (em
unidades de produgédo) e a rotatividade de pessoal (em %) foram coletados
diretamente com os gestores das Startups, e em seguida extraida a média ponderada
simples.

Por meio de suas particularidades internas de gestéo, tais como as suas
forgcas (1° quadrante), as suas fraquezas (2° quadrante), as suas oportunidades
internas de melhoria (3° quadrante) e as ameagas internas que podem comprometer
seu futuro (4° quadrante), identificou-se a seguir as caracteristicas de gestao das
Startups do Tocantins sob a ética de seu ambiente interno.

Para a sondagem das Starfups do Tocantins foi aplicado, com cada
empreendedor, o questionario proposto e disposto no Apéndice Il (Questionario de
entrevista estruturado).

Em sequéncia, como forma de calibragem dos dados coletados est&o
dispostas no Quadro 76 as meédias ponderadas das perspectivas identificadas.

Quadro 76 — CALIBRAGEM (Matriz SWOT interna de gestdo para
as Startups do Tocantins)

Perspectiva BSC — Finangas

F1 1,42 3° quadrante
F2 -0,25 2° quadrante
F3 1,67 1° quadrante
F4 1,83 1° quadrante
F5 0,25 2° quadrante
F6 -0,17 2° quadrante

Média ponderada 0,79 4° quadrante

Continua...
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Perspectiva BSC — Clientes

C1 0,75 4° quadrante
Cc2 1,25 3° quadrante
C3 1,92 1° quadrante
C4 1,42 3° quadrante
C5 1,67 1° quadrante
C6 1,67 1° quadrante

Média ponderada 1,44 3° quadrante

Perspectiva BSC — Processos internos

P1 1,50 1° quadrante
P2 1,92 1° quadrante
P3 1,75 1° quadrante
P4 0,58 4° quadrante
P5 1,00 3° quadrante
P6 1,83 1° quadrante

Média ponderada 1,43 3° quadrante

Perspectiva BSC — Aprendizado

A1 1,42 3° quadrante
A2 1,25 3° quadrante
A3 -0,25 2° quadrante
A4 1,08 3° quadrante
A5 1,08 3° quadrante
A6 -0,67 2° quadrante

Média ponderada 0,65 4° quadrante

Questdes gerais

G1 0,92 4° quadrante
G2 2,00 1° quadrante

Média ponderada 0,80 4° quadrante

Fonte: Pesquisa de campo.

Ap0s a calibragem, cada questéo foi disposta nos quadrantes relacionados
as forcas, fraquezas, oportunidades internas de melhorias e ameacas internas para o

futuro das Startups, conforme apresentado no Quadro 77.

Quadro 77 — Grupo de questdoes para MAPEAMENTO (Matriz SWOT interna de gestdo para as
Startups do Tocantins)

1° quadrante — Forgas 2° quadrante — Fraquezas
= (F2) Projeto fluxo de caixa das atividades e da empresa.
= (F3) Elaboro e analiso a viabilidade de projetos dos = (F5) Defino prego dos produtos/servigos por meio de
investimentos. alguma metodologia.
= (F4) Faco gestao de custos. = (F6) Mantenho distingédo entre as finangas pessoais e as

finangas da empresa.
= (C3) Conhego meu(s) concorrente(s).
= (C5) Obtenho rentabilidade por meio do meu

produto/servigo.
= (C6) Estabeleco vinculo com o cliente.
= (P1) Defino sobre as formas de organizagao da = (A3) Motivo os trabalhadores.

produgéao. = (A6) Possuo alguma medida de desempenho individual
= (P2) Defino sobre contratagdo de servicos de terceiros. ou da equipe.

= (P3) Supervisiono as atividades de produgao.

= (P6) Possuo um sistema de informagéo gerencial
implantado.

= (G2) Qual outro aspecto importante acredita que deva
ser considerado para uma gestao eficiente de uma
Startup?

Continua...
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3° quadrante — Oportunidades internas de
melhoria das Startups

4° quadrante — Ameacas internas para o futuro
das Startups

= (F1) Possuo conhecimento especifico sobre gestao
financeira.

(C2) Identifico canais de comercializagao.

(C4) Possuo segmento de clientes.

(P5) Possuo controles eletrénicos das
atividades/operacdes.

(A1) Possuo um canal de comunicagéo e aprendizado.
(A2) Defino formas de comunicacao e lideranga.

(A4) Possuo programa de treinamento e de
desenvolvimento profissional.

= (A5) Os profissionais da Startup possuem nivel superior

= (C1) Identifico e defino estratégias de comercializagao.

= (P4) Estimo precos futuros e médios para
produtos/servigos de fornecedores.

= (G1) Acredita que uma Startup deva ser administrada
nos mesmos moldes de uma empresa convencional?

completo.

Fonte: Pesquisa de campo.

Como forma de analise consolidada a tabela 34 apresenta cada perspectiva

a ser disposta nos quadrantes do BSC de acordo com a pontuagado de sua média

ponderada geral.

Tabela 34 - Caracterizacdo geral por pontuacao total da matriz SWOT por Balanced Scorecard

Perspectiva BSC  Média ponderada

Quadrante matriz SWOT

Financas 0,79
Clientes 1,44
Processos internos 1,43
Financas 0,65
Gerais 0,80

Ameagas internas para o futuro das Startups.
Oportunidades internas de melhorias das Startups.
Oportunidades internas de melhorias das Startups.
Ameagas internas para o futuro das Startups.
Ameagas internas para o futuro das Startups.

Fonte: Pesquisa de campo.

Uma vez identificadas e alocadas as variaveis na matriz SWOT interna é

possivel elaborar as estratégias necessarias para a criagdo de um diferencial

competitivo. Para Kotler (2000), cada empreendimento necessita elaborar uma

avaliacao sistémica e constante de cada uma dessas variaveis dispostas em cada um

dos quatro quadrantes.

|. Financas

Na Tabela 35 pode-se observar a aplicacdo do IPDGtfnancas © sua

parametrizagao.
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Tabela 35 — Aplicagdo do IPDGrsinancas € sua parametrizagdo para a gestao das Startups do

Tocantins
Financas
Indicador Equacao Identificagado/Intensidade

Y IPDG ipangas = LomiramENt0 bruto Ameacas internas para o futuro
3. IPgeralfinangas

g das Startups

£ R$2.200.000,00 IPDGsi 1
O . = inangas
E IPDGfman;as 0,79

faturamento bruto < 20% do IPDGyinancas
IPDGyingneas = R$2.784.810,13

Fonte: Pesquisa de campo.

Conforme a Tabela 35, os resultados mostram que 0 IFDGfinancas das
Startups do Tocantins estudadas possui um grau de intensidade de impacto fraco para
a gestao desses empreendimentos. Isso acontece porque o faturamento bruto real
destas apresentou menos que 20% do resultado apresentado nos calculos finais do
Indicador de finangas.

Abrindo o IPDGrinancas das Startups pesquisadas para que se possa
compreender quais os itens que mais influenciaram para o resultado como fraco, que
significa uma ameacga interna para o futuro das Startups, observou-se que, dos
critérios financeiros analisados e caracterizados como for¢cas, como fraquezas, e
como oportunidades internas de melhoria, conforme evidenciado pelo Quadro 77
(Matriz SWOT interna de gestao para as Startups do Tocantins), no critério forgas
estdo a analise de investimentos e a gestdo de custos. Nas fraquezas estdo os
critérios fluxo de caixa, formacéo de preco e finangas pessoais e nas oportunidades
internas de melhorias o critério conhecimento em finangas.

Em analise as variaveis de finangas de forma consolidada na matriz SWOT
interna é observada uma média ponderada (IPgeral) de 0,79 pontos, o que classifica a
perspectiva finangas de forma geral como ameacga interna para o futuro desses
empreendimentos.

Como é mostrado na Tabela 35, o indicador IPDGginancast € evidenciado por
meio da média do faturamento das Startups aqui estudadas (R$2.200.000,00) em
relagdo ao |Pgerar da perspectiva finangas (0,79) que esses empreendimentos
possuem, assim, o resultado IPDGfinangas € de R$2.784.810,13.

O IPDGtinancas € a referéncia da média do faturamento que a Startup
precisaria ter, e caso seu faturamento seja igual ou menor que 20% dessa média o
indicador referente a gestdo dos clientes é caracterizado com fraco, sendo esta a
intensidade do indicador finangas para as Startups aqui estudadas.
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Analisando cada critério avaliado, percebe-se a necessidade de acdes de
melhorias urgentes nos critérios fluxo de caixa, formagdo de preco e finangas
pessoais. Percebe-se que dessas variaveis, em ordem decrescente, as que mais
pesaram com menores pontuagdes para a composigao do indice geral foram o fluxo
de caixa, as financas pessoais e a formagao de preco, o que contribuiu para o
resultado fraco das Startups do Tocantins analisadas.

