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Nao se gerencia o que nao se mede, ndo se mede
0 que ndo se define, ndo se define o que nao se
entende e ndo ha sucesso no que ndo se gerencia

William Edwards Deming



RESUMO

O presente estudo teve como objetivo descrever como o planejamento estratégico € praticado
em microempresas do comércio varejista de Santa Helena de Goids, considerando as
limitagdes relacionadas a anélise, ao registro ¢ ao acompanhamento das estratégias, de modo a
fundamentar o desenvolvimento de um produto tecnoloégico de apoio a gestdo. A pesquisa
adotou abordagem qualitativa, de natureza descritiva, conduzida por meio do método de
multiplos casos em microempresas do setor varejista em Santa Helena de Goias, com coleta
de dados por questionario estruturado e analise descritiva e comparativa. Os resultados
evidenciaram que, embora os gestores reconhecam a relevancia do planejamento estratégico,
sua aplicacdo ocorre de forma intuitiva, fragmentada e pouco formalizada. Observou-se a
utilizagdo parcial da andlise SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats),
enquanto ferramentas como SW2H (What, Why, Where, When, Who, How, How much) e BSC
Balanced Scorecard mostraram-se ausentes do cotidiano gerencial. A inexisténcia de registros
sistematicos e indicadores de desempenho compromete a continuidade das acdes estratégicas
e a aprendizagem organizacional. Com base nas constatagdes, foi desenvolvido um MVP
(Minimum Viable Product) na modalidade Smoke Test, denominado IEM - Implementacao
Estratégica em Microempresa -, concebido como solugdo digital simplificada para integracao,
formalizacdo e acompanhamento do planejamento estratégico nas microempresas. O estudo
preenche uma lacuna empirica sobre a pratica estratégica em microempresas varejistas no
interior goiano, contexto ainda pouco explorado na literatura nacional, e propde uma solugao
tecnolodgica acessivel e empiricamente fundamentada. Conclui-se que a inovagao tecnologica,
alinhada a realidade organizacional, pode mediar a relagdo entre o conhecimento estratégico e
sua efetiva aplicagdo nas microempresas.

Palavras-chave: planejamento estratégico; processo decisorio; ferramentas de gestdo;
inovacao tecnologica; microempresas.



ABSTRACT

The present study aimed to describe how strategic planning is practiced in microenterprises
within the retail sector of Santa Helena de Goiés, accounting the limitations related to the
analysis, documentation, and monitoring of strategies, in order to support the development of
a technological product for managerial assistance.The research adopted a qualitative approach
of a descriptive nature, carried out through a multiple case study method involving
microenterprises in the retail sector of Santa Helena de Goids. Data were collected from a
structured questionnaire and analyzed through descriptive and comparative procedures. The
findings revealed that, although managers recognize the relevance of strategic planning, its
application tends to be intuitive, fragmented, and weakly formalized. A partial use of SWOT
analysis (Strengths, Weaknesses, Opportunities, and Threats) was observed, whereas tools
such as SW2H (What, Why, Where, When, Who, How, and How much) and the Balanced
Scorecard (BSC) were absent from everyday managerial practices. The lack of systematic
records and performance indicators compromises the continuity of strategic actions and
organizational learning. Based on these findings, a Minimum Viable Product (MVP) was
developed using the Smoke Test approach, named IEM - Strategic Implementation in
Microenterprises. It was conceived as a simplified digital solution aimed at integrating,
formalizing, and monitoring strategic planning within microenterprises. This study addresses
an empirical gap concerning strategic practices in retail microenterprises in the interior region
of Goids, a context still underexplored in the national literature, and proposes an accessible,
empirically grounded technological solution. It is concluded that technological innovation,
when aligned with organizational realities, can mediate the relationship between strategic
knowledge and its effective application in microenterprises.

Keywords: strategic planning; decision-making process; management tools; technological
innovation; microenterprises.
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1 INTRODUCAO

A gestdo estratégica ¢ reconhecida na literatura como elemento para a
competitividade e a sustentabilidade das organizagdes, ao orientar a definicdo de objetivos, a
alocacdo de recursos e a tomada de decisdo de forma coerente com o ambiente competitivo.
Entretanto, a efetividade ndo se restringe a formulagdo estratégica, estando condicionada a
capacidade de implementar, acompanhar e revisar as estratégias de modo sistematico e
continuo.

A literatura aponta que a existéncia de planos ou ferramentas estratégicas, por si so,
ndo assegura resultados consistentes. Resultados sélidos dependem da presenca de
mecanismos de analise critica, monitoramento e registro das decisdes. Tais desafios tornam-se
evidentes em contextos marcados por restricdes de recursos, tempo e suporte técnico -
condig¢do recorrente nas microempresas.

No caso das microempresas, embora o planejamento estratégico seja reconhecido, a
aplicagdo tende a ocorrer de forma parcial, intuitiva e descontinuada (Da Silva P. et al., 2023;
Kraus et al., 2020). Ferramentas gerenciais difundidas na literatura, como a analise SWOT
(Strengths, weaknesses, opportunities e threats), o SW2H (Plano de agdo) e o BSC (Balanced
Scorecard), sdo utilizadas de maneira isolada ou ndo incorporadas ao processo gerencial, sem
integracao entre diagnostico, execucdo ¢ acompanhamento (Floréncio e Sampaio, 2020; Silva
S.et al., 2024; Da Silva P. et al., 2023).

Percebe-se ainda que a gestdo nas microempresas concentra-se nas rotinas
operacionais, com menor aten¢do a andlise critica e a revisdo estratégica. Mesmo quando
praticas estratégicas estdo presentes, estas ocorrem informalmente, apoiadas na experiéncia do
gestor e sem registros estruturados ou instrumentos de suporte a decisdo, o que compromete a
aprendizagem organizacional e a continuidade das agdes.

Apesar da disseminagdo de modelos e ferramentas de planejamento estratégico na
literatura, persiste uma lacuna entre esses referenciais tedricos e a operacionalizacdo no
contexto das microempresas. Essa lacuna ndo decorre da auséncia de conhecimento
conceitual, mas da dificuldade de sistematizar, integrar e acompanhar as praticas estratégicas
no cotidiano organizacional, diante da caréncia de instrumentos acessiveis ¢ adaptados a
realidade desses empreendimentos (Floréncio e Sampaio, 2020; Kraus et al., 2020; Eggers,

2020; Silva S.et al., 2024; Camps et al., 2025).
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Embora a digitalizagdo amplie as possibilidades de suporte a gestdo, a adogdo em

microempresas permanece limitada por barreiras cognitivas, financeiras e operacionais.
Apesar desse acimulo de evidéncias, ainda sdo escassos os estudos que investigam, de forma
empirica e localizada, como essas barreiras se manifestam no cotidiano de microempresas e,
menos ainda, aqueles que articulam esse diagndstico a proposicao de solucdes tecnologicas
acessiveis (Eggers, 2020; e Kraus et al. 2020; Camps et al., 2025; Mwafufyomwenyo e
Ndeunyema, 2025).

No comércio varejista de Santa Helena de Goias, esse cenario ¢ compativel com os
resultados de estudos nacionais sobre empresas de pequeno porte. A pratica estratégica
permanece dependente da experiéncia individual do gestor, com baixo suporte instrumental e
tecnologico (Silva S.ef al., 2024; Da Silva P. et al., 2023; Kraus et al., 2020).

Diante desse contexto, formula-se a seguinte questdo norteadora da pesquisa: Quais
barreiras estruturais e determinantes internos explicam a pratica fragmentada do planejamento
estratégico em microempresas varejistas de Santa Helena de Goids, € como um produto
tecnologico pode superar essas limitagoes?

Com base nessa questdo, esta pesquisa tem como objetivo analisar a aplicagdo do
planejamento estratégico em microempresas do comércio varejista, identificando lacunas
relacionadas a formalizagdo, ao registro e ao acompanhamento das estratégias. Para tanto,
adotou-se uma abordagem qualitativo-descritiva, com delinecamento de multiplos casos,

permitindo a analise comparativa das praticas adotadas pelos gestores.

1.1. Objetivos
1.1.1 Objetivo geral

Descrever como o planejamento estratégico ¢ praticado em microempresas do
comércio varejista de Santa Helena de Goids, considerando as limitagdes relacionadas a

analise, ao registro e ao acompanhamento das estratégias.

1.1.2 Objetivos especificos

1. Mapear as praticas de planejamento estratégico adotadas pelas microempresas;
2. Descrever o uso de ferramentas gerenciais no processo de planejamento

estratégico, considerando a aplicacdo, registro e acompanhamento;
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3. Identificar dificuldades e limitagcdes percebidas pelos gestores na condugdo do

planejamento estratégico;
4. Fundamentar a proposi¢do de um prototipo tecnoldgico conceitual, a partir das

lacunas observadas.

1.2 Justificativa

As microempresas na economia brasileira respondem por grande parte do PIB
(Produto Interno Bruto) no setor varejista. Apesar dessa expressividade, apresentam elevada
taxa de mortalidade nos primeiros anos de funcionamento, associada a fragilidades gerenciais
e a auséncia de praticas estratégicas estruturadas. Esse contexto evidencia a importancia de
compreender como a gestio estratégica ¢ praticada nesse segmento e quais fatores limitam a
efetividade, sobretudo no que se refere a sistematizagao das decisdoes (SEBRAE, 2023).

A gestdo das microempresas tende a se desenvolver a partir da experiéncia do
socio-fundador, muitas vezes em ambientes familiares, resultando em um perfil de gestor
predominantemente operacional e reativo. Esse perfil influencia a forma como o planejamento
estratégico ¢ conduzido, de maneira intuitiva, informal e pouco sistematizada, com reduzido
uso, ou mesmo auséncia, de ferramentas gerenciais estruturadas, que comprometem a
consisténcia das decisdes organizacionais (Florencio e Sampaio, 2020; Eggers, 2020).

As microempresas varejistas de Santa Helena de Goias inserem-se nesse cenario com
uma especificidade adicional: operam em um municipio cuja base econdmica ¢ historicamente
centrada no agronegocio, o que condiciona o perfil do consumidor local e amplia a
instabilidade da demanda no comércio. Nesse contexto, a necessidade de praticas estratégicas
estruturadas torna-se ainda mais relevante, uma vez que a auséncia de instrumentos acessiveis
de planejamento ndo se configura apenas como limitagdo gerencial, mas como fator que
potencializa o risco a sobrevivéncia desses negocios.

Essa limitacdo ¢ intensificada pela complexidade das ferramentas gerenciais
tradicionalmente difundidas na literatura e no mercado, que exigem linguagem técnica, tempo
de dedicacdo ¢ recursos financeiros incompativeis com a realidade das microempresas.
Solugdes tecnologicas robustas, como sistemas integrados de gestdo ERP (Enterprise
Resource Planning), demandam investimentos elevados e infraestrutura que extrapolam a

capacidade desse porte organizacional, levando os gestores a recorrerem a controles manuais,
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registros dispersos ou a auséncia total de sistematizagdo (Cavedon e Ferraz, 2005; Santos,

Dorow e Beuren, 2016; IBGE, 2022b).

Assim, evidencia-se uma lacuna pratica entre o reconhecimento da importancia do
planejamento estratégico e a existéncia de instrumentos acessiveis que apoiem a analise,
registro e acompanhamento de forma compativel com o contexto das microempresas. Essa
lacuna ndo se restringe a auséncia de ferramentas, mas envolve também limitacdes
relacionadas ao conhecimento gerencial, a disponibilidade de tempo e a capacidade de
operacionalizagdo das estratégias, limita a efetivacdao do planejamento como suporte a tomada
de decisdo e contribui para a manutengao de praticas intuitivas e reativas.

Diante de tais evidéncias, torna-se relevante ndo apenas descrever como o
planejamento estratégico € aplicado em microempresas do comércio varejista, mas também
compreender as limitagdes praticas, de modo a fundamentar a proposicao de um produto
tecnologico, em nivel de protdtipo conceitual (MVP - Minimo Produto Viavel — Smoke Test),

orientado a simplificacdo e sistematizagdo das praticas estratégicas.
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2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Gestao estratégica

A gestdo estratégica envolve a analise do ambiente organizacional e a definicao de
diretrizes que orientam a atuacdo das organizagdes ao longo do tempo. A partir dessa andlise,
a organizagdo pode utilizar as informacdes obtidas para definir estratégias a serem
implementadas a curto ou longo prazo, alinhando-as com os objetivos desejados (Almeida e
Oliveira, 2020; Silva S. et al., 2024).

Portanto, a gestdo estratégica estd relacionada a interpretacdo de cenarios
organizacionais ¢ a tomada de decisdes que direcionam o futuro da organizagao. Tal processo
envolve a definicdo de objetivos, a escolha de caminhos estratégicos e a articulacdo entre
diferentes niveis de decis@o na organizagdo (Mintzberg et al., 2009; Silva S. et al., 2024).

Essa distingdo conceitual torna-se especialmente relevante no contexto das
microempresas, em que os conceitos de gestdo e planejamento estratégico frequentemente se
confundem. Como consequéncia, surgem agdes desarticuladas, sem continuidade e com
objetivos pouco definidos. Nesse cenario, a avaliacdo da eficiéncia organizacional por meio
da gestdo estratégica sO se concretiza quando existem indicadores de desempenho que
possibilitem ciclos continuos de andlise e corre¢do. (Da Silva e Assis, 2023;Vargas-Gurrola et
al. 2025).

Publicagdes recentes reforcam a importdncia da gestdo estratégica em contextos
organizacionais caracterizados por maior dinamismo e incerteza, no caso de microempresas,
que operam com restrigdes de recursos e estruturas organizacionais menos formalizadas
(Eggers, 2020; Kraus et al., 2020; Da Silva P. et al., 2023; Alves e Nodari, 2023; Camps et
al., 2025; Vargas-Gurrola et al., 2025).

Sob tal perspectiva, a gestdo estratégica fornece a base conceitual para a formulagao
do planejamento estratégico - instrumento voltado & organizagdo das decisdes e agdes
necessarias a implementacgdo das estratégias definidas.

