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RESUMO

O Planejamento Estratégico é uma ferramenta de gestdo fundamental para as empresas que
pretendem se manter competitivas frente as constantes mudancas. Essa importante ferramenta
aponta as acoes que a empresa deve tomar internamente para enfrentar ameacas e aproveitar as
oportunidades oriundas do mercado externo. Cabe ressaltar ainda, as dificuldades encontradas
na gestdo de pequenos empreendimentos que acabam culminando no crescimento da taxa de
mortalidade das destas, portanto, torna-se necessdrio criar ferramentas de gestdo que levem em
consideragdo as particularidades envolvidas nos pequenos negdcios. Nesse sentido, o presente
estudo tem como objetivo geral elaborar uma proposta de planejamento estratégico para uma
panificadora da cidade de Chapecd-SC. E para alcancgar os objetivos propostos, foi realizada
uma pesquisa de abordagem qualitativa, sendo um estudo de caso de cardter descritivo. Os
procedimentos utilizados para a coleta de dados foram através da técnica de brainstorming
(tempestade de ideias) que foi aplicada a toda organizacdo com o objetivo de construir as
diretrizes estratégicas, ja a pesquisa bibliografica evidenciou aspectos do ambiente externo, a
entrevista semiestruturada tornou-se necessdria para levantar os fatores internos da empresa e a
observacao participante, possibilitou uma visdo mais ampla dos processos da empresa. No que
tange aos resultados do estudo, o cruzamento das vardveis internas e externas revelou que a
empresa se encontra em uma posi¢do competitiva de manutengdo, significando que a
organizacdo estd inserida num ambiente cercado de ameacas necessitando de estratégias para
elevar seus pontos fortes e se reposicionar no mercado. Diante do exposto, foram elaboradas
estratégias e um plano de acdo visando auxiliar o pequeno empresdrio na adocdo desta
ferramenta para incremento da competitividade a medida que sua utilizacdo possibilita
diretrizes para uma tomada de decisdo mais consciente, proporcionando maior capacidade de
resposta as mudancas do mercado.

Palavras-chave: Planejamento. Estratégia. Microempresa. Panificacao.
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1 INTRODUCAO

Com a rotina cada dia que passa mais agitada e o tempo cada vez mais escasso, as
pessoas estdo em busca de comodidade e conveniéncia no horério das refei¢des, fazendo com
que o consumidor opte por se alimentar fora de casa. Buscando atender este mercado, as
padarias estao se tornando espacos cada vez mais dindmicos e modernos oferendo varias opcoes
de carddpio, desde fast food até pratos prontos, além de oferecer os produtos tradicionais como
paes, bolos, doces e biscoitos, alimentos mais escolhidos para o café da manha ou lanche
(PROPAN, 2015).

O relacionamento com o cliente também € uma preocupac¢do do setor, que além de
diversificar seus produtos, procura oferecer um atendimento mais acolhedor, buscando uma
relacio mais proxima com o cliente, conhecendo suas preferéncias e particularidades,
almejando a fidelizacdo do fregués. O carro chefe € o ‘pdo nosso de cada dia’, € através dele
que boa parte das vendas sdo realizadas, além do pao fresquinho o consumidor acaba levando
outros itens para complementar sua refeicao, como frios, doces e geleias (SEBRAE, 2015).

Conforme a ABIP (2016) o consumo de pdes vem crescendo no pais nos tltimos anos,
estimando-se cerca de 22,61 kg de paes/ano de consumo per capita por brasileiro, mais de 90%
da populacdo consome produtos panificados no café da manha e o setor espera para este ano
um crescimento de cerca de 13%.

A preocupagdo com a alimentagdo sauddvel aliada a qualidade de vida tem feito com
que o consumidor opte por alimentos com um valor nutricional mais elevado, com um indice
glicEmico menor, menos calorias e sédio. Uma das opgdes encontradas sdo os alimentos
integrais, que além de fornecer mais energia, contribuem para um melhor funcionamento do
organismo. Essa tendéncia chegou também ao mercado de paes, que registrou um aumento de
cerca de 30% no incremento da venda de paes especiais (integrais) nos ultimos anos. Outra
constatacdo ¢ aumento do nimero de pessoas que apresentam alergia ou intolerancia alimentar
a algum ingrediente, atingindo 10% da populagdo, a alternativa encontrada para atender este
mercado sdo os paes e bolos sem gliiten e lactose, que além de satisfazer este publico permitem
uma margem liquida maior ao fabricante (PROPAN, 2011).

Perante este cendrio, o segmento de panificacdo e confeitaria vem apresentando
crescimento elevado nos ultimos anos, chegando a 63,2 mil estabelecimentos credenciados no
Brasil, destes 60 mil sdo classificados como micro e pequenas empresas, gerando mais de 800

mil empregos diretos. O faturamento do setor chega a 84,7 bilhdes, alcancando 36% de
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participacdo na industria de produtos alimentares e sua cadeia produtiva movimenta 5,66
bilhdes na compra de insumos, embalagens e equipamentos (ABIP, 2015).

Entretanto, apesar das boas perspectivas apresentadas hd ainda alguns entraves na gestio
dos empreendimentos que limitam a atua¢do do setor no mercado, dentre eles a falta de
planejamento. Nesse sentido, o Sebrae (2013) afirma que muitas micro e pequenas empresas
(MPEs) inserem-se no mercado sem um planejamento, politicas e diretrizes que permitam sua
maturacio ao longo prazo, contribuindo para o aumento das taxas de faléncia do negécio ja no
seu primeiro ano de vida. Seja por desconhecimento, inexperiéncia ou mesmo negligéncia de
seus gestores, essas organizacOes deixam de planejar suas agdes, incapacitando sua
sobrevivéncia em um sistema mercadolégico, marcado pela revolu¢ao na demanda por servigos,
produtos e processos (BARROS,2005).

Além disso, compreende-se que as organizacdes diferem entre si em muitas
caracteristicas, seja no porte, segmento, estrutura ou tecnologia, tornando-se imprescindivel a
formulacdao de um planejamento estratégico singular e especifico, que possibilite sua aplicagdao
pratica a realidade do negécio. As empresas que utilizam o planejamento estratégico podem
delimitar seus planos de acordo com os niveis estratégicos, taticos e operacionais em
consonancia com o seu tamanho e nicho de atuacdo (TAVARES,2010).

Sendo assim, este estudo possui como tema o planejamento estratégico, uma ferramenta
essencial, que permite a organizacdo nortear suas decisdes gerenciais sob a luz de um plano
dindmico, que projeta seus cendrios com base na andlise interna e externa da organizacao
visando atingir metas e objetivos de longo prazo (ALMEIDA,2010).

Cabe ainda ressaltar que o planejamento estratégico € um processo que concerne ha
avaliacdo sistemdtica e ordenada das varidveis internas (pontos fortes e pontos fracos) da
organizacdo e das varidveis externas (oportunidades e ameacas) do mercado, em detrimento do
desenvolvimento de metas e objetivos estratégicos futuros, pautados no fortalecimento dos
niveis de competitividade e alcance dos resultados almejados (PEREIRA,2010).

Dessa forma, a elaboragdo de um planejamento estratégico para uma pequena empresa
do ramo de panificag@o visa colaborar com a gestdo e a permanéncia da organiza¢do no mercado
a medida que sdo levantadas importantes informagdes acerca das suas vardveis internas e
externas, para que assim possam ser formuladas suas estratégias a longo prazo e as agdes
necessdrias para sua concretizagcdo. Partindo desse pressuposto, questiona-se: Como elaborar
um Planejamento Estratégico que contribua para melhorar a gestio de um pequeno

negocio do ramo de panificacio?
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1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo Geral

Elaborar uma proposta de planejamento estratégico para uma panificadora na cidade de

Chapecé/SC.

1.1.2 Objetivo Especificos

a)  Elaborar as diretrizes estratégicas de missao, visdo e valores;

b)  Analisar o ambiente interno e externo da organizacio: identificando as forgas e
fraquezas, oportunidades e ameacas;

c)  Propor objetivos estratégicos para a empresa;

d)  Definir um plano de acao estratégico;

e) Indicar um método de controle do Plano Estratégico.

1.2 JUSTIFICATIVA

Conforme dados do Sebrae (2013), estima-se que a cada 100 empresas que abrem suas
portas no Brasil, 76 sobrevivem aos seus primeiros dois anos de existéncia, elevando o periodo
para quatro anos o indice cai para 50. A pesquisa ainda destaca que o setor que apresentou
maior indice de sobrevivéncia foi a industria com 79,9% e aponta a regido Sudeste com o maior
percentual de sobrevivéncia (78,2%). Os principais motivos da mortalidade apontados pelo
estudo sdo a falta de planejamento, caréncia conhecimento de estratégias de marketing e
dificuldades na avaliacdo de custos e fluxo de caixa.

A concepcao do Planejamento Estratégico torna-se um importante instrumento de
gestdo da Pequena Empresa a medida que fornece elementos internos e externos que permitem
sua visualiza¢do no longo prazo, auxilia a tomada de decisao e ajuda na solucio de possiveis
problemas que possam surgir, contribuindo assim para longevidade da organizacao (LIMA,
et.al, 2013).

Sendo assim, o presente estudo em uma microempresa do setor de panificacdo e
confeitaria justifica-se pela caréncia de apoio a gestdo na micro e pequena empresa, constatado
ap6s o embasamento tedrico sobre o tema e o relato da proprietdria da padaria sobre a

necessidade de uma ferramenta de planejamento estratégico. A elaborac¢do desse plano além
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de auxiliar o empreendedor no planejamento adequado das suas estratégias e incremento da
competitividade, pretende propor a¢des e melhorias nos processos almejando uma gestao mais
eficaz.

O Sebrae (2014) destaca que as micro e pequenas empresas ajudam a compor a base da
economia de Santa Catarina, representando 59,2% dos postos formais de trabalho. Analisando
somente a regido Oeste, as Mpes empregam cerca de 88. 500 pessoas, representando 64% dos
postos formais de trabalho. Estes dados além de enfatizar o impacto da pequena empresa na
economia do estado, contribuem para reforcar a importancia deste estudo para a economia local,
visando também contribuir com o embasamento cientifico no campo da gestdo de pequenos
empreendimentos, que é uma das €nfases do Curso de Administracdo da Universidade Federal
da Fronteira Sul.

Para a académica o presente estudo representa a oportunidade de colocar na pratica o
aporte tedrico adquirido durante a graduagdo, propiciando o aperfeicoamento técnico do

conhecimento gerado ao decorrer do curso.

1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente estudo estd dividido em cinco capitulos. No primeiro capitulo, denominado
introducdo, sdo apresentados os seguintes topicos da pesquisa: a contextualizacdo do tema,
contendo a formulacdo do problema de pesquisa; a descri¢ao do objetivo geral e dos especificos
e a justificativa da pesquisa em abordar este tema. O capitulo dois € denominado referencial
tedrico, que por sua vez, apresenta os conceitos e a origem do planejamento, concebendo neste
topico os niveis de planejamento; a origem e o conceito da estratégia, abarcando também a
formulacio das estratégias e os tipos de estratégia; seguido da explanagdo do conceito de
planejamento estratégico; apresentando cinco tipos de metodologias de planejamento
estratégico; adentrando na gestdo dos pequenos empreendimentos, assim concebendo a
definicdo de microempresa e empresa de pequeno porte e ainda sdo apresentados algumas
particularidades inerentes a pequena empresa e o processo de Planejamento Estratégico.

O capitulo trés, denominado metodologia, € definida a classificacdo da pesquisa,
apresentada a unidade de anélise escolhida, desenvolvida a técnica de coleta de dados e ainda
sao descritas as limitacdes do estudo.

O capitulo quatro, denominado desenvolvimento do estudo, apresenta a empresa objeto
do estudo e aborda todo o processo de planejamento que foi concebido conforme a metodologia

adaptada de Pereira (2010).
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E o quinto e dltimo capitulo apresenta as consideracoes finais, onde sdo apontadas de
que forma os objetivos foram alcancgados e € respondida a pergunta de pesquisa, a qual norteou

este estudo.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesta sessdo € apresentada uma andlise bibliogrifica com as teorias acerca do tema
Planejamento Estratégico, sdo apresentadas, primeiramente, a origem e o conceito do
planejamento, elencando os niveis de planejamento. Na sequéncia sdo apresentados o conceito
e a origem da estratégia, enfatizando como acontece o processo de formulacao das estratégias
e os tipos de estratégias existentes. Logo em seguida, s@o apresentadas as principais defini¢des
de planejamento estratégico; a seguir sdo apresentadas algumas metodologias de planejamento
e por fim uma explanacdo sobre a gestdo de pequenos empreendimentos, destacando-se o

planejamento estratégico na pequena empresa.

2.1 PLANEJAMENTO: ORIGEM E CONCEITO

O planejamento no ambito da administrativo teve seu inicio nas primeiras décadas do
século XX, onde o planejamento se restringia ao planejamento financeiro e a preocupacao era
o controle através de or¢camentos anuais. Como nessa época ainda nao havia diversificagdo de
negocios, este modelo limitava a empresa a elaboragdo de um orcamento dos recursos
disponiveis em caixa e o quanto deste recurso seria destinado a investimentos (SERTEK,
GUINDANI E MARTINS, 2012).

No entanto, a Administragdo necessitava de um planejamento com um cunho mais
racional, preocupando-se com o estudo dos processos, métodos, tempos e controles do trabalho,
em virtude do crescimento rdpido e desordenado das empresas, gerado pela revolucdo
industrial. Nessa época também, surge a necessidade de substituicdo do empirismo e
improvisagcdo por um modelo gerencial que presasse pela eficiéncia dos processos, aumentando
o rendimento, evitando o desperdicio em detrimento do aumento da competitividade
(TAVARES, 2010).

Esta lacuna foi sanada com a advento da Administracdo Cientifica pelo percursor
Frederick Taylor, que criou um método de estudo e monitorizacdo dos tempos e técnicas de
trabalho. O processo consistia em fracionar todas as atividades exercidas pelo funcionério em
pequenas etapas, as quais eram cronometrados o periodo de tempo e observados os movimentos
necessarios para a execugdo daquela tarefa, buscando-se eficdcia, eliminando movimentos
desnecessdrios e desperdicio de matéria-prima e tempo. Essa organizacdo metddica de trabalho
(homem-maquina) estimulava ao operdrio trabalhar com a méxima efici€ncia, obtendo em

recompensa uma remuneracao maior que o saldrio pago a sua categoria. Esse planejamento de
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produgdo era realizado por um seleto grupo de pessoas, denominados “ estado maior”, estes
colaboradores assumiam as fungdes de planejamento e coordenacdo da empresa. (RIBEIRO,
2010).

Complementando, Tavares (2010) destaca a importante contribuicdo de Henri Fayol no
campo do planejamento, de acordo com o autor, Fayol sistematizou e ordenou os primeiros
elementos de planejamento no processo de gestdo: prever, planejar, comandar, coordenar e
controlar. A teoria cldssica de Fayol, de acordo com Chiavenato (2004) possui &€nfase na
estrutura da organizagdo como suporte para a conquista da eficiéncia, preconizando a adog¢ao
de principios administrativos pela alta ciipula da organizagdo.

Nessa perspectiva, Ribeiro (2010) afirma que “ utilizava-se do todo organizacional e de
sua estrutura para garantir eficiéncia a todas as partes envolvidas”, nesta concepg¢ao a estrutura
organizacional é gerida ‘de cima para baixo’ e a divisdo do trabalho obedece dois niveis:
vertical (seguindo a hierarquia do cargo de acordo com a autoridade e responsabilidade) e
horizontal (de acordo com a complexidade de tarefas da organizagao).

Contudo o conceito de projecao de futuro designado ao planejamento surge no inicio
dos anos 60, onde foram introduzidos métodos de andlise para avaliar qual seria o impacto das
decisdes tomadas no longo prazo. A estimativa de futuro era realizada através da andlise
temporal de indicadores econdmicos, a qual possibilitava a projecao de trés cendrios distintos
no mesmo curso de tempo: a projecdo de referéncia (denominada de pessimista, que seria onde
a empresa chegaria se novas estratégias ndo fossem implementadas), a projecdo desejavel ( ou
otimista, que conspirava o melhor dos cendrios e cumprimento de todas as ambigdes) e a
projecdo planejada ( designada de realista, que representava onde a empresa deveria chegar de
fato, apresentando uma previsao mais pratica). Tais técnicas de projecdo contribuiram para a
concepcdo de planejamento a longo prazo aceita no campo administrativo contemporaneo
(ACKOFF, 1976).

Moritz e Pereira (2010) reforcam a importancia da técnica de proje¢do de cendrios nos
dias atuais, enfatizado que a instabilidade e a velocidades das mudancas exigem uma
metodologia de planejamento que auxilie os gestores a conceber, distinguir e se adaptarem as
mudancas de mercado, antes mesmo que elas ocorram, gerando uma prospeccao de futuro muito
significante para a empresa.

Entretanto, chegando aos anos 1980, Sertek, Guindani e Martins (2012) recordam que
refletir no longo prazo ja ndo era satisfatorio, a preocupagdo girava em torno de escolher as
estratégias a serem praticadas a favor de um novo perfil empreendedor. A introdu¢do do

pensamento estratégico atrelado a andlise das mudangas no mercado externo e dos aspectos
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internos da organizacdo, possibilitou as empresas elaborar sua estratégia com um diferencial no
segmento em que atuavam, obtendo-se assim, vantagem competitiva.

Nos anos 90 a preocupacdo estava voltada as rdpidas mudancas que ocorriam no
mercado, os planejamentos eram muito complexos e as pessoas ndo estavam totalmente
comprometidas com o processo, o que dificultava a criagc@o de estratégias que fomentassem a
competitividade da empresa, perante um cendrio de constante mudangas. A mudanga do termo
para Gestdo estratégica permitiu as organizacdes conduzir os negécios de forma integrada,
possibilitando ainda uma série de outros beneficios: flexibilidade nos processos, énfase na
informacao, conhecimento como recurso critico e integracdo de processos, pessoas € recursos
(SERTEK, GUINDANI E MARTINS, 2012).

Sendo assim, fica evidente a evolucdo do Planejamento ao passar dos anos, conforme

ilustra o quadro 1:

Quadrol: Evoluc¢do do Planejamento

PERIODOS ANOS 50E 60 | ANOS 70 ANOS 80 ANOS 90
MODELOS Planejamento Planejamento a | Planejamento Gestao Estratégica
Financeiro Longo Prazo Estratégico
ABRANGENCIA | Orgamento anual. Projecdo de | Pensamento Flexibilidade;
tendéncias; estratégico; Enfase na
informacao;
Analise de lacunas. | Aplise das
mudancgas do Conhecimento
ambiente; como recurso
critico;
Andlise das forgas e
fraquezas da | Integracdo de
organizag3o. processos, pessoas
€ recursos.
ENFASE Cumprimento  do | Projetar o futuro. Definir a estratégia. | Integrar estratégia e
orcamento. organizagio
PROBLEMA Orientado pela | Nao previsdo de | Dissociacdo entre | Maior
disponibilidade mudangas. planejamento e | complexibilidade
financeira. implementacao. de abordagem.

Fonte: Adaptado de Tavares (2010, pag.08).

Adentrando ao conceito de planejamento, Oliveira (2007) destaca que o planejamento
representa o desenvolvimento de uma série de decisdes a serem tomadas que alteram o futuro
da empresa, atuando sobre diversas varidveis com o objetivo de obter controle sobre elas. O

processo de planejamento consiste em um método continuo, sendo que o processo decisorio
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presente s6 desencadeia apds a andlise dos impactos futuros, gerando uma perspectiva temporal
de alto valor.

Para Pereira (2010) Planejamento € o estabelecimento de estratégias, préticas e
atividades que projetam o futuro da organizacio, colaborando com a tomada de decisdo, ndo
devendo ser confundido com esta. O autor ainda enfatiza que o planejamento propicia um
carater abrangente e temporal, pois busca conhecer e interpretar todos os elementos da
organizacdo (e ndo apenas determinado departamento), em um periodo de tempo pré-
estabelecido.

Ackoff, 1976, pag. 4 destaca que o planejamento apresenta cinco dimensdes basicas:

Fins: especificacdo de objetivos e metas.

Meios: escolha de politicas, programas, procedimentos e praticas através dos  quais
se tentard atingir os objetivos.

Recursos: determinagdo dos tipos e quantidades de recursos necessarios, como eles
devem ser geridos ou obtidos e como eles devem ser alocados as atividades.
Implantacdo: determinagdo dos procedimentos para a tomada de decisdo e de uma
maneira de organiza-los para que o plano possa ser executado.

Controle: Determinacdo de procedimentos para antecipar ou detectar erros no plano
ou falhas na sua execucdo e para prevenir ou corrigir continuamente estes erros e estas
falhas.

De acordo com Ackoff (1976) o planejamento se dedica a gerar um ou mais cendrios
desejados a fim de evitar a tomada de decisdes equivocadas, diminuir o indice de erros e
explorar as potencialidades da organizacdo. O autor ainda afirma que o planejamento é um
processo que abrange a tomada e avaliacdo de cada decisao de uma série de outras decisdes
inter-relacionadas, prevendo a¢des corretivas num estado “atemporal” que possibilite o alcance
do resultado almejado.

E por fim, o processo de planejamento pode ser entendido como um conjunto de acdes
definidas antecipadamente com o propdsito de atingir objetivos futuros aspirados. O método se
utiliza de recursos para converter conhecimento em ac¢do, criando uma avaliacdo do impacto

destas acOes atuais projetadas no futuro (TAVARES, 2010).

2.1.1 Niveis de Planejamento

Almeida (2010) afirma que hd intimeras tipologias de planejamento que podem ser
alocadas aos diferentes niveis hierdrquicos da empresa, classificados em: nivel estratégico,
nivel titico e nivel operacional. A distin¢do dos niveis é essencial, a medida que cada nivel

possui suas particularidades e especificidades préprias, tornando a separacdo indispensavel para
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que sejam desenvolvidas as agdes necessdrias em cada grau, dentro do prazo e metas
estipuladas.

Seguindo esta 16gica, Almeida (2010) destaca que € no nivel estratégico que sdo
planejadas as acdes que implicam em todo o ambito organizacional, ndo sendo possivel
retroceder nas decisdes, pois sdo alocadas no longo prazo. O nivel estratégico é comumente de
responsabilidade dos niveis mais altos da empresa e trata tanto do desenvolvimento de objetivos
quanto do cronograma de acdes a serem seguidas para execucao do projeto (OLIVEIRA,2007).

J4 o nivel tatico, segundo Oliveira (2007) tem como propdsito potencializar uma area
especifica de resultado e ndo de toda a organizacdo. Sendo assim, a sistemdtica de
desenvolvimento dos planejamentos tdticos se dedica a fragmentagao dos objetivos, estratégias
e politicas na constitui¢do do planejamento estratégico. O nivel tatico ou administrativo tem
também a fun¢do de integracdo, pois € este que faz comunicagdo entre as decisdes estratégicas
e as operacionais (ALMEIDA, 2010).

O plano tatico € elaborado pelos niveis organizacionais intermedidrios € tem como
objetivo principal a utilizacio competente dos recursos alocados para a execu¢do de metas
previamente estabelecidas, de acordo com uma estratégia prefixada, bem como as politicas que
guiam as decisdes a serem tomadas (OLIVEIRA, 2007). Complementando, Ackoff (1982 apud
Pereira 2010) afirma que o planejamento titico € desenvolvido para um intervalo de tempo
menor que o planejamento estratégico, sendo também mais limitado que este, a medida que se
envolve apenas em selecionar os meios que serdo utilizados para atingir seus propdsitos
especificos.

E na base da pirimide encontra-se o planejamento operacional, considerado por
Oliveira (2007) como a formalizacdo dos planos estratégicos e titicos, concretizada através de
documentos escritos, da aplicacdo do método e participando da implantacao propriamente dita.
Almeida (2010) compartilha que € no nivel operacional que as a¢Oes efetivamente acontecem,
onde sdo necessdrias a disponibilidade de pessoas e recursos para por em pratica todas as acdes
preestabelecidas na fase do planejamento.

Os planos operacionais correspondem a um grupo de elementos homogéneos do
planejamento titico e deve possuir alguns itens indispensdveis: todos os recursos que serdao
necessdarios para o seu estabelecimento e implantacao, os critérios basicos a serem observados,
os objetivos finais que se esperam, os prazos predeterminados e quais serdo os responsaveis
pela execucdo e implantacdo do plano. Outra caracteristica do plano operacional ele é
desenvolvido pelos niveis organizacionais inferiores, normalmente responsaveis pelas tarefas

didrias da empresa (OLIVEIRA, 2007). Os niveis de planejamento e suas interagdes podem ser
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observados a seguir na figura 1.

Figura 1- Niveis da Organizacdo

— Estratégico |:> Afeta o todo da entidade.
: |

Tatico ou I::> Faz a integrag¢do entre os niveis
Integrativo estralegicos € Operacionais.

Operacional n:> Onde as agdes acontecem |

Plano de acées |

Cronograma —_—

Fonte: Adaptado de Almeida (2010, pag. 31)

Valeriano (2001) explica que do ponto de vista formal é desenvolvido o planejamento
estratégico, documento onde estdo estabelecidos os objetivos de longo prazo e as estratégias.
Do plano estratégico hd o desdobramento dos objetivos de curto prazo e as acdes a serem
realizadas, originando o plano operacional, contudo, para conduzir a empresa a0 cumprimento
dos objetivos € necessdria uma geréncia administrativa, que se ocupard de gerir a utilizacao
eficiente dos recursos que serdo disponibilizados, sendo necessdrio um planejamento tatico.

Portanto, a diferenca entre planejamento estratégico e titico é sempre esta presente,
entretanto ainda carece de clareza. Algumas decisdes que sdo definidas estratégicas por um
individuo, podem parecer téticas para outro. Entdo pode-se dizer que essa defini¢do é varidvel
e ndo completa. Quanto mais atividades de uma organizacdo forem afetadas por um plano, mais
estratégico ele serd, pois, o planejamento estratégico lida com decisdes de efeitos duradouros

(OLIVEIRA,2007).
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2.2 ESTRATEGIA: ORIGEM E CONCEITO

A palavra estratégia é grega e significa ‘arte do general’. Foi muito usada para indicar
a fun¢do do Comandante do Exército, que era responsavel por elaborar os planos de Guerra que
eram denominados de Estratégia. Por muitos séculos a estratégia pode ser compreendida como
um meio (indicando caminhos), como um instrumento, uma maneira de combater o inimigo,
gerando a vitdria na Guerra. O termo estratégia vem sendo utilizado hd mais ou menos 3 mil
anos, um dos seus percursores foi o estrategista chinés Sun Tsu que afirmava que “ todos os
homens podem ver as tdticas pelas quais eu conquisto, mas o que ninguém consegue ver € a
estratégia a partir da qual grandes vitérias sao obtidas” (SUN TSU 2002, p. 34).

Sua incorporag¢do no ramo da Administragdo aconteceu por volta dos anos 60, onde
estrategistas como Miyamoto Musashi, Sun Tsu e Karl Von Clausewitz conceberam uma
relacdo entre a concep¢ao de “guerra convencional” e a “guerra competitiva” enfrentada no
mundo dos negécios (TAVARES,2010).

No entanto, Kaplan e Norton (1997) consideram que a estratégia pode ser vista como
uma selecdo dos tipos de mercado e cartela de clientes que a empresa deseja operar,
identificando os procedimentos internos cruciais que a empresa precisa melhora, para assim
alcangar a exceléncia e a para concretizar suas metas de acordo com mercado, clientes,
parceiros.