O fluxo de caixa é o critério de menor pontuacdo. O fluxo de caixa dos
empreendimentos analisados ndo vem sendo trabalhado da forma correta, o que pode
ser visto por meio do Quadro 13 (p. 97). Segundo um dos entrevistados no Grupo
Focal, “[...] muitas vezes o cara tem até um faturamento legal [...]", mas que por
negligéncia ou ndo saber fazer um planejamento do fluxo de caixa “[...] eles acabam
nao vendo para onde esta indo o dinheiro, achando que a empresa nao da lucro.”,
assim a fraqueza fluxo de caixa € um ponto chave a ser desenvolvido e praticado com
urgéncia dentro dessas Startups, de forma que possa dar eficiéncia na gestao por
meio do conhecimento de todas as entradas e saidas financeiras na empresa.

A formacao de preco € outro problema recorrente no meio empresarial. A
falta de uma técnica correta e a utilizagdo de meios desconhecidos de precificagao de
seus produtos muitas vezes pode acarretar desvantagem competitiva. O Quadro 16
(p- 99) ilustra que um dos empreendedores entrevistados utiliza como critério para a
elaboracao de seu preco de vendas “a hora-homem?” de seus funcionarios, sendo para
ele “[...] o grande balizador.”. Ja os demais entrevistados ndo demonstraram conhecer
qualquer técnica. Isso demonstra desconhecerem ou nio utilizaram o mark-up como
instrumento de precificacdo, o que pode ser o fator primordial para uma pontuacao
baixa nesse quesito, tornando seus precos de vendas uma fraqueza das Startups .

Sugere-se a esses empreendedores ampliarem seus conhecimentos e
adquirirem a pratica da elaboracdo do mark-up como instrumento de precificagao
correta, o que levara a uma gestdo com foco no conhecimento das variaveis que
impactam o preco de venda de seus produtos ou servigos, sobretudo, as receitas, as
despesas, o0s custos, os impostos e a sua margem de lucro.

As finangas pessoais dos empreendedores das Startups do Tocantins
estudadas tiveram a pontuagdo negativa, o que demonstra, por meio dos
entrevistados, a auséncia de uma gestdo de seus recursos financeiros, ou um
planejamento errbneo. Essa falta de gestdo é evidenciada pela fala dos gestores
entrevistados. De acordo com o Quadro 17 (p. 10) afirmam que “[...] as empresas de
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um modo geral possuem dificuldade de fazer essa gestéo, e separar o PF do PJ [...]",
sendo “[...] grande problema para qualquer empresa crescer e se desenvolver.”. Outro
empreendedor demonstra concordar com as afirmagdes ao expor que “[...] realmente
as pessoas misturam o caixa da empresa com 0O caixa da pessoa fisica [...]",
cometendo assim o que chama de “[...] um grande pecado.”.

Nesse sentido, ha uma necessidade urgente de se disciplinarem para
segregar o que séo finangas pessoais e o0 que sao finangas da empresa, e assim
fazerem uma gestéo financeira eficiente dos recursos sem que um tenha impacto no

outro, tornando essa fraqueza em ponto forte da Startup.

[l. Clientes

Na Tabela 36 pode-se observar a aplicagdo do IPDGgientes € Sua

parametrizagao.

Tabela 36 — Aplicagdao do IPDGclientes e sua parametrizagdo para a gestdao das Startups do

Tocantins
Clientes
Indicador Equacao Identificagéo / Intensidade

" Volume total de vendas Oportunidades internas de
8 IPDG jientes = -

S IPgeral clientes me|hOI'Ia das Startups

3 R$5.300.000,00
O IPDGjientes = ————7 57— IPDGClienteS3
a 1,44
o

IPDG yionses = R$3.680.555.56 volume total de vendas > 20% do IPDG_jientes
clientes . . .

Fonte: Pesquisa de campo.

Na Tabela 36 pode-se observar que o resultado do IPDGgilientes pPOSSUiI UM
grau de intensidade de impacto forte para a gestao das Startups do Tocantins.

As Startups pesquisadas possuem critérios, relacionados aos clientes,
analisados e caracterizados como forgas, como oportunidades internas de melhoria,
e como ameacas internas para o seu futuro. Conforme evidenciado pelo Quadro 77
(Matriz SWOT interna de gestdo para as Startups do Tocantins), na for¢ca estdo os
critérios concorrentes, rentabilidade e vinculo com o cliente. Nas oportunidades
internas de melhoria canais de comunicagéo e segmentacdo, e nas ameagcas internas

para o futuro das Startups o critério estratégia de comercializagao.
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Em analise as variaveis de clientes, de forma consolidada na matriz SWOT
interna, é observada uma média ponderada (IPgera) de 1,44 pontos, o que classifica a
perspectiva clientes de forma geral como oportunidade interna de melhoria desses
empreendimentos.

Como é mostrado na Tabela 36, o indicador IPDGgiientes3 € evidenciado por
meio da média do volume de vendas das Startups aqui estudadas (R$5.300.000,00)
em relagdo ao |Pgerai da perspectiva clientes (1,44) que esses empreendimentos
possuem, assim, o resultado IPDGgiientes € de R$3.680.555,56.

O IPDGegiientes € a referéncia da média do volume de vendas que a Startup
precisa ter, e caso seu volume de vendas seja igual ou maior que 20% dessa média,
o indicador referente a gestdo dos clientes é caracterizado como forte, sendo esta a
intensidade do indicador clientes para as Startups aqui estudadas.

Em analise a cada critério avaliado percebe-se a necessidade de ag¢des de
melhorias urgentes nos critérios estratégia de comercializagdo, canais de
comercializagdo e segmentagao. Percebe-se que dessas variaveis a que mais pesou
com menor pontuagdo para a composicdo do indice geral foi a estratégia de
comercializagéo.

A estratégia de comercializagdo dos empreendimentos analisados ndo vem
sendo trabalhada da forma correta, o que pode ser visto por meio do Quadro 18 (p.
102). Segundo um dos entrevistados no Grupo Focal a respeito dessa variavel, “[...]
sempre tem uma forma de identificagao e definicado de comercializagéo [...]", utilizando
no seu caso um conjunto delas, como por exemplo, “[...] chamar a atengao dos clientes
[...]", uma vez que, segundo o entrevistado, os empresarios em geral “[...] sdo 6timos
improvisadores.”.

Nota-se em sua fala que ndo ha uma técnica gerencial para agdes
estratégicas para a comercializagdo de seus produtos, e que acaba realizando de
maneira amadora e improvisada. Dessa maneira, a estratégia de comercializagao
como ameaga interna para o futuro das Startups € um ponto chave a ser desenvolvido
urgentemente dentro desses empreendimentos, de forma que possa dar eficiéncia na
gestdo e que perpasse por agdes que permitam desde conhecer os seus clientes, as
suas preferéncias e as suas necessidades, até pela forma como estarao colocando a
disposicao deles seus produtos e servicos.

Apesar dos canais de comercializagdo e da segmentagdo estarem
dispostos como oportunidades internas de melhorias das Startups, uma atengao deve
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ser dispendida a esses critérios de forma que o gestor possa potencializa-los e
transforma-los em forgcas desses empreendimentos.

A falta de uma técnica correta ou a utilizagcdo de meios desconhecidos para
se trabalhar os canais de comercializacdo das empresas podem muitas vezes
acarretar desvantagens competitivas. Por meio do Quadro 19 (p. 103) pode-se
verificar que, pela sua fala, um dos empreendedores entrevistados conhece a técnica
e a aplica em sua Startup. Segundo ele, “[...] no nosso caso especificamente para
vender produto é o canal digital [...] hoje em dia a gente usa muito o canal digital, usa
bastante.”, e cita como exemplo a “live” sobre os produtos e servicos como um canal
utilizado. No entanto, os demais entrevistados ndo demonstraram conhecer qualquer
técnica sobre o0 assunto. Isso demonstra ignorarem, nao definirem e/ou nao utilizarem
de forma estratégica e consciente maneiras de levarem seus produtos e servigos até
seus clientes/consumidores.

Sugere-se a esses empreendedores ampliarem seus conhecimentos e
adquirirem a pratica da selecao de canais mais adequados a realidade de sua Startup.
Para tal, se faz necessario conhecer seus clientes, seus habitos e suas preferéncias
para que assim possa dar condi¢gdes para que seus clientes tenham acesso a seus
produtos e servicos, além de possibilitar a atracdo do publico que ainda ndo compra
da empresa.