A revisdo dos modelos de gestdo estratégica evidencia uma lacuna estrutural: os
referenciais consolidados pressupdem organizacdes com capacidade de planejamento formal,
acesso a informacgdes estruturadas e separagcdo entre fungdo estratégica e operacional. Nas
microempresas, essas condigdes raramente sdo verificadas. A gestdo estratégica, nesse
contexto, opera sob restrigdes que ndo decorrem da auséncia de intencionalidade do gestor,

mas da inadequagcdo dos instrumentos disponiveis a realidade operacional dessas
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organizacdes. Essa constatacdo reforca a necessidade de abordagens adaptadas - ponto central

que orienta os objetivos desta pesquisa.

2.2 Planejamento estratégico

O planejamento estratégico constitui desdobramento da gestdo estratégica -
instrumento de orientacdo das acdes organizacionais ao longo do tempo (Mintzberg et al,
2009; Silva S. et al., 2024).

A compreensdao do planejamento estratégico exige o reconhecimento de sua inser¢ao
em uma estrutura multinivel. Os tipos de planejamento - estratégico, tatico e operacional -
diferem em horizonte temporal, amplitude de andalise e foco organizacional, conforme
sistematizado no Quadro 1. Essa distin¢do ¢ relevante para o contexto das microempresas, nas

quais os trés niveis frequentemente convergem para uma unica figura: o empreendedor.

Quadro 1 — Tipos de planejamento e caracteristicas

Planejamento Linha temporal Analise Amplitude Foco
Estratégico Longo prazo Atuacdo global Organizacional Eficacia
Tatico Meédio prazo Atividades internas Departamentos Integragao

processos
Operacional Curto prazo Tarefas Unidade Eficiéncia

Fonte: Autoria propria (2024), embasado Machado e Loureiro(2014)

Embora o foco deste estudo esteja no planejamento estratégico, a compreensao dos
niveis tatico e operacional € necessaria, uma vez que ambos desdobram as decisoes
estratégicas em agdes organizacionais. O planejamento tatico refere-se a integragdo entre
areas e a organizacdo das atividades, enquanto o planejamento operacional estd associado a
execucdo das agdes ¢ a entrega dos planos de trabalho nas rotinas organizacionais (Machado e
Loureiro, 2014)

A partir da distingdo entre os niveis de planejamento, torna-se relevante examinar as
metodologias que orientam a formulacdo estratégica. O Quadro 2 sistematiza essas
abordagens, organizadas segundo os autores de referéncia, evidenciando a evolugdo do campo
- do enfoque estrutural-prescritivo (Chandler; Ansoff) as perspectivas adaptativas e
emergentes (Mintzberg). Essa trajetoria ¢ significativa para as microempresas, cujo ambiente

de operagdo demanda flexibilidade em detrimento de rigidez metodoldgica.
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Quadro 2 — Metodologias de planejamento estratégico

Metodologias de Planejamento Estratégico Caracteristicas
Chandler (1962) ; Relagdo entre estratégia e estrutura organizacional;
Alves e Nodari (2023) Direcionamento das acOes a partir das decisOes estratégicas.
Ansoff (1965); Vargas-Gurrola et al. (2025); Defjll.ng:ao de Ob.JetWO.S ¢ metas; )

. Analise do ambiente interno ¢ externo;
Plabos ¢ Arvizu (2025) - ~ -

Alocacio de recursos para execucdo da estratégia.

Andrews (1971) Formulagdo de objetivos e politicas organizacionais;

Integracdo entre ambiente, capacidades e decisdes

Silva D. e Assis (2023) estratégicas

Mintzberg (2007); Mintzberg et al, (2009); Estratégia como processo dinadmico;

E%fszsegzao[.z?; 020) Enfase na aprendizagem e adaptacdo continua.
Machado e Loureiro (2014) Planejamento como processo ciclico;

Terribili Filho (2014) Avaliacio, revisao e correcdo das estratégias
Alves, Bernado e Oliveira (2017) Planejamento como instrumento de gestao;
Feriani et al. (2017); Silva, S. et al. (2024) Formulagdo, execugdo e controle das estratégias.
Da Silva, P. et al. (2023) Uso de indicadores no planejamento;

Pablos e Arvizu (2025) Apoio & analise e a0 acompanhamento estratégico.

Fonte: Autoria propria (2024)

A revisao das metodologias evidencia tensdo estrutural na literatura: os modelos
classicos oferecem arcabouco conceitual consolidado, porém sua aplicabilidade em
microempresas ¢ questionada por pesquisas contemporaneas. As especificidades dessas
organizagdes - recursos escassos, centralizacdo decisoria, auséncia de equipes estratégicas e
baixa formalizacao - limitam a transposicao direta dos modelos prescritivos.

Mais do que a sofisticagdo das ferramentas adotadas, o que determina a
capacidade estratégica das microempresas € a existéncia de processos minimos de registro,
analise e acompanhamento das decisdes. Sem esses mecanismos, qualquer modelo estratégico
permanece inoperante no cotidiano gerencial. Esse conjunto de evidéncias reforga a
necessidade de instrumentos que respeitem as condi¢des operacionais das microempresas sem
renunciar a da estruturacdo estratégica (Eggers, 2020; Kraus et al.,2020; Alves e Nodari,
2023)

A corrente denominada strategy-as-practice oferece uma lente complementar
para compreender esse fenomeno: ao situar a estratégia ndo como atributo da organizagao,
mas como conjunto de praticas realizadas por atores concretos em contextos especificos, essa
abordagem desloca o foco da ferramenta para o praticante. Nas microempresas, o praticante
estratégico ¢ o proprio empreendedor - sem equipe de apoio, sem rotinas formais e sem

instrumentos acessiveis. Essa perspectiva refor¢a o argumento central desta pesquisa: a lacuna
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ndo esta nos modelos, mas na auséncia de mecanismos que tornem a pratica estratégica viavel

para esse perfil de ator organizacional. Articulada a perspectiva de inovagdo frugal , que
propoe solugdes de gestio com menor complexidade e maior acessibilidade, essa leitura
sustenta a pertinéncia do MVP IEM como resposta ao problema investigado (Whittingtin,

Jhonson e Scholes, 2011;Alves e Nodari, 2023)..

2.3 Ferramentas gerenciais de apoio ao planejamento

A questdo norteadora desta pesquisa - como superar a pratica fragmentada do
planejamento estratégico em microempresas varejistas - encontra resposta parcial no conjunto
de ferramentas gerenciais disponiveis na literatura. Embora reconhecidas pelos gestores, tais
ferramentas persistem subutilizadas: hd reconhecimento conceitual, mas ndo integracdo
operacional. A lacuna ndo esta na auséncia de instrumentos, mas na inadequacao da aplicagao
ao contexto das microempresas (Pontes, Ferreira Neto e Lima, 2020; Farago, Bortoloto e
Borini, 2023; Silva S.ef al., 2024; De Abreu ef al.,2025).

Em muitos casos, a principal referéncia gerencial reside na experiéncia prévia ou na
formacdo do empreendedor, o evidencia baixa adoc¢do de instrumentos formais de apoio a
gestdo, como o SW2H e outros desdobramentos do processo administrativo, além de restri¢cdes
a incorporagdo de praticas de inovagdo (Ferreira et al., 2012; Eggers,2020, Camps et
al.,2025).

Estudos indicam que a utilizacdo de ferramentas e instrumentos gerenciais em
microempresas brasileiras permanece concentrada em praticas manuais (Quadro 3), voltadas

ao registro de agdes operacionais, financeiras e orgamentarias.

Quadro 3 — Ferramentas aplicadas em microempresas

Ferramenta Funcionalidade Registro de uso

Controle de Caixa Refere-se a0 monitoramento do recurso financeiro de curto  Manual
prazo da empresa

Balancete Monitoramento de receitas — entradas ¢ despesas - saidas Manual

Orgamento Projegdes de metas econdmicas ¢ financeiras, devem ser  Planilha Excel
analisadas e atualizadas.

Planejamento Constitui plano de atuagdo da empresa em relagdo aos Manual

estratégico objetivos centrais, devendo ser monitorado e atualizado

Fonte: Adaptado Pontes, Ferreira Neto e Lima (2020) e Santos, Dorow e Beuren(2016)

Na maioria dos estudos, os sistemas adotados sdo manuais ou baseados em planilhas

eletronicas, com uso limitado para subsidiar o processo decisorio. A elevada burocracia e a



21
exigéncia de conhecimento técnico para adogdo de sistemas integrados contribuem para que

muitos empreendedores priorizem decisdes baseadas na intuicdo e na experiéncia pessoal,
dificultando o registro sistematico, o monitoramento ¢ a avaliacdo das acdes estratégicas
(Santos, Dorow e Beuren, 2016; Mwafufyomwenyo e Ndeunyema, 2025).

A utilizacdo de ferramentas de gestdo torna-se inerente a gestdo estratégica, pois
contribui para estruturar o entendimento do momento organizacional e orientar a atuacgao
estratégica com base em informacgdes acessiveis e organizadas. Instrumentos como o SW2H
permitem o desdobramento do planejamento em agdes registraveis, articulando-se a
ferramentas de analise e controle, como a SWOT, o Mapa Estratégico e o Balanced Scorecard
(Costa et al.;2023; Alves e Nodari, 2023).

Assim, o uso de ferramentas de gestdo no planejamento estratégico contribui para a
defini¢ao de metas, o acompanhamento das agdes e a reducdo de impactos indesejaveis no
processo decisorio, ao possibilitar maior clareza, organizacdo e alinhamento entre objetivos e
resultados organizacionais (Ponte, Ferreira Neto e Lima, 2020).

Diante do desenvolvimento do ambiente competitivo e das exigéncias impostas as
organizagdes, torna-se indispensavel que as microempresas adotem ferramentas de analise
estratégica compativeis com a realidade, capazes de apoiar o posicionamento, a atuacdo no

mercado e a efetivacdo do planejamento estratégico.

23.1.SwoT

A andlise SWOT ¢ uma ferramenta estratégica derivada da juncdo dos conceitos
Strengths (Forgas), Weaknesses (Fraquezas), Opportunities (Oportunidades) e Threats
(Ameacas). Seu objetivo consiste em apoiar a compreensdo do ambiente interno e externo da
organizacao, orientando o processo de formulagdo estratégica a partir do posicionamento dos
recursos ¢ das condi¢des contextuais do negdcio (Costa et al., 2023; Plabos e Arvizu, 2025).

No ambito do planejamento estratégico, a SWOT configura-se como um instrumento
inicial de diagnostico, permitindo identificar as condi¢des a que a empresa esta sujeita € os
fatores que podem influenciar positiva ou negativamente na atuagdo. Essa leitura estruturada
contribui para maior clareza na tomada de decisdo ¢ na definicdo das estratégias a serem
adotadas, em contextos organizacionais com limitagdes de recursos (Costa ef al.,2023).

A articulacdo entre forcas e oportunidades favorece a formulagdo de estratégias de

crescimento, enquanto a analise conjunta de fraquezas e ameacas orienta estratégias de defesa
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e contingéncia. Esse cruzamento possibilita a organizagdo moldar a atuacdo de acordo com o

patamar de recursos e com as exigéncias do ambiente competitivo (Chandler, 1962; Costa et
al., 2023; Alves e Nodari, 2023; Plabos ¢ Arvizu, 2025).

A ferramenta permite uma leitura integrada da organizagdo ao considerar variaveis
internas - relacionadas a recursos, capacidades e processos - em confronto com fatores
externos, como mercado, concorréncia € ambiente institucional. Essa abordagem contribui
para uma visdo sistémica do negdcio, ainda que de carater diagnostico e exploratorio
(Brugnolo, 2018; Plabos e Arvizu, 2025).

Apesar da relevancia diagnostica, a SWOT apresenta limitagdes estruturais que
comprometem a efetividade nas microempresas. Primeiro: a aplicagdo tende a ser estatica -
produz um retrato do momento sem mecanismo de atualizacdo continua. Segundo: o
cruzamento entre fatores internos e externos exige capacidade analitica que pode exceder o
repertorio do gestor ndo capacitado. Terceiro: a ferramenta ndo gera, por si s6, nenhum plano
de agdo, a distancia entre o diagnostico ¢ a execugdo permanece intransponivel sem
instrumentos complementares. Nesse sentido, a SWOT deve ser compreendida como ponto de
partida, ndo como solugao estratégica completa. Sua efetividade depende de articulagao com
ferramentas que possibilitem o desdobramento em acgdes, indicadores e mecanismos de
acompanhamento, como o Mapa Estratégico, o BSC ¢ o SW2H, integracdo que, nas

microempresas investigadas, raramente ocorre na pratica.

2.3.2. Mapa estratégico

O mapa estratégico constitui uma representacio central da estratégia organizacional,
pois converte desafios e diretrizes estratégicas em objetivos, estabelecendo indicadores —
KPIs (Key Performance Indicators) para a concretizagdo do que a organizacao planejou e
vislumbrou. Essa ferramenta sintetiza missdo, visdo e valores, integrando-os a estrutura
organizacional e aos processos internos prioritarios, além de orientar a defini¢do de
competéncias necessarias a execuc¢do, ao monitoramento e a implementagdo da estratégia
(Sano et al., 2023; Silva S. et al., 2024).

A partir da compreensdo do cenario organizacional, torna-se necessario que a
empresa se posicione quanto a forma de atuacdo, ao momento de agir e as expectativas de
retorno no longo prazo. Nesse estagio, a organizagdo articula as variaveis identificadas na

andlise SWOT, definindo o caminho estratégico a ser seguido. Esse posicionamento
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materializa-se por meio da explicitacdo da missdo, da visdo e dos valores organizacionais

(Sano et al., 2023).

Missdo, visdo e valores constituem os fundamentos identitarios do mapa estratégico,
expressam o propoésito organizacional, a projecao futura desejada e os principios que orientam
as decisdes. Nas microempresas, contudo, esses elementos raramente sdo formalizados. O
planejamento opera, na pratica, sobre percep¢des implicitas do empreendedor, ndo sobre
diretrizes explicitamente definidas. Essa auséncia de formalizagio compromete o
desdobramento do mapa estratégico em objetivos mensuraveis - etapa central da ferramenta.
A relevancia do mapa, nesse contexto, reside menos em sua estrutura conceitual e mais na
capacidade de tornar explicitas intengdes estratégicas que, nas microempresas, permanecem
tacitas e nao documentadas.(Sano et al., 2023).