Nesse contexto Andrews (1977 apud Tavares 2010), explica que a estratégia € a
direcdo dos objetivos basicos e das politicas elementares para alcancar as metas instituidas, de
modo a determinar a categoria de negdcios que a empresa se encontra ou almeja encontrar-se.
A apreciagdo adotada por Andrews € extensa e compreende objetivos, metas, politicas e planos,
ganhando maior destaque determinando e gerando as principais diretrizes estratégicas e
delimitando o ramo de negdcios em que a empresa deseja permanecer e atuar.

Desse modo, a estratégia € o plano que une todos os objetivos de uma empresa e as
politicas e agdes de modo 16gico. Uma estratégia bem elaborada possibilita a empresa alocar e
agregar os recursos em um aspecto singular e executdvel, baseada em suas capacidades internas
para antecipar-se as variacdes ambientais e agir de forma contingencial perante aos
concorrentes arguciosos (CHIAVENATO, 2004).

Oliveira (2007) apresenta diversas visdes tedricas sobre a temética, estabelecendo uma

evolugdo do conceito de estratégia ao passar dos anos, conforme Quadro 2.
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Quadro 2 — Evolugdo do conceito de Estratégia

Autor

Conceito

Von Neumann e Mongenstern (1947,
p-79)

Movimento ou uma série especifica de movimentos feitos
por uma empresa.

Chandler Jr. (1962, p.13)

Determinacdo de metas bésicas a longo prazo e dos
objetivos de uma empresa, e adocdo das linhas de agdo e
aplicacdo dos recursos necessdrios para alcangar essas
metas.

Tilles (1963, p.113)

Conjunto de objetivos e politicas importantes.

Wrapp (1967, p.13)

Maneira de se conduzir as acdes estabelecidas pela
empresa, tal como um maestro rege sua orquestra.

Simon (1971, p.79)

Conjunto de decisdes que determinam o comportamento a
ser exigido em determinado periodo de tempo.

Andrews (1971, p.28)

Conjunto de objetivos, finalidades, metas, diretrizes
fundamentais e de planos para atingir esses objetivos
postulados de forma que defina em que atividades se
encontra a empresa, que tipo de empresa ela € ou deseja
ser.

Rumelt (1974, p.28)

Manutencédo do sistema empresarial em funcionamento, de
forma vantajosa.

Buzzell et al. (1977, p.116)

Conjunto de objetivos da empresa e a forma de alcanga-los.

Steiner (1979, p.5)

Futuridade das decisdes correntes.

Glueck et al. (1980, p.9)

Plano uniforme, compreendido e integrado, que é
estabelecido para assegurar que os objetivos basicos da
empresa serdo alcangados.

Pascale e Athos (1982, p.8)

Processo de solucionar oportunidades definidas em termos
de pedidos a serem atendidos e produtos a serem
oferecidos.

Mintzberg (1983, p.9)

Forma de pensar no futuro, integrada no processo
decisério, com base em procedimento formalizado e
articulador de resultados em uma programagao
previamente estabelecida.

Sharplin (1985, p.6)

Plano ou curso de acdo de vital, intensa e continuada
importincia para empresa em sua totalidade.

Porter (1985, p.21)

Busca de uma posi¢do competitiva favordvel em uma
industria, a arena fundamental onde ocorre a concorréncia;
e a escolha desta estratégia competitiva estd baseada no
nivel de atratividade da industria e nos determinantes da
posicdo competitiva relativa dentro desta inddstria.

Ohmae (1985, p.42)

Modo pelo qual a empresa procura distinguir-se de maneira
positiva da concorréncia, usando seus pontos fortes para
atender melhor as necessidades dos clientes.

Ansoff (1990, p. 93)

Regras e diretrizes para decisdo que orientam o processo
de desenvolvimento de uma empresa.

Quinn (1992, p.5)

Padrdo ou plano que integra os objetivos maiores de uma
empresa, suas politicas e sequéncias de a¢des em um todo
COeso.

Stoner e Freeman (1995, p. 141)

Programa amplo para se definirem e alcancarem as metas
de uma empresa, resposta da empresa a seu ambiente
através do tempo.

Fonte: Oliveira (2007, p.179-181).
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Analisando a passagem evolutiva da estratégia na teoria organizacional, pode-se

distinguir a estratégia em quatro perspectivas genéricas: cldssica, evoluciondria, processual e

sistémica (WHITTINGTON, 2002 apud PEREIRA 2010):

1y

2)

3)

4)

Abordagem cléssica: a estratégia surge de um procedimento racional de estimativas e
de apreciacOes determinadas com o intuito de elevar ao méximo os beneficios a longo
prazo, determinando uma andlise do ambiente e planejamento.

Abordagem evoluciondria: a estratégia no contexto cldssico do planejamento racional é
irrelevante, ja que o cendrio € muito irregular e imprevisivel, impedindo predilecdes
futuras, as opgdes vidveis se limitam ao aumento da eficicia e da habilidade para
adaptar-se a novas exigéncias do mercado.

Abordagem processual: o planejamento racional é considerado um método ineficaz
tanto nas entidades como nos mercados, destacando a inaplicabilidade do planejamento
em longo prazo, esta abordagem sugere a andlise das competéncias internas e enfoque
maior nos planos de acdo, do qual surgiria estratégia.

Abordagem sistémica: € relativista, compreendendo que os fins e os meios da estratégia
estdo atrelados as culturas e a competéncia das normas sociais dos ambientes onde ela

S€ encerre.

Toda via, Mintzberg, et al. (2007) apresentam um entendimento mais amplo da

conceituagdo da estratégia, compreendendo cinco defini¢des distintas, ‘os cinco Ps da

estratégia’: plano, pretexto, padrio, posicao e perspectiva:

Plano: a estratégia possui carater abrangente e integrado com o intuito de garantir que
o0s objetivos basicos da organizagdo sejam cumpridos. Sendo classificada como um
conjunto de diretrizes formuladas consciente e deliberadamente visando atingir um
alvo pretendido.

Pretexto: a estratégia ¢ uma “tatica” utilizada para driblar o concorrente ou
competidor, seja com um pretexto, manobra ou mensagem falsa. A intencao € eliminar
ou enfraquecer o oponente perante uma dada situac@o no ambiente competitivo.
Padrao: a estratégia pode surgir de uma frequéncia de comportamento, indicando um
padrdo de assiduidade ou rotina. A estratégia pode nascer das préprias acdes didrias,
de caréter intencional ou ndo. Esse fato ocorre quando, por exemplo, uma acdo
adotada traz resultados além do esperado, a tendéncia natural € incorpora-a ao
comportamento, tornando-se um padrdo e consequentemente uma estratégia.
Posi¢do: a estratégia € um meio de alocar a empresa em seu ambiente, aprimorando
sua posi¢do competitiva. Nessa visdo a estratégia permite definir a 4rea onde a
empresa vai aplicar seus recursos, com a finalidade de assegurar ou melhorar sua
posicdo frente ao mercado.

Perspectiva: as estratégias sdo concepcdes que existem apenas nas cabecgas das
pessoas interessadas, sendo criada com a inten¢do de reger o comportamento antes
que ele ocorra ou induzida como um padrio para relatar um comportamento passado.
Com a coletividade e a interacdo de intengdes e acdes pelos componentes da
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organizagdo, a estratégia se propaga pela igualdade de ideias, pensamentos, valores,
costumes e percepcdes internas da empresa (MINTZBERG ET AL. 2007, p. 04).

Corroborando, Thompson e Strickland (2003) discutem que a estratégia da entidade se
baseia no conjunto de varidveis competitivas e abordagens gerenciais que os gestores
consideram para alcangar a melhor performance da organizagdo. Entende-se que a estratégia é
uma condicionante utilizada para sustentar a posicdo da empresa no mercado, promover a
satisfacdo dos clientes e alcangar os objetivos pré-definidos.

No entendimento de Oliveira (2007) a estratégia ¢ compreendida como um caminho, ou
um modo, ou um ato estabelecido e apropriado para conseguir, costumeiramente de carater
diferenciado, as metas, os desafios e os alvos determinados, no mais perfeito posicionamento
da organizagdo perante ao mercado. Nesse sentido, Almeida (2010) complementa que a
estratégia € o rumo que a empresa deverd seguir, sendo considerada uma decisdo de nivel
estratégica a medida que seja mais complexo retroceder e tenha-se uma influéncia mais ampla
em toda a organizacio.

Hitt, Ireland e Hoskisson (2011) salientam que a estratégia € um conjunto de convengdes
interligado e ordenado com o objetivo de analisar competéncias essenciais € atrair vantagem
competitiva. A estratégia pode possuir ainda um cardter mais abrangente, referindo-se aos
projetos elaborados pela cipula administrativa para obter resultados consistentes de acordo com
a missdo e os objetivos gerais estipulados pela empresa (WRIGHT, KROLL, PARNELL,
2011).

Adotando uma conotagdo mais moderna, Sertek, Guindani e Martins (2012) destacam
que estratégia € a maneira como a empresa compreende o mercado, produzindo
comprometimento por meio de acdes e propostas para algumas situacdes. A finalidade da
estratégia, de acordo com os autores, € alcangar o posicionamento da entidade no ambiente
competitivo, sendo classificado em: pré-selecionado, planejado e atingido através de um
processo emergente.

E assim, as relagcdes entre essas diferentes defini¢des apresentadas podem ser mais
complexas, criando juizo de valor, pois “o contexto de estratégia emergente ¢ que um padrao
pode surgir e ser reconhecido, de forma a criar um plano formal, talvez dentro de uma

perspectiva geral” (MINTZBERG et al., 2007).
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2.2.1 Formulacao da Estratégia

Uma estratégia vitoriosa exige uma andlise preventiva e abrangente do ambiente
externo. Exige também de certo modo, uma criteriosa andlise do ambiente interno da
organizacdo. A estratégia surge, através da definicdo do alvo competitivo, das abordagens
propostas pelo panorama macro ambiental, da apreciagdo dos relacionamentos e da atmosfera
competitiva. A elaboracdo das estratégias, a ambito externo, precisa propiciar o aproveitamento
das oportunidades, reduzir as possiveis ameacas, identificar as provaveis mudangas e
estabelecer alternativas para a concretizagdo dos objetivos definidos. Analisando no dmbito
interno, a empresa deve focar em aproveitar todas as suas potencialidades convertendo-as em
forcas, para que assim possa atrair as oportunidades e neutralizar suas fraquezas, afugentando
possiveis ameagas (TAVARES, 2010).

De acordo com Wright, Kroll e Parnell (2011) a formulacio de estratégia acontece em
trés niveis organizacionais: empresarial, de unidades de negécio e funcional, devendo responder

as seguintes questoes:

1) Nivel empresarial: em que negdcios ou setores a empresa deveria estar atuando?
2) Nivel de unidades de negdcio: como a empresa deveria competir em cada um de seus
negdcios ou setores que almeja atuar?

3) Nivel funcional: como deve atuar cada drea funcional da empresa?

Por outro modo, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) elaboraram uma revisao tedrica
com o objetivo de explanar sobre as multiplas abordagens do pensamento estratégico em
analogia a formulagdo da estratégia, baseando-se em 10 escolas que representam a evolugao do

conceito de estratégia em diferentes periodos, conforme ilustra o Quadro 3.
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Quadro 3- Escolas de formulagdo da estratégia
ESCOLAS ABORDAGENS

Escola do Design Formulagdo da estratégia como um processo
de concepgao.

Escola do Planejamento Formulagdo da estratégia como um processo
formal.

Escola do Posicionamento Formulagdo da estratégia como um processo
analitico.

Escola Empreendedora Formulagdo da estratégia como um processo
visiondrio.

Escola Cognitiva Formulagdo da estratégia como um processo
mental.

Escola do Aprendizado Formulagdo da estratégia como um processo
emergente.

Escola do Poder Formulagdo da estratégia como um processo

de negociacao.

Escola Cultural Formulagdo da estratégia como um processo
coletivo.

Escola Ambiental Formulacgdo da estratégia como um processo
reativo.

Escola da Configuracao Formulacao da estratégia como um processo

de transformacao.

Fonte: Mintzberg, Aslstrand e Lampel (2010, p. 20)

As trés primeiras escolas descritas (Design, Planejamento e Posicionamento) possuem
uma abordagem prescritiva, por estarem mais interessadas em que forma as estratégias devem
ser formuladas, € ndo em como elas se verdadeiramente se formam. As sete escolas restantes
(Empreendedora, Cognitiva, Aprendizado, Poder, Cultural, Ambiental e Configuragdo)
ponderam outras caracteristicas da formulacdo da estratégia e estdo mais vislumbrados em
apresentar como as estratégias realmente sao formuladas e ndo em estabelecer procedimentos
estratégicos. Estas escolas nasceram em periodos distintos do desenvolvimento da
administracdo estratégica, sendo que uma parte destas escolas jd chegaram ao topo e
declinaram, outras por sua vez, estdo submergindo e as demais continuam acanhadas, mas
expressivas no processo de formulacao de estratégia.

Além de definir o nivel organizacional mais adequado, para elaboracdo de uma
estratégia bem-sucedida se faz necessario a coleta de uma série de dados e informacdes sobre

distintas varidveis: mercados, clientes, tecnologia, economia, meio ambiente, etc. Somente apds
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a andlise destas varidveis € que a empresa ird possuir elementos necessarios para preparar,
agregar e alocar recursos e competéncias de modo a minimizar as ameacas e aproveitar as
oportunidades advindas do ambiente externo, reduzindo as dividas e insegurancas quanto ao
real alcance dos resultados aspirados ( HITT, IRELAND E HOSKISSON, 2011).

A determinagdo da estratégia revela uma dificuldade importante na area da gestao,
indagando de que forma abranger os resultados idealizados sob a percep¢do da conjuntura
organizacional presente. Visando sanar esta lacuna, o processo de elaboracdo de estratégia
comega com uma criteriosa andlise da condicao interna e externa da empresa, somente apds
este passo, € que a organizagdo estard preparada para estabelecer uma estratégia sélida para o
alcance dos objetivos elencados. Portanto, os objetivos sdo considerados os fins e a estratégia
€ 0 meio para alcanga-los, a estratégia é vista como um plano de acdes e condutas de negdcios
que os gestores utilizam para obter melhores resultados no desempenho da organizacdo
(THOMPSON E STRICKLAND, 2003).

Mintzbeg et. al (2007) colaboram que durante o processo de formulacdo de estratégia é
fundamental identificar as oportunidades e ameacas do ambiente, avaliar suas forcas e
fraquezas, recursos disponiveis e analisar as estimativas e riscos para todas as possiveis
alternativas que vao surgindo. Essa comparacdo resultante é o que os autores denominam de
“estratégia econdmica”’, quanto mais ambiciosos forem os objetivos esperados, maior serd o
risco de que a oportunidade de mercado se consolide ou de que competéncia empresarial ndao
seja suficiente para ampliar a capacidade competitiva instalada. A solug¢do encontrada é o
ordenamento de todas as alternativas conforme o nivel de risco que representam, sendo
comparadas com as expectativas geradas na sociedade em que serdo inseridas as estratégias.

Quao mais abrangente for o conhecimento do ambiente externo e do ambiente interno,
maior serd a clareza sobre o que se propde a estratégia. As informacgdes obtidas através deste
processo, irdo induzir a uma diminui¢do gradual das opgdes estratégicas elencadas, de acordo
com a adequacdo de cada uma, ao ponto que encontre a que melhor as necessidades da
organiza¢do num periodo determinado. (TAVARES, 2010).

A formulagdo da estratégia ndo deve ser realizada apenas com uma funcdo do
planejamento. Para tanto, a formulacio precisa derivar da apreciacdo estratégica, para assim,
remodelar-se frente “as mudancas do mercado e guiar os envolvidos no processo de
implementacdo. No entanto, € imprescindivel que trés elementos da administragdo estratégica
estejam articulados de modo sistemédtico neste processo: a andlise estratégica, a formulacdo da

estratégia e sua implementacao na pratica. Os autores ainda definem:
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Na realidade, a analise estratégica é orientada para a interagcdo entre a estrutura e o
meio ambiente, assim como para a adequacdo da empresa aos aspectos competitivos
do negdcio. Relaciona-se com a intencao estratégica, que tem como elementos basicos
a visdo corporativa e sua viabilizacdo, com a elaboragdo dos objetivos e principais
orientagdes estratégicas da organizacdo (FERREIRA et.al 2010, p.85).

Para Oliveira (2007) a formulacdo da estratégia € uma das fases mais fundamentais
para a constituicio do processo de elaboracdo do planejamento estratégico. A base da
formulacdo de estratégias implica no relacionamento da empresa com o ambiente externo e
também com a concorréncia, sendo assim, a estratégia fornece atributos suficientes para garantir
vantagem competitiva para a organizacao.

Oliveira (2007) ainda afirma que as estratégias sdo formadas com referéncia nos
objetivo e metas estipulados, na situagdo mercadoldgica identificada na andlise estratégica e

acatando a missao, os designios e os aspectos culturais da entidade. E de acordo com o autor a

formulacdo das estratégias deve considerar trés aspectos importantes:

1) A empresa: todos os seus recursos, potencialidades e fraquezas;
2) O ambiente: sua constante mudanga, com suas oportunidades e ameacas;
3) A integracdo entre a empresa € o ambiente: visando a melhor sinergia possivel,

colaborando para a amplitude de visdo e respeitando os valores da empresa.

Ferreira, et al. (2010) reiteram que a responsabilidade da formulagdo da estratégia é
amparar e acrescentar sentido a andlise estratégica. Os responsaveis pela criacdo do projeto
devem atuar como catalizadores, coordenadores e comunicadores, e devem assumir a
responsabilidade pelo controle do processo de execugdo. Na fun¢do de catalizador, o individuo
precisa fornecer e intermediar as informagdes e demonstrativos que proporcionem uma base de
dados fidedigna, para que assim, sejam tomadas de decisOes estratégicas necessdrias. J4 no
oficio de coordenador, o responsdvel deve possuir acesso as aspiracdes do gestor e as
apreciacdes dos executivos, resumindo todas as informac¢des em um documento simples e
coeso, de forma que todos possam entender seu conteido. Como comunicador, o responsavel
tem a incumbéncia de manter informados todos os colaboradores, independente da hierarquia
ou cargo que ocupem, a respeito dos projetos, politicas, programas e a¢des. Uma administracao
estratégica considerada eficaz, deve ser conduzida de forma a identificar todos os empecilhos
que estejam bloqueando de alguma forma o alcance dos resultados e tomar as medidas cabiveis
para que suas estratégias cumpram o fim estabelecido.

Thompson e Strickland (2003) enfatizam que a elaboracdo e a execugdo da estratégia
sao responsabilidades fundamentais dos gestores. Pois além de todas as atividades que os

gerentes realizam, nenhuma outra afeta tanto o desempenho da organizacdo quanto a
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implementacdo de uma estratégia malsucedida, de modo que “uma estratégia e uma boa
execucio da estratégia sdo os sinais mais confidveis de uma boa geréncia. E funcio da geréncia
zelar e garantir que todos os envolvidos no projeto prezem pela articulagdo de estratégias que
aponte um caminho a seguir no longo prazo, propondo mudancgas, formulando estratégicas que
promovam a competitividade e implementando a estratégia selecionada de forma a atender

todos oS seus anseios.

2.2.2 Tipos de Estratégia

Perante as vdérias concepgOes de estratégia ja elencadas, o gestor deve escolher um
determinado tipo de estratégia que seja correspondente aos objetivos organizacionais ja
estabelecidos. E de acordo com Porter (2004) para que uma organizac¢do alcance vantagem
competitiva, ela deve acompanhar taticas especificas e indicar o escopo dentro do qual ird
alcanca-la, diante disso, Porter recomenda trés estratégias competitivas genéricas:
diferenciacao, lideranca no custo e enfoque. O autor ainda salienta que tais estratégias teriam a
competéncia de proporcionar vantagens as empresas de maneira que estas pudessem se sobrepor
aos seus adversarios em um determinado setor.

Adentrando as estratégias, Porter (2004) argumenta que a empresa pode escolher seguir
dois caminhos principais: diferenciar-se dos seus concorrentes, oferecendo beneficios
exclusivos que os consumidores apreciam, ou optar por uma titica de menores custos,
trabalhando com precos mais baixos que seus concorrentes. A amplitude de aplicagcdo do escopo
competitivo também pode apresentar duas variagdes: uma abordagem ampla, considerando todo
o mercado e uma abordagem mais restrita, abrangendo apenas um segmento de mercado. A
terceira estratégica genérica abordada é denominada enfoque, este consiste em centralizar seu
foco em apenas um segmento de mercado do qual se oferece diferenciacdo ou baixo custo. As

estratégias de Porter sdo ilustradas na Figura 2.
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Figura 2- Estratégias Genéricas de Porter

Vantagem Estratégica

Umnicidade nbsarvada Fosicdn de
pelo ciente biiinn musto
Mercado | |
total ! T i '
| | Diferenciacao Licerarca |
de custo

Alvo Estratégico

Segmento
e rmercado

Enfogqle

Fonte: Porter (2004, p.181)

Com o intuito de deixar claro os propositos de cada estratégia competitiva genérica de

Porter, as trés sdo apresentadas a seguir:

2.2.2.1 Lideranca pelos custos

Porter (2004) dialoga que a estratégia de lideranca de custos propde-se a conquistar uma
grande fatia do mercado, utilizando-se da comercializacdo de produtos a baixo preco ou na
comercializacdo de produtos ou servicos que supram as principais necessidades dos clientes,
oferendo o minimo aceitdvel de qualidade. A entidade que pretende alcancar custos mais baixos
que seu adversdrio precisa praticar precos semelhantes ou mais baixos que seus concorrentes,
atingindo uma maior margem que estes. Toda via, Porter (2004) afirma que a lideranga de custo
ndo é a estratégia mais acertada a todas as organizacdes, pois as empresas que almejam
empregar a lideranca de custos como estratégia, necessitam apresentar uma elevada
participacdo de mercado em comparacdo aos seus adversdrios ou entdo buscar outros
beneficios, como por exemplo, maior disponibilidade ou facilidade em obter os insumos
necessarios.

Outro critério a ser adotado é que os produtos necessitam ser projetados de maneira a
facilitar sua fabricagdo ou montagem, também € necessario envolver todos os colaboradores
neste processo, buscando eficiéncia em cada atividade executada, afim de se obter a redu¢ao no

custo do produto final. A organizagdo que busca baixo custo precisa conquistar uma base de

clientes extensa, ndo podendo abarcar nichos de mercados muito reduzidos, sendo capaz de
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auferir elevadas margens de lucro, reinvestindo na modernizacdao das maquinas e instalagdes,
sendo capaz de manter sua posi¢cdo de baixo custo (PORTER, 2004).
Ferreira et. al (2010, p.182 ) complementa que hd algumas premissas bdsicas que

caracterizam uma estratégia de lideranca pelos custos:

1) A competicdo € mais acirrada;

2) O produto é padronizado ou disponivel a partir de muitos fornecedores;

3) Existirem poucas maneiras para se diferenciar perante os clientes;

4) A maior parte dos consumidores utiliza os produtos da mesma maneira;

5) Os clientes tenham baixos custos na troca de fornecedores;

6) Os compradores tenham poder negocial significativo e

7) Novos participantes da industria se utilizam da tatica de baixos pregos de introdugdo

para atrair clientes.

2.2.2.2 Diferenciagdo

Diferenciar significa oferecer algo de distinto aos clientes e que estes valorizem o
suficiente para estarem dispostos a pagar um preco superior (pre¢o premium) para obter mais
qualidade, prestigio, tecnologia de ponta ou outra vantagem distinta. O principal objetivo das
empresas que escolhem estratégias de diferenciacdo € oferecer produtos ou servigcos com
caracteristicas superiores ou mais atraentes, para que os clientes os percebam como um valor
maior que as alternativas do mercado e os escolham (PORTER,2004).

Conseguir um bom fator de diferenciacdo, entretanto, ndo garante o sucesso de um
empreendimento, sustentar esta vantagem competitiva é tdo importante quanto consegui-la.
Para manter a sua base de diferenciacdo, a empresa deve desenvolver atributos que sejam
dificeis de imitar, ou de estar sempre a frente da concorréncia pela incorporacdo de
caracteristicas inovadoras e desejadas pelos consumidores: maior qualidade, melhor
atendimento ao cliente, confiabilidade no desempenho do produto, etc. Os adeptos da estratégia
de diferenciacdo precisam, necessariamente, investir mais em pesquisa do que os lideres em
custo, tem que ter melhores projetos de produtos, tem que usar uma matéria-prima de melhor
qualidade e, muitas vezes mais cara, tem que investir mais no servigo ao cliente e estar disposto
a abrir mao de parte da participagao de mercado (PORTER,2004).

Nesse sentido Porter (2004) afirma que a diferenciacdo € uma estratégia viavel, a

lealdade a marca oferece uma certa defesa contra os rivais, a singularidade do adepto da
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diferenciagcdo forma barreira contra a entrada dos novatos. Suas margens de lucro mais altas

proporcionam alguma prote¢do contra a barganha dos fornecedores, pois a empresa tem fundos

para buscar alternativas e existem poucos substitutos ao produto que o diferenciador oferece.

2.2.2.3 Enfoque

Segundo Oliveira (2007) as estratégias de enfoque podem ser constituidas conforme a

situacdo da empresa e postura estratégica a ser adotada, apresentando quatro alternativas

possiveis: estratégia de sobrevivéncia, estratégia de manutencdo, estratégia de crescimento e

estratégia de desenvolvimento. Conforme sao apresentadas a seguir:

D

2)

3)

Estratégia de sobrevivéncia: esse tipo de estratégia € utilizado quando ndo houver
possibilidades de outra alternativa para a empresa, ou seja, apenas quando o ambiente
organizacional se apresentar desfavordvel, cadtico ou em situagdo de vulnerabilidade
(alto indice de pontos fracos internos e ameacas externas). As principais medidas
adotadas nesta perspectiva € o congelamento dos investimentos e a contencdo de
despesas. A sobrevivéncia pode ser adotada como estratégia para abranger alvos mais
palpdveis a longo prazo, como auferir maiores ganhos, aumentar as vendas ou obter uma
fatia maior de participa¢do no mercado. Porém a alternativa de sobrevivéncia ndo deve
ser vista como um propdsito singular na organizagdo, portanto, a empresa nao pode
permanecer em uma circunstancia de “sobreviver por sobreviver” (OLIVEIRA,2007).
Estratégia de manuten¢do: essa alternativa € indicada quando a empresa se encontra
num ambiente de constantes ameagas, porém a organizagao ainda conta com um elevado
nimero de pontos fortes (disponibilidade financeira, recursos humanos tecnologia, etc.)
conquistados ao longo dos anos, que permitem ao gestor sustentar sua posi¢ao por um
certo periodo de tempo. Entretanto, para usufruir desta alternativa, precisara fortalecer
e desfrutar ao limite seus pontos fortes, procurando também diminuir seus pontos fracos
e buscando ainda elevar a0 méximo os pontos fracos e diminuir os pontos fortes dos
concorrentes. A estratégia de manutencao € uma perspectiva mais comumente utilizada
quando a entidade estd encarando dificuldades, e a assim opta por adotar um caréter
mais defensivo perante as ameagas (OLIVEIRA, 2007, p.56).

Estratégia de crescimento: nesta perspectiva, o ambiente estd se adaptando as

circunstancias que se transformam em oportunidades, quando oportunamente &
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desfrutada a circunstancia mais vantajosa para a organizacdo. A alternativa usual € neste
caso, lancar novos produtos, aumentar o volume de vendas, etc.