A segmentagdo é outro ponto importante a ser desenvolvido nessas
Startups, para que deixe de ser oportunidade interna de melhorias e passe a ser seu
ponto forte. Um dos empreendedores entrevistados evidencia que a forma que
acredita ser a mais eficiente para rentabilizar seus produtos e servigos € por meio do
relacionamento com o cliente (Quadro 21, p. 104). Isso demonstra que parcialmente
compreende e utiliza meios de segmentagédo em sua empresa.

Essa utilizagdo parcial também €& percebida em outro participante da
entrevista. Segundo ele, tenta identificar uma lacuna de mercado que tenha alguma
deficiéncia, porém afirma que “[...] a gente cria um produto e pde no mercado e € um
produto novo que transforma em solucao [...]” tendo como foco “[...] resolver um
problema, gerar uma oportunidade ou dar um resultado.”, n&o deixando claro também
como trabalha com a segmentagcdo em seu empreendimento.

Nesse sentido, ha também na segmentagdo uma necessidade dos
empreendedores de se disciplinarem e utilizarem técnicas de gestédo, sobretudo de

marketing, para determinarem a segmentagao, o nicho e o foco a seguirem, criando
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assim um diferencial competitivo em relacdo ao mercado por adotarem praticas que
trazem melhores resultados para suas Startups. Para isso, € impreterivel conhecer
seus clientes para subdividi-los em grupos e segmentos baseando-se em suas

caracteristicas.

I1l. Processos internos

Na Tabela 37 pode se observar a aplicagdo do IPDGprocessos € Sua

parametrizagao.

Tabela 37 — Aplicagdo do IPDGprocessos € Sua parametrizagéo para a gestao das Startups do Tocantins

Processos internos

Indicador Equacao Identificagéo / Intensidade

0 1PDG _ Produtividade Oportunidades internas de
o processos
g Dgeratprocessos melhoria das Startups
§ 1PDG _ 280 unidades [

(g- processos 1,43 IPDGprocessos3

@]

& IPDGprocessos = 195,80 unidades produtividade > 20% do IPDGprocessos

Fonte: Pesquisa de campo.

Conforme a Tabela 37, os aspectos relacionados a perspectiva processos
internos das Startups do Tocantins, apds a aplicagao dos calculos IPDGprocessos € sua
parametrizagao, obteve como resultado que essas empresas possuem um grau forte
de impacto para sua gestao (IPDGprocessos3)-

As Startups pesquisadas possuem critérios relacionados aos processos
internos analisados e caracterizados como for¢gas, como oportunidades internas de
melhoria e como ameacgas internas para o seu futuro. Conforme evidenciado pelo
Quadro 77 (Matriz SWOT interna de gestao para as Startups do Tocantins), na forga
estdo a organizagédo da produgédo, servigos de terceiros, supervisdo da produgado e
sistema de informagdo gerencial. Nas oportunidades internas de melhoria controles
eletrénicos, e nas ameacas internas para o futuro das Startups o critério fornecedores.

Em analise as variaveis de clientes de forma consolidada na matriz SWOT
interna é observada uma média ponderada (IPgeral) de 1,43 pontos, o que classifica a
perspectiva processos internos de forma geral como oportunidade interna de melhoria

desses empreendimentos.
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Como é mostrado na Tabela 37, o indicador IPDGprocessos3 € evidenciado
por meio da média da produtividade das Startups aqui estudadas (280 unidades) em
relagdo ao |Pgera da perspectiva processos internos (1,43) que esses
empreendimentos possuem, assim, o resultado IPDGprocessos € de195,9 unidades.

O IPDGprocessos € a referéncia da média da produtividade que a Startup
precisa ter, e caso sua produtividade seja igual ou maior que 20% dessa média o
indicador referente a gestao dos processos internos é caracterizado como forte, sendo
essa a intensidade do indicador para as Startups aqui estudadas.

Em analise a cada critério avaliado, percebe-se a necessidade de acdes de
melhorias urgentes nos fornecedores e nos controles eletrbnicos que,
respectivamente, em ordem crescente de pontuagdo, mais pesaram para a
composi¢ao do indice geral.

Estimar precos futuros e médios para produtos/servicos com fornecedores
esta caracterizado como uma ameacga externa para o futuro das Startups. De acordo
com o Quadro 27 (p. 111), um dos entrevistados no Grupo Focal afirma que sempre
que preciso, “por demanda”, procura parceiros que ja conhece e os acompanha. No
entanto ndo demonstra referir-se a pesquisas de mercado por produtos ou servigos
de potencias outros parceiros que possam trazer melhor qualidade, precos mais
baixos e/ou agilidade na entrega.

Assim como conhecer os clientes e os concorrentes, conhecer seus
fornecedores é de essencial necessidade para qualquer empresa, sobretudo para as
Startups do Tocantins estudadas, que possuem como eixo central a inovagao.

Uma gestdo eficiente de fornecedores para esses empreendimentos
perpassa a avaliagdo constante de seus parceiros ao longo do processo de
fornecimento de produtos e servicos. E necessario que o gestor inicialmente
identifique a necessidade de sua Startup, para depois buscar as potencialidades, a
qualidade, o prazo de entrega e o preco do produto/servigo a ser adquirido, para assim
analisar o custo-beneficio de manter ou trocar o seu fornecedor. Nesse sentido, a
escolha de um parceiro certo pode tornar o critério fornecedores como ponto forte
dentro da gestao eficiente das Startups estudadas.

Apesar dos controles eletrénicos estarem dispostos como oportunidades
internas de melhorias das Startups, uma atencao melhor deve ser dispendida a esses
critérios, de forma que o gestor possa potencializa-los e transforma-los em forgas

desses empreendimentos.
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Como pode ser visto no Quadro 28 (p. 111), um dos empreendedores
afirmou no Grupo Focal vir utilizando os controles eletrbnicos das
atividades/operagdes por meio de RP para que possa elaborar “[...] um planejamento
futuro eficiente.”, o que é fator positivo para esse critério nas Startups analisadas.
Porém, outro entrevistado respondeu que “[...] por mais que eles entendam o que tem
que fazer, por mais que eles queiram fazer, mas o dia-a-dia do pequeno empresario
0 que que €7? [...]", complementando em sua analise que o empresario “[...] ele tem o
dinheiro pra comprar, mas ele ndo tem a expertise para administrar.”, onde geralmente
“[...] tem que fazer tudo, e tendo que fazer tudo ele perde muito tempo fazendo tarefas
e nao permite ele administrar o negdcio dele.”. Segundo ele, apesar de conhecer os
meios e saber da necessidade de utilizagdo de canais eletronicos de controle e
planejamento, ndo utiliza por conta do grande quantitativo de tarefas diarias a serem
feitas dentro de sua empresa, o0 que, juntamente com a auséncia de resposta dos
demais participantes colabora para um indicador com pontuacao baixa.

Nota-se nessa ultima fala, que com exceg¢ao de um dos empreendedores
que afirma utilizar o RP, ndo ha uma técnica gerencial nem um modelo especifico para
gerenciamento eletrénico de seus processos internos, e acaba realizando de maneira
amadora e improvisada. Dessa maneira, a utilizagdo de mecanismos de controles
eletrbnicos das atividades/operagdes como ameaca interna para o futuro das Startups
€ um ponto chave a ser desenvolvido dentro desses empreendimentos, de forma que
possa dar eficiéncia na gestédo e que perpasse por agdes que permitam planejar o que
deve ser feito na empresa, sua sequéncia a ser desenvolvida, em qual prazo, com
qual qualidade. Isso dara condi¢gbes do gestor avaliar e auditar, quando necessario,
suas acgdes, tendo assim um controle eficiente dos processos internos e de sua

producao.

IV. Aprendizado

Na Tabela 38 pode-se observar a aplicagdo do IPDGgaprendizado € SUA

parametrizagao.
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Tabela 38 — Aplicagao do IPDGaprendizado € SUA parametrizagao para a gestao das Startups do

Tocantins
Aprendizado
Indicador Equacao Identificagado/Intensidade

3 Ameacas internas para o futuro
g Rotatividade d !

g IPDG ayrondisads = otatividade de pessoa daS Startups

S IPgeral aprendizado

S _15% |PDGaprendizado3
(O] IPDGaprendizadu - 0’?
E IPDG gprendizado = 23,8% rotatividade de pessoal < 20% do IPDGgprendizado

Fonte: Pesquisa de campo.

Segundo a Tabela 38, pode-se observar que, depois dos calculos, a
intensidade do IPDGaprendizado @apresentou um grau forte de impacto para a gestao das
Startups do Tocantins (IPDGaprendizado3)-

As Startups pesquisadas possuem critérios financeiros analisados e
caracterizados como fraquezas e como oportunidades internas de melhoria. Conforme
evidenciado pelo Quadro 77 (Matriz SWOT interna de gestdo para as Startups do
Tocantins), nas fraquezas estdo os critérios motivagdo e medida de desempenho e
nas oportunidades internas de melhorias os critérios aprendizado, lideranca,
programas de treinamento e formagéo superior.