Para a efetivagdo do mapa estratégico, sdo necessarios o alinhamento institucional e
o desdobramento da missdo, visdo e valores em objetivos e metas operacionais. Esse
desdobramento contempla dimensdes organizacionais como financeira, clientes, processos
internos e pessoas, preservando a logica identificada na analise SWOT e viabilizando a adogao

de instrumentos de acompanhamento e controle.

2.3.3. BSC — Balanced Scorecard

O alcance dos objetivos e Indicadores - KPIs constitui elemento central da estratégia,
exigindo esfor¢os coordenados para sua execugdo e acompanhamento. Torna-se necessario
considerar variaveis organizacionais que permitam a visualizacdo integrada do desempenho
estratégico, assegurando coeréncia entre planejamento e resultados (Sano et al., 2023).

O Balanced Scorecard (BSC) configura-se como uma ferramenta de consolidacao de
objetivos, metas e indicadores, orientando a mensuragdo do desempenho da estratégia
implementada. O modelo organiza a andlise estratégica a partir de quatro perspectivas
interdependentes - financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento -
permitindo uma visao equilibrada da organizagdo (Farago; Bortoloto e Borini, 2023).

O BSC pode ser compreendido como um sistema de informagdes gerenciais
projetado para traduzir a estratégia organizacional em objetivos mensurdveis, facilitando a
comunicagdo e o alinhamento das agdes individuais e coletivas aos propositos estratégicos da

organizagdo. Ao tornar explicitos objetivos e indicadores, o modelo contribui para a clareza
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dos papéis organizacionais e para o acompanhamento sistematico do desempenho (Razzolini

Filho; Botelho, 2020).

No processo de planejamento estratégico, o BSC atua como ectapa de
monitoramento: o diagndstico parte da SWOT, o posicionamento ¢ estruturado no mapa
estratégico e a execu¢do ¢ acompanhada pelo Balanced Scorecard. Essa sequéncia, contudo,
pressupOe infraestrutura organizacional - equipes funcionais, sistemas de informagao e rotinas
de andlise - inexistentes na maioria das microempresas.

Nas organizacdes investigadas, o BSC foi percebido como ferramenta complexa e
pouco aderente a realidade cotidiana. Essa percepc¢do ndo invalida o modelo, mas impde uma
condicdo: a adogdo em microempresas exige adaptagao significativa, reducao de perspectivas,
simplificagdo dos indicadores e integracdo em interfaces digitais de baixa complexidade

operacional. E justamente essa lacuna que fundamenta a proposta do MVP IEM.

234.5W2H

O plano de acao SW2H configura-se como uma ferramenta adequada a realidade das
microempresas, em razdo da simplicidade metodoldgica, linguagem acessivel e carater
orientado a execucao (Da Silva P. et al., 2023; De Abreu et al., 2025).

O método estrutura-se a partir de sete perguntas-chave, cujas iniciais derivam da
lingua inglesa: What (o que sera feito?), Why (por que sera feito?), Where (onde ocorrera?),
When (quando sera realizado?), Who (quem sera responsavel?), How (como sera executado?)
e How much (quanto custard?). Essa estrutura permite descrever de forma objetiva as agdes
necessarias, delimitando escopo, responsabilidades, prazos, métodos e custos, favorecendo
clareza, controle e agilidade na gestao (Ferreira e Dias, 2019; De Abreu et al., 2025).

A pertinéncia do SW2H para as microempresas decorre da caracteristica central:
converter inten¢des estratégicas em acdes registraveis. Essa fun¢do ¢ exatamente o que falta
nas microempresas investigadas, ndo o diagndstico, mas a operacionaliza¢cdo documentada
das decisdes. Ao tornar visiveis responsabilidades, prazos e custos, o0 SW2H cria o elo entre o
planejamento (o que se pretende fazer) e a execucao (o que efetivamente ocorre). Sem esse
elo, qualquer andlise estratégica permanece abstrata e ndo rastreavel, condi¢do que caracteriza
a gestdo fragmentada identificada como problema central desta pesquisa (Da Silva P. et al.,

2023; De Abreu et al.,2025).
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No ambito do planejamento estratégico, o SW2H pode ser compreendido como um

instrumento de transposicdo da estratégia para a pratica, funcionando como um roteiro de
execugdo ¢ acompanhamento das agdes planejadas (Figura 1). Sua aplicagdo exige o registro
das etapas, contribuindo para a continuidade das acdes e para a sistematizagdo do processo

administrativo, nas fases de execugao e controle (APO, 2009; De Abreu et al., 2025).

Figura 1 — 5W2H — Plano de agdo

Componente Aplicaciio

What O que vai ser executado

When Quando sera executado

Why Por que esta sera a melhor execugdo

Where Onde sera aplicado executado

Who Quem sera o responsavel

SW
Dolkol Ty #|@

How Como vai ser conduzido

T

N

How much Quanto sera investido ou economizado

Q@ th

Fonte: Autoria propria (2024) — Embasado em Penha ¢ Silva(2018) e Nagyova, Palko e Pacaiova (2015)

A estrutura sequencial do 5SW2H favorece a compreensdo do problema e o
direcionamento das decisdes. Para que essas informagdes sejam registradas, acompanhadas e
revisadas ao longo do tempo, torna-se necessario o apoio de tecnologias de gestdo integradas
(Penha e Silva, 2018; Xavier; Brait, 2018; De Abreu, 2025; Vargas-Gurrola et al., 2025).

O Quadro 4, a seguir, sintetiza as ferramentas discutidas nesta se¢do, as principais
limitagdes no contexto das microempresas € as implicagdes para o desenvolvimento de

solucdes tecnologicas de apoio ao planejamento estratégico.

Quadro 4 — Sintese: ferramentas, dificuldades e implicacdes para microempresas

Limitacdo em

Ferramenta Funcio estratégica . Implicacio para o MVP
microempresas
Diagnostico do - . . S
SWOT ambiente inferno e Aplicagdo pontual: nao Mgdulo de diagnostico
desdobrada em agoes. guiado

externo
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Limitacio em

Ferramenta Funcio estratégica . Implicacao para o MVP
microempresas
o Alinhamento de misso, Alta abstragao;.emge Slrpp}lﬁcagao para
Mapa Estratégico estrutura organizacional objetivos ¢ metas

visdo e KPIs

minima.

operacionais

Balanced Scorecard

Monitoramento do
desempenho estratégico

Complexidade percebida

como barreira de adogao.

Painel simplificado de
indicadores (KPIs)

SW2H

Operacionalizagao de
acdes com prazo e
responsavel

Uso fragmentado; sem
integragdo ao
planejamento.

Modulo de plano de agdo
integrado ao diagnostico

Fonte: Fonte: Autoria propria (2025)

2.4 Tecnologias de apoio a gestao

A utilizagdo de ferramentas de planejamento estratégico contribui para a organizagio
das informacgdes, o acompanhamento das agdes e a analise dos resultados organizacionais.
Entretanto, nas microempresas, a aplicacdo dessas ferramentas nem sempre ocorre de forma
sistematizada, sendo conduzida por registros informais ou por praticas baseadas na
experiéncia do gestor. Essa condicdo pode limitar a continuidade do planejamento e o
acompanhamento das estratégias ao longo do tempo (Kraus et al., 2026).

As tecnologias de apoio a gestdo podem contribuir para a organizagdo e o registro
das informagoes estratégicas, permitindo maior sistematizacao das praticas de planejamento e
acompanhamento das agdes organizacionais. O uso de recursos digitais pode facilitar a
integracdo entre diagnostico, definicdo de objetivos, monitoramento e execucdo das
estratégias, ampliando a capacidade de andlise e de acompanhamento do desempenho
organizacional (Mwafufyomwenyo e Ndeunyema, 2025; Camps et al., 2025).

Estudos recentes aprofundam esse argumento ao examinar as condigdes reais de
adogdo tecnologica em pequenos negdcios. Mesmo quando sistemas de informagdo sdo
introduzidos em microempresas, seu impacto sobre a qualidade das decisdes estratégicas €
limitado quando ndo acompanhado de letramento gerencial e de interfaces adaptadas ao perfil
do gestor, e, quando ocorre, grande parte, ¢ voltada para a parte financeira e ndo estratégica
(Fagundes ¢ Gimenez, 2009; Mwafufyomwenyo ¢ Ndeunyema, 2025; Camps et al.,2025;
Alves e Nodari, 2023)

Apesar do reconhecimento da importancia do planejamento estratégico, entende-se
que ainda sdo limitados os estudos que investigam a aplicacdo em microempresas por meio de

recursos tecnoldgicos. As teorias de adogdo de tecnologia fornecem o enquadramento
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analitico para compreender os limites e as possibilidades da digitalizacdo nas microempresas.

O TAM postula que a adogdo de ferramentas digitais esta condicionada a percep¢do de
utilidade e a facilidade de uso - dois critérios diretamente relacionados as barreiras
identificadas nos casos analisados: os gestores ndo percebem utilidade em ferramentas que
consideram complexas e desconectadas da rotina (Davis, 1989; Venkatesh e Bala, 2008).

O UTAUT aprofunda essa perspectiva ao incluir a influéncia social e as condi¢des
facilitadoras como determinantes da adogdo tecnologica - fatores especialmente relevantes em
contextos de baixo letramento digital. Essa articulacao tedrica evidencia que a lacuna
identificada nesta pesquisa - fragmentacdo do planejamento estratégico nas microempresas -
ndo serd resolvida pela simples disponibilizagdo de ferramentas digitais.

A solugdo exige ferramentas projetadas com base no perfil cognitivo e operacional
do gestor, com interface que maximize a utilidade percebida e minimize a friccdo de uso. E
essa exigéncia que fundamenta o design do MVP IEM: ndo uma versdo digitalizada dos
modelos tradicionais, mas um instrumento reconstruido a partir das limitagdes empiricas
observadas (Davis, 1989; Venkatesh e Bala, 2008; Salles, Fonseca e Guerra, 2024;
Mwafufyomwenyo e Ndeunyema, 2025).

Dessa forma, tecnologias de apoio a gestdo podem atuar como instrumentos
facilitadores da aplicagdo do planejamento estratégico, contribuindo para o registro das

informagdes, o acompanhamento das agdes ¢ a sistematizagao das decisOes organizacionais.
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3.METODOLOGIA

3.1 Area de estudo e perfil das empresas

O municipio de Santa Helena de Goias esta localizado na regido sudoeste de Goiés,
com forte tradi¢do no agronego6cio ¢ na agropecudria, sendo historicamente centrado no
cultivo de graos e na pecuaria de corte e leiteira no contexto do Centro-Oeste brasileiro (Silva,
2002; IBGE,2023).

Adicionalmente, o comércio varejista da cidade compreende as atividades ligadas ao
vestuario, calgados, acessorios e similares, com expressivo crescimento evidenciado pelo
surgimento e expansdao de empresas locais que exploram segmentos representativos a
realidade do estudo. Esse contexto socioeconomico singular confere a Santa Helena de Goias
um ambiente produtivo e relevante para a analise de praticas de gestdo e planejamento
estratégico em micro e pequenas organizagdes (IBGE, 2023).

As microempresas participantes do estudo atuam no comércio varejista de roupas e
acessorios, apresentando tempo de atuagdo variando entre 5 e 10 anos, com numero reduzido
de colaboradores, geralmente inferior a dez funcionarios. A gestdo administrativa e financeira
¢ realizada majoritariamente de forma informal, com utilizagdo de controles manuais,
registros em cadernos e planilhas eletronicas, sem integragdo sistematizada entre informagdes
estratégicas, operacionais e financeiras (Pontes, Ferreira Neto e Lima, 2020; IBGE, 2022b;

Kraus et al., 2025a).

3.2 Natureza e abordagem da pesquisa

A pesquisa ¢ de natureza aplicada, com carater descritivo e abordagem qualitativa. A
op¢do pelo delineamento qualitativo fundamenta-se na necessidade de compreender os
significados atribuidos pelos gestores as suas praticas estratégicas e os contextos nos quais
essas praticas ocorrem - dimensdo interpretativa inapreensivel por instrumentos de
mensuragdo estatistica, destacando ainda a construcdo fora de perceives psicométricas ( Flick,

2009; Yin, 2015; Bourdieu, 2011).
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3.3 Delineamento da pesquisa

O delineamento adotado ¢ o estudo de casos multiplos, método que possibilita dois
movimentos analiticos complementares: a andlise intracaso, voltada a compreensdo das
especificidades de cada microempresa investigada; e a andlise intercasos, orientada a
identificacao de padrdes transversais entre os casos. Esse duplo movimento ¢ caracteristico do
método e assegura profundidade analitica sem prescindir da comparacao sistematica (Yin,
2015; Eisenhardt, 1989).

A unidade de analise corresponde as microempresas do comércio varejista do
municipio de Santa Helena de Goias, filiadas a NOVA ACISH — Associagdo Comercial e
Industrial de Santa Helena de Goias. O estudo fundamentou-se em revisio sistematica da
literatura orientada pelos construtos Gestdo Estratégica, Planejamento Estratégico e
Ferramentas de Apoio a Gestao. Para selegao das publicagdes, foram consultadas as bases de
dados SciELO, Web of Science, Scopus, Portal de Periddicos da CAPES e Google Scholar,
com operadores booleanos (AND, OR, NOT) e descritores em portugués ¢ ingl€s: micro
companies, strategic planning, management tools, strategic implementation, e small firms. Ao
final, 45 artigos foram selecionados, complementados por dados do Servigo Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) e do Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE).