4) Estratégia de desenvolvimento: a estratégia de desenvolvimento considera a andlise da
situacdo da empresa, ponderando também seus pontos fortes e de oportunidades. Apos
esta avaliacdo, o gestor possui base suficiente para guiar a sua empresa por meio de dois
caminhos: pode-se procurando novos mercados e compradores ou também pelo uso de
tecnologias mais modernas, diferentes das quais a empresa ja estd habituada. A juncdo
destas, auxilia o gestor no desenvolvimento de novos empreendimentos no mercado. -
Desenvolvimento financeiro: juncdo de duas ou mais empresas através da associaciao ou
fusdo, acarretando no estabelecimento de uma nova empresa. Esta situacdo acontece
quando uma empresa exibe muitas oportunidades, porém apresenta recursos financeiros
escassos, enquanto a outra empresa detém uma margem considerdvel de recursos
econdmicos, entretanto nao vislumbra muitas oportunidades de negdcios e, portanto,

procuram na fusdo o fortalecimento necessdrio para desenvolver suas habilidades.

E por fim, Oliveira (2007) ainda salienta que a combinacdo de estratégias deve ser feita
de modo que se usufrua todas as oportunidades imagindveis e empregando a estratégia ideal na

ocasido ideal.

2.3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

E notério que o processo de planejamento estratégico estd em constante evolucio nas
ultimas décadas e as empresas que aspiram se destacar no mercado precisam ser capazes de
compreender seu proprio passado, pois € por meio do reconhecimento dos seus erros e
fragilidades que vao ser moldadas suas competéncias e suas potencialidades. Assim, o processo
de planejamento estratégico abrange uma apreciacao do passado, uma andlise do presente e uma
consequente previsao do futuro empresarial (ALMEIDA,2010).

Dessa forma, Pereira (2010) destaca que o planejamento estratégico pode ser entendido
através de quatro visdes diferentes: a visdo globalistica ou sistémica; a visdo participativa; a
visdo empreendedora ou inovadora e a visdo humanistica. A visdo globalistica ou sistémica é
concebida a partir do entendimento de que todas as mudangas ocorridas no ambito global
interferem diretamente na formulacdo das estratégias, causando impactos tanto negativos

quanto positivos para a organizac¢do, portanto o autor propde que a organizacdo busque
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informacdes sobre a atual conjuntura dos paises, expectativas de crescimento, indices de
desenvolvimento, questdes culturais, catistrofes, entre outros.

J4 a vis@o participativa orienta que o planejamento estratégico deve preconizar o
envolvimento e a contribui¢do dos colaboradores no processo de constru¢cdo das estratégias,
toda via, o autor ressalta que este modelo participativo s6 funcionaria em uma organizacao de
até 70 funciondrios, um ndmero maior tornaria o processo moroso e afetaria a qualidade do
debate. A visdo empreendedora ou inovadora defende um ponto de vista mais audacioso,
projetando o planejamento estratégico em cendrios de 20 ou 30 anos a frente da realidade. E
por ultimo, a visdo humanistica compreende que o planejamento estratégico deve possuir uma
abordagem mais ampla sobre o ambiente interno da organizagao, estabelecendo suas estratégias
com foco nos clientes, investidores e colaboradores (PEREIRA,2010).

De semelhante modo, Almeida (2010) considera que o planejamento € um procedimento
de carater administrativo que busca selecionar as estratégias elencadas pelos envolvidos no
processo, de modo que seja possivel delinear uma visdo do rumo a ser seguido. Apods esta fase,
sdo delineadas as acOes, ou seja, € a fase de implantagcdo do Planejamento Estratégico, para que
assim se chegue aos resultados almejados.

Assim, o planejamento estratégico € o conjunto de objetivos, finalidades, metas e planos
para atingir os objetivos da organizagdo, apontando de forma continua e minuciosa 0s pontos
que a empresa deve melhora para atingir o tipo de organizacio que deseja ser. O
estabelecimento de missdo e visdo estratégicas, estabelecimento de objetivos e a decisdo sobre
uma estratégia sdo atividades bdsicas do plano estratégico .Estas orientam a dire¢do que a
empresa deve seguir , seus objetivos de desempenho de curto e de longo prazo e transformagdes
competitivas que o mercado sofre, constituindo-se assim, o planejamento estratégico
(THOMPSON E STRICKLAND, 2003).

Complementando Certo e Peter (2005) explicam que o planejamento estratégico é um
processo continuo e participativo, focalizado na sustentacdo da organiza¢do como um todo,
conectado de maneira adequada ao seu ambiente corporativo. Desse modo, o processo
compreende a andlise do ambiente, declaracdo de diretrizes organizacionais, formulacdo da
estratégia, implementacdo da estratégia e controle estratégico. O autor ainda salienta que €
fundamental que as principais dreas da empresa (marketing, operagdes e financas) permanegam
interligadas com o processo de planejamento estratégico e que seja considerado que fatores
externos como as negociacdes internacionais e a responsabilidade social pode influenciar

fortemente o Pprocesso.
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Diante desta perspectiva, Oliveira (2007) enfatiza que para a elaboracdo do
planejamento estratégico se faz necessario o estabelecimento de uma série de providencias a
serem adotadas pelos gerentes, para mudar a presente situacao que se encontra a organizagao.
Através desta ferramenta a empresa tem condicdes e habilidade para atuar sobre as varidveis e
fatores, desenvolvendo influéncia sobre todos os aspectos organizacionais. O autor ainda
destaca que o planejamento € um exercicio mental que € realizado pela entidade nem sempre
por desejo exclusivo de seus gerentes.

Em geral o planejamento estratégico € realizado nas organiza¢des por meio de uma
metodologia. Na literatura hd diversos autores que apresentam vérias metodologias de

planejamento estratégico, sendo destacadas na proxima sessao.

2.4 METODOLOGIAS DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O acervo literario sobre o tema planejamento estratégico apresenta um vasto nimero de
perspectivas e metodologias de planejamento que se assemelham em sua estrutura bésica,
oferecendo algumas variacOes em termos e conceitos mais especificos. Diante do amplo leque
de metodologias existentes, sdo descritas a seguir as principais metodologias propostas por

cinco autores da drea, em periodos distintos.

2.4.1 Metodologia apresentada por Kaplan e Norton (1997)

Os autores Kaplan e Norton exibiram sua sistematizacdo de planejamento estratégico
no auge de 1992, o método que eles criaram foi nomeado de Balanced Scorecard (BSC), que
consistia em uma pesquisa com 12 empresas, que por sua vez, almejavam atualizar os padroes
de avaliacdo de desempenho, entdo existentes, em suas empresas. A principal reclamacdo era
de que os modelos tradicionais consistiam basicamente em indicadores financeiros, tornando-
se impréprios diante da conjuntura macroecondmica de frequentes mudancas no mundo
corporativo, exigindo um modelo de planejamento mais flexivel € moderno (KAPLAN E
NORTON, 1997).

Sendo assim, O Balanced Scorecard surgiu com uma proposta ousada, que além de
utilizar-se dos tradicionais indicadores financeiros, estimulou o emprego de indicadores nao
financeiros, pertinentes com: a satisfacao dos clientes, procedimentos internos e a inovacao e
desenvolvimento. Estes elementos novos, de acordo com Kaplan e Norton (1997), tinham a

principal funcdo de permitir que os gestores conseguissem ter uma visdo do ‘todo



38

organizacional’ e ndo s6 da drea financeira, tornando-se imprescindiveis no incremento da

competitividade, conforme citam os autores:

O Balanced Scorecard traduz a missdo e a estratégia das empresas em um conjunto
abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um sistema de medi¢ao
e de gestdo estratégica. O Balanced Scorecard continua enfatizando a busca de
objetivos financeiros, mas também inclui os vetores de desempenho desses objetivos.
O Scorecard mede o desempenho organizacional sob quatro perspectivas
equilibradas: financeira, do cliente, dos processos internos da empresa, e do
aprendizado e crescimento. O BSC permite que as empresas acompanhem o
desempenho financeiro, monitorando, a0 mesmo tempo, o progresso na construcao de
capacidades e na aquisi¢do dos ativos intangiveis necessdrios para o crescimento
futuro (KAPLAN E NORTON, 1997, p. 2)

Complementando, Kaplan e Norton (1997) afirmam que o BSC € uma metodologia que
possibilita a gerencia como uma ferramenta de avaliacdo de gestdao, ao passo que centraliza suas
atencdes na escolha das estratégias de longo prazo através do mapa estratégico. Esta construgdo
€ orientada por um sistema 16gico ‘de cima para baixo’, decompondo a constituicio do mapa

estratégico em quatro processos, conforme comprova a figura abaixo:

Figura 3- Esquema de Planejamento do Balanced Scorecard

Tradugio da Visio

Fonte: Kaplan e Norton (1997, pag. 291)

O primeiro passo € fazer a tradu¢do da visdo, importante para que o 0S executivos
possam delinear onde a empresa pretende chegar e partir disso, tracar as estratégias da

instituicdo. O segundo passo € chamado comunicacdo e interligacdo e consente aos executivos
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comunicarem a sua estratégia a todos os niveis da empresa e atrelar a estratégia aos objetivos
de todos as dreas da empresa, permitindo assim que todos os departamentos da organizagdao
abarquem a estratégia de longo prazo. Adentrando ao terceiro passo, aqui a preocupagdo ¢é a
concretizagdo do planejamento empresarial, o qual consente a organiza¢do associar seus
interesses aos projetos financeiros. Os executivos buscam nesta fase utilizar os objetivos
fixados na fase anterior, para servir como base de medidas do BSC, para a distribuicdo de
recursos e definicdo de prioridades. E por fim, o quarto processo incide no feedback e
aprendizado, por meio do qual a organizacdo desenvolve a habilidade do aprendizado
estratégico através da andlise de desempenho, onde sdo listados os itens que devem ser
melhorados no plano estratégico, para que este alcance seus objetivos de longo prazo
(KAPLAN E NORTON, 1997).

A partir do Balanced Scorecard, a organizacdo consegue acompanhar todos os seus
resultados de curto prazo, sob trés aspectos: clientes, processos internos, aprendizado e
crescimento, e avaliar a estratégia conforme sua performance atual. Dessa forma, o BSC admite
que as organizacgodes alterem suas estratégias e partilhem da aprendizagem ao mesmo tempo.
Este mecanismo coopera na capacidade do aprendizado em qualquer passo da sua
implementacdo, é uma forma de saber se a estratégia que foi formulada estd realmente
funcionando, e se caso ndo estd funcionando, descobrir qual a causa (KAPLAN E NORTON,
1997).

Desse modo, o BSC, exibido por Kaplan e Norton (1997) estd baseado na perspectiva
de ‘pensamento estratégico’, pois objetiva abranger toda a empresa com sua estratégia
organizacional, especialmente o ultimo passo do mapa estratégico, designado aprendizagem e
feedback, é ele que permite que o BSC desenvolva a aprendizagem sobre a organizacdo, a
medida que consente aos executivos monitorar € operar na implementacio da estratégia e se
preciso, realizar adequagdes na propria estratégia.

Para finalizar, Kaplan e Norton (1997) explicam, que o BSC fixa os objetivos e envolve
as pessoas para que desenvolvam as a¢des necessdrias para alcanga-los, determina indicadores
que os induzam a operar conforme com a visdo integral da organizagdo, possibilita entender
vdrias questoes estratégicas, que possibilitam amparar os gerentes na tomada de decisdes € na
solucdo de problemas diversos. E ainda propde uma dire¢do para o futuro, diferentemente dos
métodos tradicionais que focavam apenas no passado, o BSC preocupasse com a difusdo e o

desenvolvimento do pensamento estratégico na estrutura global da empresa.
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2.4.2 Metodologia apresentada por Thompson e Strickland (2003)
Thompson e Strickland (2003) afirmam que a formulagdo da estratégia envolve a
criacdo de uma missdo e visdo estratégicas, o desenvolvimento de objetivos e o aprimoramento

da estratégia para gerar os resultados pretendidos, conforme ilustra a Figura 4.

Figura 4- As cinco tarefas da geréncia estratégica

Tarefa 1 Tarefa 2 Tarefa 3 Tarefa 4 Tarefa 5
Desenvolver Elaborar uma D:‘nah‘ar E;,_-,
a Visdo Estrategia R i.ﬁm]m:t. '

. Estabelecer T Implem entar ev isar os Novos
Estratégicae 4 Obieti 4 Para Atingir 4 E N - Desenvolyimentos
a Missdo do Jctl‘- os os C}bj etvos € KEI."_.'I.J; ﬂli' a e iniciar as

Neobci Estratégia correcies
egoCcio

Melhorar!
MNMudar
Conforme

Revisar
Conforme

necessario

R evisar Beciclar com

Conforme

as Tarefas
1.2.5 ou 4,

necessario
MNecessario MNecessario Conforme

necessidade

1 T

Fonte: Thompson e Strickland (2003, p.14)

Sendo assim, Thompson e Strickland (2003) enfatizam que o método de formulagdo e
implementagdo de estratégia é formado por 5 tarefas gerenciais inter-relacionadas, destacadas
a seguir:

1) Desenvolver a vis@o e missao estratégica do negdcio: a visdo estratégica da organizacao
pode ser interpretada como a visdo do modelo de empresa que os gerentes estdo
buscando almejar. Sugere o designio da gerencia de sustentar uma posi¢ao estratégica
peculiar, ministrando respostas para os questionamentos de: “o que somos, 0 que
fazemos e para onde vamos”, tornando evidente a dire¢do que a organizacdo pretende
seguir. O estilo de delinear a visdo estratégica é comp0-la na configuracdo de declaracao
de missdo. Toda via, estas declaracdes de missao devem ser simples, concisas. Uma

declaracdio de missdo precisa explanar o negécio da empresa resumidamente,
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deliberando uma visdo precisa do que a empresa estd buscando oferecer para sua
clientela.

Converter a vis@o e a missdo estratégica em objetivos da empresa: aqui os objetivos
concebem o compromisso da gerencia de oferecer resultados exclusivos por um periodo
estabelecido, recomendando valores, quantidades, prazos e responsabilidades. Sao
compreendidos dois tipos de objetivos que precisam ser determinados: os financeiros e
os estratégicos. Os objetivos financeiros sdo interpretados como as metas elencadas pela
gerencia para a atuacdo financeira da empresa, j4 os objetivos estratégicos dizem
respeito as metas elencadas pela gerencia para fortalecer a conjuntura total da
organizacao e a posicdo competitiva de longo prazo.

Elaborar a estratégia para atingir os resultados desejados: a estratégia é fundamental
para a organizacdo em sua integralidade, para todos os segmentos que a empresa estéd
alocada e para todas as dreas funcionais do empreendimento. Logo, a formulacdo da
estratégia precisa conceber que os objetivos de pouca prioridade e comuns ndo siao
fundamentais para a estratégia, apesar de serem notdveis para o incremento dos
negocios. Assim, a estratégia precisa estar focada na acao (o que fazer, quando fazer, de
quem a responsabilidade por fazer, etc.) e ser ter a capacidade de evoluir ao passar do
tempo, tornando a formulacdo da estratégia uma tarefa continua. Porém, hd muitos
fatores situacionais que compde a formulacdo de uma estratégia, e a interferéncia que
cada um desempenha sobre a elaboracio da estratégia dependem de organizacio para
organizacao. Portanto, a formulacio da estratégia exige uma anélise de todos os fatores

situacionais, internos e externos, sendo estes:

e Aspectos sociais, politicas, legais e de cidadania: delimitam as acdes estratégicas
que uma empresa pode adotar;

e Atratividade da industria e condi¢cdes competitivas: considera o macroambiente da
organizacdo. A ponderacdo destes elementos incide em averiguar: as
caracteristicas econOmicas predominantes da indudstria; a magnitude das suas
forcas competitivas, as alteragdes na sua composicdo competitiva; a identificagao
da posicao dos concorrentes no mercado; as mudancgas estratégicas dos seus
adversdrios; os elementos- chave do sucesso competitivo da indudstria e a sua
atratividade em obter ganhos superiores a média.

e Oportunidades e ameagas da empresa: a estratégia precisa reter as melhores

oportunidades de desenvolvimento da entidade e zelar contra ameacas externas;
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e Pontos fortes e pontos fracos da empresa e capacidades competitivas: a estratégia
necessita ser casada com os pontos fortes (0 que a empresa faz bem), os pontos
fracos (as dificuldades) e as capacidades competitivas da empresa (o que a empresa
faz especialmente bem em relacdo aos concorrentes);

e Ambigdes pessoais, filosofias de negdcio e crengas éticas dos gerentes: as
ambicdes, filosofias de negdcios e crengas éticas pessoais dos gerentes geralmente
estdo comtempladas nas estratégias que estes formulam e, portanto, devem ser
estudadas e ponderadas.

e Influéncia de valores compartilhados e da cultura da empresa na estratégia: as
acoes estratégicas repercutem a cultura e os valores da empresa, determinando as
mudancas estratégicas, sendo de suma importadncia que a empresa adote uma
postura ética em relagc@o aos proprietdrios, empregados, clientes e fornecedores.

Implementar e executar a estratégia escolhida eficiente e eficazmente: a implementacdo
bem-sucedida da estratégia, depende da dire¢do, da motivacdo e do empenho dos
funciondrios. A estratégia € convertida em acdo e bons resultados, quando ha aptidao
para: conduzir a mudanga organizacional, projetar e dirigir os processos do negocio,
gerenciar equipes e alcancar as metas de desempenho. O papel da implementacio da
estratégia € descobrir quais sdo os elementos necessarios para que a estratégia possa ser
colocada em préitica no menor periodo de tempo possivel. Sendo assim, a fase de
implementacio da estratégia é considerada fase mais longa e mais complexa, pois além
de abranger vdrias dreas da organizacdo ao mesmo tempo, exige uma capacidade
gerencial eficiente para que o plano estratégico seja aplicado dentro do prazo estipulado.
Avaliar o desempenho, revisar novos desenvolvimentos e iniciar acdes corretivas: todas
as tarefas passadas estdo sujeitas a alteragdes, conforme as mudangas ocorrem, pois
existe a necessidade de melhoria e ajustes. De tal modo, normal que acontecam
modificagdes nas determinagdes estabelecidas, jd que a missdo da empresa, os objetivos,
a estratégia e a configuracdo da implementacdo nunca serdo definitivos. O comando
estratégico é um processo continuo e, portanto, a tarefa de avaliar o desempenho, revisar
os novos desenvolvimentos e iniciar as agOes corretivas pode ser considerado,

simultaneamente, o fim e o inicio de um ciclo do processo estratégico.
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2.4.3 Metodologia apresentada por Certo e Peter (2005)

De acordo com Certo e Peter (2005), a administracdo estratégica incide em uma

sequéncia de fases consecutivas e periddicas, que possui designio de garantir que a organizagao

como um todo se agregue ao seu ambiente. As fases que comtemplam a administracdo

estratégica sdo: planejamento (andlise do ambiente, estabelecimento da diretriz organizacional,

formacdo da estratégia), implementacdo e controle estratégico, conforme se apresenta a Figura

5.

Figura 5- Etapas do modelo de Planejamento

Plangjamento Implementacio Controle
Analise do Estabel ecim ento
ambiente da diretriz
™ reanizacional T Formulagio wImplementaciol Contr'clle
Interno & da da Estratégia Estratégico
Eterno Missdo Estratégia
Objetivos

I I I I

Fonte: Certo e Peter (2005, p.16).

1) Analise do Ambiente: a primeira etapa do processo implica em acompanhar o ambiente

organizacional para identificar os riscos e as oportunidades, que poderiam influir na

capacidade da empresa em alcancar seus objetivos. A andlise ambiental trata de trés

fases do ambiente:

O ambiente geral, que faz meng¢do aos elementos com ampla finalidade, como
0 econdmico, o social, o politico, o tecnoldgico e o legal;

O ambiente operacional, que € o nivel do ambiente externo a empresa, composto
de areas com caracteristicas especificas e mais adjacentes a organiza¢ao, como:
caracteristicas e comportamento dos clientes, concorréncia, disponibilidade de
mao-de-obra, fornecedores e envolvimentos internacionais;

O ambiente interno, que incide no nivel de ambiente que estd incluso na

organizacdo e tem alusdo imediata e especifica na sua gestdo, constituindo
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elementos com perspectivas organizacionais, de pessoal, de marketing, de

produgdo e financeiros.

A importincia de aspectos especificos para uma empresa estd sujeita ao ramo de seu
negdcio, porte, mercado, etc., entretanto, compete ao seu gestor compreender que, a longo
prazo, a andlise dos niveis ambientais e suas correlagdes existentes afetam as operacdes das

organizagdes e sao decisivas para o sucesso do negdcio.

2) Estabelecimento da diretriz organizacional- missdo e objetivos: O processo de

declaracdo das diretrizes organizacionais se submete a trés etapas:

e Reflexao sobre os resultados de uma andlise do ambiente;
e Estabelecimento de uma missdo organizacional;

e Estabelecimento de objetivos organizacionais.

Nesse sentido, a missdo organizacional € a elaborada de acordo com a razdo de existir
de uma organizacdo, sendo composta de informacdes sobre as variedades de produtos ou
servicos oferecem, a clientela conquistada e os valores que avalia importantes. J4 o objetivo
organizacional, ¢ um alvo em que a organizagado direciona seus esforcos, com o intuito de atingi-
lo. Permitindo-se e ser de curto ou longo prazo, carecendo de incluir: posi¢cdo de mercado,
inovacdo, produtividade, niveis de recursos, lucratividade, desempenho e desenvolvimento do
administrador, desempenho e atitude do empregado e responsabilidade social. Sendo assim, a
constituicdo dos objetivos organizacionais precisa harmonizar-se com a missdo organizacional,
pois sdo utilizados como como um padrao para o gestor aumentar a eficiéncia da organizacao,
dirigir avaliagdes de desempenho e tomar decisdes. Inferindo em outras questdes, como por

exemplo:

e Avaliacdo das tendéncias ambientais, ja que a missdo e os objetivos precisam
refletir o ambiente em que a organizagao estd inserida;

e Desenvolvimento de objetivos para toda a organizagao;

e Adocdo de uma hierarquia de objetivos com a finalidade de assegurar que cada
elemento da organizacdo compreenda qual fungdo deve efetuar, tanto no curto
prazo como no longo prazo, para que, assim, a entidade alcance seus objetivos

como um todo;
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e Desdobramento de objetivos individuais, representando em metas, que
atividades as pessoas deverdo desenvolver para contribuir na concretizacao dos
objetivos pretendidos do departamento.

Formulacdo da Estratégia: o processo para a elaboracdo da estratégia é a adog¢do de
informacdes captadas pela andlise do ambiente, para classificacdo e exploragdao de
questdes criticas, pontos fortes e fracos, oportunidades e ameacgas. A apreciacdo das
questdes criticas concebe um arcabouco geral para se explorar a situagdo atual da
entidade e desenvolver estratégias apropriadas. A observacdo dos fatores internos e
externos € um instrumento benéfico para se compreender a situagdo total da
organizacdo, por meio da qual se objetiva equilibrar os pontos fortes e fracos internos
da organizacdo com as oportunidades e ameacgas que 0 ambiente externo proporciona.
Igualmente, as estratégias podem ser estabelecidas para servir a andlise ambiental. A
etapa de estabelecimento da estratégia contém tarefas como: andlise, planejamento e
selecdo de estratégias que acrescem as oportunidades de alcance dos objetivos da
organizacao.

Implementacdo da estratégia: uma estratégia vitoriosa depende, na maioria das vezes,
da sua implementag¢do. Os autores recomendam seguir um exemplo com cinco estagios,

para o processo de implementagdo:

e Determinar qudo intensamente a empresa precisard modificar para poder
implementar a estratégia escolhida;

e Ponderar as estruturas formal e informal da organizacdo, buscando identificar:
se a estrutura formal vigente fomentard ou impedird o avango da implementagao,
quem serdo os responsaveis pelas atividades relacionadas com a implementacao
e como a estrutura informal podera ajudar o processo de implementacao;

e Avaliar a cultura da organizacdo (conjunto de valores e crencas), pois esta
cultura pode alterar o comportamento das pessoas e, por conseguinte, refletir na
motivacdo destas para alcangar ou superar os objetivos organizacionais;

e Escolher uma abordagem apropriada para implementar a estratégia;

e Implementar a estratégia e avaliar os resultados.

Controle Estratégico: o controle estratégico incide em fazer com que as estratégias se

aperfeicoem da maneira delineada, a partir da avaliacdo do desempenho organizacional,
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realizado a distin¢do entre medida qualitativa e quantitativa. De modo geral, o controle
estratégico € feito em trés etapas: avaliacdo do desempenho organizacional; checagem
do resultado atual com os objetivos e; tomada de a¢des corretivas, quando os resultados

ndo se encontrar de acordo com os objetivos organizacionais constituidos.

2.4.4 Metodologia apresentada por Oliveira (2007)

Para Oliveira (2007), a metodologia de planejamento estratégico aceita as seguintes

perspectivas:

e Deliberar onde a empresa quer chegar para, que assim, se constitua como a
empresa estd para conseguir a condi¢do aspirada;

e Determinar como a empresa estd para apos constituir onde a empresa quer chega;

e Analisar, a0 mesmo tempo, a acep¢do de onde se quer chegar e de como se

chegar l4.

A metodologia apresentada fundamenta-se na segunda perspectiva. Portanto, o processo
de planejamento estratégico € concretizado em nove etapas: Diagndstico estratégico, Missdo da
empresa, Cendrios estratégicos, Identificacdo de objetivos, desafios e metas, estratégias
alternativas propostas, Identificacdo das estratégias alternativas aceitdveis, Escolha das
estratégias a serem implementadas, Implementacdo das estratégias escolhidas e Avaliacao das
estratégias implementadas. Toda via, antes de dar inicio a primeira etapa do processo de
formulacdo e implementacao de estratégias, o autor aconselha o desenvolvimento de atividades
de diagndstico estratégico, declaragdo da visdo da empresa, a criacio de cendrios estratégicos e
identificacdo de objetivos, atribuindo sustentacdo ao processo (OLIVEIRA, 2007). Na

sequéncia é apresentado um quadro que ilustra o pensamento do autor.



Quadro 4- Esquema de Formulagado de estratégias empresariais

Diagnostico Estratégico

Empresa Ambiente
- O que é? - Como estd?
- Como estd? - Como estaras?
— recursos; — conjunturas
— vantagem competitiva — necessidades identificadas
— concorréncia

— limitagdes governamentais

Valores, aspiracoes e desejos Ideologia
- Como queremos estar? - O que é certo?
- Como queremos ser? (Escala de valores)

- O que queremos fazer?

N

Missao da empresa

NG

Cenarios

- O que esta para acontecer?

- Como a empresa serd afetada?

Identificacdo de objetivos, desafios e metas

v

Estratégias alternativas propostas

- Avaliar perante a:

— aceitabilidade

- valores

- ideologia

— Exequibilidade:

- recursos disponiveis

- circunstancias disponiveis
— Coeréncia

— Eficacia

Identificacio de estratégias alternativas aceitaveis

NG

47
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Escolha das estratégias a serem implantadas

NG

Implementacao das estratégias escolhidas

NG

Avaliacao das estratégias implementadas

Fonte: Oliveira (2007, p. 223).

As atividades compreendidas nesta etapa, designada de sustentacdo para as estratégias

empresariais sao as que se especificam a seguir:

1)

2)

3)

4)

Diagndstico Estratégico: tarefa que define “como se estd” ou onde se estd” e obedece a
duas apreciagdes que devem ser efetivadas de carater integrado: interna e externa. A
andlise interna objetiva averiguar os pontos fortes, fracos e neutros da organizacao.
Entretanto, na andlise externa, se objetiva averiguar as ameacgas e oportunidades que
estdo inseridas no ambiente da organizacdo e quais seriam maneiras mais adequadas de
se desviar destas ou desfrutar delas.