Em analise as variaveis de aprendizado, de forma consolidada na matriz
SWOT interna, é observada uma média ponderada (IPgeral) de 0,65 pontos, o que
classifica a perspectiva aprendizado de forma geral como uma ameaga interna para o
futuro desses empreendimentos, sendo a perspectiva com menor pontuagao entre
todas analisadas.

Como é mostrado na Tabela 38, o indicador IPDGaprendizado3 € €videnciado
por meio da média da rotatividade de pessoal das Startups aqui estudadas (15%) em
relacdo ao IPgera da perspectiva aprendizado (1,44) que esses empreendimentos
possuem, assim, o resultado IPDGaprendizado € de 23,8%.

O IPDGaprendizado € a referéncia da média da rotatividade de pessoal que a
Startup pode ter, e caso sua rotatividade de pessoal seja igual ou menor que 20%
dessa média o indicador referente a gestdo do aprendizado € caracterizado como
forte, sendo essa a intensidade do indicador para as Startups aqui estudadas.

Em analise a cada critério avaliado, percebe-se a necessidade de acdes de

melhorias nos critérios motivagdo e medida de desempenho que, respectivamente,
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em ordem decrescente de pontuacdo, mais pesaram para a composi¢ao do indice
geral.

A motivagdo mostrou-se negligenciada ao analisar o Grupo Focal (Quadro
32, p. 116). Apenas um dos entrevistados soube ou quis falar sobre o assunto. Esse
gestor afirmou ndo possuir “[...] um modelo, ou algo referente a motivagao para os
colaboradores.”. Uma vez que a motivagao de seus funcionarios, segundo ele, & por
meio dos “[...] salarios em dia, e dos treinamentos pagos para eles [...]", 0 que
demonstra claramente ndo terem habilidades de gestado voltadas para a motivagéo
dos colaboradores das Startups do Tocantins analisadas. Dessa maneira, a fraqueza
motivagdo € um ponto chave a ser desenvolvido e praticado com urgéncia dentro
dessas Startups, de forma que possa trazer beneficios positivos por meio de
colaboradores engajados e estimulados, como por exemplo o aumento da
produtividade.

Varias s&o as maneiras e técnicas para motivagao organizacional. Para tal,
os gestores das Starfups do Tocantins estudadas necessitam conhecer seus
funcionarios de forma a entender o que os motiva. Somente o salario em dia,
obrigagdo essa do empregador, e alguns treinamentos pagos pela empresa podem
ser para uns motivos motivacionais, porém, para outros, agdes que nao surtem efeitos
positivos e que colaborem para que a motivacao deixe de ser uma fraqueza e passe
a ser um ponto forte.

A medida de desempenho é um problema recorrente no meio empresarial,
sobretudo nas Startups do Tocantins analisadas. A auséncia de técnicas corretas e a
utilizacgdo de meios desconhecidos de mensuracdo do desempenho dos
colaboradores, em grande parte das vezes, pode acarretar desvantagem competitiva.

O Quadro 35 (p. 119) apresenta, por meio da fala de um dos entrevistados
no Grupo Focal, que “[...] ndo temos nada formal, nosso termdmetro € o cliente”. Se o
cliente fica satisfeito quer dizer que nosso desempenho foi legal.”. Somado ao fato
dos demais empreendedores n&o responderem, demonstrando assim a possibilidade
de ndo mensurarem o desempenho da equipe por meio de indicadores, acredita-se
gue essa € uma pratica pouco utilizada nas Startups do Tocantins estudadas, o que
pode ser o fator primordial para uma pontuacdo baixa nesse quesito, tornando a
medida de desempenho uma fraqueza dessas organizagoes.

E sugerido a esses empreendedores ampliarem seus conhecimentos e

adquirirem a pratica da elaboracdo e a manutencdo de indicadores que permitam
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avaliar o desempenho dos funcionarios e de suas atividades e, consequentemente, o
desempenho das Startups, contribuindo para que seus objetivos estratégicos sejam
alcangados por meio da promog¢ao de melhorias continuas.

V. Questdes gerais

Na Tabela 39 pode-se observar a aplicagdo do IPDGgera € sua
parametrizagao.

Tabela 39 — Aplicagdao do IPDGgera € sua parametrizagao para a gestao das Startups do

Tocantins
Questdes gerais
Indicador Equacao Identificagado/Intensidade
. Ameacas internas para o futuro
= empo de mercado
5 IPDGgerat =y e das Startups
8 IPDGyerar = 9,5 anos IPDGgeraH
a 0,80
- IPDGyerq = 11,9 anos tempo de mercado < 20% do IPDGgeml

Fonte: Pesquisa de campo.

As Startups pesquisadas possuem as questdes gerais analisadas e
caracterizadas como forgcas e como ameacgas internas para seu futuro. Conforme
evidenciado pelo Quadro 77 (Matriz SWOT interna de gestdo para as Startups do
Tocantins), nos critérios forgas esta a gestao eficiente, e nas ameagas internas para
seu futuro o critério Startup = convencional + inovagao.

Em analise as variaveis das questbes gerais, de forma consolidada na
matriz SWOT interna, é observada uma média ponderada (IPgeral) de 0,80 pontos, o
que classifica a perspectiva como ameacgas internas para o futuro desses
empreendimentos.

Como é mostrado na Tabela 39, o indicador IPDGgerai1 € evidenciado por
meio da média de tempo de mercado das Startups aqui estudadas (9,5 anos) em
relagao ao |Pgeral da perspectiva questdes gerais (0,80) que esses empreendimentos
possuem, assim, o resultado IPDGgera € de 11,9 anos.

O IPDGgerais € a referéncia da média de tempo de mercado que a Startup
necessita ter, e caso seu tempo de mercado seja igual ou menor que 20% dessa
meédia o indicador referente a gestao das questdes gerais é caracterizado como fraco,

sendo essa a intensidade do indicador para as Startups aqui estudadas.
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Em analise a cada critério avaliado, percebe-se a necessidade de acdes de
melhorias urgentes no critério Startup = convencional + inovagao. Percebe-se que
essa variavel é a que pesou com menor pontuagao para a composi¢éo do indice geral,
0 que contribuiu para o resultado fraco das Startups do Tocantins analisadas.

O Startup = convencional + inovacgao refere-se a como os empreendedores
acreditam que uma Startup deva ser administrada, se nos mesmos moldes de uma
empresa convencional ou de modo diferenciado.

Em analise as falas dos gestores no Grupo Focal, e evidenciado no Quadro
64 (p. 137), pode-se perceber que ha divergéncias sobre as opinides dos
entrevistados. Para a maioria dos entrevistados, as Startups ndao devem ser geridas
nos moldes de uma empresa convencional. Segundo uma das falas, a “Startup € uma
empresa jovem com um modelo de negdcios repetivel e escalavel, em um cenario de
incertezas e solugdes a serem desenvolvidas, requerendo um tratamento diferenciado
de uma empresa convencional.”. Isso demonstra a preocupacao deste empreendedor
na busca por novos modelos de gestao, inovando inclusive na forma como as Startups
estudadas do Tocantins devem agir.

No entanto, outro empreendedor enxerga as Startups como empresas
convencionais e que devem ser geridas da mesma maneira. Segundo seu modo de
pensar, “‘uma Startup € uma empresa convencional e deve ser administrada da
mesma forma.”, e conclui a sua analise ao afirmar que, “de 100 empresas 99 nao
sabem o que estdo fazendo, como estdo fazendo e nem para onde estdo indo, muito
menos aonde querem chegar.”.

Apesar da discordancia de pensamentos dos empreendedores, € certo que
as empresas precisam praticar a gestao por meio das técnicas e fundamentos de
finangas, marketing, gestdo de pessoas, logistica, produgéo, e outros, para que as
empresas se tornem eficientes, produtivas e competitivas. Associado a isso, ainda sob
a perspectiva de uma Startup possuir como cerne central a inovagdo, faz-se
necessario que as Startups do Tocantins pesquisadas adotem uma postura
organizacional inovadora, por meio da oferta de produtos e servigos diferenciados que

agreguem valor a seus clientes.
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V1. Analise sistémica das Startups do Tocantins estudadas

Em uma analise sistémica dos indicadores de gestdo mapeados nas
Startups do Tocantins estudadas, vemos que urge a necessidade da busca por
modelos de gestdo que permitam a elas uma administragdo da mesma forma como
sdo administrados outros modelos de empresas, ou propriamente dito, os modelos
empresariais convencionais.