3.4 Selecao de casos

O recrutamento dos participantes ocorreu por intermédio da NOVA ACISH, na qual
foram apresentados os objetivos e implicagdes da pesquisa para as empresas filiadas. A
sele¢do seguiu o critério de amostragem intencional por conveniéncia, modalidade adequada a
estudos qualitativos em que o objetivo ndo € a representatividade estatistica, mas a riqueza
informacional de cada unidade de andlise. Aceitaram participar cinco microempresas, nimero
compativel com o delinecamento de multiplos casos de profundidade analitica (Eisenhardt,

1989; Yin, 2015).
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3.5 Instrumento de pesquisa

A coleta de dados foi realizada por meio de formulario estruturado (Anexo I —
Roteiro de pesquisa), aplicado digitalmente via Google Forms. O instrumento foi concebido
como roteiro padronizado de investigacdo qualitativa, ndo como escala de mensuracao —, com
o proposito de assegurar que todos os casos fossem investigados pelas mesmas variaveis
analiticas, viabilizando a comparacdo sistematica intercasos (Eisenhardt, 1989; Bourdieu,
2011; Yin, 2015).
Em resumo, o questiondrio abrange as premissas conceituais do planejamento
estratégico nos seguintes €ixos:
e Modelo de gestdo estratégica: sistematizacdo de autores sobre a construcdo de
modelos estratégicos;
e Metodologias de planejamento estratégico: sistematiza¢do e ferramentas utilizadas
no planejamento estratégico;
e Ferramentas de gestdo: ferramentas, metodologias ¢ constancia da analise critica
para a renovacdo do planejamento estratégico, com automacao de ferramentas;
e Gestio estratégica nas microempresas: modelos conceituais, realidade e desafios.
O questiondrio ¢ composto por 26 questdes, estruturadas a partir dos eixos analiticos
do Quadro 5, organizados em dois fatores: (i) o empreendedor — dados de perfil; e (ii) o

negocio — praticas e instrumentos estratégicos.

Quadro 5 — Fatores e critérios associados a gestio estratégica

Empreendedor Negocio

e Experiéncia Planejamento estratégico

e Formagao Ferramentas de gestdo

e Idade Desenvolvimento de pessoas
Analise critica

Inovagao e tecnologia
Custos de operagdo
Lucratividade

Fonte: Autoria propria (2024)

A padronizagdo do roteiro ndo restringe a natureza qualitativa da pesquisa; ao
contrario, assegura coeréncia na coleta sem prescrever respostas fechadas. Reconhece-se, no

plano sociolégico, que equivaléncias estruturais objetivas condicionam os cenarios
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individuais, o que reforca a pertinéncia de um instrumento uniforme aplicado a unidades com

perfil organizacional anadlogo (Bourdieu, 2011; Nicolau Neto, Michetti e Bertoncelo, 2024).
No Quadro 6 sdo apresentadas as referéncias que subsidiaram as questdoes do Anexo

I, levantadas na pesquisa sobre os fatores: empreendedor e negdcio (Quadro 5), de modo a

validar se o nivel de escolaridade do gestor estd positivamente associado ao uso de

ferramentas estratégicas e ao grau de formalizacao dos processos internos das microempresas.

Quadro 6 — Critério e referéncias

ESTUDO BASE CRITERIO EM QUESTAO

Ansoff (1965); Andrews (1971); Chandler (1962);

Mintzberg (2007); De Souza, Rodriguez e Leite Planejamento e Decisdo Q.7, Q.8,Q.9, Q.11,Q.12,
(2016); Alves, Bernado e Oliveira( 2017); Eggers Q.14,Q.15,Q.21 ¢ Q.22.

(2020); Kraus et al.(2020;Silva, S. et al. (2024);

Santos, Dorow e Beuren(2016); Razzolini Filho e

Botelho (2020); Costa et al.(2023); Sano et al. o

(2023); Farago, Bortoloto e Borini (2023); Silva, S.  Ferramentas gerenciais Q.10, Q.16 € Q.23.
et al. (2024); De Abreu(2025); Vargas-Gurrola et

al., 2025; Plabos ¢ Arvizus (2025);

Ferreira et al.(2012); Alves e Nodari (2023); Camps

et al (2025): Integragdo das informagdes Q.18, Q.19.

ABNT NBR ISO 9001(2015); Plabos e Arvizu Anélise Critica Q.13, Q.14, Q.15 ¢ Q.20.
(2025);

Gestdo estratégica: planejamento, organizagao,

APO(2009); Alves e Nodari (2023); controle e analise Q24, Q25 ¢ Q.26.

Fonte: Autoria propria (2025)

As questoes 23, 24, 25 e 26 foram estruturadas com base na escala de maturidade em
gestdo estratégica da APO — Asian Productivity Organization (2009), graduada de 1
(desconhecimento e auséncia de pratica) a 5 (conhecimento pleno e pratica consolidada). A
adogdo dessa escala justifica-se, primeiro, a APO fundamenta-se no conceito de aprendizagem
organizacional, eixo analitico central desta pesquisa; segundo, os cinco niveis de maturidade -
de Reacao/Carente a Maturidade/Consolidado, permitem posicionar as microempresas em
uma trajetoria evolutiva, e ndo apenas classifica-las de forma binaria; terceiro, o alinhamento
estratégico proposto pela APO articula-se diretamente a 16gica do planejamento estratégico
investigada, na medida em que os niveis superiores da escala correspondem a capacidade de
integrar, registrar e revisar estratégias de forma continua - exatamente o que os dados

empiricos indicam como ausente nas microempresas analisadas (Quadro 7).
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Quadro 7 — Escala conhecimento em estratégia em APO

ESCALA CONCEITO

Reacdo / Carente: A organizagdio ndo tem

Nivel 1 . S
conhecimento ou aplica¢ao

Iniciacdo / Ciéncia: Reconhece a necessidade de

Nivel 2 . o .

gerir, tendo inicio por partes ou areas
. Expansdo / Consciente: Ha praticas de gestdo

Nivel 3 .
acontecendo em partes isoladas

Nivel 4 Reﬁ.narzlento / Consistente: Ha implementagdo e
avaliacdo.

Nivel 5 Maturidade / Consolidado: Implantado e usado como

fonte de analise e informacdes para melhoria

Fonte: Adaptado de Santos e Bastos (2019)

3.6 Analise de dados

Os dados foram analisados por meio de andlise de conteudo, técnica adequada ao
tratamento de corpus qualitativo estruturado. O processo seguiu trés etapas: (i) pré-analise —
organizacdo e leitura flutuante do corpus; (ii) exploracdo do material — identificacdo e
categorizacao das unidades de registro a partir dos eixos analiticos do Quadro 5; e (iii)
tratamento e inferéncia - interpretagdo dos padrdes intracaso e analise comparativa intercasos
(Bardin, 2011).

As categorias analiticas — praticas de planejamento, uso de ferramentas, dificuldades
percebidas e percepgdes tecnologicas, foram construidas a priori, com base no referencial
teorico, e refinadas a posteriori a partir dos dados empiricos, assegurando articulagdo entre
teoria e evidéncias (Bardin, 2011; Flick, 2009; Yin, 2015).

Dados numéricos presentes nos resultados cumprem fungdo descritiva de sintese

analitica do corpus de cinco casos, sem configurar analise estatistica ou inferéncia quantitativa

(Flick, 2009).

3.7 Triangulacio de dados

A triangulagdo de fontes foi adotada em conformidade com o delineamento de casos
multiplos. Diferentemente da triangulagdo convencional, a estratégia aqui adotada integra: (i)
dados primérios coletados nos multiplos casos; (ii) referencial teérico consolidado na revisao
de literatura; e (iil) dados secundarios do SEBRAE e do IBGE, que contextualizam os

resultados no cenario nacional das microempresas. Essa triangulagdo ampliada permite
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contrastar o que os gestores declaram com o que a literatura descreve e com o que os dados

agregados indicam, conferindo consisténcia interpretativa a analise qualitativa (Denzin, 1989;

Yin, 2015; Flick, 2009).

3.8 Aspectos éticos

O projeto de pesquisa foi submetido e aprovado pelo CEP (Comité de Etica em
Pesquisa) /CONEP (Comissdo Nacional de Ftica em Pesquisa), CAAE n°
81371824.6.0000.0036. O termo de consentimento livre e esclarecido foi apresentado aos
participantes. Esse termo informa aos participantes os objetivos da pesquisa, a
confidencialidade ¢ anonimato, a protecdo de danos fisicos ou emocionais, assegurando
equidade e justica na selegdo e conduc¢do da pesquisa, além de garantir a divulgagdo
transparente dos resultados, sem conflitos de interesse.

A pesquisa apresenta riscos minimos, principalmente relacionados aos aspectos
psicoldgicos ¢ sociais. Para minimizar esses riscos, o TCLE - Termo de Consentimento Livre
e Esclarecido (Apéndice I) foi apresentado de forma clara e transparente, informando os
participantes sobre os objetivos da pesquisa, a confidencialidade das respostas e o direito de
recusar a responder a qualquer pergunta.

Quanto aos beneficios, a pesquisa destaca os direitos dos participantes, como o
acesso a informacgdes sobre gestdo estratégica e a possibilidade de aplicar os conhecimentos
adquiridos nos negocios. Os beneficios indiretos para a sociedade incluem a contribuigdo para
o desenvolvimento de um ambiente de negdcios competitivo e o aumento da longevidade e do
sucesso das microempresas.

A pesquisa tem previsao de ser encerrada ou suspensa em situagdes que representem
risco aos participantes, violacdo das normas éticas ou alcance do desfecho de forma
contributiva. Em todas as etapas da pesquisa, a confidencialidade dos dados dos participantes
sera mantida, garantindo o anonimato e a prote¢do da privacidade, de acordo com a Resolucao

CNS 510/16 (Brasil, 2016).
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4 PROPOSTA DE INTERVENCAO

4.1 Contexto e aderéncia

A pesquisa identificou trés lacunas estruturais nas microempresas analisadas:
auséncia de registros sistematizados, baixa ado¢do de ferramentas gerenciais e desconexao
entre diagnostico estratégico e execugdo. O MVP IEM responde diretamente a essas lacunas -
ndo como proposta genérica de melhoria gerencial, mas como solucdo desenhada a partir das
evidéncias empiricas coletadas. A tecnologia, nesse contexto, ndo substitui o conhecimento do
gestor: organiza, regista e conecta as decisdes que ja ocorrem de forma fragmentada.

O produto proposto visa alinhar teoria e vivéncia pratica na proposi¢ao de um MVP,
contribuindo para o desenvolvimento sustentdvel ao fortalecer a capacidade de gestdo ¢
inovagao de microempresas, promovendo inclusdo tecnoldgica e eficiéncia organizacional.
Alinhado ao ODS 9 - Industria, Inovac¢do e Infraestrutura, apoia a adogdo de praticas
estratégicas e digitais, tornando os negdcios competitivos e resilientes (Kraus et al., 2025b).

O MVP integra, em um unico fluxo sequencial, as ferramentas identificadas como
relevantes pelos gestores: (1) Diagnostico SWOT > (2) Defini¢ao de objetivos e mapa
estratégico > (3) Plano de acdo SW2H > (4) Painel de indicadores KPIs > (5) Alertas de
acompanhamento. Esse fluxo reproduz a logica do planejamento estratégico de forma
simplificada, compativel com o perfil operacional das microempresas varejistas investigadas.

Tais caracteristicas apresentam aderéncia direta a area de concentragdao em Gestao
Estratégica de Processos Inovadores e a linha de pesquisa Estratégia e Inovagdo
Organizacional, alinhadas a melhoria dos processos em microempresas do comércio varejista

de Santa Helena de Goias.

4.2 Plano de Intervencio

O plano de intervengdo teve como objetivo compreender como o planejamento
estratégico ¢ praticado nas microempresas do comércio varejista, considerando limitagoes
relacionadas ao registro e ao acompanhamento das estratégias e ferramentas. Inicialmente,
realizou-se 0 mapeamento das praticas de planejamento estratégico adotadas pelos gestores,
buscando identificar como s3o conduzidas atividades como defini¢do de objetivos, analise do
ambiente organizacional e planejamento de a¢des, reconhecidas na literatura como elementos

centrais da estratégia organizacional (Chandler, 1962; Kraus et al., 2020; Eggers, 2020).
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Em seguida, foi realizado o levantamento das dificuldades e limitagdes percebidas

pelos gestores na conducdo do planejamento estratégico. Nessa etapa, foram observados
aspectos relacionados ao uso de ferramentas gerenciais, a organizagdo das informacgdes ¢ ao
acompanhamento das agdes estratégicas. Estudos indicam que, em microempresas, a gestao
tende a ocorrer de forma centralizada e baseada na experiéncia do empreendedor, e pode
limitar a sistematizacdo do planejamento € o uso estruturado de instrumentos gerenciais
(Santos, Dorow e Beuren, 2016; Da Silva P. et al., 2023; Alves e Nodari, 2023).

Por fim, realizou-se a sistematizagdo das lacunas praticas identificadas no uso do
planejamento estratégico, evidenciando limita¢cdes na aplicagdo de ferramentas, no registro
das estratégias e no acompanhamento das agdes ao longo do tempo.

Implementagdo do prototipo tecnologico: O desenvolvimento do prototipo seguiu
etapas interligadas, priorizando a clareza operacional e o envolvimento direto das
microempresas na avaliacdo conceitual da proposta. O design do prototipo foi elaborado em
ambiente de prototipagem digital, utilizando a plataforma Canva (Canva IA e Canva
Prototipo).

O escopo técnico contempla a constru¢ado de um MVP do tipo fumaga (Produto
Minimo Viavel — Smoke Test), cujo objetivo ¢ verificar a viabilidade e aceitagao preliminar do
conceito, ¢ ndo avaliar o desempenho técnico ou de usabilidade avangada. Esse MVP incluira

as seguintes funcionalidades basicas (Quadro 8):

Quadro 8 — Funcionalidades MVP

Funcionalidade Descricao Critério de observacio

Diagnostico Estratégico Simulagdo  de  insercdo Interesse relatado pelos gestores em utilizar a
SWOoT ferramenta real.

Planejamento de Acoes Exemplo de SW2H digital Clareza e aplicabilidade percebida

Painel de Visualizagdo de metas e Intencdo de uso futuro (declaragdo

Acompanhamento resultados espontinea).

Indicadores Estratégicos Exemplo de relatério  Percepgdo de utilidade estratégica.
automatizado

Fonte: Autoria propria (2025)

O prototipo contempla desde a andlise de cendrios (SWOT), e o posicionamento
estratégico, até o desdobramento das agdes por meio do SW2H, favorecendo o registro
sistematizado das decisdes e o acompanhamento das estratégias. Desse modo, as

microempresas passam a dispor de bases informacionais para analise e tomada de decisao,
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contribuindo para maior efetividade da gestdo e facilidade de uso (Alves e Nodari, 2023;

Mwafufyomwenyo e Ndeunyema, 2025).