Missdo da Empresa: tarefa que define “onde a empresa que ir”. Na missdo, o gestor
deve colocar as inten¢des da empresa e a postura estratégica adotada. Intencdes da
organizacdo compreende a explicitagdo dos ambitos de atuacdo dentro da missdo em
que esta opera ou do setor no qual tem a probabilidade de vir a operar. Logo, a postura
estratégica compreende a melhor forma da empresa conseguir seus designios adentro da
missdo, respeitando a sua condi¢do interna e externa contempordnea, situada no
diagndstico estratégico empresarial.

Cenarios estratégicos: simulam critérios € medidas para a planificacdo do futuro da
entidade, que permitem apontar o que estd para advir no mercado e de que forma a
organizacdo serd atingida pelas mudancas. Se faz necessério estabelecer cendrios que
mostrem apurado momento no futuro ou que especifiquem o desenvolvimento e a série
de acontecimentos até certo periodo futuro. Ao passo que o ambiente se torna mais
agitado, os cendrios tornam-se mais fundamentais para o processo decisorio estratégico.
Identificacdo de objetivos, desafios e metas: representa um instrumento prescritivo do
processo de planejamento estratégico, que identifica o alvo ou a situagc@o que se pretende

alcancar, ou seja, determina para onde a empresa deve dirigir seus esforgos.
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Estratégias alternativas propostas: a formulagdo das estratégias empresariais concebe a
primeira etapa do processo e abrange um elevado grau de criatividade por parte dos
gestores da organizacdo. A cerne da formulacdo de estratégias incide em enfrentar a
concorréncia. Sendo assim, o autor assegura que o gestor precisa avaliar as forcas que
dominam a concorréncia no seu ramo de atuacdo. Contudo, para a formulacdo de
estratégias, necessitam ser respeitados trés aspectos: a empresa, com 0s recursos, pontos
fortes, pontos fracos missao e objetivos; depois 0 ambiente, com suas oportunidades e
ameagcas, sob a 6tica do mercado, da empresa, da concorréncia, do ambiente econdmico
e por ultimo a integracdo entre a empresa e seu ambiente.

Identificacdo das estratégias alternativas aceitdveis: tendo por alicerce a andlise
ambiental e os objetivos da organizacdo € admissivel deliberar varias estratégias
empresariais alternativas. A finalidade das estratégias alternativas € determinar as
possiveis relacdes que possam haver entre a empresa € o mercado. Entdo, para o
estabelecimento de estratégias alternativas, o autor sugere que o gerente deve analisar
sua aceitabilidade, ponderando os valores e as aspiracbes da empresa; sua
exequibilidade, analisando os recursos e as circunstancias disponiveis e sua logica e
eficicia. Depois da formulacdo de vérias estratégias alternativas, € preciso identificar
quais estratégias ofereceriam a empresa maiores oportunidades, porém, este processo
de escolha das estratégias costuma ser muito complicado e impreciso.

Escolha das estratégias a serem implementadas: uma das caracteristicas mais
fundamentais, de acordo com o autor, no processo estratégico € a escolha da estratégia
que concebe a melhor influéncia mitua entre a empresa e o mercado. Observando-se
que a selecdo da estratégia precisa contrabalangcar o menor risco tendo a maior margem
possivel de lucros, conforme as disponibilidades e as expectativas da organizacao.
Implementacdo das estratégias escolhidas: a implementac¢do das estratégias empresariais
estabelece vdrias mudangas internas na organizacio: na estrutura organizacional, no
sistema de informagdes e nos recursos. Desta forma, os gerentes precisam estar
preparados para ter que lidarem com adversidades e realizar as alteracdes internas
necessdrias para que se alcancem os objetivos pretendidos.

Avaliagao das estratégias implementadas: nesta etapa, examina-se “‘como a empresa esta
indo” para o nivel estratégico ambicionado. O controle € determinado como o ato
necessdrio para garantir o alcance dos resultados, desafios, metas e projetos esperados.
Este aspecto abarca os processos de avaliagdo de desempenho, a checagem do

desempenho real com os resultados, os desafios, as metas e os projetos esperados, o
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diagnéstico das falhas, realizacdo de acdes corretivas instigada pelas anélises
executadas, o monitoramento para medir a eficiéncia das acdes corretivas e o acréscimo
de elementos aos processos de planejamento afim de se melhorar a desenvoltura dos
proximos periodos da gestdo estratégica. O autor ainda complementa que é necessario
ponderar alguns critérios e medidas de controle e avaliacdo, considerando-se uma
conjuntura apropriada de custo e beneficio esperados. E recomendavel que o controle e
a avaliacdo sejam efetuados durante todo o periodo de elaboracdo do planejamento

estratégico.

2.4.5 Metodologia apresentada por Pereira (2010)

A metodologia de planejamento estratégico, de acordo com Pereira (2010) ¢é

concretizada em 3 momentos distintos, conforme mostra a figura abaixo:

Figura 6- Momentos do processo de Planejamento Estratégico

Momento 1 : Momento 2 : Momento 3 |
: : |
E i
i i Analise i
i Fazer o & Externa i
Diagnéstico|Sim, . Declaracao i3 Matriz < | 1l Implantaga
i » Pl P — , i MPANACI0
Estratégico| 1 S de Valores i Fatores it FOFA g o o ¢ Contrale
1 | Estratégico ut Analise !
- - Criticos de !
lNao , 3 Interna |
1 ucesso '
(] 1
Néo fazer o | | Ack i
Planejamento | ! £ - E
Estratégico | | > strategicas |
] )
i :
i Sensibilizagao

Fonte: Pereira (2010, p. 57).

1) Diagnéstico Estratégico: nesta etapa a empresa precisa se questionar se € 0 momento
certo para elaborar seu planejamento estratégico. Ainda de acordo com o autor, se a
organizacdo estd passando por dificuldades, este ndo é o momento certo, ja que esta
circunstancia pode inviabilizar todo o projeto estratégico alocado. Outro aspecto a ser
considerado € que s se pode dar abertura a preparagao do plano estratégico no momento

em que hd de fato, adesdo de todos os envolvidos no processo e se deseja realmente
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difundir esse método em esfera global na organizagdo, outro aspecto ser pensado, é de
que a empresa deve se em sua integralidade durante o desenvolvimento do processo. De
outro modo, o planejamento estratégico serd apenas uma lista de projetos a serem
implementados em um futuro distante e ndo serd efetivamente praticado, tornando-se
sem nexo. Portanto, o autor deixa claro que o sucesso da organizacdo ndo depende
apenas de boas prospec¢des, mas também de um conjunto de acdes praticas que se bem-
intencionadas, conduzem ao alcance de bons resultados organizacionais.

Planejamento das etapas: nesta fase € que o planejamento de fato, é posto no papel, é
aqui em que os executivos se encontram e durante as conferencias sdo discutidos todos
os aspectos inerentes ao planejamento estratégico, para que assim, sejam tomadas as
decisdes necessarias para o cumprimento do alvo estratégico. Portanto, sdo destacadas
todas as etapas da elaboracdo do planejamento estratégico, como por exemplo: seus
valores, a missdo da empresa, sua visdo, seus fatores criticos de sucesso; entdo, é
realizada uma andlise de seus fatores externos e internos e estabelecida a conhecida
andlise swot, através da qual se procura a maximizacdo das oportunidades e o
monitoramento das ameacas; sdo formuladas suas teses estratégicas, estratégias e acoes
estratégicas.

Implementacdo e controle do planejamento estratégico: € nesta se¢do especificamente,
que se pde em pratica todas as etapas do processo de planejamento estratégico.
Inicialmente as estratégias sdo implantadas; logo apds, segue o processo de
implementacdo do plano estratégico em sua totalidade. E por fim, serd efetivado o
sistema de controle que foi formulado 14 no segundo momento, no planejamento das
etapas, construindo-se assim, um modelo de planejamento estratégico pautado no

delineamento dos objetivos organizacionais.

2.4.6 Resumo das Metodologias Apresentadas

H4 diversas correntes tedricas acerca dos conceitos e metodologias de planejamento

estratégico, embora existam poucas diferencas conceituais nas etapas propostas por cada autor
supracitado. Apesar de ser um instrumento muito utilizado, o planejamento estratégico é
considerado a ferramenta que mais se encaixa as exigéncias das empresas, ndo distinguindo

porte e ramo (KICH E PEREIRA, 2011).

A seguir é apresentado um quadro comparativo das etapas das metodologias descritas:
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Kaplan e Thompson & Certo e Peter Oliveira Pereira
Norton Strickland
(2003) (2003) (2005) (2007) (2010)
Tradugdo da | Desenvolvimento | Andlise do | Diagndstico
visdo; da visdo/missdo | Ambiente; estratégico;
estratégica . .
8 Missdo da | Diagndstico
Estabelecimento | €Mpresa; estratégico;
Comunicacdo e | Estabelecimento |92~ direttiz | cepgrios
interligacdo; dos objetivos; organizacional; | egiratégicos;
Identificacdo
dos  objetivos,
desafios e
metas;
Estratégias
alternativas
propostas;
Identificagao
Planejamento Elaboracdo  da | Formulagdo da das es.trateglas Planejamento
. L . (- alternativas
empresarial; estratégia; estratégia; P das etapas;
aceitveis
Escolha das
alternativas a
serem
implementadas;
Implementacdo e | Implementacdo | Implementagdo
Feedback e | execucdo da | da estratégia; das estratégias | [mplementacio
aprendizado. estratégia; escolhidas e controle.
Avaliagdo, Controle Avaliacdo das
revisao e | estratégico. estratégias
correcdes. implementadas.

Fonte: Elaborado pela autora, 2017.

Estrada e Almeida (2007) explicam que ndo hd apenas um método exato de formular e

implementar um planejamento estratégico, todas as metodologias estratégicas existentes

exibem vérios elementos comuns, incorporando ou focalizando em determinadas caracteristicas

peculiares a cada modelo. Assim, € perceptivel em praticamente todos os métodos a existéncia

de trés premissas bdsicas, na elabora¢do do planejamento estratégico:

1) Estabelecimento da visao e missao;
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2) Andlise interna e externa (considerando pontos fortes e fracos da organizacdo e
oportunidades e ameacgas do ambiente;
3) Elaboracdo das estratégias, planos e sua implementacdo;

4) Acompanhamento e controle.

2.5 GESTAO DE PEQUENOS EMPREENDIMENTOS

As micro e pequenas empresas representam valiosas fontes de captacdo de recursos no
mercado Brasileiro, sendo responsdvel por 53,4% do PIB no comércio. A boa perspectiva
também € observada no PIB da inddstria, sendo responsdvel por 22,5% do PIB neste setor,
aproximando-se até mesmo, das médias empresas que contam 24,5%. No setor de servicos ndao
€ diferente, as micro e pequenas empresas representam mais de um ter¢o da produgdo nacional,
e que chega a 36,3% de participacao. Outro dado importante € a distribuic@o de pessoal ocupado
nas MPE’s, garantindo uma fatia de 42,9% no comércio, 32% nos servigos e 25,2% na industria
(SEBRAE, 2014b).

Estes indices demonstram o impacto da pequena empresa na economia brasileira, pois
quanto mais pequenos empreendimentos se estabelecem hd menos concentra¢do de mercado,
estimulando uma competicdo saudavel, resultando em uma melhor distribui¢ao de emprego e
renda, contribuindo para assim, também para o controle inflaciondrio (BARROS, 2005).
Entretanto, as pequenas empresas apresentam algumas particularidades que requerem um

processo individualizado de gestdo.

2.5.1 Definicao de Microempresa e Empresa de pequeno porte

As pequenas empresas apresentam essa definicdo por causa do seu tamanho, este é
definido tanto pelo niimero de pessoas que empregam, quanto pelo seu faturamento. Porém, as
dificuldades e encontrados se assemelham aos mesmo encontrados nas grandes empresas, sendo
muitas veze, até maiores, pois as pequenas contam com pouco aporte financeiro e ainda ha falta
de conhecimento de técnicas de gestao (BARROS, 2005).

No Brasil existem varios métodos para classificar as empresas, O SEBRAE por
exemplo, segue o método constituido pelo IBGE, que classifica as empresas de acordo com o

seu ndmero de funciondrios em conjunto com o setor de atua¢do da empresa, outro método
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utilizado € classificar as empresas de acordo com a receita média por porte da empresa.
(SEBRAE, 2014b).

Segundo a classificacdo por nimero de pessoas ocupadas na empresa, sdo definidas
microempresas aquelas que nas atividades de comercio e servigos tem até 9 pessoas ocupadas,
€ na pequena empresa as que tinham entre 10 e 49 pessoas ocupadas. Ja na atividade industrial
sd0 microempresa aquelas com até 19 pessoas ocupadas e pequenas empresas entre 20 e 99

pessoas ocupadas, conforme mostra o Quadro 6.

Quadro 6- Critério de classificacdo do porte das empresas, por pessoas ocupadas

PORTE COMERCIO E SERVICOS INDUSTRIA
(Numero de funcionarios) (Numero de funcionarios)
Microempresa Até 09 Até 19
Pequena Empresa De 10 a 49 De 20299
Média Empresa De 50 a 99 De 100 a 499
Grande Empresa Mais de 99 Mais de 499

Fonte: SEBRAE (2014b, pag.23).

Classificando as empresas de acordo com a sua receita média auferida, que leva em
consideragdo o setor de atividade que as micro e pequenas empresas estao inseridas: servigos,

comércio e industria. Sendo representado no Quadro 7, sua evolugdo ao passar de trés anos:

Quadro 7- Critério de classificacdo do porte das empresas por faixas médias de receitas

SETOR DE ATIVIDADES DAS RECEITA MEDIA POR PORTE DA EMPRESA (R$)
MICRO E PEQUENAS EMPRESAS 2009 2010 2011
Servicos 257.281 280.896 311.244
Comércio 436.111 483.280 547.912
Industria 1.057.476 1.194.611 1.257.527

Fonte: SEBRAE (2014b, pag.24).

A Republica Federativa do Brasil, por meio da Lei complementar n® 123, de 14 de
dezembro de 2006 estabeleceu o Estatuto Nacional da Microempresa e da Empresa de Pequeno
Porte. E de acordo com o Art.3° para efeitos legais, consideram-se microempresas ou empresas
de pequeno porte, a sociedade empresdria, a sociedade simples, a empresa individual de

responsabilidade limitada e o empresario a que se refere o art. 966 da lei 10.406 de janeiro de
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2002, que devidamente inscritas no Registro de Empresas Mercantis ou no registro Civil de

pessoas juridicas, conforme o caso, desde que:

I-No caso da microempresa, aufira, em cada ano-calendério, receita bruta igual ou
inferior a R$ 360.000,00 (trezentos e sessenta mil reais); e

II-No caso da empresa de pequeno porte, aufira, em cada ano-calenddrio, receita bruta
superior a R$ 360.000,00 (trezentos e sessenta mil reais) e igual ou inferior a R$
3.600.000,00 (trés milhdes e seiscentos mil reais).

§ 1° Considera-se receita bruta, para fins disposto no caput deste artigo, o produto da
venda de bens e servicos nas operagdes de conta prépria, o pre¢o dos servigos
prestados e o resultado das operagdes em conta alheia, ndo incluidas as vendas
canceladas e os descontos incondicionais concedidos.

§ 2° No caso de inicio de atividade no proprio ano-calenddrio, o limite a que se refere
o caput deste artigo serd proporcional ao nimero de meses em que a microempresa ou
a empresa de pequeno porte houver exercido atividade, inclusive as fracdes de meses.
§ 3° O enquadramento do empresdrio ou da sociedade simples ou empresdria como
microempresa ou empresa de pequeno porte bem como seu desenquadramento nao
implicardo alteracdo, dentincia ou qualquer restricdo em relacdo a contratos por elas
anteriormente firmados.

§ 4° Nao podera se beneficiar do tratamento juridico diferenciado previsto nesta lei
Complementar, incluido o regime de que trata o art. 12 desta lei Complementar, para
nenhum efeito legal, a pessoa juridica:

I- De cujo capital participe outra pessoa juridica;

II- Que seja filial, sucursal, agencia ou representagdo, no Pafs, de pessoa juridica ou
com sede no exterior;

III- de cujo capital participe pessoa fisica que seja inscrita como empresdrio ou seja
sdcia de outra empresa que receba tratamento juridico diferenciado nos termos desta
Lei Complementar, desde que a receita bruta global ultrapasse o limite de que trata o
inciso II do caput deste artigo;

IV- Cujo sécio ou titular participe com mais de 10% (dez por cento) do capital de
outra empresa ndo beneficiada por esta Lei Complementar, desde que a receita bruta
global ultrapasse o limite de que trata o inciso II do caput deste artigo;

V- Cujo sécio ou titular seja administrador ou equiparado de outra pessoa juridica
com fins lucrativos, desde que a receita global ultrapasse o limite de que trata o inciso
II do caput deste artigo;

VI- Constituida sob a forma de cooperativas, salvo as de consumo;

VII- que participe do capital de outra pessoa juridica;

VIII- que exerca atividade de banco comercial, de investimento e de desenvolvimento,
de caixa econOmica, de sociedade de crédito, financiamento e investimento ou de
crédito imobilidrio, de corretora ou de distribuidora de titulos, valores imobilidrios e
cambio, de empresa de arrendamento mercantil, de seguros privados e de
capitalizacdo ou de previdéncia complementar;

IX- Resultante ou remanescente de cisdo ou qualquer outra forma desmembramento
de pessoa juridica que tenha ocorrido em um dos 5 (cinco) anos-calenddrio anteriores;
X- Constituida sob a forma de sociedade por acdes.

Embora a economia se concentre ainda na riqueza gerada pelas grandes empresas, o

espaco das micro e pequenas empresas estd assegurado em atividades como servigo e comércio,

em que as economias de escala ndo sao tdo importantes, como no caso das industrias (SEBRAE,

2014b).
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2.5.2 Particularidades encontradas nas pequenas empresas e suas implicacoes no

processo de Planejamento Estratégico

As principais causas da mortalidade das MPE’s no Brasil estdo relacionadas ao
comportamento do empreendedor, a falta de planejamento, deficiéncias na gestdo empresarial,
insuficiéncias de politicas governamentais de apoio e a conjuntura econdmica deprimida
(SEBRAE,2013). Dessa forma, é necessdrio criar ferramentas de gestdo que sejam aplicdveis
ao pequeno negdcio, como € o caso do Planejamento estratégico, entretanto, este deve ser um
processo continuo e contar com a participacdo de todos os funciondrios, conforme destaca

Terence (2002).

A formulacdo de estratégias nas pequenas empresas € uma ferramenta simples e
poderosa para melhorar a competitividade deste segmento, pois proporciona um
aumento na produtividade, ao mesmo tempo em que as andlises desenvolvidas
possibilitem novos negdcios. Por todas estas razdes, é importante que o0s
administradores das pequenas empresas percebam que o planejamento estratégico ndo
precisa e ndo deve ser caro, complexo, quantitativo ou mesmo muito formal, podendo
ser realizado em escala modesta, com a participacdo de funciondrios e concentrando-
se apenas nos passos que interessam as necessidades de suas respectivas organizagdes
(TERENCE, 2002 p.27).

Além disso, Aradjo (2011) explica que a pequena empresa possui alguma
particularidade, que quando identificadas e trabalhadas de forma correta, constituem uma
importante vantagem para o sucesso da organizacao, a medida que contribui para sua atuacao
no mercado e demanda uma forma diferenciada de gestdo. Corroborando, Nakamura (2000)
adverte que as particularidades das pequenas empresas compreendem —aspectos
comportamentais, estruturais e contextuais.

Cabe ressaltar que os aspectos comportamentais estdo ligados as caracteristicas
individuais do pequeno empresdrio, correspondem aos seus valores, ambicdes, ideologias e
visdo. Sendo que estes aspectos estdo fortemente relacionados ao conservadorismo e
individualismo, a centralizacido de poder e a falta de profissionalismo na gestdo, consequentes
da falta de conhecimento das préticas administrativas (NAKAMURA,2000).

Ja os aspectos estruturais dizem respeito aos elementos internos da pequena empresa,
as principais particularidades consideram a informalidade das relagcdes, a estrutura
organizacional ndo-formalizada, falta de mao-de-obra qualificada, falta de recursos e a falta ou
uso inadequado de processos gerenciais, como o planejamento estratégico. Pois a implantagdo

do planejamento estratégico na pequena empresa implica na participagdo de todos os
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colaboradores, pois o gestor sozinho dificilmente é capaz de determinar com riqueza de detalhes
as acdes necessdrias para execucdo do plano (TERENCE,2002).

E por fim, os aspectos contextuais abordam o ambiente externo da organizacio e nio
podem ser controlados pela atuacdo singular dos gestores, estes aspectos sdo expressos pela
falta de informacdo da evolug¢do do mercado e de seus produtos, a falta de treinamento gerencial
e a dificuldade de acesso a fontes de financiamento (NAKAMURA, 2000). Nesse contexto €
perceptivel a falta de consciéncia do pequeno empresario em buscar informacdes no ambiente
externo pertinentes ao seu ramo de atuacdo, que permita a constru¢do de estratégias
competitivas que definam seu posicionamento estratégico no mercado (TERENCE,2002).

Em suma, é importante destacar que para a construcao do planejamento estratégico na
pequena empresa € preciso analisar alguns aspectos especificos que sdo inerentes somente ao
modelo de gestdo da pequena empresa, tais como: estrutura, formacao e outros elementos que
inferem absolutamente no seu processo de gestdo e desempenho no ambiente empresarial. De
tal forma, se faz necessdrio a criacdo de modelo estratégico que contemple todas as
particularidades presentes neste modelo de negdcio e que, simultaneamente possa abranger
todos os critérios bésicos de planejamento e constitui¢do presentes em um plano estratégico

voltado para empresas de médio, grande porte e inddstrias (BARROS, 2005).
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3 METODOLOGIA

A metodologia de pesquisa tem por designio apontar e descrever os métodos e os
procedimentos que serdo adotados no decorrer da pesquisa. Marconi e Lakatos (2011) salientam
que os critérios para a escolha da modalidade de pesquisa alteram conforme o enfoque
desenvolvido pelo autor e a divisdo satisfaz interesses, condi¢des, campos, metodologia,
situacdes, objetivos, objetos de estudo, etc. Com o intuito de apresentar a metodologia da
presente pesquisa, sdo descritos a seguir: a classificacdo da pesquisa, o universo e amostra, a

técnica de coleta de dados e por fim as delimitacdes deste estudo.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

A propensdo a classificacdo € um atributo inerente ao ser humano, pois permite uma
organizacdo mais apurada dos eventos e logo, sua compreensao. Portanto, classificar pesquisas
se faz uma tarefa imprescindivel, ja que através do método de classificacdo € possivel distinguir
as semelhancas e diferencas entre os mais variados tipos de pesquisa. E desse modo, o
pesquisador pode contar com mais informagdes para que assim, possa determinar os detalhes
que dizem a respeito a aplicabilidade da pesquisa e por consequéncia trabalhar na solu¢do dos
problemas propostos no estudo (GIL, 2010).

No que diz respeito a natureza deste estudo, a presente pesquisa possui uma abordagem
qualitativa, sendo assim classificada por Marconi e Lakatos (2011), pois pretende direcionar o
seu foco na compreensdo e interpretacdo dos fatos a serem analisados, com o intuito de conferir
maior profundidade a pesquisa, propondo a criacdo de um plano estratégico. A prospec¢ao de
um Planejamento Estratégico € fundamento vélido para justificar a escolha da abordagem

qualitativa, conforme € enfatizado por Roesch (2012, p. 154):

[...] A pesquisa qualitativa € apropriada para a avaliacdo formativa, quando se trata de
melhorar a efetividade de um programa ou plano, ou mesmo quando € o caso da
proposi¢do de planos, ou seja, quando se trata de selecionar as metas de um programa
€ construir uma intervengao [...]
Para classificar o tipo de pesquisa a ser utilizado, emprega-se o critério de classificacao
de pesquisa proposto por Vergara (2013) a qual divide a pesquisa em dois aspectos: quanto aos
fins e quanto aos meios.

Quanto aos fins se deseja saber os objetivos que devem ser alcangados com a pesquisa,

neste caso o método de pesquisa utilizado € o descritivo. Segundo Vergara (2007) a pesquisa



59

descritiva preocupa-se em descrever apenas as caracteristicas da empresa em questdo, ndao
possuindo o compromisso de explicar os fendmenos que descreve.

Complementando Gil (2011) afirma que as pesquisas descritivas t€m como objetivo
primordial a descricdo das caracteristicas de determinada populagdo ou fendmeno ou o
estabelecimento de relagdes entre varidveis, indo ao encontro com os objetivos especificos
elencados neste projeto. Marconi e Lakatos (2011) corroboram salientando que a pesquisa
descritiva aborda quatro aspectos bdsicos: descri¢do, registro, andlise e interpretacdo de
fendmenos contemporaneas, com o intuito de delinear o estudo.

Quanto aos meios utilizados para a realizacdo da pesquisa, ou seja, os procedimentos
adotados para se atingir o designio deste estudo, € através de pesquisa de campo, e o estudo de
caso. Sendo que a pesquisa de campo € a investigacao empirica realizada no local onde ocorre
ou ocorreu um fendmeno ou que dispde de elementos para explica-lo (VERGARA,2013).

Complementando Marconi e Lakatos (2011) especificam que a pesquisa de campo €
aquela utilizada com a inten¢do de obter informacdes ou dados a respeito de um problema para
o qual se busca uma solug¢do, ou de uma hipdtese que se objetive confirmar, ou, ainda encontrar
novos fendmenos ou as analogias entre estes.

No que tange ao estudo de caso, Gil (2010) explica que o estudo de caso é uma
modalidade de pesquisa muito empregada nas ci€ncias sociais. Caracterizado pelo estudo denso
e exaustivo de um ou poucos elementos, de forma que possibilite seu extenso € minucioso
conhecimento. O autor ainda ressalta que o estudo de caso pode ser utilizado para atender a

diferentes propdsitos:

a) Explorar situagdes da vida real cujos limites ndo estdo claramente definidos;

b) Preservar o cardter unitario do objeto estudado;

¢) Descrever a situagdo do contexto que estd sendo feita determinada investigagao;

d) Formular hipéteses ou desenvolver teorias; e

e) Explicar as varidveis causais de determinado fendmeno em situacdes muito
complexas que ndo possibilitam a utilizacdo de levantamentos e experimentos
(GIL, 2010 p. 38).

Diante disso, o método de estudo de caso foi entdo selecionado para o presente trabalho,
pois admite o estudo de fendmenos em profundidade e em sua totalidade e € especialmente

adequado ao estudo de processos e explora fendmenos com base em varios pontos de vista

(ROESCH, 2012).
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3.2 UNIDADE DE ANALISE

Quando se ambiciona obter informacdes acerca de um ou mais aspectos de uma
populacdo grande, constata-se, em boa parte dos casos, que o levantamento total € invidvel,
devido a quantidade de recursos, pessoas e tempo que demandaria este censo. Surge entdo, a
necessidade de pesquisar apenas uma parte deste grupo ou universo. A principal dificuldade da
amostragem € classificar dentre o universo, qual parte (ou amostra) é representativamente
aceitdvel do todo e, perante os resultados adquiridos, referentes a esta parcela da populagdo
conseguir exprimir e consolidar, de maneira mais fidedigna possivel, os resultados da populagdo
absoluta caso pudesse ser apurada. (MARCONI E LAKATOS, 2011).

Quanto a unidade de analise, sua definicdo estd condicionada ao objetivo que o
pesquisador aspira alcancar com o estudo de caso, sendo um individuo, um processo de
trabalho, um conjunto de pessoas, uma cultura, um grupo social ou uma organiza¢do (GIL,
2010). Sendo classificada como um estudo de caso, a pesquisa em questdo aponta uma
organizacdo do ramo de panificacdo como unidade de andlise, tendo em vista a grande
importancia das padarias para economia do comércio local, pois mesmo com tantos
supermercados as padarias ainda sdo a principal fonte da venda de paes.