Relacionado as finangas ha dificuldade por parte dos empreendedores na
elaboragao do fluxo de caixa, o que faz com que a eficiéncia na gestao das entradas
e das saidas financeiras seja comprometida. Tal situagdo pode estar relacionada com
a falta de conhecimento mais profundo de como elaborar e gerir o fluxo de seus
recursos financeiros. Outro ponto critico € a formagao de preco, pois ndo ha indicios
de que o mark-up seja utilizado como instrumento de precificagao correta. Sem saber
quais as receitas, as despesas, 0s custos, os impostos, fica impossivel determinar a
sua margem de lucro. Além de ndo conhecerem o que entra e sai de seu caixa, e a
precificagdo errbnea de seus produtos e servigos, a falta de controle financeiro
pessoal dos gestores é outro fator comprometedor a saude da Startup, principalmente
no que tange a distinguir o que sao recursos pessoais € 0 que Sao recursos
empresariais.

Frente a essa realidade, sugere-se aos empreendedores do Tocantins aqui
pesquisados buscarem por capacitacao e adquirirem o conhecimento de técnicas de
administragdo financeira, para que assim, por meio de agdes inovadoras de gestéo
em suas Startups possam, de forma correta e consciente, distinguir seus recursos
diversos para precificarem corretamente seus produtos com uma margem de lucro
que permita elevar suas receitas a serem dispostas e confrontadas com as despesas
e custos. Acredita-se que tais medidas possam dar subsidios para uma gestéo
eficiente e que permita as Startups adquirirem um diferencial competitivo no mercado.

No que se refere aos clientes, percebe-se que ha uma deficiéncia nas
estratégias de comercializagdo dos empreendimentos analisados, o que pode reduzir
as vendas e consequentemente as receitas e faturamentos dessas Startups. Essa
deficiéncia é potencializada por dois fatores: primeiro pela falta de definicdo de canais
de comercializacdo de seus produtos e servicos, o que dificulta o acesso dos

clientes/consumidores aos produtos e servicos dos empreendimentos analisados;
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segundo pela auséncia de segmentacéo de seus clientes, sobretudo de conhecé-los
para distingui-los em grupos e segmentos baseando-se em suas caracteristicas.

Sugere-se assim, que os empreendedores das Startups do Tocantins
estudadas passem a conhecer de forma detalhada seus clientes e mercado
consumidor. Isso possibilita identificar seus principais desejos e necessidades, de
forma que possam atendé-los assertivamente e para que isso se converta em vendas
e em receitas para as empresas.

Nesse sentido, conhecer por exemplo, o quanto estado dispostos a pagar
pelo produto ou servigo ofertado pelas Startups € um mecanismo de ag&o que gera
resultados positivos, uma vez que frente a essa informagao, pode-se confrontar com
o mark-up elaborado, facilitando ao empreendedor determinar a margem de lucro de
seus produtos e servigos, o que possibilita identificar o principal produto da empresa
que gera maior margem de ganho para que seja focada a sua venda.

Acerca dos processos internos das Startups do Tocantins estudadas, os
fornecedores e os controles eletrénicos se apresentam como gargalos a serem
desenvolvidos para uma melhor gestao.

Da mesma maneira como as Startups do Tocantins estudadas devem
conhecer seus clientes, € sugerido aos empreendedores conhecerem também seus
fornecedores de produtos e servigcos, avaliando-os constantemente e analisando o
custo-beneficio de manté-los ou troca-los. A escolha das parceiras pode ser um ponto
crucial na gestéao eficiente desses empreendimentos.

Além de conhecer os fornecedores, a manutengao de controles eletronicos
€ fundamental para o acompanhamento dos processos internos das Startups.
Identificou-se aqui no estudo, que os empreendimentos analisados nao utilizam um
modelo de gerenciamento eletrénico especifico. Isso corrobora com a falta de
elaboracdo de fluxo de caixa da empresa, por exemplo, uma vez que nao ha
informagdes disponiveis para que os gestores possam se basear para a tomada de
decisdo. Nesse sentido, € sugerido aos gestores das Startups do Tocantins estudadas
que invistam em um sistema de informacao gerencial eficiente e que dé subsidios,
com informacgdes relevantes sobre seus processos, seus clientes, seus fornecedores,
e suas finangas para uma gestao eficiente. Essa pratica trara uma visao sistémica da
empresa, o que possibilita ao gestor um diferencial competitivo.

Em analise ao aprendizado das pessoas que integram as Startups do
Tocantins estudadas, duas acdes imediatas sao necessarias: a motivagdo e a



184

elaboracdo e utilizacdo de medidas de desempenho. Aspectos relacionados a
motivagao dentro dessas empresas nao estdo sendo utilizados de forma eficiente,
culminando em possivel perda de produtividade e desempenho. Nao obstante, a falta
de critérios de medidas de desempenho deixa os gestores sem informagdes
importantes para mensurarem o desempenho dos colaboradores.

Assim como se sugere aos empreendedores conhecerem seus clientes e
seus fornecedores. Recomenda-se, também, conhecerem seus funcionarios de forma
a entender o que os motiva, para assim, propor medidas que tragam aumento no
desempenho, produtividade e, principalmente, envolvimento de todos com os
objetivos das Startups.

Sugere-se, também, mensurar por meio de indicadores tanto o
desempenho da equipe quanto da organizagdo como um todo, dessa maneira
contribuindo para que os objetivos estratégicos das Startups do Tocantins estudadas
sejam alcangados por meio da promog¢&o de melhorias continuas.

As duas questdes gerais analisadas mostraram fragilidades quanto ao
modelo de gestao feita pelos empreendedores das Startups do Tocantins estudadas.
E sugerido a seus gestores manterem o modelo chamado como tradicional de
administragdo ao aplicarem as técnicas e fundamentos de finangas, marketing, gestéo
de pessoas, logistica, produgéo, sobretudo aqueles indicados anteriormente, de forma
que as empresas se tornem eficientes, produtivas e competitivas. No entanto, tendo
em vista a inovagdo como esséncia do modelo dessas organizagdes, é fundamental
adotarem uma postura organizacional inovadora, por meio da oferta de produtos e

servigos diferenciados que agreguem valor ao cliente.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

Nessa secdo sdo resgatados os objetivos da pesquisa e os caminhos
percorridos para que se cumprisse o proposto, e assim apresentar em sintese o
desenvolvimento do estudo, a originalidade, os resultados alcangados, suas principais
contribuicdes, limitacdes e recomendacdes para pesquisas futuras.

Em meio as diversas teorias da administracdo, relacionadas ao
planejamento empresarial como instrumento de gestéo, estdo o Balanced Scorecard
e a matriz SWOT, que por suas relevancias e notoriedades sao utilizadas pelos
gestores dos variados tipos de empresas, independentemente de seu porte ou ramo
de atividade.

Estudos relacionados a gestdo e ao planejamento empresarial abrem
precedentes para pesquisas relativas aos empreendimentos com foco em um
diferencial inovador. Nesse sentido novos padrées empresariais, pautados em uma
abordagem sistémica, se fazem necessarios frente as estratégias de gestdo que
possibilitem as organizagbes impulsionar e estimular suas atividades, dando
surgimento as chamadas Startups, empresas que possuem a inovagado como seu
nucleo, com expressivo potencial de crescimento escalavel e repetivel.

Porém, apesar do crescimento da quantidade de Startups no Brasil e no
mundo nem todos os fatores sdo contributivos para seu desenvolvimento. Diversas
adversidades aparecem no dia-a-dia das Startups, o que pode colaborar para a alta
taxa de mortalidade desses empreendimentos nos primeiros anos de suas vidas.
Somado a essas dificuldades, outro fator que influencia negativamente o desempenho
desses empreendimentos esta associado ao seu modo de gerenciamento e a
escassez de pesquisas relacionadas a tematica, o que abre precedente para a
necessidade de estudos e pesquisas que contribuam para a gestao das Startups.

Por meio da pesquisa bibliométrica foi possivel identificar e confirmar a
caréncia, e sobretudo, a necessidade de estudos e pesquisas no Brasil € no mundo
relacionadas as teorias de gestédo e de Startups. Como resultados alcangados pdde
ser verificado que nos anos de 2009 a 2018 houve um crescimento de 20 para 40
publicacdes. Ja no ano de 2019, as bases de dados estudadas apresentaram 180
artigos publicados sobre essa tematica até a data desta pesquisa. Nesse cenario, esta
tese apresenta caracteristicas relevantes e inéditas, com potencial de contribuicdo no
universo empreendedor, sobretudo nas Startups.
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Dessa maneira, este trabalho trouxe também, como originalidade e
ineditismo, a metodologia utilizada para o emprego do Balanced Scorecard
triangulado com a matriz SWOT. A pesquisa qualitativa com a utilizagao dos métodos
Grupo Focal e Pesquisa Survey, juntamente com a escala Likert foram essenciais para
o levantamento das informacdes internas das empresas relacionadas as forgcas, as
fraquezas, as oportunidades internas de melhorias e as ameagas internas para o
futuro das Startups.