Este procedimento fundamenta-se nos pressupostos do Modelo de Aceitacdo da
Tecnologia (TAM) e da Teoria Unificada de Aceitacdo ¢ Uso da Tecnologia (UTAUT), nos
construtos de utilidade percebida e facilidade de uso (Davis, 1989; Venkatesh e Bala, 2008;
Salles, Fonseca e Guerra, 2024).

Validagdo e impacto: Por se tratar de um MVP do tipo Smoke Test, a validagao da
proposta ocorrera de forma conceitual e perceptiva, sem a aplicagdo de questionarios
estruturados de usabilidade, bem como nas premissas de aderéncia do PPGADM. A avaliagado
ocorreu de forma indireta, baseada em feedback espontaneo dos gestores participantes durante
a demonstragdo do prototipo, bem como em observagdes descritivas relacionadas a clareza,
relevancia e aplicabilidade das funcionalidades simuladas (Parrela, Nickel e Dos Santos,
2023).

Atualmente O IEM - Implementagdo Estratégica em Microempresa - foi
classificado para a Fase 2 do Programa Centelha, iniciativa de fomento a inovacao que preve,
nessa etapa, o desenvolvimento do aplicativo funcional, a realizagdo de testes de MVP ¢ a
avaliacdo de viabilidade de mercado.

Essa classificagdo representa validagdo externa independente da relevancia e do
potencial de aplicacdo do produto, conferindo ao protdtipo académico uma perspectiva
concreta de desenvolvimento e impacto além do ambito desta dissertagao.

Dessa forma, a andlise de impacto assume carater exploratorio e qualitativo,
concentrando-se nas percep¢des dos participantes para conversao em uma ferramenta

simplificada (Parrela, Nickel e Dos Santos, 2023).

4.3 Contribuic¢ao social, técnica e cientifica

A disseminacdo de praticas estruturadas de planejamento contribui para a
sustentabilidade e longevidade dos pequenos negocios, ao favorecer maior previsibilidade e
consisténcia na tomada de decisdo. Assim, o projeto amplia o acesso das microempresas a
ferramentas de gestdo estratégica, tradicionalmente restritas as organizagdes de maior porte,
seja pelo conhecimento, formagao ou valores disponiveis para investimento (SEBRAE, 2023).

Do ponto de vista técnico, o prototipo representa uma inovacao incremental, pois

integra ferramentas conhecidas - SWOT, 5W2H e BSC simplificado - em um ambiente digital
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unificado, de facil acesso e uso intuitivo. Cientificamente, o estudo viabiliza a transposi¢ao

aplicada de modelos teodricos de planejamento estratégico em aplicacdes tecnoldgicas,
reforgando pressupostos da literatura sobre gestdo estratégica em microempresas (Feriani et

al., 2017; Machado e Loureiro, 2014; Da Silva P. et al., 2023).

4.4 Impacto organizacional, social e local

O impacto organizacional esperado inclui a melhoria da tomada de decisdo, com
maior base informacional e sistematizacdo das analises gerenciais, a reducdo do tempo
destinado ao registro de informacdes e o aumento da frequéncia de andlises criticas nas
microempresas participantes.

No ambito social e local, o MVP contribui para o fortalecimento do ecossistema
empreendedor de Santa Helena de Goids, ao incentivar a incorporagdo de praticas digitais na
gestdo, reduzir assimetrias de acesso a ferramentas gerenciais e promover a aproximagao entre
universidade e setor produtivo. Os resultados esperados podem subsidiar futuras iniciativas e
politicas publicas voltadas a digitalizacao de microempresas (Kraus et al., 2026).

Desse modo, o produto tecnologico, ao aproximar teoria e pratica, estimula uma
cultura de planejamento estruturado, inova¢do incremental de elementos essenciais para a

gestdo contemporanea de pequenos negocios.

4.5 Grau de inovacido e complexidade

O prototipo IEM (Implementagdo Estratégica em Microempresa), em sua
configuragdo como MVP, enquadra-se como produto tecnoldgico de baixo grau de
complexidade e inovagdo incremental, conforme classificagdo da CAPES (2019), por
consolidar metodologias difundidas em formato tecnolédgico acessivel.

A inovagdo reside na integragdo funcional das ferramentas estratégicas em um
ambiente digital unificado, com interface projetada considerando o nivel de maturidade
gerencial das microempresas. Paralelamente, o protétipo apresenta potencial de
escalabilidade, permitindo a incorporagdo futura de novas funcionalidades, como integragao

financeira e relatorios automatizados, bem como a adaptagdo a organizagdes de outros portes.
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5 RESULTADOS E DISCUSSOES

5.1 Praticas de planejamento estratégico adotadas pelas empresas

Nos cinco casos analisados, observou-se baixa predominancia quanto ao emprego do
planejamento estratégico, com uso pontual ou inexistente de ferramentas como SWOT e
SW2H, aplicagdo nao sistematica e decisdes frequentemente baseadas na experiéncia do
gestor, caracterizando uma gestao reativa ¢ com auséncia de registros, indicadores ¢ planos de
acgao estruturados.

Quanto ao perfil dos gestores, verificou-se predominancia do sexo feminino (4 casos)
em relacdo ao masculino (1 caso). Em termos de escolaridade, trés gestores possuem ensino
médio e dois possuem ensino superior; essa caracteristica também ¢ observada em estudos
sobre microempreendedores no contexto brasileiro (IBGE, 2022a).

Em relagdo as caracteristicas das empresas e da experiéncia gerencial, os gestores
apresentam média aproximada de idade situada na faixa de 40 anos, com tempo médio de
atuacdo a frente da empresa de 11,2 anos, com desvio padrao de 5,4 anos. As microempresas
possuem, em média, 5,2 colaboradores, com desvio padrao de 1,92, indicando estruturas
organizacionais reduzidas e forte centralizagdo das decisdes do empreendedor. Esse perfil
contribui para compreender as praticas de gestdo observadas, nas quais o planejamento
estratégico tende a ocorrer de forma pouco formalizada e fortemente associado a experiéncia
acumulada pelo empreendedor.

A partir da sistematizagdo dos dados, observou-se padrao recorrente: os gestores
reconhecem a importincia do planejamento estratégico, mas sua aplicagdo ¢ pouco
estruturada (Da Silva P. ef al., 2023; Kraus et al., 2025a)

O Quadro 9 apresenta a sintese comparativa dos cinco casos, organizados segundo as

variaveis centrais de analise.

Quadro 9 — Sintese comparativa dos casos: ferramentas, formalizacio e tipo de decisao

Caso Ferramentas Grau de Tipo de decisao Perfil do sestor
identificadas formalizacao predominante g

Caso 1 SWOT (pontual) Baixo Empirica / Emergente {:ﬁg:mmo | Ens. Médio | 8

Caso 2 Nenhuma Muito baixo Operacional / Reativa Masculino | Ens. Superior |

12 anos

Caso 3 Nenhuma Muito baixo Intuitiva / Informal Feminino | Ens. Médio | N/I
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Caso Ferramentas Grau de Tipo de decisao Perfil do sestor

identificadas formalizacio predominante g

SwoT ¢ SW2H . Conceitual / Ndo Feminino | Ens. Médio | 20
Caso 4 (conhecimento Baixo . .

sistematica anos
declarado)
. . Experiencial / Sem ..

Caso 5 Nenhuma Muito baixo Feminino | N/I | 10 anos

registro

De modo geral, predomina uma gestdo baseada na experiéncia empirica do
proprietario, com baixo nivel de formalizacdo dos processos, auséncia de indicadores
estruturados e utilizagdo pontual, quando existente, de instrumentos de planejamento (Santos,
Dorow e Beuren, 2016; Eggers, 2020; Da Silva e Assis, 2023).

O Caso 1 apresenta o uso pontual da andlise SWOT como Unico instrumento
identificado, aplicado de forma intuitiva e sem desdobramento em planos de a¢do ou metas
mensuraveis. O gestor, com ensino médio e oito anos de experiéncia a frente do negocio,
conduz o planejamento a partir da percepc¢do imediata do ambiente, sem registros formais que
permitam revisdo ou compara¢do ao longo do tempo, configurando grau de formalizagdo
baixo. Esse padrao caracteriza o que a literatura denomina estratégia emergente - aquela que
se forma pela acumulagdo de decisdes cotidianas e ndo pela execugdo de um plano deliberado.
A auséncia de registros impede a retroalimentacdo do processo decisorio e limita o
aprendizado organizacional acumulado (Mintzberg, 2007; Kraus et al., 2020; Alves e Nodari,
2023; Kraus et al., 2025b).

O Caso 2 ¢ o tnico conduzido por gestor do sexo masculino e com ensino superior,
com doze anos de atuagdo e seis colaboradores. Apesar do maior tempo de experiéncia e da
formagdo académica, ndo foram identificadas ferramentas estratégicas em uso, a gestdo
apoia-se exclusivamente em controles manuais voltados ao registro financeiro e operacional,
resultando em grau de formalizacdo muito baixo. A presenga de ensino superior € maior
tempo de experiéncia nao se traduziu em maior formalizagao das praticas gerenciais, dado que
contrasta com a expectativa frequentemente descrita na literatura sobre o papel da
escolaridade na adogdo de ferramentas estratégicas. Essa constatagdo, circunscrita a este caso,
ndo permite afirmar relagdo causal entre nivel de instrucdo e grau de formalizacdo: o estudo
ndo tem como objetivo testar essa associagdo. O caso revela, de forma descritiva, que
variaveis operacionais, como a centralidade das demandas cotidianas e a auséncia de suporte
instrumental, podem sobrepor ao perfil formativo do gestor na configuragdo das praticas de

planejamento (Da Silva e Assis, 2023).
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O Caso 3 apresenta o menor numero de colaboradores entre os casos analisados e

registros inteiramente dispersos, anotagcdes informais sem sistematizacdo ou critério de
organizacdo. Nenhuma ferramenta estratégica foi identificada; o acompanhamento de
resultados inexiste como pratica regular e o grau de formalizacdo ¢ muito baixo. A auséncia
de qualquer mecanismo de avaliacdo impede que a organizacdo reconheca padrdes no
desempenho e ajuste das agdes com base em evidéncias. Esse perfil ¢ compativel com o
estagio inicial de maturidade gerencial, caracterizado pelo desconhecimento ou ndo aplicagao
de praticas de gestdo do conhecimento organizacional (APO, 2009; Vargas-Gurrola et al.,
2025; Plabos e Arvizu, 2025).

O Caso 4 ¢ o de maior tempo de atuagdo, vinte anos, € apresenta o caso mais
proximo de um conhecimento estratégico conceitual: a gestora menciona familiaridade com
SWOT e 5W2H, mas sem aplicacdo sistematica ou registros que evidenciem uso continuo,
configurando uma forma de aplicagdo ndo sistemadtica e grau de formalizacdo baixo. Essa
dissociacdo entre conhecimento declarado ¢ pratica efetiva ¢ uma das constatagdes do estudo,
pois indica que o0 acesso ao conceito ndo se converte automaticamente em capacidade de
operacionalizagdo. O longo tempo de atuagdo parece ter consolidado rotinas operacionais que
dispensam, na percepcdo da gestora, a formalizacdo estratégica, um risco silencioso em
ambientes de maior instabilidade competitiva (Mwafufyomwenyo e Ndeunyema, 2025).

O Caso 5 apresenta decisdes baseadas exclusivamente na experiéncia da gestora, sem
qualquer referéncia a ferramentas ou registros estratégicos. Com dez anos de atividade e cinco
colaboradores, o negdcio opera em equilibrio aparente que ndo demanda, na visdo da gestora,
instrumentos formais de planejamento, resultando em grau de formalizagdo muito baixo. Esse
padrao denomina-se vulnerabilidade latente. A organizag¢do funciona sem sinais imediatos de
crise, mas sem os mecanismos de antecipagdo que permitiriam resposta adaptativa a
mudangas no ambiente. A auséncia de qualquer pratica de monitoramento torna a empresa
dependente exclusivamente da leitura intuitiva do gestor sobre o mercado (Eggers, 2020).

Em sintese, dos cinco casos analisados, dois apresentaram grau de formalizacdo
baixo (Casos 1 e 4) e trés muito baixo (Casos 2, 3 e 5). Quanto as praticas, apenas um caso
registrou uso exclusivo de SWOT (Caso 1), um registrou familiaridade conceitual com SWOT
e SW2H sem aplicagdo sistematica (Caso 4), e trés casos ndo identificaram nenhuma
ferramenta em uso (Casos 2, 3 ¢ 5).

O perfil organizacional dessas empresas enquadra-se em estruturas enxutas, decisdes

centralizadas e baixa separagdo entre as fungdes operacional e estratégica do empreendedor. A
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analise comparativa evidencia que os processos estratégicos nas microempresas investigadas

apresentam baixo nivel de estruturacdo e padronizacdo. Os registros fragmentados e a
auséncia de rotinas formais de planejamento e acompanhamento indicam que o planejamento
estratégico ndo se configura como um processo organizacional continuo, mas como agdes
isoladas e reativas. De forma transversal, essa fragilidade processual € comum aos cinco casos
analisados, independentemente do tempo de atuacdo ou do numero de colaboradores,
indicando que se trata de uma caracteristica estrutural da gestdo dessas microempresas. A
informalidade compromete a rastreabilidade das decisdes, a avaliacdo de resultados e a
aprendizagem organizacional (APO, 2009; Machado e Loureiro, 2014; Da Silva P. et al.,
2023).

5.2 Uso de ferramentas gerenciais adotadas pelas empresas

A andlise das ferramentas de planejamento estratégico utilizadas pelas
microempresas indica o predominio da analise SWOT, mencionada por 66,7% dos gestores -
equivalente a dois casos em termos absolutos, porém aplicada de forma intuitiva e pontual,
sem registro sistematico. Esse padrao indica uso superficial. A ferramenta € reconhecida, mas
ndo integrada ao processo continuo de decisdo (Floréncio e Sampaio, 2020; Silva S. et al.,
2024; Da Silva P. et al., 2023).