Em relagdo aos sujeitos da pesquisa, Vergara (2013) explica que estes sdo as pessoas,
os individuos que fornecerdo os dados necessarios ao estudo. Os sujeitos comtemplados pela

presente pesquisa sdo os sete funciondrios do estabelecimento e os dois proprietdrios.

3.3 TECNICA DE COLETA DE DADOS

O tipo de técnica de aplicada na coleta de dados delimita as possibilidades de analise,
podendo conter uma combinagio de técnicas desenvolvidas em um ou outro modelo. Quando
se opta por fazer uso de dados primadrios, através de entrevistas, questiondrios, observacao ou
teste, € importante explicitar corretamente a fonte dos dados (a populacdo que serd avaliada e
os documentos que serdo examinados), em que periodo estes dados serdo apanhados e qual sera
o instrumento utilizado na coleta das informacdes. Se tratando de dados secunddrios, é
indispensavel descrever a sua origem e especificagcdes (ROESCH, 2012).

Sendo assim, a coleta de dados foi realizada através de dados secundarios e primarios.
Os dados secundarios foram obtidos através da pesquisa bibliografica, a qual utilizou-se de

livros, artigos e manuais para contextualizar o tema do estudo e fornecer bases para a andlise
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externa. Para obtencdo dos dados primdrios, utilizou-se a técnica de brainstorming, entrevista
semiestruturada e observacgado participante.

Optou-se por utilizar a técnica de brainstorming (tempestade de ideias) para coleta
conjunta de dados para a construgdo das diretrizes estratégicas de missdo, visdo e valores e para
definir os fatores criticos de sucesso da organizacdo. O brainstorming ¢ uma ferramenta
utilizada para a geracdo de ideias e de intervengdo, que possibilita a geracdo de alternativas
através de um processo criativo na busca de solugdes e geralmente € realizado por um grupo
composto por um lider e de cinco a dez pessoas (FERREIRA E ALMEIDA,2016).

O processo de brainstorming foi aplicado durante uma reunido de equipe, mais
precisamente no final da reunido e contou com a presenca dos sete colaboradores da empresa e
dos dois socios. Wheshsler (2002) explica que é necessario considerar algumas regras na

aplicacdo do brainstorming:

a) Evitar o julgamento de ideias: as ideias ndo podem ser criticadas ou censuradas,
pois tal atitude tende a criar bloqueios no processo participativo.

b) Produgdo de um niimero elevado de ideias: quanto maior for a producio de
ideias, maior serd a produtividade e a assertividade.

¢) Adaptacdo e aperfeicoamento através da participagdo: as ideias podem ser
adaptadas, aperfeicoadas, tornando importantes neste processo (WHESHSLER,
2002 p.24).

Inicialmente a académica explicou os conceitos da técnica, as regras € 0s seus objetivos,
atuando como coordenadora do evento. Apds a explanacao, cada participante recebeu uma ficha
na qual continha uma pergunta, e entdo, foi estipulado um tempo de cinco minutos para que os
participantes pudessem pensar e decorrido o tempo acordado, foi solicitado para que os
presentes respondessem a pergunta através de palavras e frases curtas.

Todas as ideias sugeridas foram anotadas, por mais relevantes que pudessem parecer e
apos esta fase, foram elegidas através de votacdo as ideias que mais se destacaram ou que
respondiam melhor a pergunta de acordo com o modelo do empreendimento. O emprego do
brainstorming possibilitou a académicas bases fidedignas para a construcao de valores, missao,
visdo e fatores criticos de sucesso que estdo de acordo com os anseios da organizagao.

No que tange a pesquisa bibliogréafica, esta foi realizada com o intuito de fornecer dados
e informacdes pertinentes a andlise externa, ou seja os agentes que atuam de forma
independente e que a organizacdo ndo pode controlar: aspectos relacionados ao ambiente
demogréfico, ao ambiente econdmico, ao ambiente politico legal, ao ambiente ecoldgico, ao

ambiente tecnoldgico, ao ambiente sociocultural, ao mercado e a concorréncia. A pesquisa

compreendeu a andlise e descri¢cdo das principais informagdes acerca dos elementos acima
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citados, usando como referéncia sites governamentais como o IBGE, IPEA, CAGED e
SEBRAE e outras fontes mais especializadas na drea de panificacdo e confeitaria como a ABIP,
a PROPAN e a AMIPAO, além dos manuais disponibilizados pelo site do SEBRAE.

Em relagdo a entrevista, a mesma foi realizada apenas com a gestora/ proprietdria nas
proprias instalagdes da empresa. Conforme Marconi e Lakatos (2011) a entrevista € a reunido
entre duas pessoas, que tem por propdsito que uma delas adquira informacdes, acerca de um
assunto especifico, por meio de um didlogo de origem profissional. E um instrumento muito
utilizado na investigagc@o social, para a coleta de dados ou para auxiliar na andlise ou na
resolucdo de um problema social.

A modalidade de entrevista exige a ado¢@o de vérios cuidados em sua conducao, como

por exemplo:

a) Definicdo da modalidade de entrevista, pode ser: aberta (com questdes e
sequéncia predeterminadas, mas com ampla liberdade para responder), guiada
(com formulagdo e sequencia definidas no curso da entrevista), por pautas
(orientadas por uma relacdo de pontos de interesse que o entrevistador vai
explorando ao longo de seu curso) ou informal (que se confunde com a simples
conversagao).

b) Quantidade de entrevistas: As entrevistas devem ser em nimero suficiente para
que se manifestem todos os atores relevantes. Cabe considerar que ao mesmo
tempo que a pesquisa se refira a um caso tnico, como uma empresa, este pode
envolver multiplas unidades de andlise, como os seus departamentos, por
exemplo, exigindo, portanto, maior quantidade de entrevistados.

c) Selecdo dos informantes: Devem ser selecionadas pessoas que estejam
articuladas cultural e sensitivamente com o grupo ou organizagdo. Nem sempre
os dirigentes maximos de uma organizac¢do sdo os melhores informantes.

d) Negociagdo da entrevista: Como as pessoas, de modo geral, ndo tem uma razao
pessoal forte para fornecer as respostas desejadas, recomenda-se estabelecer tipo
de contrato em que s@o esclarecidos os objetivos da entrevista e definidos os
papéis das duas partes (GIL, 2010, p.120-121).

Optou-se por fazer uso da entrevista semiestruturada, pois nesta o entrevistador fica livre
para adaptar as perguntas a situacdo encontrada. Roesch (2012) destaca que o nivel de
estruturacdo de uma entrevista em uma pesquisa qualitativa estd sujeito aos objetivos propostos
pelo entrevistador. Entrevistas semiestruturadas empregam-se de questdes abertas, que por sua
vez consentem ao pesquisador compreender e captar o ponto de vista dos elementos da
pesquisa.

O roteiro da entrevista foi composto por 50 perguntas, distribuidas em 7 sessdes distintas
ou temas especificos: histérico da empresa, estrutura, processo produtivo, financas, marketing,
recursos humanos e planejamento estratégico. E ainda por ser uma entrevista semiestruturada,
foram feitos alguns questionamentos que nao estdo listados no roteiro, porém que foram de

suma importancia para a concepg¢ao da proposta de planejamento estratégico.
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Outra técnica que foi utilizada no estudo diz respeito a observacdo, sendo esta necesséria
para fornecer e captar possiveis fendmenos ou perspectivas que nao poderdo ser comtemplados
com a entrevista semiestruturada. Marconi e Lakatos (2011) explicam que a observacao ¢ um
instrumento de coleta de dados que visa obter informacdes por meio dos sentidos na aquisicao
de determinados aspectos da realidade. Nao se limitando apenas a ver e a ouvir, mas sim a
analisar os eventos ou acontecimentos que se anseia pesquisar.

Neste contexto, optou-se por trabalhar com a técnica de observacao participante, esta é
condicionada na participacdo legitima do pesquisador com o grupo que estd sendo objeto do
estudo, acompanhando nas atividades habituais deste (MARCONI E LAKATOS,2011).

Complementando, Roesch (2012) explica que nas organizagdes a pesquisa de
observacdo participante tem sido empregada pelo menos de duas formas: de uma forma
encoberta, quando o pesquisador vira um empregado da empresa; e de forma aberta, quando o
pesquisador tem autorizagdo para observar, entrevistar e participar no local de trabalho em
estudo. Em relacdo a forma do método de observagdo participante, foi selecionada a forma
aberta, pois ap0s ser acordado os objetivos € métodos de pesquisa e assinatura do termo de
aceite com a proprietéria, a académica teve permissao para realizar as observacdes necessarias
a coleta de dados. Esse instrumento se faz necessario para realizar a andlise interna da empresa,
entender como funciona o processo produtivo da organizagdo estudada e encontrar possiveis
dissonancias entre a entrevista realizada e a realidade observada na empresa.

Para organizar os dados e as informacgdes resultantes do método de observacdo, foi
confeccionado um didrio de campo, onde foram anotadas as datas das observacoes, os objetivos,

0s sujeitos observados, o tempo de observacio e as percepcoes resultantes do periodo analisado.

3.4 TECNICA DE ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Ap6s o manejo os dados e aquisicdo dos resultados, a préxima etapa € a andlise e
interpretacdo dos dados e informagdes obtidas, estabelecendo o nicleo central do estudo. Toda
via, é importante informar que andlise e interpretacdo sdao duas varidveis distintas, porém,
estreitamente ligadas ao processo de composi¢do dos resultados da pesquisa. Durante a andlise,
o pesquisador tem a oportunidade de ponderar vérias particularidades a respeito dos dados
adquiridos na coleta, e assim, obter as respostas que necessita e constituir relacdes entre os
dados contraidos e as hipéteses estabelecidas. Ja na interpretacdo dos dados, o objetivo é dar
um significado mais aberto as respostas relacionando-as aos objetivos e ao tema do estudo

proposto (MARCONI E LAKATOS,2010).
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Para andlise das respostas advindas da técnica de brainstorming, da entrevista e das
observacoes foi empregado a técnica de andlise do conteiido. Para Vergara (2013) a andlise de
contetido estabelece uma metodologia que trabalha os dados coletados de forma a identificar o
que estd sendo dito sobre um tema definido. Complementando Bardin (2009) explica que a
andlise de conteudo tem por objetivo “analisar o contexto ou o significado de conceitos nas
mensagens, bem como caracterizar a influéncia social das mesmas, sistematizando os resultados
com 0s objetivos iniciais. ”

Sendo assim, buscou-se construir um plano estratégico tendo por base a andlise e
sistematizacdo dos dados obtidos na aplicacdo do brainstorming e na entrevista com a
proprietdria através da andlise do contetido versus a andlise das observacdes registradas no
diario de campo, procurando semelhancas e dissonincias entre o que foi dito e o que foi
observado, com o intuito de obter uma interpretacdo mais fidedigna possivel dos dados e
consequentemente um planejamento estratégico que atenda as aspiracdes da organizagao.

No que tange a interpretacdo dos dados, optou-se por trabalhar com a metodologia de
Planejamento Estratégico apresentada por Pereira (2010) este método foi escolhido por ser um
modelo mais recente e moderno dentre os analisados, além de conter etapas mais simplificadas,
se ajustando mais a realidade da pequena empresa. Outra vantagem encontrada na utilizacao
deste método € que o autor possui maior nimero de publicacdes sobre o tema, inclusive uma
série especial composta por cinco livros. Estas obras t€m como objetivo apresentar um roteiro
passo a passo da elaboracdo de um documento de planejamento estratégico, dividindo-o em trés
momentos distintos. Outra caracteristica € o nivel de aprofundamento do tema, pois as obras
apresentam varias perspectivas sobre um mesmo conceito elencado, através de uma linguagem

clara e simples, que possibilita ao leitor melhor entendimento acerca do tema.

3.5 DELIMITACOES DO ESTUDO

De acordo com Marconi e Lakatos (2011) delimitagdo de um estudo compreende
estabelecer limites para a investigacdo. O estudo poder delimitado conforme o assunto a ser
abordado, escolhendo apenas um tema, afim de impedir que se torne muito extenso ou
complicado. Também pode ser delimitado conforme a extensao, pois em muitos casos € dificil
abarcar todo o campo no qual o fato se desenvolve. E por fim, a uma série de fatores humanos,

econOmicos e de restri¢do de prazo, que podem diminuir o campo de pesquisa.
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A pesquisa limita-se apenas ao estudo qualitativo de uma organizagdo, com objetivo
geral de elaborar uma proposta de planejamento estratégico para a referida instituicdao, com base

na metodologia apresentada por Pereira (2010).
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4 DESENVOLVIMENTO DO ESTUDO

A presente pesquisa foi desenvolvida tendo por base a metodologia de Planejamento
Estratégico proposta por Pereira (2010), a qual divide o planejamento estratégico em trés
grandes momentos. Foram realizadas algumas adapta¢des na metodologia durante o estudo para
que esta fosse adaptada a realidade da microempresa envolvida no estudo de caso. O capitulo
esta dividido em quatro sessdes: a primeira sessao ¢ denominada Histérico da empresa e aborda
os aspectos da constituicdo do negdcio e sua organizacdo; a segunda sessdo denominada
Momento I Diagndstico estratégico apresenta dois questionamentos acerca do momento ideal
de fazer ou ndo o Planejamento Estratégico; a terceira sessio Momento II Formulacdo das
etapas do processo de Planejamento Estratégico trata as construc@o da diretrizes estratégicas
de valores, missao e visao, dos fatores criticos de sucesso, andalise interna, analise externa,
matriz FOFA, questdes estratégicas e acdes estratégias. A quarta e ultima sessdo denominado
Momento III Implementacdo e controle do Planejamento Estratégico aborda o processo de

implantacdo e controle do Planejamento Estratégico.

4.1 HISTORICO DA EMPRESA: PANIFICADORA E CONFEITARIA MERCOPAO

A panificadora e confeitaria Mercopao iniciou suas atividades oficialmente em abril de
2011, inicialmente a proprietaria alugou uma pequena sala comercial no bairro Jardim América,
proximo a sua residéncia, onde se dedicou a fabricacdo de paes, bolos, cucas, bolachas e doces
para venda no estabelecimento, nessa época a empreendedora contou com ajuda do esposo, que
a auxiliava na producdo e da filha que tomava conta do caixa. Apds dois anos de constituicao
do negdcio, ela ja havia conseguido pagar os equipamentos € com a sobra de caixa resolveu
investir no negdcio, e entdo a proprietaria resolveu se mudar para um ponto mais proximo do
centro e contratar dois funciondrios.

Nesse espaco a Mercopdo permaneceu por dois anos, o faturamento era bom e ela
comecou a vender seus produtos também no varejo, atendendo alguns supermercados de
pequeno porte, diversificou a linha de producao oferecendo diversos tipos de doces e salgados
para consumo no local e também contratou mais 3 funciondrios para auxilid-la na producgao e
atendimento. Entretanto, a despesa com aluguel, luz e 4gua eram exorbitantes e ndao sobrava
caixa para novos investimentos € o espaco para atendimento era pequeno, ndo havia espago
disponivel para colocar muitas mesas e assim percebeu-se a necessidade de aumentar esse

espaco, devido a demanda crescente de pessoas que fazem suas refeicoes fora de casa.
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Em 2015, a Mercopao inicia suas atividades no endereco atual, na avenida Fernando
Machado n° 3637, o local é um pouco mais afastado do centro, porém conta com um espago
fisico maior, o valor do aluguel € menor, possui pogo artesiano, além de estar localizada em
uma drea comercial ao lado de uma agéncia bancdria e um hotel e préxima a vdrias grandes
empresas € ao Shopping Patio Chapecd. Atualmente a empresa conta com sete funciondrios,
alocados nas areas de produc¢do, atendimento e caixa, a empresa € administrada pela proprietdria
que também atua na producdo. O outro sdcio, auxilia na gestdo do negdcio, porém hoje ele se
dedica mais ao ramo de transportes, onde o casal fez investimentos adquirindo alguns veiculos

para trabalhar com fretes de cargas.

4.2 MOMENTO I- DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

Pereira (2010) explica que nesta fase o gestor deve tomar a decisdo de fazer ou nio o

Planejamento Estratégico, sendo necessario responder duas questdes basicas:

1. E esse o momento ideal para a organizagdo desenvolver um Planejamento Estratégico?
2. A maior coalizdo dominante da organizacao estd consciente da sua responsabilidade, ou

seja, tem consciéncia de que terd que se envolver 100% com o processo?

Em relacdo ao primeiro questionamento, a geréncia confirmou que sim é 0 momento
ideal para a elaboracdo do planejamento estratégico pois a empresa passa por uma condi¢do
financeira estdvel, a equipe de trabalho é comprometida e o clima organizacional é avaliado
como bom. Quanto ao segundo questionamento, a gerencia afirmou que pretende se envolver
integralmente ao processo, pois necessita de estratégias solidas para enfrentar as possiveis
vulnerabilidades do mercado. Cabe aqui ressaltar que este € o primeiro Planejamento

Estratégico elaborado para a empresa em questao.

4.3 MOMENTO II- A FORMULACAO DAS ETAPAS DO PROCESSO DE
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Esta etapa contempla toda a parte teérica do planejamento estratégico, € o momento
onde as etapas do processo de planejamento sdo colocadas no papel, é fundamental que no

momento II seja feita a sensibilizagdo dos membros da equipe que ird desenvolver o
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planejamento estratégico, esclarecendo todas as suas dividas e argumentacdes para que assim,
ndo haja resisténcias ou desmotivacdo durante o processo (PEREIRA, 2010).
Ap6s a sensibilizacdo da equipe, se passa para a primeira etapa do momento II do

planejamento estratégico: a declaracdo de valores.

4.3.1 Declaracao de Valores

Os valores sao os principios, crengas, politicas, ideologias que a organizacao acredita e
que todos os colaboradores consideram como ‘elementos norteadores de comportamento’, sao
os valores que guiam e orientam as condutas e praticas da empresa (PEREIRA, 2010).

Pereira (2010) ainda explica que € importante a participagdo de toda a equipe de
planejamento estratégico na constru¢cdo dos valores, deve ser explanar detalhadamente o que
sdo valores e se possivel apresentar exemplos de declaracao de valores. O autor sugere separar
a organizagcdo em pequenos grupos de até cinco pessoas e apOs explicar os objetivos do projeto,
0 que significa e mostrar exemplos, oferecer um tempo para que estes grupos se reinam e
construam sua lista de valores. Apds todos os grupos concluirem a tarefa, cada equipe apresenta
seus valores para o grupo e assim apos todas as apresentacdes, sdo debatidas todas as ideias,
filtradas e a partir destas é concebida a declaragdo de valores da empresa.

Toda via, observou-se que a empresa objeto deste estudo ndo comporta esta metodologia
de trabalho, por se tratar de uma microempresa e assim, possuir poucos funciondrios. Diante
deste quadro, optou-se por reunir os funciondrios e aplicar a técnica de brainstorming, para a

geracgdo de ideias foi feito a seguinte pergunta:

e Quais sdo os valores ou crencas que vocé€s acreditam que a empresa deve
possuir?

Perante ao questionamento surgiram algumas ideias:

e “Confianca, honestidade, ter respeito com todos, prezar por um bom
atendimento, ser 4agil, bom relacionamento com os colegas, ter atitude, ter
comprometimento com 0S compromissos que assume, satisfazer as necessidades
e desejos dos clientes, ser dindmica, ter organizacio, trabalhar em equipe, ser
responsavel”.

E apds um refinamento, os valores estabelecidos através da técnica Brainstorming sao:

1. Satisfacdo;
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2. Confianga;
3. Comprometimento;
4. Respeito;
5. Trabalho em equipe

ApO6s a construcio da declaracdo de valores, o préximo passo € o estabelecimento da

diretriz de missdo da organizagdo.

4.3.2 Missao

Pereira (2010) ressalta que a missdo pode ser entendida como “a razdo de ser da
organizagdo”, pois ela demonstra qual é o papel exercido pela empresa em seu ramo de negdcio,
ou seja, comunica o propdsito do negécio. Uma vez compreendida o que € a missdo, o autor
ainda afirma que para construir uma diretriz de missao forte e que compreenda os objetivos da

organizacdo, se faz necessario responder algumas perguntas:

e O que a organizagdo faz?
e Para quem faz?

e Para que faz?

e Como faz?

e Onde faz?

e Qual a responsabilidade social e ambiental?

A mesma equipe que ficou responsével pela defini¢do dos valores, deve estabelecer a
missdo da organizacdo de semelhante modo, conforme Pereira (2010). Para a elaboracdo da
missdo foram feitos os questionamentos elencados, através da técnica de brainstorming, e

assim, foram surgindo algumas ideias:

1. O que a organizagdo faz?

e ‘Produz e vende paes, bolos e salgados”;
e “Oferece opgdes de alimentagdo”;
e “Fabrica e comercializa alimentos”;

e “Fornece alimentos”;



e “Produz alimentos para satisfazer as necessidades dos clientes”.

2. Para quem faz?

e “Para as pessoas”;
e “Para os clientes”;
e “Para a sociedade”;

e ‘“Para os consumidores”

3. Para que faz?

e “Para satisfazer o cliente, conforme suas necessidades e seu bem-estar”;
e “Oferecer produtos de qualidade”;

e “Para empregar pessoas’;

e “Para melhorar a vida das pessoas”;

e “Para alimentar as pessoas’;

e “Para gerar lucro”;

e “Oferecer alimentos”.

4. Como faz?

e “Atendendo as necessidades dos clientes com qualidade e eficiéncia”;
e “Oferecendo produtos de qualidade”;

e “Propiciando um ambiente agradavel”;

e “Proporcionando uma boa alimentagao”;

e “Tendo conhecimento sobre o produto”;

e “Prestando um bom atendimento”.

5. Qual a responsabilidade social e ambiental?

e “Empregar pessoas”;
e “Contribuir para o desenvolvimento do municipio”;
e “Estimular agdes sustentaveis”;

e “Proporcionar maior qualidade de vida &s pessoas”.

70
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Ap6s o refinamento da “tempestade de ideias” a missao foi definida assim:
“Alimentar as pessoas, proporcionando momentos de satisfacdo e bem-estar. ”

Estabelecida a miss@o da organizacdo, o préximo passo € a constitui¢ao da visao.

4.3.3 Visao

Pereira (2010) define a visdo como uma bussola, apontando a direcio que a organizacdo
estd seguindo, orienta uma dire¢do de futuro, apresentando seus sonhos e suas principais
expectativas. A visdo nada mais € que uma fotografia do que os gestores esperam para o futuro
da organizacdo e ainda, de acordo com Pereira (2010) precisa ser formulada a partir de alguns

aspectos, para que ndo se torne inatingivel:

[a—

Tem que motivar, inspirar os funciondrios da organizagao;
Precisa ter for¢a, caminhar em direc¢do a grandeza;

Tem que ser clara e concreta;

Adaptar-se aos valores da organizagao;

Ser facil de comunicar, ser clara e simples, mas poderosa;
Mostrar aonde a organizacdo quer chegar;

Ser facil de ler e entender;

Abranger o espirito desejado pela organizacao;

A T o B

Deve ser compacta;

10. Chamar a atencdo das pessoas;

11. Descrever a situacdo escolhida para o futuro;

12. Pode ser sentida/vivenciada, mexer com as pessoas;

13. Ser desafiadora, ir além do que é confortavel.

Para a elaborac¢do da visdo foi feito o seguinte questionamento:

e (Quais sdo os objetivos da empresa a longo prazo, ou seja, como vocé€s enxergam a
empresa no futuro? Diante deste questionamento através do Brainstorming, surgiram

algumas ideias:



“Ter maior espaco fisico”;
“Aumentar o potencial da loja”;

“Aumentar as vendas”’;

“Disponibilizar mais tempo entre 0s s6cios”;

“Atualizar sempre a tecnologia”;
“Aumentar o quadro de funcionérios”;
“Ser referéncia no setor”;

“Ter maior eficiéncia’;

“Capacitar os funciondrios através de treinamentos”;

“Melhorar a area de produgao”;

“Liderar o mercado”.

Ap0s o refinamento da ‘tempestade de ideias’ a visdo foi definida assim:

qualificacao da equipe e atualizagdo do processo produtivo”.

organizagdo, conforme o Quadro 8.

Quadro 8- Diretrizes Estratégicas
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“Tornar-se referéncia no setor de panificacdo de Chapec¢ e regido, através da constante

E assim definida a visdo, j4 € possivel visualizar as diretrizes estratégicas da

Diretrizes Estratégicas

Valores e  Satisfacao;

e Confianca;
e  Comprometimento;
e Respeito;

e Trabalho em equipe.

Missao Alimentar as pessoas, proporcionando momentos de

satisfacdo e bem-estar.

Visdo Tornar-se referéncia no setor de panificacdo de

Chapecé e regido, através da constante qualificacdo da
equipe e atualizacdo do processo produtivo.

Fonte: Elaborado pela autora, 2017.

(2010) sao definidos os fatores criticos de sucesso da organizagao.

Na sequéncia, seguindo a metodologia de Planejamento Estratégico proposta por Pereira
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4.3.4 Fatores Criticos de Sucesso

Pereira (2010) explica que os fatores criticos de sucesso s@o um conjunto de varidveis
fundamentadas na andlise do setor e de acordo com as for¢as identificadas pela organizacgao.
Sao as condi¢des que a empresa precisa ter para continuar no mercado, porém esses fatores nao
dependem exclusivamente da organizacio, mas sim o mercado, conforme o setor onde atua.

Os fatores criticos de sucesso devem ser elaborados, de acordo com Pereira (2010) pela
mesma equipe que construiu a declaracdo de valores, a missdo e a visdo, da mesma forma a
partir de pequenas equipes e explanando as ideias para o grupo geral, a fim de se estabelecerem
os conceitos que mais se adequem a realidade da organizagdo. E assim, o autor explica que deve
ser feito um questionamento aos grupos, para que assim sejam propostos 0s conceitos para

constru¢ao dos fatores criticos de sucesso:

e O que a organizagdo tem que ter para sobreviver no mercado em que atua?
E apés a aplicar o brainstorming, surgiram vdrias sugestdes para os fatores criticos de

SucCesso:

e “Um mix diferenciado de produtos”;

e “Atendimento acolhedor”;

e “Investimento em qualifica¢do profissional”;

e “Firmar parcerias”;

e “Prezar por processo produtivo de qualidade”;

e “Boas estratégias de marketing”;

e ‘“Ambiente agradavel”;

e “Localizagdo acessivel”;

e “Controle eficiente dos custos”;

e “Capacidade de inovagao”;

e “Bom controle e gerenciamento dos estoques de matéria-prima”;
e “Estar atento as preferencias dos clientes e as tendéncias de mercado”;
e “Possuir uma ampla rede de fornecedores”;

e “Incentivar os colaboradores”;

e “Interagir com a comunidade”.



74

E logo ap6s a discussdo dos fatores que mais se encaixam aos propdsitos da organizacao
e que atendem as exigéncias do mercado, os participantes chegaram ao consenso de cinco

fatores criticos de sucesso da organizacao:

1. Focalizar no aprimoramento das técnicas de producdo e na qualifica¢do profissional;

2. Buscar ferramentas de controle e gerenciamento dos custos;

3. Possuir capacidade de inovagao, procurando entender as preferéncias do consumidor e
as tendéncias do mercado;

4. Investir em boas e eficientes estratégias de marketing;

5. Interagir com a comunidade, firmando parcerias.

Concluindo a fase de construgdo das diretrizes estratégicas, se faz necessario realizar
uma andlise externa, para que através desta sejam delimitadas as oportunidades e ameacas

advindas do mercado externo.