Este trabalho teve como principal objetivo construir um modelo tedrico de
planejamento por meio de indicadores de gestdo para Startups. Para tal, o ponto de
partida foram as pesquisas realizadas com seis empreendedores de Startups que
compdem o Movimento Startup Tocantins, com o intuito de levantar informagdes
relacionadas a forma como administram seus empreendimentos, o que deu subsidio
ao desenvolvimento de um novo modelo de gestdo administrativa para essas
empresas, criando (construindo) indicadores de gestdo utilizando-se dos métodos
Balanced Scorecard e matriz SWOT.

Como resultado alcangado para esse objetivo foram propostos os
indicadores IPDG (Indicador-Perspectiva Delson-Gomes) divididos por areas da
gestdo, sendo elas a de finangas (IPDGfinangas), de clientes (IPDGgiientes), de processos
internos  (IPDGprocessos) © de aprendizado (IPDGaprendizado). ESses indicadores
contribuirdo para uma gestdo eficiente das Starfups, o que possibilita a
potencializagdo de sua competitividade e sua perenidade no mercado.

Conforme a Figura 8 (pag. 60), o fluxo das etapas para a elaboragao
(construgao) dos indicadores internos de planejamento e gestdo para Startups
explana a proposta do modelo, que percorre os caminhos da sondagem, da
calibragem, do mapeamento, da parametrizagédo e da proposicao.

A primeira etapa, a da sondagem, € a fase em que o empreendedor/gestor
responde o Formulario para Matriz de Gestdo para Startups, para que na etapa
seguinte, a da calibragem, sejam dispostos os resultados de cada questdo nos
quadrantes da Matriz de gestdo para Startups. A partir das médias ponderadas,
identificadas na calibragem, é possivel distribuir as questdes na matriz SWOT
conforme suas pontuagcdes. Nessa fase, do mapeamento, os resultados serao
evidenciados no Mapa estratégico de gestéo para Startups.

O passo seguinte, o da parametrizagdo, tem como objetivo realizar os
calculos por meio das representagdes matematicas, buscando identificar os
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indicadores IPDG (Indicador-Perspectiva Delson-Gomes). Através da matriz SWOT,
sob o ponto de vista interno da empresa, é revelado também o grau de intensidade de
eficiéncia de cada uma das perspectivas das Startups, o que possibilita a analise das
forcas, das fraquezas, das oportunidades internas de melhorias e das ameacas
internas para o futuro das Startups.

Como critérios de analises do modelo proposto sdo considerados para o
IPDG#inangas © conhecimento em finangas, o fluxo de caixa, a analise de investimentos,
a gestao de custos, a formagéao de preco e as finangas pessoais. Para 0 IPDGgiientes @
estratégia de comercializagdo, os canais de comercializagdo, os concorrentes, a
segmentacédo, a rentabilidade e o vinculo com o cliente.

Ja para o0 IPDGprocessos OS critérios de analises considerados sédo a
organizacdo da produgdo, os servicos de terceiros, a supervisdo da produgao, os
fornecedores, os controles eletrénicos e o sistema de informagao gerencial, e para o
IPDGaprendizado, O @aprendizado, a lideranga, a motivagéo, os programas de treinamento,
a formacéo superior e a medida de desempenho.

Uma vez identificados e analisados os IPDGs das Startups, na etapa da
proposi¢cao sao planejadas e propostas agdes de melhorias.

Os resultados alcangados por meio da criagdo (construgdo) do modelo
proposto, utilizando-se dos métodos Balanced Scorecard e matriz SWOT para as
Startups no estado do Tocantins, contribuem de maneira original e inédita para uma
gestdo em que o empreendedor possa langcar mao de informagdes baseadas em
indicadores financeiros, de mercado, de processos internos e de aprendizado, na
busca por uma gestdo mais eficiente.

Para alcangar o segundo objetivo desta tese foram aplicados os
indicadores de gestao e planejamento construidos, contemplando o IPDG#inancas, O
IPDGeclientes, O IPDGprocessos € 0 IPDGaprendizado Para o grupo de Startups do Tocantins
aqui estudadas. Os resultados alcancados demonstram que as empresas analisadas
necessitam de agdes de melhorias que devem ser implementadas, como pode-se
verificar em sequéncia.

O indicador IPDG#inancas € 0 indicador de que a organizagao realiza um
resultado financeiro aceitavel, de acordo com as estratégias definidas, implementadas
e executadas. Por meio do faturamento bruto como referéncia é verificado que o

IPDGtinancas pOSsui uma intensidade de gestéo fraca.
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Foram identificadas dificuldades por parte dos empreendedores na
elaboracao do fluxo de caixa, na formacéo do preco de vendas e na falta de controle
financeiro pessoal dos empreendedores. Para tais problemas foi proposto aos
gestores buscarem por capacitacdo e conhecimento técnico em administracéo
financeira para que distingam seus recursos pessoais dos empresariais, elaborem um
fluxo de caixa e utilizem o mark-up como metodologia de precificagao.

O IPDGeuiientes tem como proposito estabelecer medidas que possam gerar
valor e beneficios aos clientes. Por meio do volume total de vendas como referéncia
é verificado que a intensidade de gestdo do IPDGgiientes € forte.

As Startups do Tocantins estudadas apresentam deficiéncia na falta de
definicdo de canais de comercializacdo e na auséncia de segmentagdo. Frente a
essas dificuldades propbés-se aos gestores que busquem conhecer de forma
detalhada seus clientes e o mercado consumidor, que identifiquem seus desejos e
necessidades e conhegam o principal produto da empresa que gera maior margem de
contribuigao.

Por meio do IPDGprocessos € possivel propor agbes que colaborem e
contribuem para a melhoria dos processos internos, visando a atingir a estratégia
tracada para a organizagdo. Utiliza-se como indicador de gestdo a produtividade da
empresa, o que caracteriza 0 IPDGprocessos cOM intensidade forte.

Nas Startups do Tocantins estudadas foram identificadas deficiéncias
relacionadas a fornecedores e aos controles eletrénicos. De forma a potencializar os
resultados do indicador IPDGprocessos fOi proposto que os gestores conhegam seus
fornecedores de produtos e servicos e que invistam em um sistema de informacao
gerencial eficiente, que gere informagdes relevantes sobre seus processos, seus
clientes, seus fornecedores e suas finangas.

O indicador IPDGaprendizado Objetiva o aprendizado organizacional com vista
a tornar seus processos e produtos melhores, e tem principalmente os funcionarios
como grupos de interesse. A rotatividade de pessoal é utilizada como analise da
gestado do aprendizado nas Startups, o qual demonstra intensidade forte.

No IPDGaprendizado fOi constatada a necessidade de agdes imediatas em dois
elementos de gestdo das Startups do Tocantins estudadas, os quais n&o vém sendo
trabalhados de forma eficiente: a motivagao e a elaboragao e utilizagdo de medidas
de desempenho. Para minimizar o impacto negativo desse indicador € proposto aos

gestores conhecerem seus funcionarios para identificar os fatores que os motivam.
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Sugere-se, também, a utilizagdo de indicadores para mensurar o desempenho da
equipe e da Startup como um todo.

A proposta do indicador IPDGgeral € analisar a visdo dos empreendedores
sobre o modelo tradicional de gestdo que as Startups devem basear sua atividade,
somado a uma proposta de produtos e servigos inovadores que agreguem valor ao
cliente. Foram considerados para esse indicador os critérios Startup = convencional +
inovagao e também gestao eficiente, tendo o tempo de mercado como a referéncia
para analise da intensidade de gestao das Startups, que demonstrou ser fraca.

Foram encontradas fragilidades quanto ao modelo de gestdo empregado
pelos empreendedores nas Startups no Tocantins estudadas. Para tal, foi proposto a
eles administrarem seus empreendimentos com base nas técnicas e fundamentos de
finangas, marketing, gestao de pessoas, logistica, produgéo, sobretudo referente aos
indicadores anteriormente descritos. Somado a isso, € prescrito adotarem uma
postura organizacional inovadora e que ofertem produtos e servigos que agreguem
valor ao cliente.