Na pratica, isso significa que o diagnostico estratégico existe como reflexao
espontanea, mas nao gera planos de acdo, metas mensuraveis ou mecanismos de
acompanhamento. O 5W2H foi citado por 33,3% - correspondente a um caso, sendo
reconhecido, mas ndo aplicado de maneira estruturada, enquanto o Balanced Scorecard nao
foi identificado entre os casos. Conforme observado na literatura, é percebido como uma
ferramenta complexa para a realidade das microempresas investigadas (Davis, 1989; Eggers,
2020; Da Silva e Assis, 2023; Mwafufyomwenyo ¢ Ndeunyema, 2025).

Em perspectiva comparativa, ha predominio da SWOT, utilizada de forma pontual e
intuitiva, em contraste com a baixa adocao do SW2H e Balanced Scorecard. Essa assimetria
revela que as microempresas avangam até o diagndstico, mas ndo transpdem o planejamento
para a execucdo ¢ 0 acompanhamento - exatamente as etapas em que ferramentas como SW2H
e BSC atuariam. O uso pontual da SWOT sem desdobramento em agdes corrobora a critica de

que o diagndstico estratégico nas microempresas opera de forma desconectada da execugdo,



42
identificar forcas e ameacas ndo se converte, automaticamente, em plano de ac¢ao (Floréncio e

Sampaio, 2020; Da Silva P. et al., 2023).

A indicagdo no Caso 4 - a dissociacdo entre conhecimento declarado e pratica
efetiva, indica que a barreira central nao € o desconhecimento das ferramentas, mas a auséncia
de condigdes operacionais e instrumentais para aplica-las de forma continua, o que vai além
do diagnoéstico usual da literatura e aproxima-se do argumento de que a adogdo tecnologica
depende tanto de utilidade percebida quanto de facilidade de uso real. O Caso 2, por sua vez,
contraria a expectativa de associagdo positiva entre escolaridade e formalizagdao gerencial,
resultado que merece atengdo em pesquisas futuras, pois sugere que variaveis operacionais
podem ser mais determinantes do que o perfil formativo do gestor (Davis, 1989;
Mwafufyomwenyo e Ndeunyema, 2025).

Evidencia-se que a tecnologia ¢ utilizada de forma limitada e operacional, sem
integracdo aos processos estratégicos. Nao foram identificadas solugdes tecnoldgicas voltadas
a sistematizacdo do planejamento, ao acompanhamento de agdes ou a avaliagdo de
desempenho, refor¢ando a lacuna instrumental enfrentada pelas microempresas analisadas.
Essa limitagdo tecnologica dialoga com o uso restrito das ferramentas estratégicas, uma vez
que a auséncia de suporte digital dificulta a formalizagdo, a continuidade e a integracdo das
praticas de planejamento. A percepcdo do Balanced Scorecard como complexo e pouco
aderente a realidade das microempresas reforca essa lacuna instrumental (Ferreira et al., 2012;
Pontes, Ferreira Neto e Lima, 2020; Mwafufyomwenyo e Ndeunyema, 2025).

O Quadro 10 sistematiza as lacunas tecnoldgicas identificadas e as implicagdes para

o planejamento estratégico.

Quadro 10 —Lacunas tecnoldgicas e implicacées para o planejamento estratégico

Aspecto observado Implicacio gerencial
Registros manuais ¢ dispersos Baixa rastreabilidade das decisdes.
Auséncia de indicadores Dificuldade de avaliagdo de desempenho.
Falta de integracdo de informagdes Planejamento fragmentado.
Inexisténcia de ferramentas digitais estratégicas Limitagdo da sistematizagao.

Fonte: Autoria propria - dados da pesquisa(2025)

5.2.1 Dificuldades e limitacdes no planejamento estratégico
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De forma transversal aos cinco casos, identificaram-se trés categorias recorrentes de

dificuldade: a falta de tempo para dedicagdo ao planejamento, o conhecimento técnico
insuficiente para operacionalizar as ferramentas disponiveis e a auséncia de instrumentos
acessiveis e adaptados a realidade das microempresas. Essas barreiras, combinadas, resultam
na predominancia de decisdes baseadas na intuicdo e na oralidade, com registros incompletos
ou inexistentes e auséncia de rotinas formais de andlise estratégica. As microempresas tendem
a operar com planejamento intuitivo e de curto prazo, exatamente pelo perfil operacional do
empreendedor (Machado e Loureiro, 2014; Da Silva P. et al., 2023).

Esse padrao ndo € circunstancial nem atribuivel ao porte ou ao tempo de atuacgao de
cada empresa, mas estrutural, presente de forma transversal nos cinco casos
independentemente dessas varidveis. Isso sugere que as limitagdes observadas decorrem
menos de caracteristicas individuais dos gestores e mais da auséncia de um ecossistema local
de apoio a gestdo, que inclua instrumentos acessiveis, formagao continuada e suporte técnico
compativel com a realidade das microempresas varejistas.

O diagnoéstico revela que as microempresas varejistas ainda operam em niveis
iniciais de organizacao do processo, caracterizadas por controles pouco estruturados e baixa
formalizagdo das praticas de gestdo. Esses padrdes estdo alinhados ao referencial teérico, que
aponta que a auséncia de sistematizagdo compromete a capacidade de plancjamento ¢ de
resposta estratégica das microempresas (APO, 2009; Santos e Bastos, 2019; Vargas-Gurrola et
al., 2025).

Embora o planejamento estratégico seja reconhecido na literatura como instrumento
de orientacdo das decisdes organizacionais, a aplicagdo em microempresas apresenta
particularidades relacionadas a estrutura organizacional, a disponibilidade de recursos e ao
nivel de formalizagdo dos processos gerenciais. Nessas organizagdes, a conducgdo da gestao
ocorre de forma centralizada no empreendedor, sendo comum a tomada de decisdes baseada
na experiéncia pessoal e na percep¢do imediata do ambiente de negécios (Kraus et al., 2025a).

Em muitos casos, as microempresas apresentam dificuldades na sistematizagdo do
planejamento estratégico, no que se refere a analise estruturada do ambiente, ao registro das
estratégias definidas e ao acompanhamento das ac¢des ao longo do tempo. Essa condi¢ao pode
comprometer a continuidade das iniciativas estratégicas e limitar a capacidade da organizagdo
de avaliar os resultados obtidos (Eggers, 2020; Kraus ef al., 2020; Kraus ef al., 2025a).

Além disso, a utilizacdo de ferramentas gerenciais no processo de planejamento

estratégico tende a ocorrer de forma parcial ou pouco estruturada. Instrumentos como a
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analise SWOT, o Balanced Scorecard e o 5SW2H sdo conhecidos pelos gestores; entretanto, a

aplicacdo nas microempresas nem sempre ¢ acompanhada de métodos sistematicos de
registro, monitoramento ¢ avaliagdo das estratégias implementadas (Da Silva P. et al., 2023;
Alves e Nodari, 2023; Vargas-Gurrola et al., 2025).

Outro aspecto observado refere-se as limitagdes no uso de tecnologias de apoio a
gestdo. A disponibilidade de sistemas de informac¢do nao garante melhoria na gestdo - a
efetividade depende do preparo do gestor e de ferramentas desenhadas a realidade. O
empreendedorismo  digital representa também uma barreira nas microempresas,
consequentemente impondo limitagdes ao planejamento estratégico (Mwafufyomwenyo e
Ndeunyema, 2025; Camps et al., 2025).

Pesquisas recentes ampliam essa compreensao ao demonstrar que a vulnerabilidade
das microempresas ndo decorre apenas da auséncia de planejamento formal, mas de uma
fragilidade estrutural - como a inexisténcia de registros e processos formais, e pode
comprometer a capacidade adaptativa dessas organizagdes diante de mudangas no ambiente
competitivo. As microempresas em cendarios de crise, sofrem maiores abalos para sua
continuidade (Eggers, 2020; Kraus ef al., 2020).

As dificuldades gerenciais e estratégicas figuram entre os principais fatores
associados a mortalidade precoce de pequenos negdcios no Brasil, com taxas elevadas de
fechamento nos primeiros cinco anos de atividade (SEBRAE, 2023). No setor varejista, esse
risco ¢ amplificado pela sensibilidade a demanda local e pela dificuldade de ajuste ao
ambiente competitivo sem instrumentos formais de monitoramento. Esse cenario ¢
especialmente critico em municipios do interior, em que o ecossistema de suporte a gestio ¢
menos denso, tornando o gestor ainda mais dependente de seus proprios recursos para

conduzir o planejamento (Eggers, 2020; Da Silva e Assis, 2023).

5.2.2 Percepcdes para o desenvolvimento do prototipo

Os dados coletados indicaram que os gestores reconhecem a utilidade de
instrumentos como a analise SWOT, mas relatam dificuldade em desdobra-la em acdes
registradas e acompanhadas ao longo do tempo. Esse fato ¢ também observado na literatura
(Floréncio e Sampaio, 2020; Da Silva P. ef al., 2023). Essa percepc¢ao orientou a estruturacao
do prototipo em moddulos sequenciais - diagnostico, planejamento, execucdo e

acompanhamento, permitindo orientar o gestor por etapas que, isoladamente, j& lhe sdo
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familiares. Tais praticas raramente articulam-se na pratica gerencial cotidiana (Da Silva P. et

al.,2023; Alves e Nodari, 2023).

A resisténeia identificada em relagdo a instrumentos mais complexos, como o
Balanced Scorecard, associada as barreiras cognitivas e operacionais, que limitam a adogao
de ferramentas gerenciais nas microempresas (Eggers, 2020; Kraus et al., 2020), fundamentou
a decisdo de simplificar e integrar as ferramentas em uma interface unica, com linguagem
acessivel e navegacao intuitiva. A percepg¢dao do BSC como complexo para a realidade das
microempresas nao ¢ apenas uma constatagdo de baixa adogdo - ela evidencia que a
complexidade percebida das ferramentas €, em si, uma barreira de entrada que inviabiliza
qualquer esfor¢o de formalizagdo estratégica baseado nos modelos tradicionais (Davis, 1989;
Camps et al., 2025). Esse resultado sustenta diretamente a escolha de um design centrado no
perfil cognitivo e operacional do empreendedor, diferenciando o IEM de solugdes genéricas
disponiveis no mercado (Mwafufyomwenyo e Ndeunyema, 2025; Salles, Fonseca e Guerra,
2024).

A auséncia de registros sistematicos € de mecanismos de acompanhamento,
observada de forma transversal nos cinco casos (Mwafufyomwenyo e Ndeunyema, 2025;
Kraus et al., 2025a), fundamentou a inclusao de alertas e painéis de indicadores simplificados
no protdtipo, voltados a estimular a continuidade do planejamento sem exigir iniciativa
autonoma do gestor (Davis, 1989; Venkatesh e Bala, 2008; Salles, Fonseca e Guerra, 2024). O
prototipo, nesse sentido, nao propde substituir o conhecimento estratégico do empreendedor,
mas oferecer a estrutura instrumental que viabilize a aplicagdo continua, lacuna central
identificada na pesquisa (Kraus ef al., 2020; Alves e Nodari, 2023).

Diante dos resultados analisados, os quatro objetivos especificos da pesquisa foram
atendidos: mapearam-se as praticas de planejamento estratégico adotadas pelas
microempresas, descreveu-se o uso das ferramentas gerenciais no processo de planejamento,
identificaram-se as dificuldades e limitagdes percebidas pelos gestores e fundamentou-se a
proposicao do prototipo tecnologico conceitual a partir das lacunas observadas. Esses
elementos, em conjunto, respondem ao objetivo geral do estudo, descrever como o
planejamento estratégico ¢ praticado nas microempresas varejistas de Santa Helena de Goias,
e estabelecem a transi¢do analitica para o capitulo seguinte (Kraus et al., 2020; Parrela, Nickel

e Dos Santos, 2023; Camps ef al., 2025).
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6 O PRODUTO TECNOLOGICO

Caracterizacgao - O produto tecnologico do tipo MVP (Smoke Test) foi desenvolvido

para simular a funcionalidade de uma ferramenta digital de apoio ao planejamento estratégico

em microempresas. Esse formato ndo envolve programacdo completa, mas permite

representar visual e funcionalmente a logica do sistema, possibilitando a avaliagdo da

percepcao de utilidade e da aceitabilidade da proposta pelos gestores (Parrela, Nickel e Dos

Santos, 2023).

Diferentemente de uma proposta de intervencdo, que se limitaria a recomendagao de

praticas, o MVP apresentado constitui um artefato aplicado, passivel de validagdo futura. O

prototipo foi desenvolvido com base em principios de:

simplicidade visual,

navegacao intuitiva;

reducdo de barreiras tecnologicas;
aderéncia a rotina dos microempresarios.

Esses principios decorrem dos resultados da pesquisa, que evidenciaram resisténcia a

instrumentos complexos e baixa continuidade no uso de ferramentas estratégicas formais.

Etapas da construciao do prototipo (Figura 2) - A constru¢ao do prototipo seguiu

um percurso sistematico, estruturado em quatro etapas principais:

Definicao da jornada do usuario: representacdo das etapas de diagnostico,
planejamento, execu¢do e acompanhamento;

Sele¢do das ferramentas estratégicas aplicaveis: priorizacdo daquelas com maior
reconhecimento pelos gestores (SWOT), associadas a mecanismos simplificados de
acompanhamento e registro, evitando a introdu¢do prematura de instrumentos pouco
conhecidos;

Modelagem conceitual do prototipo: estruturada em fluxos e telas com logica visual
clara, visando facilitar a compreensdo e o uso autdbnomo pelo gestor;

Desenvolvimento do prototipo: utilizou-se Canva IA e Canva Prototipo, que
possibilitam a simula¢do da navegagdo ¢ interagdo com o sistema, sem programacao

de back-end, caracteristica compativel com a proposta de MVP do tipo Smoke Test.
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Figura 2 — Adaptagdo da jornada do usuario
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Descricao funcional do protétipo - O protdtipo IEM foi estruturado para substituir
praticas fragmentadas, anotagdes dispersas, planilhas isoladas e registros informais, por um
ambiente digital integrado. O sistema opera em fluxo sequencial e orientado:

e ETAPA 1 | DIAGNOSTICO: O gestor acessa a tela SWOT e registra forcas,
fraquezas, oportunidades e ameagas. O sistema organiza as entradas em quadrantes e
sugere cruzamentos estratégicos.

e ETAPA 2 | PLANEJAMENTO: Com base no diagnostico, o gestor define objetivos
estratégicos. O sistema estrutura essas definigdes em formato de mapa de prioridades.

e ETAPA 3 | EXECUCAO: Cada objetivo ¢ desdobrado em plano de agdo pelo modulo
SW2H - com campos para o qué, por qué, onde, quando, quem, como e quanto custa.

e ETAPA 4 | ACOMPANHAMENTO: O painel de KPIs apresenta o progresso das

acOes em barras visuais. Alertas automaticos notificam o gestor sobre prazos e metas

pendentes.
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Esse fluxo reproduz a légica do ciclo PDCA (Planejar > Executar > Monitorar >

Corrigir) em formato simplificado, compativel com o nivel de maturidade gerencial
identificado nos casos analisados (Niveis 1 ¢ 2 na escala APO).