4.3.5 Analise Externa

A andlise do ambiente externo possibilita ao gestor identificar as varidveis que
interferem direta ou indiretamente no seu negécio. O objetivo primordial desta andlise é
descobrir quais sdo as oportunidades e ameacas que o ambiente externo proporciona e assim,
criar estratégias para aproveitar as oportunidades e aumentar a competitividade frente a
concorréncia e criar mecanismos para reduzir ou enfrentar as ameacgas advindas do mercado
externo (PEREIRA,2010).

Optou-se por analisar no ambiente externo: o ambiente demografico, ambiente
econOmico, o ambiente politico legal, o ambiente ecolégico, o ambiente tecnoldgico, o

ambiente sociocultural, o mercado e a concorréncia.

4.3.5.1 Ambiente Demogréfico

A populagdo de Chapecod € estimada em 209.553 habitantes, sendo que 91,84%da
populacdo reside na drea urbana e 8,6% na drea rural, a sua densidade demogréfica € de 293,15
hab/km?, sendo a considerada a maior cidade do interior catarinense e estd entre quatro cidades

mais importantes do estado. O municipio possui um indice de desenvolvimento humano de
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0,79, indice elevado se comparado com municios do mesmo porte, com uma populacdo
economicamente ativa de 59,8%. A base econdmica € a agricultura, a inddstria, a madeira e a
pecudria; também possuindo um parque industrial bem diversificado com destaque para o setor
metal mecanico, moéveis, bebidas, biotecnologia e as agroindustrias (IBGE,2017).

Com a expectativa de vida estimada em 76,29 anos, a taxa de envelhecimento do
municipio alcanca 5,37%, de acordo com o ultimo censo do IBGE (2010). Seguindo essa
projecdo, a populacdo brasileira estd envelhecendo cada vez mais, atualmente sdo 19 milhdes
de pessoas acima dos 60 anos e a expectativa é que até 2020 esse indice chegue a 30 milhdes,
ou seja, serdo 64 milhdes de pessoas na terceira idade. Somado ao envelhecimento da
populacdo, observa-se também o aumento do acesso a informacdo, aumento da escolaridade, a
modificagc@o na estrutura familiar e o aumento do poder de compra dos brasileiros, fatores estes
que tem influéncia direta no comportamento de consumo da populagcdo (SEBRAE, 2014c).

Uma pesquisa realizada pelo Ibope em 2014 revela que 64% dos consumidores
brasileiros levam uma vida agitada, trabalhando em periodo integral e possuindo pouco tempo
para cuidar do lar e da alimentacdo. Os “novos consumidores” estdao em busca de praticidade e
conveniéncia na hora das refei¢cdes, como pratos prontos, produtos aptos a micro-ondas,
produtos de pequenas por¢cdes ou em embalagens individuais e servicos de entrega de comida

rapida, os denominados devery’s (SEBRAE, 2014c).

4.3.5.2 Ambiente Econdmico

A crise econdmica brasileira afetou de forma abrupta a economia catarinense,
apresentando uma queda no consumo das familias de 4,2%, as vendas diminuiram 10,8% e a
exportacdo reduziu 2,6% em 2016 em comparacdo com 2015. Apesar dos indices negativos,
Santa Catarina figurou em quinto lugar na geracdo de empregos em 2016, sendo 52.484
admissoes, apesar do crescimento foram 78.813 desligamentos, o que indica uma diminui¢do
de 26.329 vagas de emprego (CAGED,2016).

Entretanto, no municipio de Chapecd, observou-se nas dltimas décadas, um crescimento
de 132,80% na renda per capita média da populagdo, sendo que a propor¢do de pessoas pobres
(renda inferior per capita de R$140,00) passou de 14,71% em 2000, para 2,70% em 2010. Ja
em 2014 o municipio alcancou em PIB per capita de R$38.184,47, sendo que o salario médio
mensal foi de 2,8 saldrios minimos e a propor¢do de pessoas ocupadas em relacdo a populacao

total foi de 44,8 (PREFEITURA DE CHAPECO, 2016).
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Outro dado importante, é a concentracdao de empresas instaladas em Chapecd, de acordo
com o ultimo censo do IBGE (2010) sdao 21.881.000 empresas atuantes no municipio. Sendo
que com relacdo a indudstria foram identificadas 89,47% microempresas (com até 19
funcionarios); 8,94% eram pequenas empresas (com 20 a 99 funciondrios) e 1,58% foram
classificadas entre médias (com 100 a 500 funciondrios) e grandes (acima de 500 funciondrios).
Ja no setor de comércio e servicos foram identificadas 91, 25% microempresas (com até 9
funciondrios); as pequenas empresas (com 10 a 49 funciondrios) atingiram 7,41% e as médias
e grandes (acima de 50 funciondrios) corresponderam a fatia de 1,34%.

Em relacdo ao ambiente econdmico do setor de panificacdo em especifico, observa-se
um crescimento de 11,2% na venda de produtos panificados em 2016, o levantamento foi
realizado em mais de 400 estabelecimentos brasileiros, abrangendo todos os portes de empresas
do ramo de panificacio. O nimero médio de funciondrios foi de 11 funciondrios por
estabelecimento, mantendo a estimativa de 2015, sao 800 mil empregos diretos e 1,8 indiretos.
Outro dado apontado na pesquisa € que a venda de produgdo préopria apresentou 63,05% do
faturamento em 2016, chegando a um faturamento total de 87,24 bilhdes, apresentando um
crescimento de 3,08% em 2016, considerado baixo devido a desaceleracdo da economia,

causada pela crise econdmica brasileira (AMIPAO, 2016).

4.3.5.3 Ambiente Politico/Legal

Para constituicdo de uma empresa sdo necessdrios alguns tramites legais, € necessario o
registro em alguns 6rgdos publicos. Alguns registros sdo iguais para todas as empresas, porém
a atividade de padaria tem algumas especificacdes. Se os produtos vendidos foram produzidos
no proprio estabelecimento € considerada industria de panificagdo tradicional com
predominéncia de venda da prépria producdo, ja no caso em que os produtos nao sao produzidos
no estabelecimento e apenas revendidos € considerado apenas comércio (SEBRAE, 2015a).

De acordo com o Sebrae (2015a), existe a resolucdo RDC n.°216 de 15/09/2004 da
Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitéria que estabelece que toda a empresa que trabalha com
géneros alimenticios precisa ter um responsavel pelas atividades de manipulag@o de alimentos,
o qual deve possuir comprovante de participagdo em um curso de capacitacdo de manipulacao

de alimentos, com abordagem dos seguintes assuntos:

e Contaminantes alimentares;

e Doencas transmitidas por alimentos;
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e Manipulacdo higiénica dos alimentos;

e Boas préticas na manipulag¢ao de alimentos.

Também € indispensdvel que todos os funciondrios que trabalham com a manipulacao
de alimento vao até uma Unidade Bésica de Satde (UBS) e peca o seu Cartdo de Manipulador
de alimentos, este documento é obtido apds a avaliacdo do estado de geral de saide do
profissional e da realizacdo de alguns exames médicos (ABIP, 2015).

Outra exigéncia da vigilancia é que as empresas que trabalham com alimento devem ser
mantidas em perfeitas condi¢des de organizacdo e higiene, tantos os utensilios e matérias,

quanto as instalagdes, sendo determinadas regras para instalacdo do negécio, que sdo:

e Area independente para recebimento e armazenagem de mercadorias, contando
com estrados e prateleiras de altura minima de 25cm do piso;

e Area independente para produgdo e manipulacio de alimentos;

e Areaindependente para higiene e acondicionamento dos utensilios;

e Sanitdrios exclusivos para funciondrios, devendo possuir chuveiro;

e Lavatdrios para os funciondrios realizarem a higienizacdo das maos;

e Sanitdrios publicos, separados por sexo;

e Todas as instalacdes devem ser revestidas de material liso, impermedvel, de
cores claras e de fécil higienizacao;

e O ambiente deve possuir iluminacdo uniforme e boa ventilacao;

Ap6s a fiscalizacdo da Vigilancia Sanitdria e aprovacdo dos critérios elencados acima,

sdo expedidos o alvard e a licenga de funcionamento (SEBRAE, 2015a).

4.3.5.4 Ambiente Ecolégico

A preocupagdo com a questdo ecoldgica no ambito empresarial ainda caminha a passos
lentos, principalmente nas pequenas organizacdes. As ag¢des mais concretas surgiram pela
pressdo social e 4 politicas de legislacdo ambiental que previam incentivos fiscais, constituindo

estratégias pontuais e pouco efetivas (IPEA, 2012).

A industria de panificacdo brasileira apresenta alguns pontos criticos no contexto

ecoldgico, como a geracao de residuos sélidos, que pela falta de gerenciamento e programas de
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controle, acarretando impactos profundos ao meio ambiente. Embora haja muita potencialidade
destes residuos para reciclagem, € necessario passar por um processo de segregacdo que tem
objetivo de evitar as secre¢des oriundas do lixo organico possam afetar a qualidade dos residuos
reciclaveis, processo este que envolve um custo de pessoal para realizar este trabalho e que boa

parte das empresas ndo estd disposta a arcar (ABIP, 2015).

4.3.5.5 Ambiente Tecnoldgico

Os fatores que englobam o ambiente tecnologico podem ser elencados como uma
vantagem competitiva. Essa vantagem estd relacionada com fatores correspondentes a
agilidade, eficiéncia e eficicia em suas operacdes, que a tecnologia agrega a empresa.
Entretanto, apenas perceber as tendéncias tecnoldgicas do mercado ndo é o suficiente, €
necessdrio verificar o grau de assimilacdo e adaptacdo dos consumidores com determinada
tecnologia (ALMEIDA, 2010).

De acordo com Associacdo Brasileira de Comercio Eletronico (2017), a venda de
produtos eletronicos chegou a R$53,4 bilhdes em 2016, apresentando um crescimento de 11%
em relacdo a 2015 e até o final de 2017 estima-se que o setor de eletrOnicos chega a casa dos
R$59,9 bilhdes. A meta do setor € atingir 3,5 milhdes de compradores, sendo que a participagio
das PMES no faturamento dos produtos eletronicos deve aumentar em 25% em 2017.

Os investimentos em automac¢ao comercial sdo reflexos visiveis do avanco tecnolégico
industrial, o segmento deve crescer mais 6% em 2017, prospecta-se que o futuro dos negdcios
dependerd muito da capacidade de gerir informagdes dentro das organizagdes e se adequar as
novas tendéncias tecnoldgicas, como € o caso da mobilidade e da computacao em nuvem. Outra
tendéncia apontada € o autoatendimento, os consumidores estdo cada vez mais a procura de
solucdes rapidas para resolver seus problemas sem precisar interagir com um atendente ou ter
que ir a uma loja fisica por exemplo, estima-se que até 2020 cerca de 85% dos atendimentos
das empresas serdo feitos via canais virtuais (ABCOMM, 2017).

Perante este cendrio, o investimento em inovacdo tecnoldgica com a automagio
comercial e a capacitacdo dos funciondrios ird possibilitar ao ramo da panificagcdo e confeitaria
acompanhar de perto a movimentagdo da economia. Permitindo dessa forma, que as receitas,
despesas e custos possam ser cadastrados e alterados sempre que os indices sofrerem alteracoes,
a lucratividade € outro ponto que pode ser analisado diariamente, admitindo-se assim uma

tomada de decisdo mais 4gil e acertada. Atualmente existem indmeros programas disponiveis
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no mercado, cabe ao gestor decidir que tipo de tecnologia deve empregar em sua organizacao

(SEBRAE, 2015b).

4.3.5.6 Ambiente sociocultural

A alimentacgdo fora de casa ja € uma realidade para o brasileiro, este mercado subiu cerca
225% nos ultimos dez anos e a expectativa € de um crescimento anual de 10% para os préximos
anos. Pesquisas apontam esta tendéncia no consumo: 77% dos consumidores tem preferéncia
por consumir alimentos prontos, enquanto 23% preferem preparar seus alimentos em casa, as
organizacdes que trabalham com alimentacdo e pretendem se manter no mercado, precisam
estar atentas a estas mudancas no perfil de consumo dos clientes e oferecer opcdes que
comtemplem essas tendéncias (SEBRAE, 2014b).

Outra tendéncia apontada é preocupacao com a satude, qualidade de vida e as restricdes
alimentares, o consumidor estd em busca de uma alimentacio que seja rdpida, pratica e
balanceada e industria de alimentos precisa estar atenta estas mudancas no perfil alimentar da
populacdo. Os consumidores buscam alimentos com alto valor nutricional, que sejam também
funcionais e a auxiliem na manuten¢do do peso e previnam doencas (SEBRAE, 2014b).

O ramo de panificacdo e confeitaria tem investido neste segmento de clientes,
transformando seus negdcios em espagos gastrondmicos, onde os clientes possam desfrutar de
uma infinita variedade de produtos, com opcdes para todos os periodos do dia: café da manha,
almoco, lanches, happy hour e coffe breaks. O consumo de paes também tem aumentado nos
ultimos anos, atingindo 33,61 kg de paes/ano, o que demonstra que as padarias necessitam se
adequar as novas tendéncias de mercado e as novas exigéncias culturais dos consumidores

(ABIP, 2015).

4.3.5.7 O mercado

O setor de panificacdo e confeitaria compreende 63,2 mil empresas em todo o Brasil,
destas, 60 mil sdo classificadas como micro e pequenas empresas, empregando cerca 700 mil
pessoas, a maior parcela destas empresas estd localizada na regido Sudeste. E o faturamento
total € constituido de 45% da producao prépria, a participacao do setor na industria de produtos
alimentares € de 36,2% e na industria de transformacao o indice chega 4 7% (ABIP,2015).

De acordo com a Associacao Brasileira de Panificagdo e Confeitaria (2015), o segmento

registrou no dltimo ano um crescimento de 2,7% no faturamento, alcangando R$84,7 bilhdes.
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Entretanto, estes indices foi um dos menores registrados desde 2007, com destaque para a
crescente desaceleracdo no crescimento do faturamento a partir de 2010. A pesquisa foi
realizada com 1.018 empresas de todo o Brasil, compreendendo representantes de todos os

portes, conforme mostra a Figura 7.

Figura 7- Faturamento do setor de Panificacio e Confeitaria entre 2007 e 2015
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Fonte: ABIP, 2015.

A Figura 8 enfoca outra questdo muito pertinente, que foi a redug@o no fluxo de clientes,
que obteve uma queda de 4,2%, e esse fator pode ter contribuido para a redu¢@o no faturamento
encontrada, embora se observe um pequeno aumento no tiquete médio de 7,6% de crescimento.
Porém esse aumento ndo tenha influenciado muito, ji que as despesas contabilizaram com
aumento de 6,8% e a inflac@o no periodo alcangou 10,67%. Observa-se também que ouve uma
queda no nimero de funciondrios em 2015, apresentando um indice 3,76%, este dado esta
diretamente ligado a queda de ofertas de emprego no setor, que devido a crise econdmica

registrou uma diminuicao de cerca de 32 mil postos de trabalho no mesmo ano (ABIP, 2015).
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Figura 8- Tiquete médio X n° de clientes X fluxo de clientes
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O seguimento de panificagdo e confeitaria também gera impactos no setor de
agronegdécios e insumos, sendo responsavel pelo consumo de 43% de toda matéria prima
oriunda do trigo. Sendo que em 2016 houve um aumento de 40% do valor do trigo, que os
especialistas alegam ser consequéncia da safra ruim, em termos de cultivo e clima, no Rio
Grande do Sul e Argentina. O empresdrio que deseja atuar no setor precisa desenvolver uma
visdo estratégia do negbcio, entendendo as tendéncias do seguimento através de estudos e
pesquisas sobre os hédbitos de consumo, localizacdo, layout de loja, formas de atendimento e

aspectos de controle financeiro (ABIP, 2015).

4.3.5.8 A concorréncia

No entendimento de Lacombe e Heilborn (2003) os concorrentes sdo organizagdes que
produzem os mesmos bens, ou bens semelhantes, com o objetivo de atingir os mesmos
consumidores e competem pelos mesmos insumos junto aos fornecedores. A identificagdo dos
concorrentes, se torna importante para que a organizagcdo possa analisar o ambiente externo
procurando oportunidades e evitando possiveis ameagas, além de mapear as possiveis fraquezas
destes concorrentes, apresentando estratégias para conquistar novos clientes.

Foram considerados concorrentes os principais estabelecimentos que atuam na

fabricacdo ou comercializacio de panificados e confeitaria e que estejam localizados a um raio
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de 2km do estabelecimento em questdo. A pesquisa foi realizada através da entrevista com a

proprietdria, a qual elencou seus principais concorrentes e de busca na ferramenta Google Maps,

conforme ilustra o Quadro 9.

Quadro 9- Principais concorrentes

Concorrente

Especificacao/Semelhanca

Endereco

Superalfa

Possui padaria prépria, com
fabricag@o e venda de panificados
e confeitaria.

Av. Fernando Machado, n°2930,
Passo dos Fortes.

Celeiro Supernorte

Possui padaria prépria, com
fabricacdo e venda de panificados
e confeitaria.

Av. Martinho Lutero, n°245-E,
Sao Cristovao.

Panificadora Santa Rita

Atua na producio e
comercializag¢do de produtos
panificados e confeitaria.

Rua Ibirama, n°733, Cristo Rei.

Supermercado Cristo Rei

Possui padaria prépria, com
fabricagdo e venda de panificados
e confeitaria.

Rua Ibirama, n°420, Cristo Rei.

Supermercado Merco Sul

Atua na comercializagdo de
produtos panificados e
confeitados.

Rua Sao Francisco do Sul, n°312-
E, Cristo Rei.

Padaria e Confeitaria Dona Maria

Atua na comercializagdo de
produtos panificados e
confeitados.

Rua Faxinal dos Guedes, n°1008,
Cristo Rei.

Fabrica de Bolos e Confeitados
Vera

Atua na producio e
comercializacdo de bolos, tortas e
doces.

Rua Vidal Ramos, n°16, Bela
Vista.

Panificadora Elite

Atua na producio e
comercializacdo de produtos
panificados e confeitaria.

Rua Marcilio Dias, n°230, Bela
Vista.

Padaria e Confeitaria Monaco

Atua na producido e
comercializag¢do de produtos
panificados e confeitaria.

Rua Borges de Medeiros, n°523,
Passo dos Fortes.

Padaria e Confeitaria Bonamassa

Atua na producio e
comercializag¢do de produtos
panificados e confeitaria.

Rua Afonso Pena, n°316, Sao
Cristovao.

Padaria e Confeitaria Pdo de Lo

Atua na producido e
comercializacdo de produtos
panificados e confeitaria.

Rua Borges de Medeiros, n°1968,
Passo dos Fortes.

Panificadora e Confeitaria
Coimbra

Atua na producio e
comercializacdo de produtos
panificados e confeitaria.

Rua Sao Pedro, n°423, Passo dos
Fortes.

Panificadora Ki Pao

Atua na producio e
comercializacdo de produtos
panificados e confeitaria.

Rua Licinio Cérdova, n°832, Siao
Cristovao.

Fonte: Elaborado pela autora, 2017.
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Observa-se que ha uma concorréncia bem diversificada, atuando nos bairros proximos,
com predominio de estabelecimentos de pequeno porte, operando na fabricacdo e

comercializa¢cdo do mesmo tipo de produto.

4.3.6 Analise Interna

A andlise interna tem por objetivo avaliar a capacidade da empresa de alcancar seus
objetivos, através da identificacdo das potencialidades e fraquezas que a mesma dispde. Os
pontos fortes sdo especificados como varaveis internas controldveis que propiciam condi¢des
favoraveis para a empresa e os pontos fracos sdo as dificuldades ou limitagdes internas da
entidade, o reconhecimento dos elementos internos é importante para que seja feito o
cruzamento entre as varidveis externas e as varidveis internas para que assim sejam criadas
estratégias para minimizar as dificuldades e ameacas, aproveitar as potencialidades e

oportunidades e tornar a empresa mais competitiva frente ao mercado (KICH E PEREIRA,

2011).

4.3.6.1 Estrutura do Negdcio

Uma das alternativas mais utilizadas para verificar a estrutura organizacional da
empresa € o organograma. De acordo com Batemann e Snell (2010), na criacio de um
organograma deve-se levar em consideracdo o aspecto de que ele é uma representacdo da
organizacdo em determinado momento, sendo assim, pode mudar. Portanto, o organograma
deve ser flexivel e de fécil interpretacdo, pois quando bem estruturado, ele permite aos
componentes da organizacdo saber exatamente quais suas responsabilidades, suas funcoes e a
quem devem se reportar. Os autores ainda distinguem dois tipos basicos de organograma: o
organograma vertical e o organograma horizontal. O organograma vertical é aquele de cima
para baixo, o qual representa claramente a hierarquia dentro da organizagdo, de acordo com a
autoridade de cada componente. J4 o organograma horizontal, é criado com uma base
hierdrquica mais suave, ou seja, o cargo mais baixo em uma hierarquia nao estd numa posi¢ao
abaixo dos outros e sim ao lado.

A organizacdo ndo possuia organograma, sendo necessdrio sua elaboracio na fase de

diagnéstico estratégico, para ressaltar as funcdes desempenhadas em cada nivel hierarquico:
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Figura 9- Organograma Panificadora e Confeitaria Mercopao

Geréncia

[

Fonte: Elaborado pela autora,2017.

Ap6s a criacdo do organograma foi possivel identificar que a estrutura organizacional
estd inserida em forma horizontal, de modo que a distribui¢ao das funcdes se encontra de acordo
com o cargo alocado. Também € possivel perceber que a organizacdo possui um modelo de
hierarquia centralizada, ou seja, que a autoridade para tomar decisdes esta direcionada no topo
da organizacdo. Através da coleta de dados, foi verificado que todas as decisdes sdo tomadas
exclusivamente pela proprietdria, desde aquisicdo de material, contratacdo de funciondrios,
reclamacdes de cliente, ndo hd uma gerencia intermedidria que cuide de uma drea funcional,
por exemplo, gerando uma sobrecarga de fun¢des para a gerente/proprietaria.

Quanto ao regime juridico a empresa estd condicionada ao regime de sociedade por
quotas limitadas (LTDA), delimitadas por um contrato social que foi registrado na Junta
Comercial do estado de Santa Catarina (JUCESC), a empresaria afirmou que possui um tnico
socio, sendo seu esposo Pedro, que a auxilia na gestdo do negdcio. A respeito do regime de
tributacdo, por se tratar de uma microempresa, optou-se pelo regime do Simples Nacional,
sistema que unifica o pagamento dos impostos, facilitando o controle gerencial dos tributos.

Em entrevista, a proprietdria relatou que estes regimes foram escolhidos por orientacao
da acessodria contdbil que ela contratou quando resolveu estabelecer o negdcio, pois nem ela e
nem o esposo possuem formacao ou conhecimento especifico destas questdes administrativas
e legais. De acordo com a consultoria do contador estas seriam as alternativas adequadas

perante a lei e mais vidveis para a empresa.
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O im6vel utilizado pela empresa € alugado, a sala comercial conta com 300m? de drea
total e foi dividida em dois espagos. No hall de entrada ficam o caixa, o balcdao de atendimento
e a drea de consumo, ao lado direito existem dois banheiros e logo mais ao fundo fica a cozinha,

onde € realizada a produ¢do. Em seguida algumas figuras do ambiente da empresa.

Figura 10- Faixada da Padaria

Fonte: Mercopdo, 2017.

Figura 11- Balcdo de Atendimento

Fonte: Mercopdo, 2017.
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Figura 12 - Area de consumo.

Fonte: Mercopdo, 2017.

4.3.6.2 Processo Produtivo

A cozinha ou drea produtiva conta com cerca de 60m? possui iluminagao adequada, dgua
abundante (pog¢o artesiano), energia elétrica, piso impermeabilizado revestido com ceramica
antiderrapante, forro em gesso cartonado e paredes revestidas em ceramica. Nao ha divisdo
entre a drea de fabrica¢do do padeiro e da confeiteira, ambos compartilham o mesmo espago e
0s mesmos equipamentos e utensilios.

O estoque de matéria-prima fica em um pequeno espaco separado, possuindo 2 armarios
abertos onde os alimentos sdo acondicionados de forma organizada por categorias e
devidamente identificados. O espaco ainda conta com uma pequena cdmara fria onde sdo
acondicionados alguns insumos e as encomendas até a entrega. O espago de fabricacdo é
considerado pequeno para a atual demanda existente, porém € muito limpo e organizado,
caracteristica muito frisada pela gerente e observada na visita técnica. Os funciondrios possuem
uniforme, jaleco e toca protetora, em bom estado de conservagdo e limpos.

A producdo € definida de acordo com a demanda, apresentando crescimento expressivo
nos feriados e dias festivos. O foco da empresa € a venda de paes, salgados, bolos e cucas,
entretanto a empresa possui um mix diversificado de produtos para consumo no local, além de

comercializar algumas bebidas, como sucos, cafés e refrigerantes. A producdo € programada
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para abastecer os balcdes de venda direta e para atender as encomendas. A organizagdao também
atende alguns mercados de pequeno porte e padarias que trabalham apenas com a
comercializa¢do dos produtos. A gerente/proprietdria também auxilia a confeiteira no processo
de fabricacdo, principalmente quando ha muitas encomendas

Outra estratégia adotada, foi servir por¢des e refei¢cdes (prato-feito) no hordrio do
almoco, a gerente salienta que havia uma grande procura nesse hordrio, devido a proximidade
do estabelecimento a diversas empresas e comércio. Entretanto, quando comecou a servir
almocos, a gerente relata que teve dificuldade em montar um cardapio e acabou “variando
muito” as opgdes, outra dificuldade encontrada foi em fixar o pre¢o de venda, ela optou por
praticar um prego semelhante ao da concorréncia, sem fazer o cdlculo do custo de produgdo, o
que acarretou em prejuizo no curto prazo.

A empresa ndo costuma trabalhar com estoque de produto acabado, por ser tratar da
producdo de alimentos pereciveis, tudo que é produzido ou é vendido no dia ou na semana,

dependendo da especificacdo e periodo de validade do produto.

4.3.6.3 Finangas

Conforme relato da proprietaria a organiza¢ao nao possui muitas dividas de longo prazo,
apenas financiamento para aquisicao de equipamento para producdo. Em relacdo as vendas, a
proprietdria preconiza as vendas a vista, vendas a prazo somente para os clientes juridicos
(pequenos mercados e padarias) com prazo méximo de pagamento até trinta dias, possuindo
uma taxa minima de inadimpléncia. O pagamento dos fornecedores também obedece a mesma
regra das vendas, ou € pagamento a vista ou boleto para trinta dias, tém-se esse cuidado para
nio comprometer o giro de caixa. A empresa ndo possui planejamento financeiro e
orcamentdrio e o controle das receitas e despesas € feito de forma muito informal em uma
agenda. Todos os relatérios e demonstrativos financeiros de que necessita sdo elaborados pela

acessoria contabil.
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4.3.6.4 Marketing

O ambiente de Marketing foi analisado de acordo com os quatro elementos essenciais
do marketing: produto, preco, pragca e promog¢ao.

Em relacdo ao produto, a empresa possui um mix de produtos bem diversificado,
entretanto o negdcio ndo atende todos os publicos, pois ndo oferece op¢des para consumidores
com alguma alergia alimentar, restricdo, condi¢cdo especial ou estejam fazendo algum tipo de
regime que é uma tendéncia e demanda do mercado atual. Os produtos sio embalados em
material plastico transparente e é afixada uma etiqueta onde contem a composi¢ao, peso, preco
e validade do produto, porém nem o nome e nem a logomarca da empresa estd presente nas
embalagens.

O preco praticado foi definido através de comparacdo com a concorréncia, ndo ha
critérios de rateio especificos para a composi¢ao final do preco.