Os resultados alcangados por meio da aplicagao pratica dos indicadores
Indicadores-Perspectiva Delson-Gomes para o planejamento e gestao para Startups
do Tocantins permitiram identificar as caracteristicas que colaboram positiva e
negativamente para uma gestédo eficiente das empresas estudadas. Sua principal
contribuicdo sustenta-se no fato dessas Startups langcarem mao de indicadores que
deem condicbes de se planejarem e se orientarem. Tem como originalidade a
possibilidade de proposicdo de acgdes de melhorias nas quatro perspectivas
financeiras, dos clientes, dos processos internos, do aprendizado e gerais, distribuidas
nas forgas, nas fraquezas, nas oportunidades internas de melhorias e nas ameacgas
internas para o futuro desses empreendimentos estudados.

Tanto o objetivo geral da pesquisa quanto os objetivos especificos foram
atendidos, uma vez que foi construido um modelo tedrico de planejamento por meio
de indicadores de gestdo para Startups, utilizando-se dos métodos Balanced
Scorecard e matriz SWOT. Tais indicadores foram aplicados ao estudo dos seis
empreendedores de Startups no estado do Tocantins, que posteriormente foram
pesquisadas com o intuito de levantar informagdes relacionadas a forma como

administram seus empreendimentos.
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6.1 Principais contribui¢oes da tese

Esse trabalho teve as seguintes contribui¢des:

1) Identificag&o do perfil das pesquisas relativas a gestao de Startups no Brasil
e no mundo (pag. 24);

2) Caracterizagao do perfil das Startups no estado do Tocantins (pags. 88,
92);

3) Identificagao dos critérios de gestdo nas Startups (pag. 76);

4) Construgéo da matriz SWOT para identificagao dos pontos fortes, pontos
fracos, oportunidades internas de melhorias e ameacas internas para o futuro das
Startups no estado do Tocantins (pag. 44);

5) Construgdo dos Indicadores-Perspectiva Delson-Gomes relativos as
finangas, aos clientes, aos processos internos e ao aprendizado, sob a 6tica da gestéao
para Startups (pag. 148);

6) Proposta dos indicadores |IPDGfinancas, IPDGelientes, [PDGprocessos,
IPDGaprendizado € IPDGgeral, € Suas intensidades (pag. 148).

7) Andlise das Startups do Tocantins segundo os Indicadores-Perspectiva
Delson-Gomes (pag. 164).

8) Propostas de agdes de melhorias para as Startups do Tocantins estudadas
(pag. 168).

6.2 Limitagoes da Pesquisa

Este estudo teve como limitagdo a baixa disposicdo e participagdo dos
empreendedores de Startup no Tocantins nas coletas de dados realizadas. O convite
para a participacao foi feito para os quarenta e dois empreendedores de Startups que
estdo em atividade no estado do Tocantins, sendo esse o universo da pesquisa.

No entanto, inicialmente oito empreendedores manifestaram aceite, e
desses, apenas seis participaram das entrevistas. Por essa amostra, o estudo
proporcionou resultados n&o-probabilisticos, 0 que nao retrata as caracteristicas de
todas as Startups do Tocantins, e ndo permite sua generalizagao.
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6.3 Sugestoes Para Estudos Futuros

Durante a elaboragdo do modelo tedrico de planejamento, por meio de
indicadores de gestdo para Startups, foram identificados alguns pontos a serem
explorados.

Em proposicdo a sugestbes para estudos futuros recomenda-se a
aplicacdo do modelo proposto em um maior quantitativo de empreendimentos no
Tocantins, de forma que a amostra passe a ser representativa, probabilistica e que de
fato espelhe as caracteristicas de todas as Startups em atividade no estado.

Sugere-se, também, que o modelo seja submetido a Startups de outras
localidades do Brasil, de maneira que se tenha mapeado por regido, estados ou
mesmo municipios, os Indicadores-Perspectiva Delson-Gomes de gestdo para
Startups, possibilitando analisar e comparar as caracteristicas, as semelhancgas e as
diferengas entre esses empreendimentos nas diversas regides do pais.

Como a presente tese nao possui a pretensdo de esgotar todo o assunto
aqui abordado, € sugerido ainda que novos estudos relacionados a gestdo em
Startups, sobretudo aos indicadores de planejamento e controles administrativos,
sejam abordados futuramente, pois acredita-se que novas proposigdes, somadas ao
produto final deste estudo, consigam minimizar as adversidades nessas empresas e
potencializar seus pontos positivos, tornando-as mais competitivas por meio de uma

gestdo mais eficiente.
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APENDICE | - ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADO
4.2.1 Fase 1 — Grupo Focal (Coleta de dados para analise de SWOT)

Objetivo: identificar os pressupostos (constructos) levantados em cada quadrante da matriz SWOT, nas
quatro perspectivas do BSC: finangas, mercado, processos internos e aprendizado, de forma que
permita ao pesquisador identificar aspectos gerencias das Startups, possibilitando a elaboragdo do

questionario Survey, estruturado com a utilizagao da escala psicométrica de Likert.

Relativo as finangas
1) Possui conhecimento especifico sobre gestao financeira?
2
3

Projeta fluxo de caixa das atividades e da empresa?

Elabora e analisa a viabilidade de projetos dos investimentos?

a b

Define prego dos produtos/servigos por meio de alguma metodologia?

)
)
) Faz gestéo de custos?
)
6)

Mantém distincdo entre as finangas pessoais e as financas da empresa?

Relativo ao mercado
7) ldentifica e define estratégias de comercializagao?
8) Identifica canais de comercializagéo?
9) Conhece seu(s) concorrente(s)?
10) Possui segmento de clientes? Qual(is)?
11) Como obtém rentabilidade por meio do seu produto/servigo?

12) Como estabelece um vinculo com o cliente?

Relativo aos processos internos
13) Define sobre as formas de organizagéo da produgéo?
Define sobre contratagdo de servigos de terceiros?
Supervisiona as atividades de produgéo?

14)
15)
16) Estima pregos futuros e médios para produtos/servigos de fornecedores?
17) Possui controles eletrénicos das atividades/operagdes?

18)

Possui um sistema de informagao gerencial implantado?

Relativo ao aprendizado
19) Possui canal de comunicagéao e aprendizado?
20) Define formas de comunicagao e lideranga?
21) Motiva os trabalhadores?
22) Possui programa de treinamento e de desenvolvimento profissional?
23) Os profissionais possuem nivel superior completo?
)

24) Possui alguma medida de desempenho individual ou da equipe?
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Aspectos gerais
25) Qual outro aspecto importante acredita que deva ser considerado para uma gestao
eficiente de uma Startup?
26) Acredita que uma Stfartup deva ser administrada nos mesmos moldes de uma empresa

convencional?



APENDICE Il - QUESTIONARIO DE ENTREVISTA ESTRUTURADO
4.2.2 Fase 2 — Pesquisa Survey (Coleta de dados para analise de SWOT)
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FINANCAS
F1 | Possuo conhecimento especifico sobre gestéo financeira. -2 -1 0 +1 +2
F2 | Projeto fluxo de caixa das atividades e da empresa. -2 -1 0 +1 +2
F3 Elaboro e analiso a viabilidade de projetos dos 2 A 0 +1 +2
investimentos.
F4 | Faco gestdo de custos. -2 -1 0 +1 +2
F5 Defino preco dos produtos/servigos por meio de alguma 2 i 0 +1 +2
metodologia.
F6 Mantenho distingdo entre as finangas pessoais e as 2 A 0 +1 +2
finangas da empresa.
CLIENTES
C1 | Identifico e defino estratégias de comercializagéo. -2 -1 0 +1 +2
C2 | Identifico canais de comercializagéo. -2 -1 0 +1 +2
C3 | Conhego meu(s) concorrente(s). -2 -1 0 +1 +2
C4 | Possuo segmento de clientes. -2 -1 0 +1 +2
C5 | Obtenho rentabilidade por meio do meu produto/servigo. -2 -1 0 +1 +2
C6 | Estabelego vinculo com o cliente. -2 -1 0 +1 +2
PROCESSOS INTERNOS
P1 | Defino sobre as formas de organizagdo da produgao. -2 -1 0 +1 +2
P2 | Defino sobre contratacdo de servigos de terceiros. -2 -1 0 +1 +2
P3 | Supervisiono as atividades de produgéo. -2 -1 0 +1 +2
P4 Estimo precos futuros e médios para produtos/servigos de 2 i 0 +1 +2
fornecedores.
P5 | Possuo controles eletrénicos das atividades/operagoes. -2 -1 0 +1 +2
P6 | Possuo um sistema de informagdo gerencial implantado. -2 -1 0 +1 +2
APRENDIZADO
A1 | Possuo um canal de comunicagéo e aprendizado. -2 -1 0 +1 +2
A2 | Defino formas de comunicacéo e lideranga. -2 -1 0 +1 +2
A3 | Motivo os trabalhadores. -2 -1 0 +1 +2
Ad Posgug programa de treinamento e de desenvolvimento 2 A 0 +1 +2
profissional.