A Figura 3 apresenta as principais telas do prototipo IEM — Implementacao
Estratégica em Microempresa, concebido para apoiar o planejamento estratégico em
microempresas. O sistema organiza o processo estratégico em quatro modulos integrados,
alinhados as etapas de diagnostico, planejamento, acompanhamento e avaliacao. O acesso ao
prototipo pode ser realizado por meio do QR Code disponibilizado na Figura, permitindo

visualizar a navegacao e as funcionalidades do MVP.
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Modulos protoétipo

Inicio Ferramentas Alerta?

Bem vindo de volta, Maria!

Sua empresa esta com 3 agdes esta semana

(@ resumae do Plansjamento

410 7hi

Ferramentas de planejamento

2

Mapa _—
estratégico
Ultima atualizacao:

2 dias atras

SW2H Indicadores
Ultima atualizacio: Ultima atualizacao:
3 dias atras hoje

Agodes recentes

@ Atualizar andlise de concorrentes

2 dias

@ Revisar metas financeiras

[ppiearagis eavaienes am

Inicio Ferramentas A\evta?

Ferramentas de planejamento

Selecione uma ferramenta para comecgar

) Andlise SWOT

as. Fraquezas, Oportunidades e

Q Mapa estratégico

visualizagao simplificado de objetivos

Abrir

] S5W2H Fechar

Plana de acdo detalhado
Plano de acdo + Novo plano
Campanha do marketing digital

O qué? Implementar companha nas redes socials
Por Qué? Aumentar visibllidade da marca

Onde? Instagram e Facebook

Quando? Inicio em 1510/

Quem?  Equipe de Marketing

Como?

Quanto? R$ 200000

[ Indicadore

Acompanhami

Belatorios

Inicio Ferramentas A\crta?

Ferramentas de planejamento

Selecione uma ferramenta para comecar a planejar
Fechar
s. Oportunidades e

Fraquezas

Equipe qualificaca Recurcs limitados
Produtos inovadores Marketing fraco
Boa reputacio

+ Adicionar

Ameacas

+ Adiclonar

Ma| tratégic
| PR SHtrated ©O Abrir

Visualizacao simplificado de objetivos

SW2H

Plano de agao detalhado

[ Indicadores

Acompanhamento de KPls

IEM

[Rptamanizgss eassresies wm

Inicio Ferramentas A!erta?

Ferramentas de planejamento

Selecione uma ferrar para comecar a pla

» Analise SWOT

uezas, Oportunidades e

Mapa estratégico

Visualizagdo simplificado de objetives

5W2H

Plano de agio detalhado

o Indicadores

Acompanhamento de KPls

Vendas Mensais

Novos Clientes

Satistagho do cliente

Produtividade

Relatério

Ferramentas

Fonte: Autoria préopria (2025)

49



50
Figura 3A - A tela inicial (Inicio) apresenta uma visdo geral do planejamento

estratégico, com resumo do status das acdes (por exemplo, tarefas em andamento e
concluidas), acesso rapido as ferramentas e registro de acdes recentes, favorecendo a
continuidade do acompanhamento das iniciativas estratégicas. Além de acesso ao
acompanhamento e organiza¢do das iniciativas registradas, permitindo visualizar a¢cdes em
andamento, concluidas ou pendentes, edi¢do e consulta do histérico das atividades.

Figura 3B- A Tela de Diagndéstico Estratégico corresponde ao espago de aplicagao da
analise SWOT, organizada em quadrantes (forcas, fraquezas, oportunidades ¢ ameagas). Essa
tela permite registrar e atualizar os elementos do diagnodstico organizacional, funcionando
como ponto de entrada do planejamento estratégico no sistema.

Figura 3C - A Tela de Planejamento de Acgdes, vinculada ao diagndstico, permite
transformar as analises em iniciativas estruturadas. Nessa tela sdo registrados elementos do
plano de acdo, organizados em campos como o que sera feito, por que, onde, quando, quem
sera responsavel, como sera executado e custo estimado, seguindo a l6gica do método SW2H.

Figura 3D - O Painel de Indicadores apresenta métricas de acompanhamento em
formato visual simplificado, utilizando barras de progresso para monitorar indicadores como
desempenho de vendas, satisfagdo de clientes ou produtividade. Esse recurso favorece o
acompanhamento continuo das agdes estratégicas.

A configuragdo do prototipo IEM derivou diretamente das lacunas identificadas na
etapa empirica. Cada funcionalidade do MVP corresponde a um padrao observado nos casos
analisados, conforme explicitado no Quadro 11. Essa correspondéncia ndo ¢ apenas
metodoldgica, ¢ o fundamento de validade do produto: o IEM nao propde solugdes genéricas,

mas respostas calibradas as especificidades operacionais das microempresas varejistas

investigadas.
Quadro 11 — Cenario encontrado
Aspecto analisado Resultado observado Imp llcagz,lo. para o
prototipo
Uso do planejamento Planejamento estratégico parcial e pouco SWOT, BSC e Mapa
estratégico sistematizado Estratégico.

Aplicagdo de ferramentas Simplificacao e

Limitado e de aplicagdo pouco frequente

(SWOT, BSC, 5W2H) integracdo.
Acompanhamento de metas ¢ Incipiente e pouco estruturado Inclusdo KPIs.
resultados

Informal
Registro de agdes estratégicas  Decisdes baseadas na experiéncia SW2H.

Comunicacido ndo documentada.

Dificuldade em manter rotina ~ Falta de tempo

- . . , Mecanismos de alerta.
de analise estratégica Conhecimento especifico
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Implicacio para o

Aspecto analisado Resultado observado .
prototipo

Ferramentas adequadas

Fonte: Autoria propria — dados da pesquisa (2025)

Com base nessas correspondéncias, verificou-se que o uso parcial e pouco
sistematico do planejamento estratégico, com predomindncia de decisdes baseadas na
experiéncia do gestor, fundamentou a inclusdo dos modulos de diagnostico SWOT e Mapa
Estratégico como ponto de entrada estruturado do sistema. Da mesma forma, a aplicagao
limitada de ferramentas como SWOT e 5W2H, e a auséncia do Balanced Scorecard no
cotidiano gerencial, orientaram a decisdo de simplificar ¢ integrar esses instrumentos em um
unico ambiente digital, reduzindo barreiras de acesso e uso.

As fragilidades no acompanhamento de metas e resultados, com registros
incompletos ou inexistentes ¢ predominancia de decisdes apoiadas na intui¢do e na oralidade,
fundamentaram a inclusdo de um painel de indicadores - KPIs, com visualizagdao simplificada
e progressiva. Por sua vez, a informalidade dos registros de a¢des estratégicas e a auséncia de
comunicagdo documentada justificaram a ado¢ao do modulo SW2H como instrumento de
registro estruturado das iniciativas planejadas.

Por fim, as dificuldades relatadas pelos gestores em manter rotinas de andlise
estratégica, associadas a falta de tempo, conhecimento técnico e ferramentas adequadas -
determinaram a incorporagao de mecanismos de alerta no protétipo, voltados a estimular a
continuidade do acompanhamento sem exigir iniciativa autbnoma do gestor. Essas escolhas,
em conjunto, orientaram o desenvolvimento de uma interface guiada, intuitiva e compativel
com o perfil operacional dos microempresarios investigados.

A constru¢ao do prototipo IEM estabelece correspondéncia direta com os quatro
objetivos especificos da pesquisa, demonstrando que cada funcionalidade do MVP deriva de
evidéncias empiricas identificadas nas etapas anteriores.

O mapeamento das praticas de planejamento estratégico. O primeiro objetivo
revelou predominancia de gestdo informal e ndo documentada, o que fundamentou a inclusao
da Tela de Diagnostico Estratégico (Figura 3B), estruturada para tornar explicitas praticas
estratégicas implicitas por meio da analise SWOT guiada. A descri¢do do uso de ferramentas
gerenciais. O segundo objetivo evidenciou uso limitado e pouco integrado das ferramentas, o
que orientou a integra¢do entre diagnostico e planejamento de a¢des em um Unico fluxo

digital, permitindo transformar analises em iniciativas registradas.
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A identificagdo das dificuldades dos gestores, terceiro objetivo - apontou limitagdes

de tempo, conhecimento técnico e instrumentos acessiveis, fundamentando o
desenvolvimento de interface simplificada e navegacdo intuitiva, voltada a reducdo de
barreiras cognitivas e operacionais. Por fim, a fundamentacao do prototipo - quarto objetivo -
consolidou-se na auséncia de ferramentas digitais integradas ao planejamento desse publico,
justificando a proposicdo do MVP como solugdo que conecta as evidéncias empiricas a
intervengdo tecnoldgica, com inclusdo de painel de indicadores e mecanismos de
acompanhamento continuo das estratégias.

Assim, o MVP IEM materializa, em formato digital, as lacunas identificadas na
pesquisa, atuando como um instrumento de apoio a organizagdo das informagdes estratégicas
e a condugdo do planejamento nas microempresas, em consonancia com os objetivos do
estudo e com o carater aplicado da investigagao.

O produto podera ser reapresentado a NOVA ACISH, bem como aos gestores
participantes dos casos analisados, com o objetivo de avaliar a usabilidade do protdtipo ¢
coletar percepcdes quanto a a aplicabilidade pratica no contexto das microempresas. Essa
etapa permitira verificar a clareza da interface, a utilidade das funcionalidades e a aderéncia
do sistema as rotinas gerenciais dos usudrios, contribuindo para possiveis ajustes e

aprimoramentos do MVP.
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7 CONCLUSAO

A pesquisa respondeu ao objetivo geral — descrever como o planejamento estratégico
¢ praticado em microempresas do comércio varejista de Santa Helena de Goids, identificando
trés apontamentos centrais.

Primeiro héa dissociacdo estrutural entre conhecimento e pratica estratégica; os
gestores reconhecem a relevancia do planejamento, mas ndo o operacionalizam de forma
sistematica.

Em segundo, o uso de ferramentas gerenciais ¢ parcial e ndo integrado. A analise
SWOT aparece de forma pontual em dois casos; o SW2H e o Balanced Scorecard estdo
ausentes do cotidiano gerencial em todos os casos investigados.

Por fim, a auséncia de registros sistematicos e de indicadores de desempenho
impede a consolidacdo de ciclos formais de aprendizagem organizacional, tornando as
microempresas dependentes da leitura intuitiva do gestor para orientar decisdes.

No plano tedrico, o estudo contribui ao demonstrar que a barreiras a gestdo
estratégica nas microempresas nao se restringe ao desconhecimento conceitual, mas decorre
também da inflexibilidade estrutural dos modelos gerenciais tradicionais — concebidos para
organizagdes com capacidade de planejamento formal e separacdo entre funcdes estratégicas e
operacionais. A dissociagdo entre conhecimento e pratica revela uma necessidade
incremental: ndo mais ferramentas, mas ferramentas adequadas, integradas e acessiveis a
realidade cognitiva e operacional do microempresario.

No plano pratico, o MVP IEM constitui contribuicdo diretamente derivada das
evidéncias empiricas. Cada funcionalidade do sistema, diagnostico SWOT guiado, plano de
acdo SW2H, painel de KPIs e alertas de acompanhamento, corresponde a uma lacuna
operacional identificada nos casos analisados. O IEM nao propde solugdao genérica: propoe
uma resposta calibrada as especificidades do comércio varejista investigado, com interface
projetada para o perfil cognitivo do gestor e fluxo compativel com o ciclo PDCA em nivel de
maturidade gerencial 1 e 2.

No plano social e local, o fortalecimento da capacidade gerencial das microempresas
varejistas impacta diretamente a longevidade, ampliando a resiliéncia desses negocios em
contextos competitivos locais e contribuindo para a geragdo de emprego e renda no

municipio.
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As limitagdes do estudo decorrem de trés condicionantes. Primeiro: os dados

refletem percepcdes declaradas, coletadas por questiondrio online, € podem introduzir viés de
desejabilidade social, limitagdo que ndo compromete a validade das constatacdes, mas
delimita a precisdo em relacdo as praticas cotidianas efetivas. Segundo: a auséncia de
observacdo direta nos ambientes de trabalho restringe a profundidade etnografica da analise.
Terceiro: os resultados circunscrevem-se a cinco microempresas varejistas filiadas a NOVA
ACISH que aceitaram participar voluntariamente, sustentando transferibilidade analitica para
contextos organizacionais similares, sem pretensdao de inferéncia estatistica ou generalizagao
para outros setores ou municipios.

Trés agendas de investigagdo emergem dos resultados. A primeira consiste na
ampliacdo da analise para outros setores € municipios da regido sudoeste de Goids, com o
objetivo de verificar se os padrdes identificados tém abrangéncia regional ou sdo especificos
ao comércio varejista de Santa Helena de Goiés.

A segunda envolve estudos longitudinais que acompanhem a adog¢do do IEM,
avaliando o impacto sobre as praticas de planejamento e os resultados organizacionais ao
longo do tempo.