Quanto a praga, a localizacdo € privilegiada, pois fica proxima a agéncias bancarias,
hotel, posto de combustiveis, ao Shopping e diversas empresas, a padaria estd localizada em
uma drea de grande circulacdo de pessoas. Entretanto, quanto aos canais de distribuicdo, apesar
de possuir um veiculo para entregas, a gerente relata que ja deixou de receber encomendas por
ndo ter como entregar, pois ndo ha uma pessoa fixa responsavel pelas entregas, ela e o esposo
se revezam para fazer as entregas dos pedidos maiores, como por exemplo dos mercados e
outras padarias que sdo seus clientes.

Em relacdo a promogdo, a empresa nao possui estratégias para divulgar a marca, também
nao nenhum tipo de propaganda em radio, tv ou folders por exemplo. A propaganda funciona
por indicacdo de outros clientes e quando hd promog¢des sdo afixados cartazes no exterior da

loja.

4.3.6.5 Recursos Humanos

A empresa conta atualmente com sete funciondrios, distribuidos entre o setor de

producdo e a loja. O quadro de colaboradores ndo esta adequado para atender a demanda atual,

principalmente no setor de producdo, conforme € apresentado no Quadro 10.
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Quadro 10- Distribuic@o de Funciondrios por Cargo

Cargo N° de funcionarios
Frente de caixa 01
Padeiro 01
Confeiteira 01
Auxiliar de producdo 02
Balconista 02

Fonte: Elaborado pela autora,2017.

A selecdo e contratacdo de funciondrios sdo realizadas pela proprietdria, que apds
analisar os curriculos entrevista o candidato e se aprovado na entrevista, passa por uma semana
de teste onde sdo verificadas as habilidades necessarias para a fun¢do e s6 entio o colaborador
¢ contratado. A gerente relata que tem muita dificuldade em encontrar mao de obra qualificada
para drea de producdo. A empresa ndo oferece nenhum tipo de capacitacio, atualizacdo ou
treinamento especifico na drea, todos os aspectos relacionados ao processo de produgdo e
atendimento sdo definidos pela gerencia, inclusive dividas que os funciondrios possam ter.

A organizac¢@o ndo possui avaliacdo de desempenho, programas de qualidade, plano de
cargos e salérios, plano de satde ou algum tipo de beneficio. Apenas € pago o saldrio de acordo
com a categoria e fung@o e descontado o INSS. Todas as reivindicagdes sdo feitas a gerente
proprietaria e esta por sua vez, toma as medidas cabiveis.

O clima organizacional, aparentemente, ¢ agraddvel, hd uma boa relacdo entre os
funciondrios e a chefia imediata, hd um clima de amizade e companheirismo. Quanto ao uso de

normas, a gerente explica que cobra o uso e limpeza dos uniformes, a higienizac¢ao correta das

maos e dos utensilios de trabalho e proibe o uso de celular durante o expediente.

4.3.7 Matriz FOFA

A matriz FOFA (Forgas, Oportunidades, Fraquezas e Ameacas) ou em inglés andlise
SWOT (Strenght, Weaknesses, Opportunities e Threats) ¢ uma ferramenta de diagndstico
organizacional onde se considera elemento pertinentes para o levantamento de informacdes que

assinalem oportunidades e ameacgas que a entidade ird encontrar no ambiente externo e os
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pontos fortes e fracos encontrados no ambiente interno da organiza¢do (KICH E PEREIRA,
2011).
Segue abaixo um quadro elaborado com os principais aspectos encontrados na andlise

externa e interna:

Quadro 11- Analise FOFA

Oportunidades Ameacas
e FElevacgdo na taxa de crescimento da e Grande concentracdo de
populagao; concorrentes;
e Aumento no consumo de refei¢oes e Consumidores mais exigentes em
fora de casa; relagdo a variedade de produtos;
e Crescimento na venda de produtos e Queda no consumo das familias;
panificados;

e Aumento das exigéncias
e Maior procura por alimentos com ambientais/legais;

maior valor nutricional e funcionais; e Aumento do custo de matéria-prima

e Aumento do fluxo de pessoas na (trigo).

regido em func¢do da concentragdo de

empresas e do Shopping.

Pontos Fortes Pontos Fracos

e Otima localizagio; e (entralizacdo de fungdes a gerencia;
e Diversificado mix de produtos; e Espaco fisico pequeno, insuficiente;
e Serve almocos (prato-feito); e Falta de controle financeiro;
e Vasta experiéncia da geréncia no e Auséncia de estratégias de

setor de confeitaria; promocao;
e Maio de obra qualificada; e Falta de incentivos aos

colaboradores.

e Boa organizacio dos utensilios e do
estoque de matéria-prima;

e Magquinario em bom estado e
oferecendo elevacao da capacidade
produtiva.

Fonte: Elaborado pela autora, 2017.

Ap6s a identificacdo e descricdo dos principais aspectos do ambiente externo
(oportunidades e ameacas) e dos principais aspectos do ambiente interno (pontos fortes e pontos
fracos) passou-se para a constru¢do da matriz FOFA, a qual preconiza o cruzamento das
varidveis através da indicacdo de graus de importancia para cada elemento analisado e a soma

de pontos de cada quadrante indica seu posicionamento no mercado.



91

Na realizacdo do cruzamento das varidveis foram atribuidos trés graus de importancia,
através de uma numeracao que equivale a 1, 2 e 4. O grau 1, denominado pouco significativo
refere-se aos elementos que mesmo causando algum impacto na organizac¢do, ndo chegam a
refletir substancialmente no negécio. O grau 2, denominado significativo diz respeito aos
elementos que podem trazer impactos moderados para a organizagdo, podendo refletir de forma
expressiva no negdécio da entidade. E por dltimo o grau 4, denominado muito significativo
relaciona os elementos que causam profundos impactos na organizagdo, repercutindo de forma
insipiente no negdcio da organizacdo. A figura 10 apresentada a matriz FOFA com o com o

cruzamento das variaveis.
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Figura 13- Matriz FOFA
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O principal resultado da matriz € a escolha dos mais significativos pardmetros
ambientais externos, representados por um conjunto de oportunidades e ameacas, e a
caracterizacdo dos tracos organizacionais internos mais salientes, representados pelos pontos
fortes e fracos. A escolha destes fatores e o cruzamento de cada um deles com os demais resulta
na medicdo do potencial ofensivo/defensivo e também na medi¢do da debilidade e da
vulnerabilidade perante seus concorrentes.

E assim ap6s o cruzamento das varidveis da matriz FOFA, foi elaborado um quadro-

resumo com as pontuagdes de cada quadrante a posicao competitiva encontrada no Quadro 12.

Quadro 12- Resultado da analise FOFA

Resultado dos Quadrantes Oportunidades Ameacas
Pontos Fortes Potencial Ofensivo Potencial Defensivo
(Desenvolvimento) (Manutencao)
77 pontos 82 pontos
Pontos Fracos Debilidade Ofensiva Vulnerabilidade
(Crescimento) (Sobrevivéncia)
55 pontos 52 pontos

Fonte: Elaborado pela autora, 2017.

Observa-se que a empresa obteve mais pontos no quadrante em que estao relacionados
os pontos fortes e as ameacas, mostrando assim que a organizacdo adota uma posi¢cdo
estratégica de manutengdo. Neste caso a organizacao esta inserida num ambiente cercado de
ameacas, como a grande concentracdo de concorrentes € a queda do consumo das familias,
entretanto, a empresa possui muitos pontos fortes, como por exemplo o mix diversificado de
produtos e a possibilidade de elevacdo da capacidade produtiva que concedem um potencial

mais defensivo para a organizagao.

4.3.8 Questoes estratégicas e estratégias

O modelo proposto por Pereira (2010) utiliza nesta fase como elementos para
elaboracdo do plano estratégico: questdes estratégicas, estratégias e acdes estratégicas.
Normalmente os referenciais de planejamento estratégico tratam de objetivos e metas, ha
apenas uma mudanca estrutural de conceitos, mas o propdsito é o mesmo: fornecer bases para
o processo estratégico da organizacdo. As questdes estratégicas foram formulados conforme

0 Quadro 13.



Quadro 13- Formulacdo das estratégias
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Questoes estratégicas

Estratégias

1.1 Aumentar a clientela;
1.2 Identificar as potencialidades e fraquezas dos
concorrentes;
1.3  Desenvolver a relacdo com os fornecedores;
1.4 Programa de fidelizagdo de clientes;
1. Como tornar a empresa mais competitiva 1.5 Criar uma cultura de inovagao;
frente ao mercado? 1.6 Descentralizacdo da gestao;
1.7 Estabelecer parcerias.
2.1 Aprimorar o sistema de recrutamento e
selecdo;
2.2 Estimular o crescimento e a motivacido
organizacional;
3 2.3 Melhorar a capacitag¢@o profissional;
2. Como melhorar a area de recursos humanos .
da entidade? 2.4 Implantar programas de qualidade.
3.1 Desenvolver a marca;
3.2 Aumentar o mix de produtos;
3. Como desenvolver a drea de marketing do 3.3 Criar a¢des de promogao;
2 e f) . .
NEgOCIO: 3.4 Investir na sazonalidade;
3.5 Desenvolver novos canais de venda;
3.6 Divulgar a empresa.
4.1 Aumentar a drea de produgio;
4.2 Criar ferramentas de planejamento e controle
da produgao;
4. Como aperfeicoar a drea produtiva da 4.3 Eliminar os desperdicios de material e
empresa? insumos no processo de produgao;
4.4 Aumentar a capacidade produtiva;
4.5 Melhorar o gerenciamento de estoque de
matéria-prima;
5.1 Reduzir os custos;
5.2 Estimar previsao de vendas;
S. Como estruturar a 4rea financeira da 5.3 Melhorar o controle de entradas e saidas do
organizagdo? caixa;
5.4 Controlar as retiradas dos s6cios;

Fonte: Elaborado pela autora, 2017.

As questdes estdo diretamente relacionadas a todos os elementos constantes no

planejamento estratégico, devem abordar todas as lacunas encontradas durante as andlises e ndo

ha uma quantidade minima ou maxima de questdes a serem elaboradas, mas as questoes devem

refletir todos aspectos que necessitam de melhoria na organizacdo. Para cada questdo
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estratégica elaborada devem ser criadas quantas estratégias forem necessdrias, afim de se
encontrar resolugdes para os questionamentos apontados (PEREIRA, 2010).

As estratégias foram formuladas tendo como base as andlises realizadas e a entrevista
com a proprietdria, onde a mesmo revelou desejo e necessidade de realizar algumas mudangas
na organizagdo. Seguindo a metodologia de Pereira (2010) € apresentado na sequencia um
quadro contendo as questdes estratégicas formuladas e as diversas estratégias sugeridas para

alcance dos objetivos estratégicos globais.

ApOs a definicdo das questOes estratégicas e a listagem das estratégias possiveis, 0
proximo passo € a criagdo das acOes estratégicas, para cada estratégia sdo criadas acoes
estratégicas, que tem por objetivo responder como as estratégias serdo atingidas

(PEREIRA,2010).

4.3.9 Acoes estratégicas

Para elaboragdo do Plano de acdo, as estratégias foram desdobradas em agdes
estratégicas, ou seja, para cada estratégia concebida foram apresentadas algumas tarefas a serem
executadas e indicados os departamentos responsaveis pela sua realizagdo. O plano foi
elaborado com base em 24 meses, sendo indicadas as datas de inicio e termino de cada estratégia
elaborada, podendo ser estendido o prazo conforme a necessidade da empresa. Também sao
apresentados alguns indicadores, que servirdo de base também para o controle do Planejamento

Estratégico apresentado no Quadro 14.

Quadro 14- Plano de acao
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1.1 Aumentar a
clientela

1.1.1. Identificar as
necessidades e
preferencias dos
consumidores;

1.1.2. Realizar
pesquisa de opinido e
satisfacdo;
1.1.3. Buscar um
atendimento mais

acolhedor;

1.1.4. Disponibiliza
r no balcdo de
atendimento uma
caixinha para
sugestoes e
reclamacoes;

1.1.5. Modernizar a
area de consumo,
tornar o ambiente
mais agraddvel:
trocando alguns
moveis e melhorando
a decoracdo

Geréncia,

atendentes.

01/02/2018

15/08/2018

De R$20.000 a
R$60.000

Médio Prazo

Quantidade de
clientes
atendidos.

1.2 Identificar as
potencialidades
e fraquezas dos
concorrentes

1.2.1 Identificar o
tipo de
concorréncia:
direta ou indireta;

Departamento
de marketing

01/06/2018

15/10/2018

De R$300,00 a
R$5.000,00

Curto Prazo

Indice de
satisfacao dos
clientes.
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1.2.2 Visitar
algumas empresas
concorrentes;

1.2.3 Realizar
andlise da
concorréncia
procurando
identificar os tipos de
produtos
comercializados,
precos praticados,
estratégias de
promocao,
atendimento,
producdo.

1.3 Desenvolver a
relacdo com os
fornecedores

1.3.1 Manter
cadastro atualizado
de todos os
fornecedores;

1.3.2 Definir bases
de negociaciao:
preco, prazo,
qualidade, etc;

1.3.3 Definir
periodos e horarios
para atendimento dos
fornecedores;

1.3.4 Estabelecer
um método de

Geréncia

15/11/2017

15/03/2018

Sem

estimado

custo

Curto Prazo

Categorias de
avaliacdes dos
fornecedores.
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avaliacdo dos
fornecedores.

1.4 Programa de
fidelizacdo de
clientes;

1.4.1 Manter
cadastro atualizado
de todos os clientes;
1.4.2 Informar os
clientes sobre as

novos produtos e Geréncia e 15/01/2018 | 15/04/2018 | Sem custo | Curto Prazo | Indice de
promogdes; estimado vendas no
atendentes periodo;
1.4.3 Implantar
programa de pontos:
a cada R$10,00 Quantidade de
gastos o cliente cadastros de
ganha 1 ponto e a clientes no
cada dez pontos programa.
podera trocar por
produtos da prépria
loja.
L5 Crliar urga 1.5.1 Estimular e

cultura de aceitar ideias e sdi i

inovagdo; sugestoes dos Gerénciae | 01/03/2018 | 15/10/2018 | 5T CUSt° Médio Prazo i“g?:;%ge
colaboradores; Departame?to apresentadas;
1.5.2 Incentivar os de Produgdo
funciondrios da .

~ s . Numero de

producao a criarem pratos
novas receitas; diferentes
1.5.3 Oferecer apresentados.

degustacdo de novos
produtos aos clientes;
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1.5.4 Pesquisar a
satisfacao dos
clientes aos novos
produtos, através de
um pequeno
questionario;

1.5.5 Estipular
prémios para as
melhores receitas

eleitas pelos clientes.

1.6 Descentralizacdo | 1.6.1 Delegar Nimero de
da gestao; funcoes; ao d
; . Sem custo Curto Prazo contratacao de
1.6.2 Contratar Geréncia 15/11/2017 | 01/03/2018 estimado funciondrios;
funciondrios para
gerir departamento Distribuicdo de
de marketing e funcdes na
financas; organizacao.
1.6.3 Envolver o
outro sécio na
gestao.
1.7 Estabelecer 1.7.1 Estabelecer
parcerias. parcerias com Departamento 01/04/2018 | 15/04/2019 De R$3.000 a | Longo Prazo Receita de
fornggedores para de Marketing R$10.000 vendas;
participacao em e
evento e feiras, In?lee d~e d
contribuindo com a ziriualfl?gorg:

divulgacao da sua
marca € da marca do
fornecedor;
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1.7.2 Estabelecer
parceria com outras
empresas de outros
nichos: automotivos,
autopecas, postos de
combustivel:
oferecendo pequenos
coffe breaks para os
clientes;

1.7.3 Estabelecer
parceria com a
comunidade:
participar dos
eventos locais com
exposicao e
degustacdo de
produtos, auxiliar no
patrocinio de
campeonatos ou

competi¢cdes.
2.1 Aprimorar o 2.1.1 Elaborar um
sistema de perfil de
gg;“;‘?emo © fgﬁﬁiﬁﬁﬁos De R$2.000 a | Médio Prazo | Perfil de
620 - ’ Departamento | 01/10/2017 | 15/05/2018 | R$7.000 curriculos
habilidades e .
) .. de Recursos recebido;
atitudes) necessarias
Humanos
para os cargos
pretendidos; Qualificacdo
2.1.2 Divulgar a profissional
dos

vaga com o perfil em

colaboradores
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um jornal ou radio
local.

2.1.3 Selecionar e
chamar para
entrevista somente 0s
candidatos que
encaixam no perfil
de competéncias;

2.1.4 Estabelecer
um modelo de
“prova pratica” para
os candidatos.

admitidos no
periodo.

2.2 Estimular o
crescimento € a
motivacao
organizacional;

2.2.1 Estabelecer
programa de
incentivos aos
colaboradores: vale
alimentacdo, plano
de saude;

2.2.2 Incentivar e
contribuir para a
formacao
educacional:
custeando parte de
cursos que o
funciondrio deseja
fazer e que faca parte
da sua 4rea de
atuacdo na empresa;

2.2.3 Promover
confraternizacdes

Departamento
de Recursos
Humanos

01/07/2018

15/07/2019

Sem custo
estimado.

Longo Prazo

Indice de
satisfacdao dos
colaboradores;

Quantidade de
empregados
que aderiram
a0s programas.
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trimestrais com todos
os colaboradores.

2.3 Melhorar a 2.3.1 Investirem
capacitagcao capacitacio e :
profissional; treinamento dos Depart ( 01/07/2018 | 15/12/2019 essirirrln(;lés(;o Longo Prazo S;fslgsdade de
colaboradores: cpartamento realizados
de Recursos
oferecendo cursos de 1
) humanos pelos
aperfeicoamento; colaboradores
2.3.2 Buscar cursos durante o
junto aos periodo.
fornecedores.
2.4 Implantar 2.4.1 Adotar 0
programas de manual de  boas De R$200,00 a | Curto Prazo Resultado das
qualidade pr?ticsa];BR [;foErnecido Gerencia 15/08/2018 | 15/10/2018 R$500,00/mensa NS
pelo ; 1 enviadas ao
2.4.2 Incentivar e laboratério.
explicar a
importancia do uso
do manual de boas
praticas aos
funcionarios;
2.4.3 Coleta de
amostra de  100g
alimentos (paes,
bolos, salgados) para
analise mensal em
laboratorio.
3.1 Desenvolver a 3.1.1 Criar rétulo

marca propria;

para produtos de
fabricagdo propria;
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3.1.2 Oferecer Indice de
degustacdo de satisfacao dos
s B | e i

’ de Marketing | 01/09/2018 | 01/02/2019 | De R$20.000 a | Médio Prazo ’
3.1.3 Reformular o
layout da loja: R$80.000 Quantidade de
deixando os produtos venda de
de marca prépria produtos para
mais visiveis; pessoas  com
3.1.4 Desenvolver restri¢oes
produtos para alimentares.
pessoas com
restri¢oes
alimentares;

3.2 Aumentar o mix | 3.2.1 Criar a linha
de produtos; light;

3.2.2 Criar linha Departamento Sem custo | Curto Prazo Receita de
diet; de Marketing | 15/02/2019 | 15/07/2019 | estimado vendas das
3.2.3 Criar a linha linhas
sem lactose; especiais;
3.2.4 Criar linha
sem gliten; Indice de
3.2.5 Criar linha de satisfacao dos
porg¢des individuais produtos.

para a linha de
congelados;

3.2.6 Aumentar a
linha de paes
especiais.
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3.3 Criar agdes de
promocgao;

3.3.1 Criar
promocgdes para cada
dia da semana
(Segunda da torta,
Terca do salgado,
Quarta do pao
francés, etc)

Sem custo | Curto Prazo
(e);e;e(::cieeélsdgecsite;cd?gtos Departamento 15/09/2018 | 01/02/2019 | estimado Receita de
] ’ de Marketing venda didria;
3.3.2 Realizagdo de
festivais de produtos,
onde deve ser Receita de
oferecido uma venda de
grande variedade de combos.
um produto
especifico: Festival
do bolo, Festival do
salgado, Festival do
Pao, etc;
3.3.3 Investirna
venda casada de
produtos (combos).
3.4 Investir na 3.4.1 Criar
sazonalidade; promogdes especiais | Departamento Sem custo Longo Prazo Receita de
nas datas S def) Marketing 01/06/2018 | 15/06/2019 estimado ¢ vendas nas
comemorativas: dia e Produgdo datas
das maes, pascoa, dia comemorativas

dos pais, natal, etc;
3.4.2 Criar um
carddpio
diferenciado de

2
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produtos com
ingredientes
sazonais.

Indice de
satisfacao dos
produtos feitos
com
ingredientes
sazonais.

3.5 Desenvolver
novos canais de

3.5.1 Vendas pela
internet: através do

Quantidade de

Departamento Sem custo | Curto Prazo pedidos  feitos

venda; site (encomendas); deli\/[arketing 15/02/2018 | 15/04/2018 estimado via site;
3.5.2 Encomendas Quantidade de
por telefone. pedidos feitos

via telefone;
3.6 Divulgar a 3.6.1 Criar site para

empresa a divulgacao de
produtos e servigos e
feedback dos
clientes; Departamento 15/02/2018 De R$5.000 a | Curto Prazo Receita de
3.62 Criar pagina de Marketing 15/06/2018 | R$10.000 Venfle(lis oo
no facebook; periodo;
3.6.3 Elaborar
folders com Feedbacks dos
promocdes mensais € clientes;
distribuir pela
cidade; Quantidade de
3.6.4 Anunciar em curtidas.
radio local.

4.1 Aumentar a drea | 4.1.1 Ampliare
de produgao; reformar o espago Em torno de Curto Prazo Quantidade
Departamento | 15/01/2018 | 15/07/2018 R$70.000 produzida.

de Producao
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fisico da area de
producao;

4.1.2 Reformular o
layout da drea de
producio;

4.1.3 Separar a
producdo em duas
areas: area de
panificacdo e area de
confeitaria;

4.1.4 Adquirir mais
equipamentos e

utensilios.
4.2 Criar 4.2.1 Criar
ferramentas de | fluxograma de Quantidade
Eiilr:g) Elléng:to e | produgao; Departamento Sem custo Curto Prazo produzida;
iy 4.2.2 Elaborarum | de Produgio | 01/08/2018 | 01/10/2018 | estimado
produgao; calenddrio de
producio: Con/sqmo (.16 )
especificando o tipo materia-prima;
de produto a ser
fabricado e a Gasto com
quantidade conforme fornecedores.
o dia da semana, do
més.
4.3 Eliminar os 4.3.1 Fabricar
desperdicios de | somente a quantidade
irﬁgfl?i ?’10 E;?eg;gg;?jzgo Departamento Serp custo Curto Prazo Consgmo QC
de Producdo | 15/10/2018 | 15/11/2018 | estimado matéria-prima;
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processo de
producao;

producao (salvo
encomendas);

4.3.2 Estar atento a
validade dos insumos
no momento da
compra;

4.3.3 Fabricar
salgados em versodes
menores.

Gasto com
fornecedores.

4.4

Aumentar a
capacidade
produtiva;

4.4.1 Contratar
mais dois
funciondrios para a
drea de producio;
4.4.2 Renovar
maquindrio de
producdo.

Gerencia

01/12/2018

15/06/2018

De R$20.000 a
R$50.000

M¢édio Prazo

Quantidade
produzida.

4.5

Melhorar o
gerenciamento
de estoque de
matéria-prima;

4.5.1 Aumentare
reorganizar o
estoque;

4.5.2 Colocar
placas de
identificacdo com os
nomes dos produtos,
separados por
categorias;

4.5.3 Realizar
compras semanais de
matéria-prima;

4.5.4 Alimentare
gerenciar uma

Departamento
de producao

15/01/2018

15/08/2018

De R$5.000 a
R$10.000

Médio Prazo

Consumo de
matéria-prima;

Gasto com
fornecedores




108

planilha com todos
os dados relativos
aos estoques.

5.1 Reduzir os
custos;

5.1.1 Desenvolver
um plano de controle
dos custos;

5.1.2 Apresentar e
implantar o plano de
controle dos custos;

5.1.3 Avaliaro
plano de controle dos
custos.

Departamento
financeiro

01/03/2018

15/03/2019

Sem

estimado

custo

Longo Prazo

Custos

mensais.

5.2 Estimar previsao

de vendas

5.2.1 Alocar em
uma planilha todos
os dados financeiros
disponiveis da
empresa: receitas,
gastos, despesas,
provisdes, etc.

5.2.2 Criar um
planejamento
financeiro e
orcamentério para a
empresa.

Departamento
financeiro

01/03/2018

15/06/2018

Sem custo
estimado

Curto Prazo

Valor orcado
X valor
realizado.

5.3 Melhorar o
controle de
entradas e saidas

de caixa

5.3.1 Investir em
automacao
comercial: adquirir
um sistema para
controle de caixa;

Departamento
financeiro

01/02/2018

01/03/2018

Curto Prazo

Receita de
vendas
mensais;
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5.3.2 Treinar
funciondria do caixa
para utilizacao do
sistema;

5.3.3 Elaborar uma
planilha financeira
simplificada, de
acompanhamento das
entradas e saidas.

De R$2.000 a
R$5.000

Custos
despesas
mensais;

Lucro mensal.

€

5.4 Controlar as
retiradas dos
sdcios;

5.4.1 Separar as
despesas dos sdécios,
das  despesas da
empresa;

5.4.2 Estipular
valor de Pré-labore
mensal.

Departamento
financeiro

01/06/2018

01/07/2018

Sem custo
estimado

Curto Prazo

Valor do pré-
labore.

Fonte: Elaborado pela autora, 2017
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4.4 MOMENTO III- IMPLEMENTACAO E CONTROLE DO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

Esta etapa é a reta final do processo de elaboracdio do planejamento estratégico,
compreende a fase de implantacdo e controle do plano, comtemplando a descri¢do de como o

planejamento estratégico serd acompanhado e avaliado (KICH E PEREIRA, 2011).

4.4.1 Implantacao

A implantagdo significa colocar em prética o documento de planejamento estratégico,
nesta fase ocorre a comunicagdo do plano, onde sdo apresentadas a missdo, a visdo, os valores,
as questoes estratégicas, estratégias e o plano de ac¢do. A equipe € informada de suas atribui¢des
para execucdo do plano e entdo s@o sanadas as possiveis duvidas (RIZZATTI E PEREIRA,
2015).

O processo de implantacio do plano serd de 15/09/2017 a 15/09/2019, compreendendo
24 meses, podendo ser prorrogado conforme necessidade da empresa. A comunicagdo oficial
do plano acontecerd na primeira quinzena de agosto, serd feita uma reunido com todos os
colaboradores e a gestora ficou responsavel por apresentar o Planejamento Estratégico da
Panificadora e Confeitaria Mercopao 2017/2019. Outra estratégia adotada, serd a confec¢ao de
duas placas com a missdo e visdo da organizacdo, que deverdo ser alocadas no hall de entrada

do estabelecimento e também a confec¢cdo de um banner contendo o plano de agdo estratégico.

4.4.2 Controle

O controle possui o objetivo de acompanhar para que o Planejamento Estratégico seja
implantado em sua totalidade, deve ser composta uma equipe para fazer o acompanhamento do
plano e verificar se os responsaveis pelas agdes estratégicas estdo cumprindo o seu papel, sendo
necessaria a utilizagdo de critérios para a avalicdo do plano (PEREIRA,2010).