A5 Os profissionais da Startup possuem nivel superior 2 A 0 +1 +2
completo.

A6 Pos_suo alguma medida de desempenho individual ou da 2 A 0 +1 +2
equipe.

QUESTOES GERAIS

Acredita que uma Startup deva ser administrada nos

G1 : -2 -1 0 +1 +2
mesmos moldes de uma empresa convencional?
Qual outro aspecto importante acredita que deva ser

G2 : a o -2 -1 0 +1 +2
considerado para uma gestao eficiente de uma Startup?
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ANEXO | — QUESTIONARIO DISSERTAGAO
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Questionario de Avaliacao do Perfil e da Gestao Empresarial das Micro e
Pequenas Empresas de Palmas

BLOCO A - PERFIL SOCIO-ECONOMICO DA EMPRESA

1. Nome da empresa

9. E-mail da empresa

‘ 2. Data da consituicdo

3. Ramo de atividade

10. Nome do entrevistado/res pondente

4. Porte da empresa

11. Cargo
O Proprietirio
O Outros

O Gerente O Supervisor

O Micro

O Pequeno

’ 5. Nimero de sécios

12. Grau de instrucio do entrevistado/res pondente
O Ensino fundamental
O Superior incompleto
O Especializagio

O Ensino médio
O Superior completo
O Mestrado

‘ 6. Ntimero de funcionarios

O Doutorado

7. Endereco ‘

13. Idade do entrevistado/respondente

|

14. Sexo do entrevistado/res pondente

O Masculino O Feminino

’ 8. Telefone

BLOCO B - PLANEJAMENTO, ESTRATEGIA E GESTAO EMPRESARIAL

15. Houve um plano inicial para a abertura da empresa?
O Sim O Nio.

21. Existe definido um modelo de avaliacio de desempenho
operacional para a empresa?

O Sim O Nio

16. Qual o grau de conhecimento do plano de negocios por

parte do empresario?

O Nenhum O Bisico O Mediano O Avangado

17. O empresério possui conhecimento especifico sobre

22. Qual o grau de importincia dessa pratica para a empresa?
O Muito relevante O Relevante
O Pouco relevante

planejamento estratégico?

O Sim O Nio

18. A empresa possui um planejamento operacional?

23. Qual o grau de conhecimento do empresario sobre gestio
empresarial?

O Nenhum O Bisico O Mediano O Avangado

O Sim O Nio

19. Qual o grau de importancia dessa pratica para a empresa?
O Muito relevante O Relevante
O Pouco relevante

24. Qual o grau de importincia atribuido pelo empresirio
sobre a necessidade do conhecimento sobre gestio de micro
e pequenas empresas?
O Muito relevante
O Pouco relevante

O Relevante

20. O planejamento estratégico possui metas, objetivos e acoes
especificadas?

O Sim O Nio

BLOCO C - GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

25. O empresario possui conhecimento especifico sobre gestio
de recursos humanos?

O Sim O Nio

27. A empresa realiza avaliacio formal de desempenho de seus

funcionarios?

O Sim O Nio

26. Qual o nivel de conhecimento por parte do empresario
sobre gestiio de recursos humanos?

O Nenhum O Bisico O Mediano

O Avangado

28. Qual o grau de importincia dessa pratica para a empresa?

O Muito relevante
O Pouco relevante

O Relevante
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29. A empresa possui politica de recompensa e/ou de
reconhecimento por desempenho?
O Sim O Nio

33. A empresa possui plano de cargos e saldrios?
O Sim O Nio

30. Qual o grau de importincia dessa pratica para a empresa?
O Muito relevante O Relevante

O Pouco relevante

34. Qual o grau de importincia dessa pratica para a empresa?
O Muito relevante O Relevante
O Pouco relevante

31. A empresa possui programa de treinamento e de
desenvolvimento profissional?

O Sim O Nio

35. Qual o grau de rotatividade (turnover) dos funcionarios na

empresa?
O Menor que 1 ano O lano
O 2anos O Maior que 2 anos

32. Qual o grau de importincia dessa pratica para a empresa?
O Muito relevante O Relevante
O Pouco relevante

BLOCO D - GESTAO MERCADOLOGICA

36. O empresario possui conhecimento especifico sobre gestio
mercadologica?

O Sim O Nio

37. Qual o nivel de conhecimento por parte do empresario
sobre gestio mercadologica?
O Nenhum O Bisico

O Mediano O Avangado

44. Qual 0 meio de comunicacio vocé percebe ser o mais eficaz
para captaciio de clientes?

38. A empresa possui cadastro de seus clientes?
O Sim O Nio

45. O empresario considera a forma utilizada para dis tribuicao
de seus produtos aseus clientes a ideal para a empresa?
O Sim O Nio

39. Qual o grau de importincia dessa pratica para a empresa?
O Muito relevante O Relevante
O Pouco relevante

46. A empresa possui conhecimento especifico sobre seus
concorrentes?

O Sim O Nio

40. A empresa realiza pesquisa para verificacdo do grau de
satisfaciio de seus clientes?

O Sim O Nio

47. Qual o grau de importincia dessa pratica para a empresa?
O Muito relevante O Relevante
O Pouco relevante

41. Qual o grau de importincia dessa pratica para a empresa?
O Muito relevante O Relevante

O Pouco relevante

48. A empresa busca identificar no mercado as melhores
priticas de gestdo empresarial de seu setor:
Benchmarking?

O Sim O Nio

42. A empresa utiliza algum veiculo de comunicacio para
promover seus produtos no mercado junto a seus clientes?

O Sim O Nio

49. Qual o grau de importincia dessa pratica para a empresa?
O Muito relevante O Relevante
O Pouco relevante

43. Qual o meio de comunicacdo utilizado pela empresa para se
relacionar ou captar clientes?
O Radio @) T\
O Internet O Divulgadores

O Outdoor
O Outros

BLOCO E - GESTAO FINANCEIRA

50. O empresirio possui conhecimento especifico sobre gestio
financeira?

O Sim O Nio

53. Qual o grau de importincia dessa pratica para a empresa?
O Muito relevante O Relevante
O Pouco relevante

51. Qual o nivel de conhecimento por parte do empresario
sobre gestao financeira?
O Nenhum O Bisico

O Mediano O Avangado

54. A empresa realiza controle de geracio de caixa (contas a
pagar, a receber, estoque, custos)?
O Sim O Nao

52. O empresario mantém distin¢o entre suas financas
pessoais e as financas da empresa?
O Sim O Nio

55. Qual o grau de importincia dessa pratica para a empresa?
O Muito relevante O Relevante
O Pouco relevante
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56. A empresa adota algum método para definicio do preco de
venda de seus produtos/servicos?
O Sim O Nio

58. O empresirio acompanha periodicamente a contabilidade
da empresa?

O Sim O Nio

57. Qual o grau de importancia dessa pratica para a empresa?
O Muito relevante O Relevante
O Pouco relevante

59. Qual o grau de importancia dessa pratica para a empresa?
O Muito relevante O Relevante
O Pouco relevante

BLOCO F - PROCESSOS, INOVACAO E MEIO AM

BIENTE

60. O empresario possui conhecimento especifico sobre
inovacio e tecnologia?

O Sim O Nio

68. A empresa possui um sistema de informacio gerencial
implantado?

O Sim O Nio

61. Qual o nivel de conhecimento por parte do empresirio
sobre inovacio e tecnologia?
O Nenhum O Bisico

O Mediano O Avancado

69. Qual o grau de importancia dessa pratica para a empresa?
O Muito relevante O Relevante
O Pouco relevante

62. A empresa dispoe de manual de padroes operacionais?
O Sim O Nio

63. Qual o grau de importancia dessa pratica para a empresa?
O Muito relevante O Relevante
O Pouco relevante

70. O empresario se preocupa com as questoes ambientais do
municipio?

O Sim O Nio

64. A empresa possui controle eletronico das operacdes?
O Sim O Niao

71. Qual o grau de importancia dessa pratica para o
empresario?

O Muito relevante

O Pouco relevante

O Relevante

65. Qual o grau de importancia dessa pratica para a empresa?
O Muito relevante O Relevante

O Pouco relevante

72. A empresa possui aciio de sustentabilidade em pratica?
O Sim O Nio

66. A empresa investe na informatizacio dos processos
operacionais?

O Sim O Nio

73. Caso a empresa possua acio de sustentabilidade em pratica,
que tipo de acdio é desenvolvida?

67. Qual o grau de importancia dessa pratica para a empresa?
O Muito relevante O Relevante

O Pouco relevante
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