Ao final, a terceira, ja em andamento no dmbito do Programa Centelha, compreende
o desenvolvimento ¢ a validagdo do aplicativo funcional mediante testes com usudrios reais,
conferindo ao produto perspectiva concreta de evolucao e conferindo a pesquisa continuidade

além do contexto desta dissertacgao.
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APENDICE

APENDICE I — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)

Vocé esta sendo convidado (a) para participar, como voluntario (a), do Projeto de Pesquisa
sob o titulo Analise da gestido estratégica em microempresas do comércio varejista:
multi-casos em Santa Helena de Goidas. Meu nome ¢ Nivea Rodrigues Borges, sou
mestranda no Programa de Pos-Graduagdo Stricto Sensu do Instituto Federal Goiano -
IFGoiano Rio Verde, orientanda da Professor Dr. Danilo Pereira Barbosa e com orientacao do
Professor Dr. Jean Marc Nacife. Em caso de divida sobre a pesquisa, vocé podera entrar em
contato com o pesquisador responsavel no [FGoiano Rio Verde, no endereco, Rodovia Sul
Goiana, KM 01, Zona Rural - CEP: 75901-970 e através do numero (64) 3624 1000, ligacdes
a cobrar (se necessarias) ou através dos e-mails nivea.borges@estudante.ifgoiano.edu.br;
danilo.barbosa@jifgoiano.edu.br. Em caso de duvida sobre a ética aplicada a pesquisa, vocé
poderéa entrar em contato com o Comité de Etica em Pesquisa (CEP) do Instituto Federal de
Educacdo, Ciéncia e Tecnologia Goiano (CEP/IF Goiano). O CEP/IF Goiano, via e-mail
(cep@ifgoiano.edu.br), telefone: (62) 9 9226-3661, localizado Rua 88, n° 280, Setor Sul,
CEP74085-0100 — Goiania — GO. Funcionamento: das 8 as 12 horas de segunda a sexta-feira.
O CEP/IF Goiano ¢ um colegiado interdisciplinar e independente vinculado a Comissdo
Nacional de Etica em Pesquisa (CONEP), criado para defender os interesses dos participantes
da pesquisa em sua integridade e dignidade e para contribuir no desenvolvimento da pesquisa
dentro dos padrdes éticos, que por sua vez ¢ subordinado ao Ministério da Saude (MS).

1. Essa pesquisa tem como objetivo estudar os efeitos sobre as varidveis organizacionais
(gestdo estratégica e uso de ferramentas para avaliagdo). Nesse sentido, o estudo se justifica
pela sua contribuigdo para uma compreensdo aprofundada do planejamento estratégico nas
organizagdes, uma vez que tanto as variaveis e sua implementagdo exercem influéncia direta
sobre o desempenho organizacional.

2. A sua contribui¢do envolve responder a um conjunto de indagag¢des (questiondrio) que sera
fornecido de forma individual (Google Forms) sobre praticas organizacionais e os fatores que
precedem o estudo, como: Planejamento Estratégico, Administracao Estratégica, Avaliagao,
Instrumentos de Gestdo e Execucdo Estratégica. Prevé-se que o preenchimento das questoes
leve aproximadamente 20 minutos.

3. Ao longo de todo o procedimento, vocé serd assistido pelo pesquisador e pelo orientador e
coorientador da pesquisa, os quais estardo totalmente disponiveis para elucidar quaisquer
questdes que surjam. Ao longo de todo o procedimento, € possivel estabelecer comunicagao
por telefone ou e-mail com o pesquisador e com o orientador da pesquisa. Adicionalmente, é
viavel renunciar a qualquer momento, preservando o direito de revogar seu consentimento
sem quaisquer consequéncias adversas e mantendo a confidencialidade de sua participacio
assegurada.

4. A adesdo ao estudo envolve riscos minimos. Os potenciais riscos podem ser de cunho
psicologico, como desconforto na manifestagdo de respostas sociais, como pressdo por
participar ou responder de determinada maneira as perguntas, especialmente se estiverem em
um ambiente de grupo; privacidade com relagdo a confidencialidade de suas informagdes; ou
seguranga preocupados com suas informagdes pessoais. Em relacdo a esses riscos, o
investigador buscara elimind-los ou reduzi-los durante as orientagdes, podendo interromper
imediatamente a pesquisa ao detectar qualquer prejuizo a satde dos participantes.
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5. Este estudo pode trazer beneficios diretos para os participantes, possibilitando, assim, o
acesso a informacdes relevantes sobre gestdo estratégica e a possibilidade de aplicar os
conhecimentos adquiridos em seus negdcios. Os beneficios indiretos para a sociedade incluem
a contribuicdo para o desenvolvimento de um ambiente de negdcios mais competitivo € o
aumento da longevidade e do sucesso das microempresas.

6. Vocé podera solicitar a retirada de seus dados coletados na pesquisa a qualquer momento,
deixando de participar deste estudo, sem prejuizo. Para tal basta realizar o acionamento ao
pesquisador pelo e-mail.

7. Os questionarios ndo serdo identificados e seu e-mail ndo sera utilizado em nenhum
momento da pesquisa. Nao realizamos a coleta de nenhum dado pessoal, ¢ toda informagao
fornecida, ficara sob a guarda do pesquisador pelo tempo de 05 (cinco) anos, como previsto
pela Resolugao CNS 510/16, depois serdo eliminados.

8. Vocé terd uma devolutiva por meio de dois canais: a interlocu¢do com a NOVA ACISH e
pelo e-mail vinculado ao questiondrio online, sendo ele também o sinalizador da desisténcia, e
da futura participagdo no MPV- prototipo.

9. Neste instante, comprometemo-nos a preservar a confidencialidade dos seus dados,
garantindo o mais completo anonimato e protegendo a sua privacidade. Em todas as ocasioes,
seja em futuros relatorios, publicagdes, textos académicos ou em exposi¢des em conferéncias
¢ eventos cientificos, asseguramos o compromisso de manter sua participagdo na pesquisa
absolutamente confidencial. Esta pesquisa ainda segue a Lei 12.288 prezando pela equidade
de raca, género e etnias.

10. Fica garantido ainda o direito a indenizagdo, caso haja algum tipo de prejuizo quanto a
participagdo na pesquisa, conforme assegura a resolucao 510/16.

11. Vocé ndo recebera nenhum tipo de compensagdo financeira por sua participagdo neste
estudo, mas caso tenha algum gasto decorrente do mesmo este sera ressarcido pelo
pesquisador responsavel. Adicionalmente, em qualquer etapa do estudo vocé tera acesso ao
pesquisador responsavel para esclarecimentos de eventuais duvidas.

Para acessar o link da pesquisa online, utilize o seguinte enderego:
https://forms.gle/464EhzWaeiaU7DoH9

Apos ter recebido tais esclarecimentos e as informacgdes sobre a pesquisa, no caso de aceitar
fazer parte do estudo, vocé deve clicar na opgao CONCORDO que vocé sera direcionado para
o questionario. Caso contrario, clique em NAO CONCORDO que encerraremos.

Em seu questionario online havera copia digital deste termo, e a confirmag¢ado ‘Li aceito’ ou
Ndo Aceito’. Em ambos 0s casos vocé receberd copia via e-mail informado de suas respostas
do proprio TCLE.
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ANEXO

ANEXO I - ROTEIRO DE PESQUISA

Pesquisa: Analise da gestdao estratégica em microempresas do comércio varejista: multi-casos em Santa Helena
de Goias
Caro(a) participante!

Vocé esta sendo convidado(a) a participar de um estudo sobre aspectos relacionados a sua condugdo estratégica.
Nosso proposito ¢ a identificagdo de padrdes de gestdo comumente aplicados, ndo ha certo ou errado. A sua
participacdo € voluntaria e vocé podera desistir de responder a pesquisa a qualquer momento. Na certeza de
poder contar com o seu apoio, agradecemos desde ja. Muito obrigada por sua colaboragio!

Versdo online: https://forms.gle/464EhzWaeiaU7DoH9

TCLE na integra
https://docs.google.com/document/d/1GYZZR6ndd2
d T7Wx c4FdpAF rzwEEQ /edit?usp=sharing&oui
d=117341614985179340387 &rtpof=t
rue&sd=true

1-Sexo
() Feminino () Masculino

2-1dade

( )18 a25anos

( )26 a 30 anos

( )31a40anos
() Mais de 40 anos

3-Escolaridade
() Médio (' )Superior incompleto ( )Superior completo
() Po6s graduagdo incompleto () Pos graduagdo incompleto

4-Possui algum curso em Administracao
( )Sim ( )Nao

5-Experiéncia em Administragao
( )Sim () Nao

6-Tempo de atividades
( )até 5 anos

( )6al0anos

() mais de 10 anos

7- Atualmente, o comando/administracdo da empresa ¢é exercido por quem?
() Proprietario/sécio da empresa ( ) Administrador contratado pela empresa
() Gerente () Outro. Qual?

8- Quais os recursos que sdo mais utilizados para a tomada de decisao? (Marque todas que se aplicam)

() Experiéncia do empresario () Informagdes fornecidas pela contabilidade
() Intuicao () Relatdrios elaborados pelos gestores (considerar relatérios () Outro.
Qual? financeiros, de atividade, de vendas entre outros

9-Definicdo de planos e agdes (estratégicos — com registro de atividades para no minimo 12 meses,



65
estabelecimento de prazos ¢ metas)
(  )Sim (  )Nao

10. Quais das seguintes ferramentas de gestdo ou registros utiliza para planejar (Marque todas que se aplicam)

( )SWOT- analise ambiente interno e externo () Sw2h - plano de agdo () planilha excel

( ) Manual/Papel () Sistemas (  )BSC (Plano geral de agdes) ( ) Mapa Estratégico(Missao, Visdo
¢ Valores) () Nenhum ( ) Outros

11-Coloca prazos nas a¢des?
( )Sim () Nao

12-Tem objetivo e meta?
() Sim () Nio

13- Confere resultados das agdes depois de algum tempo?
() Sim () Nao

14-Quando olha o andamento das ac¢des, usa o resultado para comegar um novo més ou periodo?
( )Sim () Néo

15. De quanto em quanto tempo consegue olhar se acdes estdo acontecendo?
() Frequentemente ( ) Com pouca frequéncia

() Raramente () Nunca

() Outro. Qual?

16-Quais das seguintes ferramentas de gestdo ou registros utiliza para conferir andamento das agdes (Marque
todas que se aplicam)

( )SWOT- analise ambiente interno e externo () Sw2h - plano de acdo () planilha excel

( ) Manual/Papel () Sistemas ( )BSC (Plano geral de agdes) () Mapa Estratégico(Missao, Visdo
e Valores) () Nenhum ( ) Outros

17 - Ja utilizou informagdes de mercado para melhorar seus resultados?
() Sim, nas decisdes diarias () Sim, nas decisdes futuras

() Sim, no acompanhamento dos negécios

() Nao quero opinar () Outro. Qual?

18-Quem vocé consulta para tomar decisdes financeiras? (Marque todas que se aplicam)

() Contador () Economista () Familia

() Consultor () Administrador ( ) SEBRAE

() Orgios do governo ( ) Gerente do banco ( ) Ninguém, tomo decisdes sozinho ( ) Outro. Quem?

19- O planejamento estratégico e o desdobramento em ac¢des contribuem com os objetivos da empresa? (Marque
todas que se aplicam)

() Sim, nas decisdes didrias () Sim, nas decisoes estratégicas

() Sim, no acompanhamento dos negocios

() Nao quero opinar () Outro. Qual?

Indicadores: Volume de vendas ( ) Percentual de resolucdo de agdes( )
Outro(....)

20-Caso acompanhe as agdes, ja identificou algum dos pontos abaixo quando as confere (Marque todas que se
aplicam)

() Conhecer as oportunidades () Ter opg¢des de atuagdo

() Sanar pendéncias () Ter registros para comparativo de resultados

() Melhoria tempo de respostas () Outro. Qual?

21 -Teve dificuldades com mudangas no mercado que influenciaram na sua atividade?

() Sim, mas ndo impactaram no trabalho () Sim, impactaram no trabalho e ndo tive como desviar
( ) Sim, impactaram no trabalho ¢ tive alternativa ( ) Néo teve influéncia

() Nao quero opinar

22- Pelo que acompanha hoje, como vé sua empresa daqui 5 anos?
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() Atuando na area com resultados equilibrados () Atuando na area com resultados positivos
() Atuando na area com resultados negativos () Atuando em nova area
() Nao quero opinar

Das questdes 23 a 26 considerar a sintese do Quadro 5
1 - desconhecimento e nao pratica

2- reconhece mais ainda nao aplica

3- conhece e aplica em algumas areas

4- conhece e aplica

5 — conhece, aplica e avalia resultados

23- Instrumentos gerenciais

Utiliza na tomada de decisao?

Ferramenta 1 2 3 4

Controle de Caixa

Balancete

Orgamento

Planejamento estratégico

5W2H — Plano de acdo

PDCA

SwoT

BSC

Mapa Estratégico

Qutro/Sugestio:

24 - Organizacdo de processos*

Categoria Afirmacio 1 2 3 4

Processos definidos. Os conhecimentos s@o de conhecimento
e aplicados na organizagao requeridos na
execucdo dos processos organizacionais

Monitoramento de Os processos organizacionais sao
processos mapeados e gerenciados por indicadores
Analise de resultados A organizagdo avalia seus processos para

alcancar e utiliza das informagdes para
melhorar seu desempenho

25 — Construcido de conhecimento — estratégia™®

Categoria Afirmacio 1 2 3 4

Processos de aprendizado A organizagdo tem processos
sistematicos de identificagdo, criagéo,
armazenamento, compartilhamento e
utilizacdo do conhecimento.

Processo divulgagao de O conhecimento adquirido apos a

resultados execugao de tarefas e a conclusdo de
projetos ¢é registrado e compartilhado.

Praticas de aprendizagem. Ha analises comparativas com a

sociedade e concorrentes

26 — Avaliacao /Analise de resultados™

Categoria Afirmacio 1 2 3 4
Ciclos de analises A organizagdo tem um historico de
gestdo, acdes e indicadores
Utiliza¢do de indicadores Sao utilizados indicadores para avaliar o
para avaliagdo de impacto das estratégias nas organizagdes
resultados.
Melhoria dos indicadores. A organizagdo melhorou os resultados

relativos aos indicadores de qualidade
dos produtos ¢ servigos ¢ eficiéncia.

Fonte: Adaptado referéncias(Quadro 6;Autora,2026)