Por se tratar de uma microempresa, a gestora € que ficard responsavel pelo controle do
plano, portanto para ndo a sobrecarregar de tarefas, a estratégia de controle do planejamento
estratégico deve ser simples e pratica, para que assim ela possa envolver todos os responsdveis

na execucdo do plano e que este ndo apresente atrasos.
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O acompanhamento e controle serd feito através de reunides mensais, onde todos os
envolvidos deverdo apresentar as acdes desenvolvidas no periodo e propor melhorias, se for o
caso, através de feedback. Um critério que serd utilizado pela gestora no controle sdo os
indicadores apontados no plano de agdes estratégico, estes servirdo como mediadas de
desempenho para avaliar a eficdcia das acdes estratégicas e o cumprimento das estratégias

pretendidas. Também sera fornecida como ferramenta de controle o arquivo em Excel na Figura

14.

Figura 14- Planilha de controle

Planejamento Estratégico Mercapdo 2017 2019 - Bxcel Tamiris De Mello B
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Condicionalv  Tabela~  Célula~ v % el Selecionarr
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» | Diretrizes | Anlise SWOT | Matriz Swot ‘ Questdes Estratégicas | Plano de Agio | Implantagio ... &) : [«] 0

Pranto i m - + 100%

Fonte: Elaborado pela autora, 2017.

Este arquivo contém vadrias planilhas com todas as etapas do plano, essa ferramenta
auxiliard a equipe nas reunides, sendo possivel fazer alteracdes no plano quando necessario e
criar graficos cruzando os indicadores de controle.

E assim apresentadas todas as etapas do Planejamento Estratégico construido para a
empresa Mercopao espera-se que haja o mesmo comprometimento que houve no processo de
formulacao, também no processo de implementacgao e controle, garantido assim a continuidade

deste plano.
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5 CONSIDERA COES FINAIS

O planejamento estratégico € um dos processos gerenciais mais antigos e estd dentre os
mais utilizados pelas empresas, pois além de mapear o cendrio que a organizagdo estd inserida
e avaliar seus aspectos internos, fornece uma projecao dos caminhos que a empresa deve seguir
para alcancar seus objetivos estratégicos. O estudo apresentado abordou aspectos relacionados
ao processo elaboracdo do planejamento estratégico, propiciando ao pequeno empresario um
plano estratégico adaptado a realidade da sua organizagao.

Inicialmente procurou-se base na literatura sobre o tema Planejamento estratégico,
procurando levantar os principais conceitos e autores da drea para melhor entendimento do
processo estratégico e escolha da melhor alternativa metodoldgica para o estudo. Outra
perspectiva abordada na bibliografia, diz respeito a gestdo de pequenos empreendimentos, pois
de acordo com estudos realizados, o pequeno empresdrio ainda carece de mecanismos para
melhorar a gestdo do seu negdcio, sendo o planejamento estratégico uma alternativa
interessante para que o gestor possa direcionar os seus recursos através da andlise, da avaliagcdo
e da selecdo das melhores estratégias, resultando em uma tomada de decisdo mais consciente,
gerando bons resultados para a organizacao.

Em relacdo aos aspectos metodoldgicos, foi adotada uma abordagem
predominantemente qualitativa, na qual se utilizou de trés instrumentos para a coleta de dados:
brainstorming, entrevista, pesquisa bibliogrifica e observagdo participante. Através destas
ferramentas foi possivel levantar os dados inerentes a concepg¢ao da proposta de planejamento
estratégico. Para desenvolvimento do estudo escolheu-se o modelo de Planejamento Estratégico
delineado por Pereira (2010), que se apresenta o modelo mais adequado para elaboracio, se
tratando de um pequeno negdcio.

Sobretudo, € importante frisar que todos os objetivos especificos deste estudo foram
alcancados e por consequéncia o objetivo geral. Através da aplicacdo da técnica de
brainstorming, foi possivel elaborar as diretrizes estratégicas de missdo, visdo e valores,
delimitando-se assim os rumos da organizacido e comtemplando um dos objetivos especificos
da pesquisa em questao.

A pesquisa bibliogréfica em sites, artigos, manuais disponibilizados em meio eletronico
forneceu dados para confec¢do da andlise externa, sendo possivel fazer os apontamentos
necessdrios e identificar as principais oportunidades e as ameacas advindas do mercado externo.

Contudo, a entrevista com a gestora, composta por 50 questdes e dividida em sete secoes,
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possibilitou analisar aspectos relacionados ao ambiente interno da organizacao e identificar seus
pontos fortes e seus pontos fracos, atendendo o segundo objetivo especifico proposto.

Por meio da construcdo da matriz FOFA e do cruzamento das varidveis externas:
oportunidades e ameacas, e das varidveis internas: pontos fortes e pontos fracos, verificou-se
que a empresa encontra-se em uma posicao estratégica de manutengdo e precisa criar estratégias
eficientes para se tornar mais competitiva frente ao mercado e assim, foram propostos objetivos
estratégicos para a empresa, relacionados no estudo como “questdes estratégicas e estratégias”,
conforme o modelo proposto por Pereira (2010), concebendo ao terceiro objetivo especifico
elencado.

Ja estabelecidas as estratégias, partiu-se para a defini¢do do plano de acdo estratégico,
denominado por Pereira (2010) como ‘acdes estratégicas’, estas agdes sdo concebidas através
do desdobramento das estratégias em tarefas para o alcance das mesmas, também especificadas
por outros autores como ‘metas’. Para todas as estratégias propostas foram direcionados
responsaveis, data de inicio e término das agdes, recursos financeiros (estimados) e alguns
indicadores de desempenho, satisfazendo-se assim o quarto objetivo proposto.

O trabalho ainda possuia o objetivo especifico de indicar um método para controle do
Planejamento Estratégico, e assim, verifica-se que os indicadores propostos no plano de acdo
servem como um método de controle, j4 que estes objetivam medir o desempenho da
organizacdo no cumprimento das agdes estratégicas. E ainda, sugere-se para a organizagdo
reunides mensais com todos os envolvidos para discutirem o andamento do plano, inclusive
serd fornecida para auxilio nas reunides um arquivo em Excel contendo todas as etapas do
plano.

E assim atendidos os objetivos propostos se tem base para responder a pergunta de
pesquisa: Como elaborar um Planejamento Estratégico que contribua para melhorar a
gestao de um pequeno negocio do ramo de panificacdo? Para elaboracio de um
Planejamento Estratégico de uma empresa de pequeno porte deve se levar em consideracdo as
particularidades inerentes do modelo de negdcio: estrutura, ramo do negdcio, nivel de formagao
do gestor, recursos disponiveis e outras limitacdes. Devem ser criadas estratégias alcancaveis e
palpaveis de acordo com realidade da empresa, de nada adianta um plano que identifica as
necessidades da empresa e propde estratégias que extrapolam os recursos disponiveis pela
empresa, deve-se adequar o plano as caracteristicas individuais da organizagdo. Portanto o
plano deve ser simples, claro e objetivo. E assim, espera-se que a Proposta de Planejamento

Estratégico auxilie a gestora na tomada de decisdes, colabore indicando um horizonte
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estratégico para a empresa e ajude a empresa a crescer diante de um mercado tdo competitivo
que € o ramo da panifica¢do no Brasil.

Quanto as limitacdes encontradas para a confec¢do deste Planejamento Estratégico,
observou-se dificuldade em encontrar um modelo de planejamento idealizado para uma
pequena empresa, que abrangesse todas as particularidades de um pequeno negécio. Desse
modo, foi selecionado para a construcio do Plano estratégico o modelo que mais se
assemelhasse com os objetivos propostos e que pudesse ser adaptado a realidade da
organizacdo. Outra dificuldade encontrada, diz respeito a bibliografia de Planejamento
Estratégico nas pequenas empresas propriamente dito, hd poucas obras que relatem as
experiéncias, dificuldades e aplicacdes do tema.

Sendo assim, sugere-se futuros estudos sobre as principais dificuldades e desafios no
processo de implantacdo e controle do Processo de Planejamento Estratégico nas pequenas

empresas, haja vista a caréncia de bons estudos na area.



115

REFERENCIAS

ACKOFF, L.R. Planejamento Empresarial. Rio de Janeiro: LTC, 1976.

ALMEIDA, M. 1. R. Manual de planejamento estratégico: Desenvolvimento de um plano
estratégico com a utilizagao de planilhas Excel. 3% ed. Sdo Paulo: Atlas, 2010.

ARAUJO, J. LM. Planejamento Estratégico: Aplicacio nas micro e pequenas empresas do
comércio varejista de vestudrio e calcados em Roraima. (Dissertagdo). Programa de Pés-
Graduagdo em Administra¢do. Universidade de Brasilia. Boa Vista, 2011.

ASSOCIACAO BRASILEIRA DE COMERCIO ELETRONICO. Niimeros do E-
commerce. [2017]. Disponivel: < https://abcomm.org/noticias/e-commerce-brasileiro-espera-
faturar-r-599-bilhoes-em-2017/>. Acesso em 16 mai. 2017.

ASSOCIACAO BRASILEIRA DA INDUSTRIA DE PANIFICACAO E
CONFEITARIA. Indicadores do setor em 2015. Disponivel em:
<http://www.abip.org.br/site/sobre-o-setor-2015/>. Acesso em 12 set. 2016.

BARDIN, L. Analise de Contetido. Lisboa: Edi¢des 70, 2009.

BARROS, A. Gestao Estratégica nas pequenas e médias empresas. Rio de Janeiro: Editora
Ciéncia Moderna, 2005.

CADASTRO GERAL DE EMPREGADOS E DESEMPREGADOS. Dados Gerais. [2016].
Disponivel em:< http://pdet.mte.gov.br/evolucao-do-emprego-do-caged>. Acesso em 06 mai.
2017.

CHIAVENATO, L. Introducio a teoria geral da Administracdo. 7°ed. Rio de Janeiro:
Elsevier,2004.

CERTO, S. C.; PETER, J. P. Administracao Estratégica: Planejamento e implementacio da
estratégia. Sao Paulo: Pearson Prentice Hall, 2005.


https://abcomm.org/noticias/e-commerce-brasileiro-espera-faturar-r-599-bilhoes-em-2017/%20ASSOCIA
https://abcomm.org/noticias/e-commerce-brasileiro-espera-faturar-r-599-bilhoes-em-2017/
https://abcomm.org/noticias/e-commerce-brasileiro-espera-faturar-r-599-bilhoes-em-2017/
http://www.abip.org.br/site/sobre-o-setor-2015/
http://pdet.mte.gov.br/evolucao-do-emprego-do-caged

116

ESTRADA, R.J.S.; ALMEIDA, M.IR. A eficiéncia e a eficacia da gestao estratégica: do
planejamento estratégico a mudanga organizacional. Revista de Ciéncia da Administracdo,
v.9, n.19, p.147-178, set. /dez, 2007.

FERREIRA, M. P.; PEREIRA, F. P.; SERRA, F. A. R.; MORITZ, G. O. Estratégia em
diferentes contextos empresariais: fundamentos, modelos e perspectivas. Sdo Paulo: Atlas,
2010.

FERREIRA, V.; ALMEIDA, H. N. Kit de ferramentas para diagnosticos participativos.
Coimbra: CES, 2016.

GIL, A. C. Como elaborar Projetos de Pesquisa. 5’ed. Sao Paulo: Atlas, 2010.

HITT, M. A.; IRELAND, R. D.; HOSKISSON, R. E. Administra¢ao Estratégica. 2* ed. Sao
Paulo: Cengage Learning, 2011.

INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA. Panorama Geral dos
Municipios: Chapecd. [2017]. Disponivel em:<
https://cidades.ibge.gov.br/v4/brasil/sc/chapeco/panorama>. Acesso em

06 mai. 2017.

INSTITUTO DE PESQUISA ECONOMICA APLICADA. Micro e pequenas empresas:
Mercado de trabalho e implica¢do para o desenvolvimento. Rio de Janeiro, [2012]. Disponivel
em:<http://www.ipea.gov.br/agencia/images/stories/PDFs/livros/livros/livro_micro_pequenas
empresas.pdf>. Acesso em 26 ago. 2016.

KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. A estratégia em acido: Balanced Scorecard. Rio de
Janeiro: Campus, 1997.

KICH, J.; PEREIRA, M.F. Planejamento Estratégico: Os pressupostos basicos para uma
implantacio eficaz.v.2. Sdo Paulo: Atlas, 2011.

LACOMBE, Francisco.; HEILBORN, Gilberto. Administracao: os principios e tendéncias.
Sao Paulo: Saraiva, 2003


https://cidades.ibge.gov.br/v4/brasil/sc/chapeco/panorama
http://www.ipea.gov.br/agencia/images/stories/PDFs/livros/livros/livro_micro_pequenasempresas.pdf
http://www.ipea.gov.br/agencia/images/stories/PDFs/livros/livros/livro_micro_pequenasempresas.pdf

117

LIMA, E. O.; FILION, L. J.; DALFOVO, O.; URBAVINICIUS, V. Gestao Estratégica e
Compartilhamento da visao em Micro e Pequenas empresas. Sdo Paulo: Revista Ibero-
Americana de Estratégia, v.12, n.2, p. 12-41, abr./jun.2013.

MARCONI, M. A; LAKATOS, E. M. Técnicas de Pesquisa. 7°ed. Sdo Paulo: Atlas, 2011.

MINTZBERG, H.; AHLSTRAND, B.; LAMPEL, J. Safari de Estratégia: um roteiro pela
selva do Planejamento Estratégico. 2* ed. Sdo Paulo: Bookman, 2010.

MINTZBERG, H.; LAMPEL, J.; QUINN, J.B.; GHOSHAL, S. O processo da estratégia:
conceitos, contextos e casos selecionados. 4* ed. Porto Alegre: Bookman,2007.

NAKAMURA, M. M. Estratégia Empresarial para as pequenas e médias empresas:
recomendacdes praticas para empresas industriais do Setor Metalmecanico de Sdo Carlos-SP.
Dissertacao (Mestrado). Programa de P6s-Graduacio em engenharia da producao.
Universidade de Sao Paulo. Sao Carlos, 2000.

OLIVEIRA, D. P. R. Planejamento Estratégico: conceitos, metodologia, praticas. 23%d. Sao
Paulo: Atlas, 2007.

PEREIRA, M.F. Planejamento Estratégico: teorias, modelos e processos. 1* ed. Sdo Paulo:
Atlas, 2010.

PLANALTO DA PRESIDENCIA DA REPUBLICA. Leis: Estatuto Nacional da
Microempresa e da Empresa de Pequeno Porte. [2006]. Disponivel:

<http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/LCP/Lcp123.htm>. Acesso em 18 jan. 2017.

PREFEITURA DE CHAPECO. Perfil Socioecondmico de Chapecé. [2016]. Disponivel
em:<
https://web.chapeco.sc.gov.br/documentos/?f=/Documentos/Imprensa/PerfilChapeco/perfil %2
Osocioeconomico%20chapeco%202016.pdf >. Acesso em 06 mai. 2017.

PORTER, M. E. Estratégia Competitiva: Técnicas de andlise de industrias e da
concorréncia.17%ed. Rio de Janeiro: Campus, 2004.


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/LCP/Lcp123.htm
https://web.chapeco.sc.gov.br/documentos/?f=/Documentos/Imprensa/PerfilChapeco/perfil%20socioeconomico%20chapeco%202016.pdf
https://web.chapeco.sc.gov.br/documentos/?f=/Documentos/Imprensa/PerfilChapeco/perfil%20socioeconomico%20chapeco%202016.pdf

118

PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO DA ALIMENTACAO, CONFEITARIA E

PAN IFICACAO. Saudabilidade € a nova onda do momento. Revista Multiplicar. V.1, n°3,
art.4, p.7, out/nov/dez,2011. Disponivel em: < http://www.youblisher.com/p/193854-Please-
Add-a-Title/>. Acesso em 26 de ago. 2016.

RIBEIRO, A. L. Teorias da Administracao. 2*ed. Sdo Paulo: Saraiva, 2010.

ROESCH, S. M. A. Projetos de estagio e de pesquisa em Administra¢ao. 3%ed. Sdo Paulo:
Atlas, 2012.

SERTEK, P.; GUINDANI R. A.; MARTINS, T. S. Administracio e Planejamento
Estratégico. 3%ed. Curitiba: IBPEX, 2012.

SERVICO BRASILEIRO DE APOIO AS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS. Coleciio de
estudos e pesquisas. Artigo: Sobrevivéncia das empresas no Brasil.  [2013]. Disponivel
em: <http://observatorio.sebraego.com.br/conjuntura-economica/taxa-de-sobrevivencia-das-
mpes>. Acesso em 26 ago. 2016.

SERVICO BRASILEIRO DE APOIO AS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS. Coletanea
de Informacoes Socioeconomicas de Santa Catarina. [2014a]. Disponivel em:
<http://www.sebrae.com.br/Sebrae/Portal %20Sebrae/UFs/SC/Anexos/Colet%C3 % A2nea%?20
de%20Informa%C3%A7%C3%B5es%20S %C3%B3cioEcon%C3%B4micas%20de%20SC.p
df>. Acesso em 27 ago. 2016.

SERVICO BRASILEIRO DE APOIO AS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS. Coleciio de
estudos e pesquisas: Participacdao das micro e pequenas empresas na Economia Brasileira.
[2014b]. Disponivel em: <

https://www.sebrae.com.br/Sebrae/Portal %20Sebrae/Estudos%20e%20Pesquisas/Participacao
%20das%20micro%?20e%20pequenas %20empresas.pdf>. Acesso em 16 jan. 2017.

SERVICO BRASILEIRO DE APOIO AS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS. Tendéncias
de consumo de alimentos. [2014c].Disponivel em:<
http://www.bibliotecas.sebrae.com.br/chronus/ ARQUIVOS_CHRONUS/bds/bds.nsf/719cdcb
9c9aleldfb7d07deectd695c3/$File/2014_08_07_RT_%20Junho_Agronegocio_TendenciasC
onsumo_pdf.pdf>. Acesso em 27 ago. 2016.

SERVICO BRASILEIRO DE APOIO AS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS. Coleciio


http://www.youblisher.com/p/193854-Please-Add-a-Title/
http://www.youblisher.com/p/193854-Please-Add-a-Title/
http://observatorio.sebraego.com.br/conjuntura-economica/taxa-de-sobrevivencia-das-mpes
http://observatorio.sebraego.com.br/conjuntura-economica/taxa-de-sobrevivencia-das-mpes
http://www.sebrae.com.br/Sebrae/Portal%20Sebrae/UFs/SC/Anexos/Colet%C3%A2nea%20de%20Informa%C3%A7%C3%B5es%20S%C3%B3cioEcon%C3%B4micas%20de%20SC.pdf
http://www.sebrae.com.br/Sebrae/Portal%20Sebrae/UFs/SC/Anexos/Colet%C3%A2nea%20de%20Informa%C3%A7%C3%B5es%20S%C3%B3cioEcon%C3%B4micas%20de%20SC.pdf
http://www.sebrae.com.br/Sebrae/Portal%20Sebrae/UFs/SC/Anexos/Colet%C3%A2nea%20de%20Informa%C3%A7%C3%B5es%20S%C3%B3cioEcon%C3%B4micas%20de%20SC.pdf
https://www.sebrae.com.br/Sebrae/Portal%20Sebrae/Estudos%20e%20Pesquisas/Participacao%20das%20micro%20e%20pequenas%20empresas.pdf
https://www.sebrae.com.br/Sebrae/Portal%20Sebrae/Estudos%20e%20Pesquisas/Participacao%20das%20micro%20e%20pequenas%20empresas.pdf
http://www.bibliotecas.sebrae.com.br/chronus/ARQUIVOS_CHRONUS/bds/bds.nsf/719cdcb9c9a1e1dfb7d07deecfd695c3/$File/2014_08_07_RT_%20Junho_Agronegocio_TendenciasConsumo_pdf.pdf
http://www.bibliotecas.sebrae.com.br/chronus/ARQUIVOS_CHRONUS/bds/bds.nsf/719cdcb9c9a1e1dfb7d07deecfd695c3/$File/2014_08_07_RT_%20Junho_Agronegocio_TendenciasConsumo_pdf.pdf
http://www.bibliotecas.sebrae.com.br/chronus/ARQUIVOS_CHRONUS/bds/bds.nsf/719cdcb9c9a1e1dfb7d07deecfd695c3/$File/2014_08_07_RT_%20Junho_Agronegocio_TendenciasConsumo_pdf.pdf

119

de estudos e pesquisas. Artigo: Abertura de novas padarias exige estudo. [2015a]. Dispoi1 -
em: < http://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/artigos/abertura-de-novas-padarias-ex _
estudo-estrategico,dabfebb38b5f2410VgnVCM100000b272010aRCRD>. Acesso em 27 ago.
2016.

SERVICO BRASILEIRO DE APOIO AS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS. Coleciio de
estudos e pesquisas. Artigo: Tendéncias e dicas de inovagdo para panificadoras e
confeitarias. [2015b]. Disponivel em:
<http://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/artigos/tendenciasedicas-de-inovacao-
parapanificadoraseconfeitarias,826fa82a39bbe410VgnVCM1000003b74010aRCRD>. Acesso
em 27 de ago. 2016.

SINDICATO E ASSOCIACAO MINEIRA DA INDUSTRIA DE PANIFICACAO.
Desempenho de empresas de panificacio e confeitaria brasileiras em 2016. Disponivel
em:< http://www.portalamipao.com.br/>. Acesso em 10 mai. 2017.

TAVARES, M. C. Gestao Estratégica. 3°ed. Sdo Paulo: Atlas, 2010.

TERENCE. A.C.F. Planejamento Estratégico como ferramenta de competitividade na
pequena empresa: desenvolvimento e avaliacdo de um roteiro prético para o processo de
elaboracdo do Planejamento Estratégico. (Dissertacdo). Programa de P6s-Graduacdo em
engenharia da produ¢do. Universidade de Sdo Paulo. Sdo Carlos:2002.

THOMPSON JR, A. A.; STRICKLAND III, A.J. Planejamento Estratégico: Elaboragao,
implementagdo e execugdo. Sao Paulo: Pioneira, 2003.

VALERIANO, D. L. Gerenciamento estratégico e Administraciao por projetos. v.1. Sdo
Paulo: Prentice Hall, 2001.

VERGARA, S. C. Projetos e Relatorios de Pesquisa em Administracio.14%d. Sao Paulo:
Atlas, 2013.

WHESHSLER, S. M. Criatividade: descobrindo e encorajando. Campinas: Livro Pleno,
2002.

WRIGHT, P.; KROLL, M.; PARNELL, J. Administracio estratégica: conceitos. Sdo Paulo:
Atlas, 2011.


http://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/artigos/abertura-de-novas-padarias-exige-estudo-estrategico,dabfebb38b5f2410VgnVCM100000b272010aRCRD
http://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/artigos/abertura-de-novas-padarias-exige-estudo-estrategico,dabfebb38b5f2410VgnVCM100000b272010aRCRD
http://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/artigos/tendenciasedicas-de-inovacao-parapanificadoraseconfeitarias,826fa82a39bbe410VgnVCM1000003b74010aRCRD
http://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/artigos/tendenciasedicas-de-inovacao-parapanificadoraseconfeitarias,826fa82a39bbe410VgnVCM1000003b74010aRCRD
http://www.portalamipao.com.br/

120

APENDICE A
UNIVERSIDADE FEDERAL DA FRONTEIRA SUL-UFFS )g)
CURSO DE ADMINISTRACAO

CAMPUS CHAPECO Ji
ACADEMICA: TAMIRIS DE MELLO

ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA: para formulacio de uma

proposta de Planejamento Estratégico para uma padaria da cidade de Chapec6-SC

I-HISTORICO DA EMPRESA

1. Em que data a empresa iniciou suas atividades?

2. Como a empresa foi concebida? Quais eram seus objetivos?
3. Houve algum processo sucessorio na empresa?
4

. Quais as principais mudangas ou eventos importantes ocorridos desde a sua fundagao?

II-ESTRUTURA

1. A empresa possui organograma?

2. Como estdo organizadas as dreas funcionais da empresa? E quem sao os responsdveis?
3. O espaco fisico da empresa é adequado as suas necessidades? E o layout?

4. Este espaco € proprio ou € alugado?

5. Quais sdo os principais problemas encontrados de ordem estrutural na empresa?

III-PROCESSO PRODUTIVO

1. Quais sdo os produtos fabricados pela empresa?

2. Como € definida a quantidade produzida? Trabalha com encomendas?

3. Existe alguma estimativa didria ou semanal de demanda?

4. A instalacdes sdo apropriadas para a produgao?

5. Qual é a situacdo dos equipamentos/maquindrios? E feita manutencio periédica dos mesmos?

6. Quais as principais falhas encontradas no processo produtivo?
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7. Como € feita a previsdo da demanda de matéria-prima?
8. A empresa trabalha com estoque de matéria-prima? Como ele é acondicionado?

9. Em quais meses hd aumento da demanda?

IV-FINANCAS

1. A empresa faz fluxo de caixa ou trabalha com algum controle de caixa didrio? Quem € o

responsavel pelo caixa?

2. A organizac¢do possui muitos compromissos a curto prazo? E a longo prazo?
3. Como € a realizado o pagamento dos fornecedores?

4. A empresa possui algum investimento?

5. A organizagdo ja fez ou faz planejamento financeiro?

6. A empresa ja passou ou passa por algum problema financeiro?

V-MARKETING
1. A empresa possui um plano de marketing? Como ele € monitorado e controlado?
2. A entidade investe ou ja investiu em pesquisa de marketing?

3 A organizag¢do procura ouvir a opinido dos clientes a respeito dos seus produtos e ou servi¢os?

De que forma?

4. Como € definida a cartela de produtos oferecidos? A empresa procura diversificar? De que

maneira?

5. Como € definido o preco de venda dos produtos? Como e quando sdo feitos os reajustes?
6. Quais sdo os principais fornecedores? Como € feita a selecao dos fornecedores?

7. A empresa desenvolve acdes de marketing? Onde? De que forma?

8. Quais sdo os concorrentes diretos? E indiretos?

9. Quais sdo as principais dificuldades encontradas na area de marketing?

VI-RECURSOS HUMANOS
1. Com quantos funciondrios a empresa conta atualmente?

2. H4 muita rotatividade de pessoal?
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3. Os colaboradores possuem formag¢do ou capacitacdo na fungdo em que ocupam?
4. Na sua opinido € dificil encontrar mao-de-obra qualificada? E por que?
5. A empresa possui algum programa de incentivo ou recompensa?

6. Quais os principais problemas encontrados na gestio de pessoas?

VII-PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

1. A empresa possui planejamento estratégico? O gestor conhece as etapas de um planejamento

estratégico?

2. Esse ¢ o momento ideal para a empresa desenvolver um planejamento estratégico? A empresa

passa por graves dificuldades ou grandes problemas estruturais?

3. A organizacdo possui declaracdo de visdo, missdo e valores? Quais?

4. Como a empresa se imagina no futuro?

5. Qual € o propdsito do seu negdcio?

6. A organizagdo possui normas de conduta, rituais ou costumes? Quais e por qué?
7. A empresa conhece quais sao os seus fatores criticos de sucesso? Quais sao?

8. Como acontece o processo de tomada de decisdao na empresa?

9. Quais sdo as principais oportunidades encontrados no mercado? E quais sdo as possiveis

ameacas?
10.Quais sao os pontos fortes da empresa? E quais sdo os seus pontos fracos?

11. A empresa possui objetivos ou estratégias para longo prazo? Quais? Como foram definidos?

E por quem?
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APENDICE B
UNIVERSIDADE FEDERAL DA FRONTEIRA SUL-UFFS )Z)
CURSO DE ADMINISTRACAO

2 u -
CAMPUS CHAPECO UFF S

ACADEMICA: TAMIRIS DE MELLO

DIARIO DE CAMPO: Técnica de Observacao Participante para elaboracio de
proposta de planejamento estratégico para uma padaria da cidade de Chapecoé

Data da observagao:

Objetivos:

Local:

Sujeitos observados:

Tempo de Observacao:

Observacgoes:



